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ONSTRUYENDO
UNNUEVO MUNDO

ANTONIO _
ARGANDONA
3 Director de la
~ Revista de
Antiguos Alumnos
argandona@iese.edu
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Qué tiene que ver “Un nuevo mundo” con “Construyendo la empresa

del futuro”? Para empezar, son los dos componentes del titulo dela sec-

cién “En portada” de este numero de la Revista de Antiguos Alumnos.

Y tienen, légicamente, mucho que ver. En el IESE nos debemos alaem-

presaylos hombres ylas mujeres que la dirigen: procuramos formar
personas en la empresa e intentamos que esta empresa desempefie su funciéon
en la sociedad. Por eso miramos siempre a la empresa como una madre o un
padre miran a su hijo: con simpatia y con devocién, pero también con espiritu
critico.

Y ese espiritu se traduce en una actitud, también critica: muy bien, decimos,
pero... podria ser mucho mejor. O deberia ser mucho mejor. Necesitamos una
nueva vision de la empresa, una nueva teoria, porque necesitamos una nueva
practica de la empresa. Que para nosotros se traduce en una renovada manera
de dirigirla, con nuevos conocimientos, nuevas actitudes y capacidades, nue-
vas responsabilidades... Y de ahf saldrd una nueva presencia de la empresa en
la sociedad. éAmbicioso? Si, claro, pero aqui encontraréis algunas ideas, para
irabriendo boca.

En“Ideas”, Antonino VaccaroyAlberto Ribera se enfrentan con unaidea muy
extendida en nuestrasociedad —el ideal esla transparencia total-, pero que pue-
de ser errénea. La prudencia sigue siendo necesaria. Pablo Maella vuelve sobre
un tema antiguo en la direccién de organizaciones humanas: écémo mejorar
la eficacia personal? Y Africa Arifio discute las claves del éxito en las alianzas.

Dedicamos también unas cuantas pdginas a “Emprendedores e inversores en
busca del cambio”. No hay futuro sin espiritu emprendedor. El dinero sigue al
proyecto, el proyecto traduce unavisién de laeconomiaydelaempresa, y detras
del proyecto hay siempre un lider. Por eso el espiritu emprendedor forma parte
delamisién del IESE.

Enla Revistaencontraréis muchas cosas mas. Lahemos hecho, como siempre,

conmucho carifio, para que paséis un buen rato, aprendiendo unas cosas, recor-
dando otrasy, siempre, compartiéndolas con todos los Alumni.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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P ORTADA

UN NUEVO
MUNDO:
CONSTRUYENDO
LA EMPRESA
DEL FUTURO

Hace solo unos meses, el premio nobel de la
paz de 2006, Muhammad Yunus, trazé el esbozo de un
nuevo horizonte para la empresa. Yunus hablé en el
[ESE con la seguridad de quien ha demostrado que los
cambios son posibles. Nos convencié de que podemos
construir una sociedad mejor, una sociedad en la que la
empresa jugard un papel primordial si apostamos por
organizaciones que trabajen para hacer algo mds que
dinero. En la Revista aceptamos el reto y preguntamos
a nuestros profesores como podemos aprovechar esta
crisis para construir ese mundo mejor.
Sus respuestas nos invitan a reflexionar.

Son esas “teorfas” situadas en el umbral de nuevos
paradigmas. Son hitos dificiles pero, como dijo
Thomas Edison, “a los incrédulos les pido que no
molesten a los que lo intentamos”.

CRISTINA
ACED
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P ORTADA

os cambios son posibles. La empresa
puede ser mucho mds que una maquina
de hacer dinero yla sociedad se puede
reinventar. Lo explico el premio Nobel
de la Paz Muhammad Yunus en su vi-
sita al IESE hace unos meses, y logré
convencernos. Pese a que los titulares
nos recuerdan una y otra vez que no
serd facil salir de esta crisis, desde la Revista de Antiguos
Alumnos proponemos aprovechar este contexto para re-
construir un mundo mejor. Los expertos a los que hemos
entrevistado coinciden en que otro management es posible.

LA ULTIMA CRISIS

@ _ Lacrisis mundial se ha producido por un conjunto de
@ factores sociales, econdmicos y culturales que han
afectado de forma desigual y con distinta intensidad a las
diferentes dreas del mundo. Seguramente, solo el tiempo
nos permitird analizar con profundidad y rigor todas sus
causas y consecuencias pero, desde la primeralinea, yaes
posible extraer algunas conclusiones: nos encontramos
frente a una crisis sin precedentes.

“El colapso de los bancos de inversion de Estados Uni-
dos en otofio de 2008 es uno de los acontecimientos mas
destacables de la historia econdmica moderna”, asegura
Jordi Canals, director general del IESE, en sutltimolibro,
Building Respected Companies. “Esta situacion en los servi-
cios financieros de Estados Unidos es unica: ningin otro
sector ha explotado de esta forma en ningtin otro pais”.

Elotofiode 2008 nohatenido el mismoimpactoentodas
las economias, aunque todaslas dreas se han visto afectadas
de alguna manera, por lo que podemos hablar de una crisis
aescalaglobal. Ademds de por sualcance, esta crisis desta-
catambién por su profundidad. Coincide con derrumbes
sociales, demogréficos, politicos e incluso tecnolégicos.

Alejandro Llano, catedratico de Filosofia de la Univer-
sidad de Navarra, recuerda que la crisis se produce cuando
un conjunto de valores yano sonvalidos, perono han sido
sustituidos por otros. En este caso, los valores que han per-
didovigencia estdn estrechamente ligados al economicis-
mo, como es el caso de la productividad, el ascenso en la
escala social, labisqueda del mayor beneficio econémico,
la disciplina o la satisfaccion de los deseos de adquirir y
poseer, entre otros. “La crisis no es algo circunstancial ni
coyuntural, sino que sus raices se hunden profundamente
en capas de terreno que ya no son solo econdmicas, sino
que presentan un caracter cultural y, en ultimo término,
ético”, reconoce.

Pensadores y fildsofos coinciden en que la crisis marca
un punto de inflexion histérico. Estamos ante un mundo
que necesita una profundarenovacién cultural y el redes-
cubrimiento de valores de fondo.

Los valores de esta nueva etapa podrian ser, segin
sefiala el profesor Llano: servicio, creatividad, justicia,
previsién de efectos secundarios, respeto al medio am-
biente, solidaridad, transparencia, autodominio, sobrie-
dad, valoracién de la gratuidad, formacién profesional
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«La sociedad ha vivido
en el exceso y ahora
debemos (re)aprender a

vivir en la economia de la

moderacion»

JOAN FONTRODONA
Profesor del IESE

«Los nuevos valores
deben ser fruto de una
reflexion ética y tener
como horizonte el
bien comun»

ALEJANDRO LLANO
Profesor de la
Universidad de Navarra

y cultural, afdn de compartir y primacia del bien comuin
sobre los intereses individuales. “La lista podria ser mu-
cho mds larga”, reconoce, “pero no se trata de enumerar
valores de forma mds o menos arbitraria, sino que deben
corresponder a las virtudes, es decir, a aquellos hdbitos
que hacen buenos ala mujer y al hombre, y les permiten
actuar de manera fecunda y constructiva”. En definitiva,
hande ser fruto de unareflexién ética continuada, y tener
como horizonte el bien comtin y no solo el pragmatismo,
aunque se refiera al logro de beneficios compartidos.

“Lacrisisfinancierahasido el detonante de un proceso
que, desde hace afios, venia cuestionandolos modelos de
empresa imperantes en nuestro entorno”, afiade el pro-
fesor Llano. Pese a que la bibliografia sobre gestion em-
presarial es muy prolija, “rara vez se ha tocado el ntcleo
delacuestion”, afirma, y el enfoque del management se ha
centrado en la maximizacion de beneficios. Los profeso-
res del IESE Rafael Andreuy Josep M. Rosanas aseguran
que esta concepcion de management que se haido impo-
niendo en los ultimos tiempos ha sido quiza “la mayor
causade los desastres”.

Las reglas “han comenzado a no servirnos, ya no re-
sultaban operativas, tenfan un cardcter economicista”,
afirma el profesor Llano. Afiade que el economicismo
esnihilista, porque solo admite el valor de cambio: nada
tiene valor en si mismo. “Todo se reduce a cuestiones
comerciales monetarias”, aclara. “El acento en la efica-
ciainmediata en términos de resultados tangibles como
Unico fin acaba dibujando un concepto triste y pesimista
de un ser humano que unicamente reacciona a estimulos
econémicos”,adviertenlos profesores AndreuyRosanas
en el “Manifiesto para un management mejor”, en el que
alzanlavoz contrala cultura de lavisién a corto plazo.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



DeciaPeter Drucker, considerado el padre dela ciencia
que estudiala direccién de empresas: sin un buen manage-
ment no hay progreso material ni humano; con un mal ma-
nagement hay grandes fracasos y grandes estafas. Es decir,
que aunque resulte paraddjico, el management puede ser a
lavez responsable de grandes éxitos y de grandes fracasos.

UNA NUEVA VISION DE LA EMPRESA

@ _ Silasreglas no funcionan, hay que reinventarlas. De
® ahiqueseanecesarioreplantearse el propio concepto
de empresa asi como el ejercicio de la direccién de em-
presas. Se requieren cambios profundos en el modo de
entender la empresa, que no deberia priorizar las expec-
tativas de los inversores en detrimento de su dimensién
social. “Invertir siempre tiene un significado ético”, aclara
el profesor Llano.

Jordi Canals comparte estas ideas. “La crisis econd-
micaactual hasido en parte alimentada porla concepcion
de las empresas como maximizadoras del beneficio neto
en el corto plazo, en muchas ocasiones sin relacién con el
rendimiento a largo plazo de la empresa, asi como la vi-
sion de los lideres empresariales como agentes que estan
centrados inicamente en la consecucion de dichos resul-
tados. Lacrisisactual hademostrado que esta concepcién
eserréneayque,ademds, pone en peligrolareputaciéon de
laempresa”, explica.

Afiade que bajo la estricta légica econdmica, el objetivo
de la empresa es maximizar su valor de mercado. En con-
secuencia, laaltadireccién delaempresa debe dirigir todas
las decisiones y la accién hacia el aumento de valor de la
compaiifa. El problema-asegura-es que corremos el riesgo
de confundir los fines con los medios.

“Confundimos algo que es necesario con algo que es su-
ficiente”, aclara por su parte Joan Fontrodona, profesor
de Etica Empresarial y director del Center for Business in
Society del IESE. La empresa necesita obtener beneficios
econdmicos para sobrevivir, pero eso no significa que este
sea su objetivo prioritario. “Una cosa es que una persona
no puedavivir sin respirary otra que esta sea su finalidad”,
aclara Miguel Angel Arifio, profesor del Departamento de
Anidlisis de Decisiones del IESE.

Cuando una compafifa hace del beneficio econémico a
corto plazo sutinico objetivo dejadelado otros factores de-
terminantes que pueden poner alaempresaensituaciéonde
riesgo a largo plazo. Y cuando la sociedad, en su conjunto,
sucumbe a este malentendido de medios y fines, se come-
te un grave error. “En definitiva”, recomienda el profesor
Fontrodona, “habria que cambiarla maximizacién poruna
rentabilidad suficiente”.

Peroestonohaafectadosoloalaempresa:lasociedad ha
vivido el exceso, la sobreabundanciay ahora debemos (re)
aprender a vivir en la economia de la moderacién. Desde
que estalld la crisis han sido muchos los académicos y em-
presarios que nos han repetido esta misma idea: los afios
de bonanza econdmica nos hicieron pensar que todo era
facil y ahora hay que recuperar virtudes como el esfuerzo
ylaprudencia.
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LLAS CRISIS PROFUNDAS
NOS DAN UNA NUEVA
PERSPECTIVA DE LAS
COSAS. “AFECTAN
INCLUSO A LA NOCION
DE EXITO Y DE FRACASO,
AL CUESTIONAMIENTO
DE LAS FINALIDADES

Y DE LOS CRITERIOS

DE ACCION”

Luis Manuel Calleja

«La clave reside en saber
queé cosas no deben
cambiar y distinguirlas de
las mudables»

LUIS MANUEL CALLEJA
Profesor del IESE

«Una cosa es que una
persona no pueda Vivir sin
respirar y otra que esta
sea su finalidad»

MIGUEL ANGEL ARINO
Profesor del IESE

“HABRIA QUE CAMBIAR
LA MAXIMIZACION POR
UNA RENTABILIDAD
SUFICIENTE”

Joan Fontrodona
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“NO HAY QUE
RESPONDER SOLO A
LAS EXPECTATIVAS DE
LOS INVERSORES”

Miguel Angel Arifio

«El rendimiento a largo
plazo es lo que diferencia
al directivo sénior»

JORDI CANALS
Director general y
profesor del IESE

Existe consenso en que las cosas se nos fueron de las
manos, enqueeldineroyel poder se convirtieron en fines,
que ambos alimentaron las demandas de beneficios cada
vez mayores y mds rapidos, y fomentaron imprudencias
que fueron premiadas con incentivos. Segun los profeso-
res RosanasyAndreu, los esquemas de compensacion ar-
bitraria ydiscriminatoriamente injustos “no son apropia-
dos”. Aclaran que las “remuneraciones desorbitadas” se
justifican amenudo como silos directivos tuvieran “todo
el mérito” de unos resultados a los que obviamente han
contribuido muchas otras personas, que de estaforma son
injustamente tratadas como instrumentos pasivos.

El profesor Alberto Fernandez Terricabras asegura
que el problemano estd en los incentivos sino en su buen
uso. Considera que “los incentivos econdémicos son una
buena forma de motivar a las personas si se diseflan y se
implantan correctamente”. El problema, explica, reside
en que se han basado en estrategias cortoplacistas y sélo
han tenido en cuenta los resultados a corto plazo. “Los
indicadores deberfan estar vinculados ala estrategiaalar-
go plazo, eimplicar lamejora de los procesos clave, delos
factores criticos de competitividad ydelas personas dela
organizacion, a través del desarrollo de competencias”.
Propone otras formas de motivacién como los planes de
carrera. “A las personas les ha de motivar, y les motiva,
asumir nuevas responsabilidades y nuevos retos que, ob-
viamente, deben llevar aparejada unaretribucién mayor”.
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ZEL FIN DEL CAPITALISMO?

@ _ Nadie quiere volver a las subprime y los préstamos
@ toxicos. Tenemos claro que no queremos seguir
como antes, pero no sabemos cémo salir de este atolla-
dero en el que nos encontramos, porque no hay maneras
obvias de salir, reconoce el profesor Llano.

Ante esta situacion, hay quienes se han atrevido a va-
ticinar el fin del capitalismo como en su dia la caida del
muro supuso el fin del sistema comunista. Los profesores
que han colaborado en este reportaje no comparten esta
afirmacion. “No creo que sea el fin del capitalismo, pero
se pone de manifiesto que hay cosas que no funcionan
y que hacen falta algunos cambios”, explica el profesor
Fontrodona. De hecho, “nohayninguna otraalternativa
valida al capitalismo como sistema”, reconoce el profe-
sor Rosanas. “Conceptualmente solo hay unayyase vio
que eraun fracaso mucho peor”, puntualiza. Afiade que la
convivencia “dificil” entre el capitalismoy el comunismo
hizo que el primero “fuera mds responsable de lo que ha
sido después”y que ahora “hemos de buscar un capitalis-
mo responsable porque queremos, no porque haya una
amenaza externa”.

Losmodelos actuales olvidanla dimensién ética -afia-
de el profesor Llano-, lo que es bueno o malo, no parael
funcionamiento de laindustria o del comercio, sino para
las personas. El catedrético propone un enfoque humano
para hacer negocios que no se contrapone ala economia
de mercado, pero que va en contra de la idea de que el
mercado lo es todo.

“Hemos de distinguir entre el capitalismo ylo que pi-
den los accionistas, son cosas distintas”, advierte el pro-
fesor Rosanas. Explica que el capitalismo es la libertad
econdmica, y “esto hay que salvaguardarlo, probable-
mente dentro de unas reglas que habrd que pensarse muy
bien”. No hay que responder solo alas expectativas delos
inversores, insiste Miguel Angel Arifio. “Enla década de
los ochenta se puso de moda afirmar que la finalidad de
una empresa es maximizar los beneficios. Esa moda se
fue afianzando hasta llegar a tener categoria de dogma
y, aunque con excepciones, ha sido el principio que ha
guiado la direcciéon de muchas empresas en las ultimas
décadas”, explica. Afiade que ahora se empiezan a oir vo-
ces que cuestionan si no se haido demasiado lejos en el
objetivo de la rentabilidad.

Sin embargo, no solo hay que buscar las causas de
la situacion actual en razones mecdnicas, apuntan los
profesores Andreu y Rosanas. “La mala gestién de
personas que estaban a cargo de muchas de las institu-
ciones afectadas, tanto publicas como privadas, ha sido
crucial”, afiaden.

Enrealidad, sefiala el profesor Rosanas, en lugar de
maximizar el valor de los accionistas, algunos directivos
buscaban maximizar su propio beneficio, como muestra
elcaso Lehman Brothers. Segiin hizo ptblico el Congreso
de Estados Unidos, Dick Fuld, el mdximo directivo de la
compafiia, se apropid de quinientos millones de ddlares
mientras los accionistas se quedaban sin nada.
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LO QUE ENSENA UNA CRISIS

@ _ :Lograremos salir de esta fuerte recesion? S, si somos
@ capacesde soportar losgolpes, explica Luis Manuel Ca-
lleja, profesor de Direccién Estratégicadel IESE, yal respecto
sefialalos casos de empresas centenarias como Siemens, IBM
o Nestlé, que han superado con éxitovarias crisis yhan salido
fortalecidas de ellas. Las crisis profundas nos dan unanueva
perspectiva de las cosas. “Afectan incluso a la nocion de éxi-
toyde fracaso, al cuestionamiento de las finalidades y de los
criterios deaccién”, explica el profesor Calleja.

Ademds, pasar una crisis supone una adquisicion de capa-
cidadesy actitudes personales y colectivas relacionadas con
lafortaleza. “Si aguantas, te vuelves sin duda mucho més re-
sistente”, sefiala. Y afiade que quizds por esto el profesor Juan
Antonio Pérez Lépez afirmaba que “las crisis son necesa-
rias”. En Espaiia, por ejemplo, traslacrisisdelosnoventa, los
empresariosydirectivos desarrollaron buenas capacidadesy
actitudes prdcticas de gestién, perolabonanza de comienzos
de siglo les hizo bajar la guardia. “Quizas debidoa que no era
necesario trabajar muy fino para tener una buena liquidez”,
explica el profesor Calleja.

Atoropasado, “laclavereside en saber qué cosasnodeben
cambiarydistinguirlas delasmudables”, sefiala Luis Manuel
Calleja. Una cosaque claramente tiene que cambiar, destaca
el profesor Canals, es la forma en que funciona la empresa.
Dice que existe una creencia generalizada de que la calidad
de liderazgo empresarial puede y debe ser mejoradaylare-
putacion de las empresas debe ser restaurada. Jordi Canals
considera que es imperativo repensar la propia nocién de la
empresa, cudl es su propdsito y qué papel le corresponde en
lasociedad.

UN NUEVO CONCEPTO DE EMPRESA

@ _ “Los pilares sobre los cuales se construye una em-
® presaque desee ser respetada deberian ser su mi-
sién, su gente, sumodelo econémico y su eficaciaenla
gestion organizacional”, explica Jordi Canals. “Estos
pilares sonlos que ayudan a establecer y desarrollar re-
laciones clave con los stakeholders, los que contribuyen
asulegitimidad social y preparan el camino para que au-

«Hay que equilibrar el
afan de riquezas mediante
un interés creciente de los
aspectos ecologicos>

RAFAEL ALVIRA
Profesor de la
Universidad de Navarra
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mente el respeto hacia la organizacién”. Afiade que las
empresas son también una escuela de capacidades don-
de las personas pueden aprender del proceso de vivir
conlosdemds enlasociedad. Unlugar donde aprenden
no solo conocimientos y habilidades, sino también valo-
res personales ysociales que son fundamentales parael
bien comun, tales como el valor de la profesionalidad, el
espiritude servicio, la ética del trabajo, la cooperacidn,
laconfianzayel aprendizaje permanente, explica el pro-
fesor. En definitiva, las empresas estdn asumiendo cada
vez un papel mas destacado en la vida social.

Como vemos, las cosas ya estdn cambiando. Mientras
que, por un lado, el capitalismo se ha vuelto cada vez
mas rapazy estd mas motivado por los beneficios, por
el otro se estd produciendo un creciente clamor social a
la moderacidn, la responsabilidad, el comportamiento
éticoylaresponsabilidad social genuina que vamds alld
de las relaciones publicas y la apariencia. También hay
un sector de empresas cada vez mayor que, al mismo
tiempo, sin excluir la posibilidad de obtener una ganan-
cia, existen principalmente para servir alahumanidad,
con una perspectiva global, en particular en lo que res-
pecta a los paises marginados o que no se benefician
de los intercambios comerciales a gran escala. Son las
“empresas sociales” que propone el premio nobel de la
paz Muhammad Yunus.

Yunus ha impulsado la creacién de mds de cuaren-
ta empresas destinadas a resolver problemas diversos
como lamalnutriciéon olafalta de de servicios sanitarios,
ynuncase haquedado conacciones de estas compaiiias.
“Los economistas han basado sus teorias en el egoismo,
pero los seres humanos también podemos ser altruis-
tas”,afirmo el premionobel enla conferencia “Hacien-
do negocios con impacto social” que pronuncié a prin-
cipios de julio en la sede del IESE en Barcelona. “Las
empresas orientadas al beneficio crean empleo, si, pero
larazdénde su existencia es ganar dinero. Enlos negocios
sociales, en cambio, el inico objetivo es crear puestos
de trabajo. Un modelo es el de ganar dinero, pero nues-
tromodelo es el de cambiar el mundo”, concluyé Yunus.
El profesor del IESE José Antonio Segarra coincide
con Yunus en que “otra empresa es posible”. “Una em-
presa al servicio del hombre que atine competencias
para la eficacia con convivencia humana de calidad,
gratificante y estable a largo plazo, donde no estén re-
flidos el pragmatismo y los valores e ideales”, explica.
Pone como ejemplo La Fageda, que sitia a la persona
enel centro de su cultura organizacional. El objetivo de
estacooperativaes laintegracion social completa de to-
das las personas con disminucién psiquica y trastorno
mental severo dela comarca de la Garrotxa. “No existen
discapacitados, sino gente con distintas capacidades”,
asegura su fundador y presidente, Cristébal Colén
(PDG-I-98). No hay que olvidar, apunta el profesor Se-
garra, que la empresa estd hecha para la personay al
servicio de lapersona,y que no eslapersonalaque estd
al servicio de la empresa.
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MAS ALLA DEL BENEFICIO ECONOMICO

®_ “El avance de la globalizacién ha puesto en el dis-
® paradero todo un modelo social artificioso que se
basaba en ficciones”, explica el profesor Llano. Afiade
que lanocién de mercado deberfa ampliarse para incluir
las experiencias del don y la gratuidad. “Si prescindié-
ramos de lagenerosidad, el mundo se pararia”, asegura.
Sin embargo, enlas tiltimas décadas el beneficio econé-
mico se ha convertido en el tnico indicador para medir
el éxito de una empresaydelasociedad en general. Son
los “efectos perversos” del mercado cuando se persi-
guen “preferentemente beneficios egoistas”, sefiala
Llano, cuando enrealidad las organizaciones sin dnimo
delucro hace tiempo que han demostrado su viabilidad
econdmicay su eficacia. “Mejor nos irfa si concentrara-
mos nuestros esfuerzos en remontar la crisis y ayudar,
en primer lugar, a quienes se estan quedando sin nada”,
afirma Llano.

Por supuesto, “las empresas han de tener un minimo
de eficacia (resultados), pero a largo plazo esto no se
puede conseguir sin satisfacer las necesidades de los
clientes y de los empleados”, sefiala el profesor Ro-
sanas. Por ello, afiade que los directivos deberfan re-
plantearse cémo toman las decisiones y cudles son los
objetivos en que se basan. Ante una decisién, deberfan
preguntarse si proporciona beneficios econémicos, si
satisfacelas necesidades de los empleados ysiresponde
alas necesidades de los consumidores. “Sino respon-
den afirmativamente a estas tres cuestiones, es que la
decisién es mala. Si cumplen estas tres premisas, su
comportamiento serd ético”, explica.

“Sielidolo de la empresa son los beneficios, las per-
sonas que trabajan alli se convierten en meros instru-
mentos al servicio de los beneficios”, lamenta el pro-
fesor Arifio. “No hay sistemas perfectos”, afiade Joan
Fontrodona, siempre pueden fallar. Por eso importan
las personas, que son las que los hacen funcionar, expli-
ca.Y en el uso de estos sistemas tienen un papel clave
los valores de las personas que los manejan.

Hay que “equilibrar el afdn de riquezas mediante un
interés creciente por los aspectos ecologicos: 1o mas
importante es el bien del hombre, no suriqueza”, sefia-
la Rafael Alvira, catedrético de Filosofia y director del
Instituto Empresa y Humanismo de la Universidad de
Navarra. El profesor Calleja asegura que la crisis estd
suponiendo para muchos “volver a cosas sencillas, per-
sonales, intimas y mds auténticas”.

Todo esto requiere, entre otras cosas, el liderazgo ba-
sado en el ejemplo. Es razonable preguntarse por qué
loslideres empresariales no hicieron més para evitar la
crisis y para evitar el dafio causado a negocios que se
supone debian proteger. La idea del CEO superestre-
lla se ha ido al traste por los escdndalos corporativos,
la indignacién de los accionistas por ofertas con una
compensacién excesivay por la propia crisis.

“Elrendimiento a corto plazo es siempre importante,
pero el rendimiento a largo plazo es lo que diferencia
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“MEJOR NOS IRIA SI
CONCENTRARAMOS
NUESTROS ESFUERZOS
PARA REMONTAR LA
CRISISY AYUDAR A
QUIENES SE ESTAN
QUEDANDO SIN NADA”

Alejandro Llano

«Lo que podemos
cambiar es la manera de
gobernar las empresa,
y esta iniciativa deberia
salir de los propios
directivos»

JOSEP M. ROSANAS
Profesor del IESE

«El problema no esta en
los incentivos, sino en su
buen uso»

ALBERTO FERNANDEZ
TERRICABRAS
Profesor del IESE

al directivo sénior”, afirma el profesor Canals. “La hu-
mildad es una virtud esencial para cualquier director
general, y debe combinarse y desarrollarse conjun-
tamente con la determinacién de lograr los objetivos
acordados. Un director general desarrolla el talento de
sus colaboradores no solo mediante el empleo de técni-
cas sofisticadas, sino sobre todo a través de su ejemplo,
convirtiéndose en un modelo positivo para los demas.
Un directivo conun fuerte sentido de integridad y valo-
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res éticos no selimita a hablar de la ética, sino que trata
de ponerla en practica en cada problema o desafio.”

¢POR DONDE EMPEZAMOS?

@®_ Esnecesario un cambio, y en esto coinciden todos los
® profesores que han colaborado en este reportaje. La
pregunta es como lograrloy por déonde empezar. El profe-
sor Rosanas apunta que “lo que podemos cambiar eslama-
nerade gobernar las empresas, y estainiciativa deberia salir
delos propios directivos y consejos de administracion”.

Las leyes pueden ayudar, pero no lo solucionan todo.
“Esmejor incentivar determinadas conductas que penali-
zar”, seflala el profesor Fontrodona. Paraello esnecesario
que hagamos una reflexion tedrico-conceptual que luego
setendrd quellevaralapracticaen politicas concretas, ex-
plica. “Con un discurso puramente idealista no hacemos
nada”, insiste.

Laclave es como incentivar esta reflexién previa indis-
pensable para replantear la organizacién de las empresas
y el propio funcionamiento del mercado. Se pueden pro-
poner buenas précticas, como los Principios de la inver-
sién responsable de las Naciones Unidas. Y es necesario
promover el didlogo entre las empresas, los inversores y
elmercado financiero.

Por supuesto, la formacion es muy relevante, apunta
JoanFontrodona. En este sentido, el papel de las escuelas
de direccion, que forman a los futuros directivos, es cru-
cial, porque, como explica el profesor Rosanas, “lainicia-
tiva de cambio ha de salir de los propios directivos” y se
avanza hacia ello a través del consenso social. En opinién
de Andreu y Rosanas, el mundo de la empresa precisade
un ejercicio del management con compromisos y con sen-
tido de misién que vaya mas alld del objetivo inmediato y
necesario de generar resultados econémicos.

Como en cualquier crisis, también en esta hay un antes
y un después, pero hemos de ser conscientes de que sus
efectos siempre tienen un horizonte limitado, advierte el
profesor Rosanas. “Las personas aprenden, pero después
olvidan. Las sociedades aprenden mucho mds despacio
pero olvidan mucho mas rdpido”, explica. Por lo tanto, es
importante actuar antes de que la sociedad empiece a ol-
vidar. Analizar qué ha pasado, tomar medidas e introducir
cambios. Y para eso es necesaria una reflexién previa que
ponga en marcha el engranaje.

Como un gran barco que navega a mar abierto, he-
mos de avanzar haciendo pequefias maniobras, explica
el profesor Fontrodona, porque un movimiento brus-
co nos puede hacer naufragar. Ahora es el momento de
coger el timon e iniciar el cambio de rumbo, ese que nos
puede llevar a una nueva forma de entender la empresa,
aunanuevamanerade hacer negocios yareplantearnos
los principios que imperan en nuestra sociedad. Hemos
echadolavistaatrds paraentenderlo que hapasado. Aho-
ra hemos de mirar hacia adelante y pensar en el futuro.
Hemosde eliminar laidea de que cualquier tiempo pasa-
do fue mejor, como decia Jorge Manrique. El futuro lo
escribimos entre todos.
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“ELMUNDO DE LA
EMPRESA PRECISA

DE UN EJERCICIO DEL
MANAGEMENT CON
COMPROMISO Y SENTIDO
DE MISION”

Josep M. Rosanas

«La concepcion de
management que se ha
ido imponiendo en los
Ultimos tiempos ha sido

quiza la mayor causa de

los desastres»

RAFAEL ANDREU
Profesor del IESE

«QOtra empresa es posible.
Una empresa al servicio
del hombre»

JOSE ANTONIO
SEGARRA
Profesor del IESE
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TRANSPARENCIA

DIVULGACION

ESTRATEGICA
DE LA INFORMACION

ANTONINO VACCARO

Profesor Adjunto de Etica
Empresarial, IESE

ALBERTO RIBERA
Profesor Agregado de
Direccion de Personas en
las Organizaciones, IESE

Organizaciones
ultratransparentes no
parecen ser la mejor
formula. Los profesores
Vaccaro vy Ribera apuestan
por una transparencia
estratégica como el caso
Addiopizzo. El articulo
recoge las razones.

ETICA EMPRESARIAL « TRANSPARENCIA «
ANALISIS DE DECISIONES
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Quétienen en comun un

® fabricante de galletas,

siete amigos y un padri-

nosiciliano? Addiopizzo,

una organizacion sicilia-

na que lucha contra la

extorsion. El fabricante

de galletas fue el primer

emprendedor en apun-

tarse a la iniciativa gracias a la cual

los padrinos de la mafia siciliana han

experimentado recientemente una

reduccion notable de los ingresos

que obtienen através de la extorsion.
Increible, éverdad?

Veamos ahora un rdpido resu-
men de esta historia. Addiopizzo
fue fundada en 2004 por un grupo
de estudiantes universitarios recién
graduados que querian luchar contra
la extorsion de la mafia alos empre-
sarios de Sicilia. De acuerdo con la
policia, a principios de 2000, més del
90%delosnegocios en Sicilia estaban
pagando sobornos mensualesalama-
fiaacambiode proteccion. Elrestante
10% se mantenia en undreagris, pues
habian elegido no colaborar ni con la
policiani conlamafia.

Addiopizzo ofrece en la actuali-
dad un certificado antiextorsion que
permite a los consumidores identifi-
car aquellas empresas que no pagan
sobornos a la mafia y que se niegan
a colaborar en modo alguno con las
familias criminales. Asimismo con-
trola, en colaboracién conlapoliciay
susactivistas, que las empresas certi-

ficadas no practican un doble juego:
obtienen la certificacién para atraer
alos consumidores al mismo tiempo
que contintan pagando sobornos a
la mafia. Tan solo en la provincia de
Palermo, Addiopizzo cuenta ya con
mds de 10.000 particulares y casi 600
empresas adheridas a esta iniciativa.

Las empresas que desean obtener
el certificado Addiopizzo tienen que
colocar un letrero anti-chantaje en
lapuerta de sus comercios para que
los compradores puedan ejercer su
derecho al consumo responsable en
negocios que no pagan sobornosala
mafia. Uno delosactivistas sefialé en
una entrevista: “Nuestro certificado
esuna garantia paralos consumido-
res de que el dinero que gastan no
acabard en manos de las familias de
lamafia... En el pasado, las personas
no se daba cuenta de que el origen
del dinero que los empresarios pa-
gaban ala mafia estd en los bolsillos
delos consumidores”.

Las actividades de Addiopizzo no
se limitan a movilizar alos consumi-
dores responsables. La organizacién
ha creado también un programa de
apoyo para aquellos empresarios
que quieren luchar e informar de las
practicas extorsionistas de la mafia.
Aquellos empresarios que se deciden
a dar lavoz de alarma reciben apoyo
psicoldgico y operativo, asi como la
posibilidad de entrar en el programa
de proteccidén especial de la policia
anti-mafia. Segtin afirmo un experto
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ADDIOPIZZO
PONE DE
RELIEVE LAS
OPORTUNIDADES
DE UN USO
ESTRATEGICO
DELA
INFORMACION.
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antimafia en una entrevista: “hace
unos afios, resultados como estos
hubieran sido inconcebibles.”
¢Como consiguié todo esto
Addiopizzo? éQué podemos
aprender de esta experiencia? ¢En
qué modo puede el ejemplo de
Addiopizzo resultar
deinterés paratodos
los empresarios?

La respuesta a
esta ultima pregun-
ta es relativamente
facil. Addiopizzo es
una iniciativa anti-
extorsién cuyo éxito
podria repetirse en
otros paises aqueja-
dos por la presencia
de organizaciones de
tipo mafioso como
Rusia, Colombia,
México, Jamaica,
China, Japényvarios
paises africanos. No
debemos olvidar que
el crimen organizado
tieneunimpacto muy
importante sobre la
actividad econémica
anivel global. E] Ban-
co Mundial estimd
recientemente que

las organizaciones cri-
minales generan ingresos anuales
por valor de mas de 120.000 millo-
nes de dolares, cifra equivalente al
PIB de paises como Nueva Zelanda
o Hungria.

En el pasado, organizaciones
como Transparencia Internacio-
nal han intentado luchar contra el
crimenyla corrupciéon implemen-
tando medidas “de arriba abajo”,
pero se han encontrado con enor-
mes problemasalahoradeimplan-
tarlas cuando intentaban empezar
por las altas esferas. A diferencia
de estas, Addiopizzo es una ini-
ciativa “de abajo arriba”, ya que se
ha concentrado en las dindmicas
a pequefia escala para impulsar
el cambio social. La capacidad de
Addiopizzo para apoyarse en la
informacion para poder prevenir
yluchar contralas practicas de ne-
gocio corruptas la convierten en

un ejemplo modélico de organiza-
cién que ha sido capaz de utilizar la
diseminacion de lainformacién para
provocar cambios radicales y positi-
vos en un entorno hostil.

Contradiciendo opiniones ac-
tuales de algunos académicos que
piden una transparencia “extrema”,
“radical” o “completa”, el caso de
Addiopizzo pone de relieve las opor-
tunidades que se presentan con un
uso estratégico de lainformacién a
lahora de fomentar cambios positi-
vos en entornos externos. En lugar
de revelar “todo y ya”, Addiopizzo
ha optado por una estrategia de di-
vulgacién de la informacién mejor
enfocada, con una transparencia
estratégica, segtin la cual solo se di-
vulgan ciertos tipos de informacidn,
buscando que dicha divulgacién vaya
en sintonia con la situacién especifi-
caque se quiere afrontar.

LA INFORMACION ES PODER

@_ Latransparencia estratégica no
@ consiste en disfrazar la realidad
ni es un intento de manipular a las
partes interesadas. De lo que se trata
esde ceflirseaunavisién mdsrealista
ypragmaticadel poder delainforma-
ciénydel papel que llevan a cabolas
condiciones del contexto como im-
portantes indicadores a seguir en los
procesos de toma de decisiones que
tienen que ver con la divulgacién de
lainformacidn.

Paraaclarar estaimportante cues-
tiéon podemos buscar paralelismos
enlafisica. Latransparencia vendria
aser elandlogo “social” delaleydela
fisica conocida como el Principio de
Schrédinger que afirma que “si ob-
servamos un electrén con ayuda de
luz, cambiamos su estatus energéti-
c0”. Del mismo modo, si incremen-
tamos la disponibilidad de infor-
macion sobre las actividades de una
empresa (dichode otromodo, las sa-
camosalaluz),las personasrespon-
sables de dicha empresa modificardn
también su comportamiento.

Un exceso de informacidn, igual
que un exceso de luz enlafisica, pue-
dehacer quelasituacién se hagaines-
table eimposible de manejar. Esmds,
demasiada energfaliberada demasia-
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do rapido podria destruir el sistema
enlugar de mejorar surendimiento.

Lo mismo puede ocurrir con las
personas y las organizaciones. Las
personas necesitan tiempo para di-
gerir y procesar la informacion. Para
una empresa, la transparencia total
puede resultar peor que la opacidad
total, ya que sus clientes, empleados
oincluso sus enemigos podriannote-
ner tiempo ono estar suficientemente
preparados para procesar la cantidad
de informacién divulgada. Este tema
resulta critico en el desarrollo de po-
liticas de transparencia dirigidas a lu-
char contra el fraude, la corrupciény
otros ejemplos de malaconductaenel
mundo delos negocios.

Addiopizzo ha implementado con
éxito una estrategia que anima a las
personasyempresas honestasareco-
pilaryutilizarlainformacién comoun
arma paraluchar contraaquellas prac-
ticasy personas corruptasyviolentas.
Como apuntaba uno de los activistas
de Addiopizzo: “no solo es importan-
te recopilar informacion de nuestros
afiliados (consumidoresyempresas),
sinotambiénloesentender cuandoes
el momento oportuno para hacer pu-
blicalainformacidn clave”.

Por ejemplo, a través de una
serie de declaraciones publicas,
Addiopizzo consiguid que se prestara
atencion a la campafia de intimida-
ciénviolenta ala que la mafia estaba
sometiendo a Vincenzo Conticello,
el propietario de un pequefio res-
taurante que habia proporcionado
informacidn sobre los chantajistas.
Las notas de prensa, distribuidas
inmediatamente tras producirse las
primeras amenazas, junto conla pro-
teccién policial, tuvieron como efecto
positivo el cese de lasamenazas de la
mafia. Esto sucede porque, segin los
expertos delapolicia, las organizacio-
nes criminales prefieren trabajar de
manera subterrdnea, y quedan para-
lizadas en cuanto las luces se centran
sobre ellas.

Delmismo modo, Addiopizzo des-
tapo también las fuertes conexiones
entre Toto Cuffaro, antiguo presi-
dente delaregién de Sicilia, yalgunos
miembros de la mafia. Esta informa-
cion se hizo publica en un momen-
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to critico del debate sobre politica
regional durante el que, segun los
miembros de Addiopizzo, parecia
que el problema de la infiltracién en
laesferapolitica por parte de lamafia
estaba siendo ignorada por los me-
diosylasociedad.

LOS USOS DE LA TRANSPARENCIA
@®_Hemos observado que los ne-
@ gocios que han colaborado con
Addiopizzo han podido aprender
como gestionar la informacién de
forma estratégica en la lucha contra
la mafia. Como mencionaba un em-
presario en una entrevista: “Addio-
pizzo me ha mostrado el poder de la
informacién... hacer las cosas claras
y transparentes puede ser una buena
manera para prevenir problemas o
pararesolverlos...y estoy intentando
compartir esta leccién con mis em-
pleados. La transparencia no es solo
una herramienta para relacionarse
con el entorno exterior, sino que es
una cuestién que debe ser abordada
dentrode cualquier organizacion para
prevenir problemasyevitar peligros.”

¢Qué mads se le puede pedir a un
emprendedor en Sicilia? Parece que
la saga de los mafiosos sicilianos po-
dria llegar pronto a su fin. Debemos
recordar también que Italia no es el
unico pais en el que estdn emergien-
do movimientos contra el crimen
impulsados desde la ciudadania. En
los tltimos afios, son destacables
los esfuerzos de EGJustice en Gui-
nea Bissau; el “Youth-driven Mjaft!”
fundado en 2003 en Albania; el Oca-
sa Colombia, fundado en 2006; y el
Shayfeen, fundado en Egipto por un
grupo de mujeres.

En cualquier caso, no debemos ol-
vidar nunca que las mafias que exis-
ten en todo el mundo no son solo or-
ganizaciones criminales que asedian
las economias y sociedades locales,
sino que también son la consecuen-
cia de rasgos culturales muy arraiga-
dos en sus respectivas comunidades.
Y es ahi donde podemos aprovechar
esta otra vertiente del poder benefi-
ciosodelainformacién: proporcione
lainformacién correcta de lamanera
apropiada a las nuevas generaciones
ypodrd cambiar el mundo.

“ADDIOPIZZO
ME HA
MOSTRADO EL
PODER DE LA
INFORMACION...
HACER

LLAS COSAS
CLARASY
TRANSPARENTES
PUEDE SER
UNA BUENA
MANERA PARA
PREVENIR LOS
PROBLEMAS

O PARA
RESOLVERLOS”
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VARIABLES DEL RENDIMIENTO INDIVIDUAL

MEJORANDO LA
EFICACIA PERSONAL

PABLO
MAELLA

Colaborador Cientifico de
Direccion de Personas en
las Organizaciones, IESE

Ser eficaz es obtener
resultados positivos en
el trabajo. En el articulo
se nos explica cuales son
las principales variables
que influyen en la eficacia
y Se presentan una serie
de comportamientos que
ayudan a mejorar dichas
variables para lograr ser
mas eficaces.

EFICACIA » ANALISIS DE DECISIONES -
LIDERAZGO Y DIRECCION DE PERSONAS
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126 de mayo de 1999,
en el Camp Nou,
el Manchester y el
Bayern se enfrenta-
ron en la final de la
Champions. En el
minuto 90, los ale-
msss———— I1ANES ganan 1-0.
Tres minutos mas tarde acaba el par-
tido con victoria de los ingleses por
1-2. ¢Quiénes fueron mas eficaces?
Losingleses, sin duda, porque metie-
ronun gol mas que sus contrincantes
yganaron el partidoy, conello, el tro-
feo, que era el objetivo pretendido.
Es decir, lo que define la eficacia es
conseguir los resultados deseados,
que en este caso era ganar el partido.
Por su parte, los del Bayern fueron
ganando durante la mayor parte del
encuentro, se esforzaron mucho, ju-
garon con ilusién y coraje, lucharon
hasta el final... Pero, finalmente, no
fueron eficaces. No obtuvieron los
resultados buscados.

Ser eficaz es obtener resultados
positivos en el trabajo. Por tanto, si
no obtengo resultados no soy eficaz,
e implica que como profesional no
estoyrindiendo, conindependencia
de si al trabajo le pongo mis mejo-
res intenciones. Lo que se entienda
por resultados positivos variard en
funcidén de cada caso, asi, para una
secretaria pueden ser haber opti-
mizado al méximo la agenda de su
jefa; para un operario de una fébrica
de produccion, haber fabricado mas
unidades en menos tiempo; y para
un director comercial, haber incre-
mentado las ventas en un 10%. Asi-

mismo, también podemos decir que
las empresas son eficaces cuando sus
miembros lo son.

LAS VARIABLES DE LA EFICACIA

@_ Se han sefialado numerosos y
@ variados factores que llevan a la
eficacia individual. Nosotros nos va-
mosacentrar enlas seisvariables que
consideramos principales (ver grafi-
coen pagina28) ycuya configuracién
estarfa construida en forma de casa:
responsabilidad, capacidad, auto-
motivacion, autogestion, suertey
simplificacidén.

La gestion de la eficacia indivi-
dual depende, principalmente, de la
propia persona -en sus manos estd
el intentar ser mas o menos eficaz-,
y no tanto de los jefes o la empresa.
El profesional que no sea consciente
de estarealidad, y que, por tanto, no
trate de gestionar surendimiento, no
podra ser efectivo. Es por esta razén
por la que la responsabilidad estd
en la base de la eficacia personal: es
el pedestal que la soportay sustenta.
La eficacia requiere ser una persona
responsable que usa su libertad para
gestionarse adecuadamente. Si al-
guien no quiere asumir la iniciativa
de surendimiento, nadie lo va a po-
der hacer por €l. El actor y autor ulti-
mo de la eficacia es uno mismo.

Otrade las variables es la capaci-
dad que cada uno tenga para desem-
pefiar sutrabajo. Por capacidad se en-
tiende el conjunto de conocimientos
yhabilidades que una persona posee.
El rendimiento se produce cuando
los talentos que tiene un individuo
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Comportamientos clave para mejorar la eficacia
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uello que pensamos
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SER UN ADULTO
RESPONSABLE
NOSLLEVA A
MOTIVARNOS
INCLUSO
AUNQUENO
NOS GUSTE
ESPECIALMENTE
LO QUE
TENGAMOS QUE
HACER.

LAS SEIS VARIABLES
DE LA EFICACIA

SIMPLIFICACION

SUERTE

CAPACI- @ AUTOMOTI-
DAD VACION

RESPONSABILIDAD
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son los que requiere su puesto de
trabajo. Con independencia de las
capacidades que tenga cada perso-
na, siempre puede incrementarlas,
por lo que otra manera de ser mds
eficaces es desarrollando mds y me-
jor las habilidades necesarias para el
puesto.

Las capacidades son fundamenta-
les, pero no suficientes. El talento sin
esfuerzo acostumbra a ser estéril. Ala
actitud odisposiciéndelapersonapara
esforzarse enhacer sutrabajolallama-
mos automotivacidn, que es otra de
las condiciones para la eficacia soste-
nida. Cuando alguien se esfuerza mas
es porque estd realmente motivado.
Por tanto, la motivacién no es una dis-
posicién placentera a hacer las cosas,
sino una cuestién de voluntad. Somos
eficaces cuando hacemos bien aquello
que tenemos que hacer para obtener
resultados, no cuando lo realizamos
con mas o menos ganas. Ser un adul-
toresponsable noslleva a motivarnos
incluso aunque no nos guste especial-
mente lo que tengamos que hacer.

Lavariable autogestion estd estre-
chamente ligada a los factores capaci-
dadyautomotivacion. Paraser eficaces
no solo tenemos que tener las habili-
dades para saber desempefiar nuestro
trabajo, también tenemos que realizar
los esfuerzos necesarios para hacerlo,
yporultimo, “poderhacerlo”,queeslo
que posibilita la autogestidn, es decir,
que la empresa establezca sistemasy
procesos que favorezcan que una per-
sona tenga el entorno adecuado para
aplicar sus capacidades y su automo-
tivacién.

Por autogestion entendemos la ca-
pacidad de decidiry obrar de un profe-
sional ensutrabajodeacuerdo consus
criterios y dentro de un marco organi-
zativo. Son tres las condiciones que la
empresa debe implantar paradesarro-
llarla:laprimeraesque clarifiquelasta-
reasyobjetivosacadapersona, esdecir,
lo que se esperade cadaunade ellas; la
segunda, es que facilite los recursos
minimos necesarios para alcanzarlos;
ylatercerayultima, es que dé autono-
mia para actuar y tratar de conseguir
los objetivos. Sin estos tres elementos
no es posible la autogestion. Siuno no
sabe qué eslo que tiene que hacer,ono

le dan los recursos necesarios, ono le
dejan campo de accién para hacerlo,
no serd posible la autogestion, ni por
tanto, laeficacia.

La suerte es la repercusién en los
resultados que puedan tener aquellos
hechos y situaciones que se dan en la
realidad externa ala persona, y sobre
los que apenas ésta tiene influencia.
Lasuerte existe e influye enla eficacia.
Suaccién sobre el rendimiento-en po-
sitivo y negativo- acompaiia al profe-
sional alolargo de toda su trayectoria,
porque los resultados de las personas
en el trabajo también se ven afectados
por circunstancias que no dependen
deellas. Siel entorno econdmiconoes
favorable, sila competencia ha sacado
unnuevo productoohaquebrado, sise
hadeclaradolaguerra...sonelementos
que pueden afectar alaeficacia, yelin-
dividuo puede haber tenido que ver
muy poco enellos.

Que la suerte exista implica que se
pueden haber alcanzado buenos re-
sultados a pesar de no haber actuado
correctamente, y viceversa, es decir,
que se puedan haber obtenido malos
rendimientos habiendo actuado de
maneraadecuada, debidoa quelas cir-
cunstancias ajenas al profesional no
hayansidofavorables. Estehechotiene
importantesrepercusionesalahorade
evaluarlaprofesionalidad propiaylade
los colaboradores.

Y, por dltimo, simplificacién. Este
es un elemento multiplicador del ren-
dimiento, es decir, es posible alcanzar
resultados positivos sin simplificar,
perohacerlolosincrementa. Losimple
es mds eficaz porque al hacer las cosas
sencillas empleamos menos recursos
para lograr los objetivos. Por tanto,
en términos de eficacia, no hay justifi-
cacién para hacer las cosas complejas
cuando se pueden hacer sencillas. Sin
embargo, aunque lo simple sea mds
eficaz, vivimos en un mundo laboral
complejo que nos dificulta, sino hace-
mosnadaparaevitarlo,laobtenciénde
mejoresresultados.

Acadaunadelasvariablesdelren-
dimiento que hemosvisto, le corres-
ponden unas conductas, que si son
aplicadas por el profesional le lleva-
réna ser eficaz (ver conductas en la
ilustracion de la pagina anterior).
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MODELOS DE GESTION

ALIANZAS CON

EMPRENDEDORES

AFRICA ARINO
Profesora Ordinaria de
Direccion Estratégica, IESE
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Los emprendedores tienden,
cada vez mas, a aliarse con
otras empresas, pero existe
mucho desconocimiento
sobre cdmo llevar a cabo
estas alianzas y gestionarlas.
En este articulo se analizan
las principales claves

para tener éxito en una
alianza con empresas de
nueva creacion.

INICIATIVA EMPRENDEDORA « ANALISIS DE
DECISIONES « DIRECCION ESTRATEGICA
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atltimadécadahasido
testigodeuncambioen
laformade organizarse
de muchos emprende-
dores. Antes intenta-
ban crear un mercado
por sucuentaparaofre-
cer suproductooservi-
cio, pero ahora, cada vez mas, tienden
aaliarse conotrasorganizaciones.¢Por
qué? Muchos emprendedores se plan-
teanqueesto puede ayudarlesasacarel
méximo partidoasusescasosrecursos,
asi como aumentar la probabilidad de
éxito economico.

Sibien esta practica se ha extendi-
do, no sus conocimientos sobre cémo
llevar a cabo y gestionar alianzas de la
mejor manera posible. La mayoria de
los emprendedores no tiene ninguna
experiencia en la gestién de alianzas;
ylos que silatienen, seguramente han
descubierto que no existe un modelo
unico que nos diga cudndo o como es-
tructurar unaalianza.

La mayoria de las empresas estdn
convencidas de quehoyendiano pue-
den hacer negocios solas. Las alianzas
hanllegado a representar un porcen-
taje importante de la facturacién y
ganancias dealgunas compafifas, pero
sus tasas de fracaso parecen ser igual
de significativas. Pero definir qué se
entiende por éxito ofracaso de colabo-
racién es algo dificil. Numerosos estu-
dioshan demostrado que entreel 30y
el 70% de todaslas alianzas fracasan.

Las alianzas plantean muchas pre-
guntas y desafios para las empresas
(ver apoyo en pagina siguiente). Ade-
mds, se pueden considerar como una
fuente de oportunidades que estan

bien definidas de entrada. Pero tam-
bién se pueden entender como un
medio para descubrir o crear oportu-
nidades completamente nuevas que
noseconocendel todobienantesdela
formacién de la colaboracion. Asimis-
mo, son uno de los varios “modos de
accion” a través de los cuales los indi-
viduos o las empresas aprovechan las
oportunidades queidentificanocrean.

POR QUE ALIARSE

@ _ Cuando pedimos a un emprende-
® dor que enumere las razones por
las cuales su empresa podria asociarse
conotra, lasrespuestas son:

1. paramejorar las posibilidades de
supervivencia.

2. paraobtener recursos criticos.

3. para aprovechar el capital finan-
cierode otros.

4.paracrear nuevas empresas.

5. para acelerar el crecimiento en
determinados mercados de producto.

6.paralograrunardpidainternacio-
nalizacion.

7.parahacer frente a diversas incer-
tidumbres.

Las nuevas empresas tienen que
superar la desventaja inherente de ser
nuevas. Amenudo carecen derelacién
con sus grupos de interés clave (como
inversores, proveedores, empleadosy
clientes) o necesitan desarrollarla. La
alianza conunaempresamas grande o
mdsestablecidapuede contrarrestarla
faltade recursos de la nueva empresa;
o las relaciones con socios que gocen
debuenareputacién pueden ser bene-
ficiosas en cuanto a la capacidad de la
nueva empresa para obtener recursos
también de otras fuentes.
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PREGUNTAS Y RETOS
DE LAS ALIANZAS

O ¢Cuando se deben utilizar
alianzas en lugar de inversiones
alternativas? ¢Cuando deben
evitarse?

0 ¢Como se deben disenar y
estructurar las alianzas? ¢Como
se pueden gobernar las alianzas
adecuadamente para alcanzar los
objetivos de colaboracién?

O ¢Como pueden las empresas
superar los complejos procesos
de las alianzas de manera mas
eficaz (por ejemplo, la seleccion
del socio, las negociaciones y la
gestion de relaciones con el socio)?

© ¢Como pueden las empresas
gestionar mejor su participacion
en grandes redes?

O ¢Cudles son los requisitos
organizativos y de gestion
necesarios para la implementacion
efectiva de la alianza (por ejemplo,
capacidades, trabajo en equipo,
etc.)?

0O ¢Como pueden los socios evaluar
el rendimiento de sus alianzas y
realizar mejoras?

TIPOS DE ALIANZA

@ _ Antes de decidir qué tipo de alian-
@ zaserequiere, hay que preguntar-
se: cudles son los principales objeti-
vos comerciales de la alianza, cual es
su aportacién de recursos y cudl serd
el alcance de la alianza en el mercado
de producto y en el dmbito geografi-
co, cudles son los principales peligros
y riesgos a los que se enfrentan las
partesy cudles son sus intereses en la
colaboracién. También deberdn tener
en cuenta de qué manera especifica
obtendrdn estas politicas beneficios
financieros onofinancieros.

Aunque, en lineas generales, las
alianzas se pueden dividir en estructu-
rasdegobierno conosin participacién
en capital, de hecho, los incentivos,
derechos de control, mecanismos de
supervision, garantiasy otros aspectos
delgobiernode unaalianza puedenva-
riarmuchodentrode cadaunadeestas
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dos categorfas. Una alianza con parti-
cipacién en capital ofrece una mayor
alineacidn de incentivos y de control
que una sin participacién, pero tam-
bién implica mayores costes de go-
bierno. Porlo tanto, la pregunta sobre
qué tipo de alianza es mds atractiva,
implicavalorarsilas caracteristicas de
control de alineacién deincentivos de
las alianzas con participacion en capi-
tal son necesarias, como por ejemplo,
cuando la empresa se enfrenta a un
grave riesgo de accién oportunista.

EN BUSCA DEL SOCIO PERFECTO

®_ Conseguir el socio adecuado es
® especialmente importante para
el éxito de la alianza, y requiere un
cuidadoso proceso de busqueda y
seleccion. Pero la informacién dis-
ponible sobre los posibles socios es a
menudoinsuficiente. Y decidir quién
podria ser el socio adecuado es una

tarea que requiere mucho tiempoy
esfuerzo por parte de los altos cargos
debido a esta falta de informacién.
Es necesario asegurarse de que el
socioyla empresa sean compatibles.
En este sentido, se plantean dos gru-
pos principales de criterios de selec-
cién: uno relacionado con las tareas
que tiene que ver con los recursos y
habilidades estratégicas que una em-
presanecesita para su éxito competi-
tivo; y otro que se centra en la coope-
racion, en el sentido de cémo pueden
trabajar juntas, de manera efectiva,
las empresas asociadas. En definiti-
va, todo se reduce a que encajen bien
ono. Evaluar esta conexién -ya sea
estratégica, organizativa, operativa
o humana- es un proceso continuo
que se alarga durante la busqueda
de socios, la seleccion y las negocia-
ciones, lo que implica exploracién y
descubrimiento. Sila empresa tiene
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ALIANZA A LA VISTA

COMO PREPARARSE

O Aspectos estratégicos
- ¢Tiene la empresa una vision y una
estrategia definidas?

- ¢(La empresa entiende donde se deben formar

alianzas y donde no?

- (Estan claros los criterios de seleccion

de socios?

- (Estan controlados los socios potenciales?
- ¢Se ha realizado un analisis comparativo de las

alianzas de empresas rivales?
O Aspectos organizativos

- (Tiene la empresa una cultura de cooperacion?
- ¢Goza la empresa de un fuerte sentido del

trabajo en equipo?

- ¢La comunicacion fluye con toda libertad?
- (Esta descentralizada la responsabilidad?

O Aspectos de gestion

- ¢Estan comodos los empleados en situaciones
que requieren responsabilidad sin control?
- ¢(Los empleados trabajan bien con otras

personas de otras culturas?

- (Tienen los empleados habilidades generales de

gestion?

- ¢Los altos cargos demuestran su compromiso

con las nuevas iniciativas?

PARA SABER MAS

Entrepreneurial Alliances.
Arifio, A; Reuer, J.J.; Olk, PM.
(Pearson Prentice Hall, 2010)

www.insight.iese.edu
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un buen conocimiento de
los socios potenciales de
relaciones pasadas, el pro-
ceso se simplifica mucho.
Porestarazon, engeneral,
la conexioén estratégicay
organizativa se tiene en
cuentadurantelabtsque-
da y seleccién de socios,
mientras que la operativa
yhumanaesmés probable
que se valore durante las
negociaciones.

Antes de empezar las
negociaciones con el so-
cio potencial preferido,
los directivos de las em-
presas emprendedoras
deberian tener en cuenta
tres consideraciones. La
primeraes que el objetivo
es utilizar la alianza para
cocrear valor junto con
el socio. En segundo lu-
gar, analizar sus propias
necesidades y las de su

socio potencial preferente.
Y en tercer lugar, recordar que toda-
via hay que comprobar cémo encaja
con su socio potencial preferente. El
siguiente paso es continuar y firmar
el acuerdo. Pero incluso entonces,
losemprendedores deberfanhacerse
unapreguntaclave: “cuandollegue el
momento de desvincularme de esta
alianza, émi empresa serd mas fuerte
y mds poderosa que cuando empe-
cé?” Silarespuestaes si, entonces ha
llegado el momento de coger la plu-
may firmar el contrato.
Laejecuciéndelaalianzaesunele-
mento importante del desafio que su-
pone suimplementacion. Por supues-
to, cuanto mejor haya sido el trabajo
de los directivos ala hora de elegir a
un socio ynegociary disefiar la alian-
za, mejor serd su posicion para afron-
tar estereto. Sin embargo,los directi-
vostarde otemprano se enfrentarana
algun tipo de conflicto. Aunque cierto
nivel de conflicto puede ser saludable,
la situacion puede volverse daiiina si
nosegestionaadecuadamente.Y aqui
es donde aparecen dos vias de actua-
cién. La primera se refiere a la crea-
cion de mecanismos formales que
establezcan las reglas del juego para

la toma de decisiones; y la segunda
supone cultivar la calidad de relacién
adecuada entre los socios.

CUANDO PONERFIN A LA ALIANZA
@_ Hay que evaluar periédicamente
® la conveniencia de mantener la
alianza o darla por terminada. De esta
manera, se evitara el error de mante-
nerla simplemente por inercia. Pero,
poner fin a una alianza no significa
que haya fracasado, puede que su
final haya estado planeado desde el
principio. Ademads,se puede decidir
poner fin a la alianza una vez que los
objetivos para los que fue creada ya
se hayan alcanzado. En estos casos el
final es una sefial de éxito.

En caso contrario, existen dos ra-
zones para poner fin auna alianza. En
primer lugar, si la alianza no ayuda a
cumplir los objetivos para los cuales
fue creada; y en segundo lugar, si los
costes que implica superanlosbenefi-
cios que produce. La primerasituacion
puede surgirunavez quelaempresaya
escapazdellevaracabolaactividad de
la alianza por si misma, en cuyo caso
puede ser mejor poner finalaalianza
estratégica. Lasegundasituacion pue-
de darse cuando las diferencias entre
los socios van apareciendo a medida
que se desarrolla su relacion, como
objetivos incompatibles, diferentes
filosofias y procesos de toma de deci-
siones, disefio de sistemas de compen-
saciénno cooperativos,asimetriaenel
poder de cada socio, etc.

A veces no es facil para los socios
ponerse de acuerdo sobre cudndoy
como poner fin a una alianza estra-
tégica, sobre todo si su terminacién
se debe a que los socios han llegado
a un punto muerto. Por esta razon,
es recomendable especificar las cir-
cunstancias bajo las cuales se puede
poner finaunaalianza estratégica. Al
final, todas las asociaciones tienen
que llegar a su fin, ya sea planeado o
no, pero laplanificaciéon puede evitar
grandes problemas enlafase final de
la colaboracidn y reducir los costes
de terminacién. Cuanto mayor sea
la dependencia de una empresa em-
prendedora de la alianza, mas dificil
se lodeberia poner al socio para des-
vincularse de ella.
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Monika Riisch )

Servicios inmobiliarios

 PEDRALBES Ref, 4234
Precioso ATICO de obra nueva en finca regia con ascensor. 120m2 de vivienda mas 70m2 Preciosa casa unifamiliar de 700m2 en parcela de 1.366m2. Totalmente reformada de clidad
de terraza. 4 hab. exteriores. Amplio salon comedor de 30m?2 con salida a terraza.. y situada en zona residencial privilegiada. Gran salén con vistas a jardin y plscina. 6 hab.

ALQUILER: 2.300 € Pk.4 coches. VENTA: Precio a consultar |

EIXAMPLE-PASEO SAN JUAN ReEADT

SERVICIOS INMOBILIARIOS DE CALIDAD PARA NUESTROS CLIENTES

Somos una empresa germano espafola especializada en el ALQUILER
y la VENTA de viviendas DE ALTO STANDING, ofreciendo la mas
amplia cartera de inmuebles EN PERFECTO ESTADO en Barcelona,

San Cugat y Sant Just Desvern.

NUESTRA EMPRESA:

NUESTROS CLIENTES: DIRECTIVOS DE GRANDES EMPRESAS MULTINACIONALES,
BANCOS, CONSULADOS Y PARTICULARES.

NUESTRA FILOSOFIA: Cada cliente es distinto, y no todas las viviendas encajan en su estilo de
vida, nuestra habilidad es entender las demandas de nuestros clientes para
proponer, desde el primer momento, solo viviendas que encajen con sus
necesidades.

Se comunica en inglés, aleman, francés, italiano, espafiol y catalan.

NUESTRO EQUIPO:

Mas de 18.000 personas visitan cada mes nuestra web, desde 90 paises.
LE DAMOS LA BIENVENIDA. ESTAREMOS ENCANTADOS DE ATENDERLE.

ALQUILER!

ALQUILER | ST.GERVASI-TORRE VILANA ALQUILER!  VILLA OLIMPICA
e

ST.CUGAT-VALLDOREIX
=

=

.y
i

T
|

ek
e i

Preciosa casa
unifamiliar de disefio
de 300m2. Gran salon
comedor de 40m2
con salida a jardin. 5
hab. (1 en suite, 3
dobles y 1 ind.)
Acabados de 1*
calidad.Parking,
Ref4.176 - 4200 €

v

Precioso piso de
disefio, amueblado de
obra nueva. Amplio
salon con sda. a terraza

ey de 30m2. 3hab. 3
B pk.Trastero.Zona

comunitatia con
piscina. Vigilancia 24 hs,
Ref. 4.193 - 3.500€

Precioso ATICO
diplex de 168m2 mas
82m2 de tetrazas con
preciosas vistas. 2
salones de 25m2 cada
uno. 3 hab. dobles
exteriores.2 pk y 1
trastero.

Ref. 3.891-2.700 €

BONANOVA- CLINICA TEKNON VENTA

Exclusiva casa
unifamiliar de 242m2
en parcela de 319m2.
Gran sal6n de 50m2
con sda. a jardin. 3 hab.
(1 en suite, 1 doble y 1
serv.). Pk. 2 coches.

..g‘ Ref4.213-2.100.000€

EIXAMPLE-DIPUTACIO/P° GRACIA  VENTA

Espectacular piso de
131m2 mas jardin
privado de 136m2 en
finca regia. Tipo loft
con espacios muy
amplios. 1 hab. en

= suite. Amplio salon

con sda. a jardin.

Ref.4.042-1.200.000€|

VENTA

Preciosa pl.baja de
198m2+terrazas..Salon
de 42m2 con sda. a
terraza. 4 hab. 2 pk.
Trasteto.Zona com.conl
piscina. Totalmente
reformado con los
mejores materiales.

Ref.4.230-980.000€

Su inmobiliaria de confianza en Barcelona

Beltran i Rézpide 6 - Barcelona 08034  www.mrbcn.com

\ 932045520
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SOLUCIONES AL
ROMPECABEZAS
DE LA RETRIBUCION

Elultimo numero de larevista IESE Insight
ofrece un amplio dossier sobre los sistemas
de remuneracion, alos que muchos culpan
de haber agravadola crisis. Entre las
posibles soluciones al rompecabezas de la
retribucién, Alex Edmans, de The Wharton
School, defiende unaidea que estd ganando
terreno en Estados Unidos:la de vincular
laremuneraciondel CEO aladeudadela
empresayno soloalosinstrumentos de
capital. De estamanera
se podrianalinearlos
intereses de los altos
directivos tanto conlos
accionistas como con
los titulares de deuda.
Ademas, en este
numero se incluye
unaentrevista con
Subodh Bhargava,
presidente de Tata
Hulr'\hm'iq e | Communi.cations,
colucionesd! g quereflexiona sobre
pomperabesas los elementos que
han convertidoa
supaisenungran
competidor global
yapuntaalgunos
sectores de este pais asidtico que pueden
resultar interesantes paralos inversores
occidentales.

Africa también mantiene un ritmo de
crecimiento elevado, por lo que no conviene
perder de vistalas oportunidades que
ofrece. Gallina Blanca es un buen ejemplo de
empresa que se haimplantado con éxito en
este continente. Pero lamarca espafiola tuvo
que afrontar una decision dificil. El director
ejecutivo de Bernat Family Office,el CEO de
unaempresafarmacéuticayel director de
un hospital keniata aportan sus reflexiones
sobre este casoreal. Seguro que sus consejos
resultaran utiles alahora delanzar oadaptar
productos alos mercados emergentes.

www.ieseinsight.com/subscription
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SIPRESENTA MEJOR SU INFORMACION,
VERAN LA DIFERENCIA

TAMMY BOYCE, ANNA DIXON,
BARBARA FASOLO Y ELENA REUTSKAJA

Para conseguir que las per-
sonas sean mas conscien-
tes de las diferencias de
calidad entre los distintos

. - hospitales esimportante
presentar la informacion
de manera comprensi-

bley clara. Asilos pacientes podrdn tomar mejores
decisiones, ya que estardn mds informados para poder
realizar un juicio de valor correcto.

[.a Masia,
escuela de talento

PABLO CARDONA Y BORJA LLEO

Los tres
finalistas del
Balén de Oro
2010, Messi,
Iniestay Xavi
procedendela
Masia.
¢Quétiene
esta escuela

de talento para
crear ases del
balén? Elmodelo
Barca considera
tres aspectos clave:

el fisico-deportivo, el intelectual y el moral,
paralograr que los chicos de 10y 11 afios

que se incorporana Can Barca lleguen a ser
excelentes futbolistas y mejores personas.
En poco mas de 30 afios, la Masia se ha
convertido enlamejor cantera de futbolistas
del mundo: una escuela capaz de detectary
desarrollar el talento futbolisticoy, al mismo
tiempo, inculcar enlos jévenes unos valores
yunos habitos que les ayuden a ser felices
viviendo lavida que han escogido.

CASO DISPONIBLE EN: www.iesep.com
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Un management
comprometido

RAFAEL ANDREU Y JOSEP M. ROSANAS

Laempresanecesita un ejercicio del management
con compromiso y sentido de mision masalla
del objetivo inmediato de generar resultados
econdmicos. Para ello es necesario, por

ejemplo, partir de un conceptoracional de
organizacion en el que se es consciente de

que las organizaciones deben satisfacer las
motivaciones de las personas que la componen.

PARA SABER MAS: IESE Insight/Liderazgo y direccion de personas

Cada vez mas empresas desarrollan
alguna actividad de voluntariado

corporativo

SANDALIO GOMEZ, ICiAR LUMBRERAS, CARLOS MARTI Y MACARENA BARIOS

Segun el informe realizado por el

Observatorio del Voluntariado Cor-
porativo, formado por Cooperacién
Internacional yel IESE, banca, tele-
comunicacionesyalimentacién son
los sectores que han experimentado

INDUSTRIA SOFTWARE 6,2%

unmayor desarrollode estetipode
altruismo. Estas actividades permi-
tenaumentar el orgullo de pertenen-
ciaalaempresa,lamejoradel clima
laboral, asi como el desarrollo de mas
capacidades delos empleados.

PUBLICIDAD Y MEDIOS 3,1%

PRODUCCION O DISTRIBUCION
DE ENERGIA 0 AGUA 1,5% OTROS 12,3%
>

) % ‘
- - 4

OTROS SERVICIOS ~
el e —

DE EMPRESA 6,2%

ALIMENTOS, BEBIDA
Y TABACO 9,2%

_— e
RESTAURACION 3,1% '

TELECOMUNICACIONES 9,2%

QUIMICA, PETROLEO, GAS,
CAUCHO, PLASTICOS 1,5%

TRANSPORTE 3,1%

IESE Revista de Antiguos Alumnos

NS/NC 20 %

EMPRESAS QUE

DESARROLLAN

VOLUNTARIADO

CORPORATIVO )
DISTRIBUCION
Y LOGISTICA
HOSTELERIA 6,2%

BANCA, FINANZAS Y SEGUROS 13,8%

SIETE PILARES DE

UNSISTEMA
FINANCIERO SOLIDO

XAVIER VIVES

®_ :Cémo hacer que el sistema

@ financiero seamasresistentey
estable? El profesor Xavier Vives
propone unaserie de pilares para
asentar el sistema basados enlos
siguientes puntos:

Losbancos centrales deberian
tener un mandato.

Regulary supervisar todas las
entidades que realizan funcio-
nes de bancos.

o Cubrir las pérdidas esperadas
delos pasivos garantizados por
los gobiernos con primas
de seguro.

0 Responsabilizar alas institu-
ciones que ocupan un lugar
central en el sistema de los
efectos de suquiebra.

6 Los estandares regulatorios
deberian ser uniformes enlos
distintos paisesy supervisarse
de forma coordinada interna-
cionalmente.

0 Alinearlos incentivos delos
actores del sistema financero.

Mecanismos que garanticen
que laintervencién del super-
Vvisor no se pospone.

PARA SABER MAS

Occasional Paper

“La crisis financiera y la regulacion”
IESE Insight/Economia
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GLOBAL ENTREPRENEURSHIP WEEK

EMPRENDEDORES
E INVERSORES

EIESE coordina la GEW en Espafia, donde s@@rganizaron,
este ano, mas de trescientas actividades: entfeellas, el foro
de inversores privados, desayunos con emprendedores o
decimo anjversariode FINAVES. -
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ENBUSCA
DEL CAMBIO

IESE Revista de Antiguos Alumnos

el15al21denoviembre tuvolugarla Global
Entrepreneurship Week (GEW) en todo
el mundo. Unainiciativa que tiene como
objetivofomentarlacreaciénde empresas
yayudar alos jévenes emprendedores de
mds de cien paises a conectar con activi-
dades del mundo empresarial con el fin de crear valor para
sus propias economiaslocalesy comunidades. En Espafia se
organizaron mas de trescientas actividades que estuvieron
coordinadas por el IESE y su centro CEFIE (Centro de Em-
presaFamiliar e Iniciativa Emprendedora). El CEFIE organi-
z6de manera directa diecisiete actividades: desde el forode
inversores privados pasando porlos diezafios de FINAVES y
otroseventos como el premioemprendedor delafio de Ernst
& Youngylos desayunos con emprendedores, tuvieron lugar
esasemana.

X ANIVERSARIO DE FINAVES
®_ Emprender es unaactitud ante la vida. Asilo definfan
@ los cuatro emprendedores que participaron en el X
Aniversariode FINAVES. EIIESE acogi¢ aemprendedores,
inversoresyexpertos eniniciativaemprendedora paracon-
memorarlosdiezafios deactividad de este centro del IESE
quehaayudadoapromoveryapoyariniciativasempresaria-
leslideradas por alumnos dela escuela. El director general
delIESE, Jordi Canals, diolas graciasatodos aquellos que
hanhecho posiblelaexistenciade FINAVES, yrecordd que,
“apesar de las circunstancias, es posible emprender. Sois
agentes de cambio para quelasociedad sea mejor”, afirmé.
Para Didac Lee (PDG-1-08), consejero delegado de
Inspirit, “emprender es una actitud de inconformismo.
Elmercado estd lleno de imperfecciones y hay que inten-
tar solucionarlas”. “En mi caso —aseguré Maria del Pino
Velazquez (MBA ‘91), fundadora y directora general de
Unisono-, tenfa la inquietud y encontré la oportunidad”.
Y “estainquietud no solo implica emprender en unanueva
empresa, sino también en nuevos proyectos dentro de la
propia compaiifa”, afiadi6 Pere Botet (PADE-I-94), con-
sejero de Caprabo y fundador de Inderhabs Investments.
“Olvidémonos de la crisis —afirm¢ el profesor Pedro Nue-
no- todos sabemos que hay muchos proyectos. Quedan
muchas cosas por hacer”.
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28 EMPRESAS + 1.000 PUESTOS
DETRABAJO +40 EMPRENDEDORES

1 FINAVES

EN ESTOS DIEZ ANOS,
FINAVES HA INVERTIDO EN
VENTIOCHO EMPRESAS QUE
HAN GENERADO ALGO MAS
DE MIL PUESTOS DE TRABAJO,
AYUDANDO A CUARENTA
EMPRENDEDORES, ALUMNOS
DEL IESE, QUE HAN HECHO
REALIDAD SU PROYECTO”

Alberto Fernandez Terricabras

Director de Finaves

Asi resume el director de
FINAVES, el profesor del
|ESE, Alberto Fernandez
Terricabras, estos diez
anos de FINAVES, centro
del IESE impulsado por
el profesor Pedro Nueno
para promover y apoyar
iniciativas empresariales
lideradas por alumnos del
IESE. Para ello, FINAVES
adquiere participaciones
de capital en proyectos
empresariales liderados
por alumnos v graduados
de los programas del IESE
invirtiendo en las fases
iniciales de desarrollo.
En estos diez anos,
FINAVES ha promovido
la constitucion de cuatro
sociedades de capital
semilla, denominadas
fondos FINAVES, que han
invertido cerca de nueve
millones de euros en la
creacion y desarrollo de
veintiocho empresas de
variado enfoque secto-
rial impulsadas por mas

de cuarenta antiguos
alumnos. Las empresas
participadas por FINAVES
han creado mas de mil
puestos de trabajo y una
facturacion anual conjunta
cercana a los sesenta mi-
llones de euros. Asimismo,
FINAVES ha ayudado a
crear empresas en todo el
mundo invirtiendo direc-
tamente en proyectos en
Espafia, Estados Unidos,
Reino Unido, Francia, Ale-
mania y Chile, liderados
por alumnos provenientes
de los cinco continentes.
En los fondos de FINAVES
participan profesores,
alumnos e inversores
privados, instituciona-

les y gubernamentales,
interesados en apoyar y
participar en la iniciativa
empresarial del IESE. La
gestion de los fondos de
FINAVES esta a cargo de
un equipo de profesiona-
les de IESE, especializados
en capital riesgo.

ENERO-MARZO 2011/ N° 120

Emily Kunze, Carlos Nueno, Javier Relats

El Profesor Nueno recogiendo el premio de manos del equipo de FINAVES.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



VErsana finonves

Prof. Pedro Nueno, Marc Subirats y Pere Botet.

Laidea, el proyecto o la iniciativa no es lo que tie-
ne més valor a la hora de emprender. En este sentido,
Didac Lee comenté que “una idea sin una buena eje-
cucién no es innovacion, sino alucinacién”. Por ello,
segun Gonzalo Rodriguez-Fraile, fundador y pre-
sidente de PRS Investment Advisory, es importante
que un “emprendedor se rodee de un buen equipo, de
buenos gestores”. Y a este proceso hay que dedicarle
mucho tiempo, segin aseguraron los emprendedores.
Para Pere Botet, uno de los inversores de los fondos
de FINAVES, no hay que navegar solo. “Es importante
que en estas iniciativas haya diferentes socios que se
complementen”, afirmd. “Si somos capaces de formar
un buen equipo llegaremos lejos”, resalto el profesor
Nueno.

Ningun camino es facil. “Siempre se viven fracasos,
pero hay que verlos como oportunidades paraaprender
yreflexionar; ynohacernoslasvictimasnibuscar fuera
deunomismolasrazonesomotivos”,aseguré Gonzalo
Rodriguez-Fraile. Para Pere Botet: “No hay que pre-
suponer el éxito. Hay que aceptar como normal que las
cosas pueden y van a salir mal alguna vez”. Pero como
comenté Didac Lee, parafrasenado a Michael Jordan,
“uno solo fallalos tiros que no lanza”.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

LOS SIETE PECADOS CAPITALES

DEL EMPRENDEDOR

Todavia no se ha encontrado una formula magica que
garantice el éxito a los emprendedores. Sin embargo, Ma-
thieu Carenzo, director ejecutivo del CEFIE, define siete

errores que habria que evitar.

EMPRENDER EN
SOLITARIO. Es im-
posible saberlo todo. Por
lo tanto, no hay que pre-
ocuparse tanto por lo que

no Se sabe como por no
poder contar con un buen
equipo de colaboradores.
Rodearte de los mejores
profesionales a los que
puedas acceder reducira
tus lagunas y ampliara el
horizonte de conocimien-
toy experiencia de tu
negocio.

CONFIAR DEMASIA-

DO ENLAS CORAZO-
NADAS. No hay duda de
que la intuicion es impor-
tante para emprender. Sin
embargo, resulta todavia
mas critico analizar en
profundidad, de forma
sistematica vy realista, Si
€sa corazonada es real-
mente una oportunidad de
negocio.

ENCERRARSE EN UNA

BURBUJA. Crear tu
propia empresa puede
suponer a veces un es-
fuerzo solitario; pero nada
resulta mas inspirador
que compartir una idea de
Negocio con otros empre-
sarios experimentados.
Integra su feedback en tu
proyecto.

DEJAR DE DESARRO-

LLAR COMPETENCIAS
DIRECTIVAS. Puede que
seas realmente brillante
€n Un area, pero proba-
blemente todavia tendras
mucho que aprender en tu

faceta como empresario-
directivo. Debes seguir
mejorando tus compe-
tencias como lider para
cultivar tus capacidades
directivas y desarrollar tu
empresa a largo plazo.

CONCENTRARSE

DEMASIADOENLA
VISION. La ambicion es la
gasolina del emprendedor.
Fundar una empresa es
Una tarea titanica. Mantén
tu cabeza en el cielo, pero
no dejes de poner los
pies en la tierra (trabajo,
trabajo vy trabajo).

RESISTIRSE AL

CAMBIO. Si |a vision
estratégica que definiste
con tanto trabajo al prin-
cipio del proyecto no esta
funcionando... sé flexible y
preparate para adaptarla
utilizando la informacion
y la experiencia que te
brinda el mercado. No
temas al cambio.

PENSAREN

HACERSE RICO
RAPIDAMENTE. Ten
paciencia. En la mayoria
de los casos, los empren-
dedores no consiguen
grandes beneficios de
la noche a la manana.
Los beneficios pueden
tardar y quizas, durante
un tiempo tu retribucion
sera incluso menor de
lo que ganarias traba-
jando para otros. Pero la
experiencia nos dice que
a largo plazo emprender
merece la pena.
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DESAYUNOS CON EMPRENDEDORES

POR QUE VALE
LA PENA EMPRENDER?

“ reo que sociedad. Es fundamental
emprender es  crear valor, tanto con un
un hermoso producto o servicio, como

vigje. Te permite dos cosas: desarrollando talento en tu

crecer COmo personay equipo, pues te hace feliz.
expresarte, ser tU mismo.  No se trata solo de crear

Cumples tu pasion vy una empresa, también

puedes hacer transcender  puedes ser emprendedor

tus valores hacia la dentro de una empresa’.

Raul Cristian Aguirre (fundador, presidente y CEO de Tango/04)

Josep Consesa
(Bufete Consesa Asociados)

“ ay muchas
razones: por
la aventura,

la emocion del trayecto
hasta llegar a tus metas.

Alcanzarlas te ofrece el viaje”.

una enorme satisfaccion.
Asimismo, vale la

pena compartir estas
experiencias con el equipo
que te acompana durante

Pau Garcia-Mila.
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PREMIOS FINAVES

@®_ Durante la sesién también se entregaron los pre-
® mios FINAVES de Emprendeduria a tres empresas
que han destacado especialmente por su capacidad de
generacion de empleo, crecimiento e innovacién. Reci-
bieron el premio la empresa Advance Medical, fundada
por Marc Subirats (MBA '99) y Carlos Nueno (MBA
'99); Nexenta System, creada por Evan Powell (G-EMBA
‘08); y Ailta, emprendida por Javier Relats (MBA '97).
Asimismo, también se otorgd el premio simbolico al em-
pleado numero 1.000 de FINAVES a Carolina Costa
(MBA “10), de Advance Medical en Brasil; a Lidia Caba,
de Kubiwireless; y a Elena Lopez, de Impact Media.
Alfinalizar el acto, el equipo de FINAVES, que dirige el pro-
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Arnaud Ripert
(cofundador

y director

de junta en
Bluespace)

“ ersonalmente, por dos
P razones. Me encanta crear:
una empresa, un equipo,
un servicio que resuelva la necesidad
de mucha gente... En segundo lugar,
por la libertad que te ofrece. Libertad
para organizar a la empresa, a tu equipo
v, sobre todo, libertad para poder
perseguir tu sueno’.

Pau Valdés
(fundador
de Nakami)

Roman Martin
(presidente y
fundador del
grupo Inidium)

n cierta medida, lo que
consigues es controlar tu
destino: cOmo quieres ser
significativo, qué quieres aportar al
mundo. Tener el control sobre tu vida
te da mucha felicidad, y esa felicidad el
emprendedor la siente”.

“E

“ | aprendizaje que obtienes
E es impresionante.

Ademas, se necesitan
emprendedores para salir de la crisis.
El éxito es también una fuente de
motivacién. La experiencia de éxito
empresarial compensa ampliamente
todas aquellas situaciones de fracaso. E|
momento en gue saboreas un pequeno
exito te da fuelle para seguir adelante v
afrontar situaciones peores’”.

fesor Alberto Fernandez Terricabras, entregd al profesor
Pedro Nueno un premio en agradecimiento ala fundacion
de FINAVESyasuconstanteapoyodurante todos estosafios.

Y MAS ACTIVIDADES

@ _ Durante la GEW también tuvo lugar la sesién “El de-
® safiodeemprender,ladecision masacertadade Maria
Reig Moles y Pau Garcia-Mila”. Pau Garcia-Mila con
diecisiete afios cofundd EyeOS, un sistema operativo ba-
sado en el Cloud Computing que permite subir yacceder a
nuestrosficherosyaplicaciones desde cualquier dispositivo
conectado a Internet. Garcia-Mila ha recibido el Premio
Nacional de Comunicaciones 2009 (Espafia) y Premio Em-
prendedor Fundacion Principe Girona2010. Parael cofun-
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Maria Reig.
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dador de EyeOS, “ser emprendedor es algo que se crea sin
quererlo. Lo importante es tener una idea, desarrollarlay
entonces te transformas en emprendedor”.

Pero los emprendedores necesitan de los inversores, y
éste es el caso de Maria Reig, que estd al frente de Reig Ca-
pital Group (RCG), hdlding que aglutinainversiones en sec-
tores como el hotelero, el inmobiliario,lamoda, el tabaco o
el capitalriesgo. Deinversién también sabe mucho Antonio
Gonzdlez-Barros (PADE-I-o1),fundador del Grupo Inter-
com. El grupo llevd a cabo durante la GEW un Foro de In-
versién donde se presentaron mas de veinte proyectosy se
hablé delos quince afios delacompafifa. En él participaron
Quim Falgueras (PDD-I-98) vicepresidente de Intercom
yel profesor Juan Roure.

Asimismo, durante la semana emprendedora también
tuvo lugar el 49° Foro de la Red de Inversores Privados y
Family Offices del IESE, por el que han pasadomas de tres-
cientos proyectos. En cada Foro se presentan entre seisy
ocho proyectos, previamente seleccionados, aunaaudien-
ciadeinversores privados.

La escuela también acogié esa semana el nombra-
miento de los finalistas de la zona de Catalufia del Pre-
mio Emprendedor del Afio organizado por Ernst &
Young en colaboracién con el IESE y BNP Paribas. Pe-
dro Mier (PADE-I-97), presidente de Mier Comunica-
ciones; los fundadores de Circutor, Ramoéon Comellas
y Ramédn Pons; y la directora general de Frit Ravich,
Judith Viader, fueronlos elegidos.
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PARA SABER MAS
SOBRE EMPRENDEDORES

Centro de Empresa Familiar e
Iniciativa Emprendedora del IESE
www.iese.edu/cefie

Global Entrepreneurship Week
WWW.gewspain.es

FINAVES
www.iese.edu/finaves

Red de Inversores Privados y
Family Offices
www.iese.edu/businessangels

Portal de conocimiento
empresarial IESE Insight
www.insight.iese.edu

Portal de venta de casos
|ESE Publishing
WWww.iesep.com

SEMINARIOS, PROGRAMAS
ENFOCADOS Y ENCUENTROS
ESPECIALMENTE DISENADOS PARA
EMPRENDEDORES, INVERSORES E
INTRAEMPRENDEDORES EN
www.iese.edu

LIBROS SOBRE
INICIATIVA EMPRENDEDORA

Emprendiendo. Hacia el 2020.
NUENO, P.
Espafia: Deusto. Enero, 2009.

International Perspectives
on Social Entrepreneurship
Research.

ROBINSON, J.; MAIR, J.;
HOCKERTS, K.

Londres: Palgrave Macmillan.
Enero, 2009.

Letters to a young entrepreneur.
NUENO, P.

Espana: Ediciones Experiencia.
Septiembre, 2008.

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

AMAT, J.M.; MARTINEZ, J.: ROURE, J.
Espana: Ediciones Deusto, 2008.

Getting Between the Balance
Sheets: The Four Things Every
Entrepreneur Should Know
About Finance

LIECHTENSTEIN, H.; FRODSHAM, D.
Londres: Palgrave Macmillan, 2010.
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FORO DE INVERSORES PRIVADOS Y FAMILY OFFICES

50 EDICIONES DE
BUENOS PROYECTOS

n inversor elige un foro
donde haya buenos pro-
yectos, y los proyectos
estan donde haybuenos
inversores. En el Foro
de la Red de Inversores
del IESE tenemos los mejores proyectos porque tene-
mos los mejores inversores”, afirmo contundente el
business angel Luis Martin Cabiedes (MBA’85). “Esel
unico foro que no me pierdo de ninguna manera”

El Foro de la Red de Inversores Privados y Family
Offices del IESE celebrd el 13 de diciembre su 502
edicién, con una jornada especial que conté con un
panel de emprendedores e inversores que compartie-
ron sus experienciasyaprendizaje alolargo de estos
siete afios vinculados ala Red. El Foro tuvo lugar de
manerasimultdnea enlos campus del IESE en Madrid
y Barcelona.

El profesor Juan Roure, fundador y director de
la Red de Inversores Privados y Family Offices del
IESE, define el Foro como “un lugar de reunion en el
que damosla oportunidad alosinversores de encon-
trar emprendedores con proyectos de alto crecimien-
toy que requieren una captacion de capital de entre
doscientos mil y dos millones de euros”.

LaRed estd abiertatanto ainversoresy emprende-
dores Alumni del IESE como a personas no vincula-
das previamente a la escuela de negocios, por lo que
“consideramos que se trata de un servicio que desde
el IESE ofrecemosalasociedad”, confiesa el profesor
Roure. Por este foro han pasado unas cuatrocientas
compafiias, de las cuales se han financiado alrede-
dor de cuarenta, algunas con grandes éxitos como
BuyVIP o Privalia.

Estaforma deinversién tiene un gran potencial en
Espafiay Europa en general, y, como explica el pro-
fesor, “nuestro objetivo es convertirnos en el foro de
referencia en Espafia por atraer los proyectos mds
ambiciosos y profesionales a la vez que contar con el
cuerpo de inversores mds profesionalizados”.

66
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Prof. Juan Roure.

Luis Martin Cabiedes.

“Sonyamuchos afios de antiguos alumnos, muchos
profesionales, muchos empresarios que han pasadoya
por aquiy que, en un momento dado, han decidido ha-
cerseinversores. Estoiniciaun circulovirtuosogracias
al cual cadavez tenemos mejores inversores y mejores
proyectos”, afirma Luis Martin Cabiedes.

La Red de Inversores Privados y Family Offices del
IESE se constituyd en 2003, siendo pionera en el sector
de los business angels en Espafia, y desde entonces se
ha consolidado como una de las mds activas del pais,
contando actualmente con més de cien miembros.
Ademas, la Red es miembro fundador de la AEBAN
(Asociacién Espafiola de Business Angels Networks).
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Juan Llorens, Jesus Candil, Antoni Soy, Prof. Pedro Nueno y Prof. Jordi Canals.

XXV ENCUENTRO DEL SECTOR DE AUTOMOCION,
23Y 24 NOVIEMBRE

IMPULSO ELECTRICO
AL AUTOMOVIL

La reduccion de emisiones y consumo en

el motor de combustiony el rol que jugara

el coche eléctrico en el futuro dominaron el
encuentro anual sobre el sector del automavil.
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ELFUTURODELA
INDUSTRIA DEL
AUTOMOVIL DEPENDE

DE SU HABILIDAD PARA
PRODUCIR VEHICULOS DE
BAJAS EMISIONES.”

Jesus Candil

IESE Revista de Antiguos Alumnos

. Ifuturoeseléctricooconseguiranlas
tecnologias que permiten reducir el
consumoy las emisiones garantizar
la supervivencia del motor de com-
bustién? Este fue el tema recurrente
alolargo delos dos dias que duré el

XXV Encuentro del sector de automocién, que se celebr6 en
elcampusdel IESE en Barcelonaconel titulo de “Reinventan-
dolaindustria”. Bajoladireccién del profesor Pedro Nueno,
esteencuentroanual seha convertidoenunacitaindispensa-
ble en el calendario de laindustria del automévil.

Después de unaintroduccion a cargo del director general
de IESE, Jordi Canals, los asistentes pudieron escuchar a
Jesus Candil, director general de Industria del Ministerio
de Industria, Turismo y Comercio. Candil aseguré que el
retodel sector consiste ahora enhacer coches maslimpiosy
mas eficientes, y por este motivo el Gobierno estd apoyando
elcocheeléctrico. “Elfuturodelaindustriadel automdvil de-
pende de su habilidad para producir vehiculos de bajas emi-
siones”, afirmd. El Gobierno espafiol quiere que el uno por
cientodeloscochesenlascarreterasseaneléctricosen 2014.

A continuacion, Bernd Gottschalk, antiguo presidente
dela Asociacién Alemana de Fabricantes de Automéviles, e
IvanHodac, secretariogeneral delaAsociaciéon Europeade
Fabricantes de Automéviles, debatieron sobre la economia
globalylaindustria europeadelautomévil,enunasesiénmo-
deradapor el profesor de IESE Antonio Argandofia.

Segun Gottschalk, “parala industria del automévil, la
crisis estd a punto de terminar, pero no se debe comparar
con otras anteriores. Debemos adaptarnos a una situacién
devolatilidad mucho mayor”. La verdadera cuestién, asegu-
rd, es si esta recuperacion serd sostenible y si China podra
seguir creciendo. No deberfamos subestimarnia Chinania
Estados Unidos, recordé. También insistié en que laclave es
encontrar una posicién competitiva global para Europa. En
relacidénalos cocheseléctricos,afirmo que “el consumidor se
enfrenta a una dificil eleccién entre coches eléctricos caros
con ninguna emisién y coches algo mds baratos, pero con
motores de combustién interna de bajas emisiones.”

Hodac coincidié con Gottschalkensus previsionesacer-
cadelaindustria del coche en Europa. Para Hodac,aunque
en Europa seguimos siendoloslideres tecnoldgicos también
esimportante que sepamos mantenerlaproduccién. Ademas
necesitamos un enfoque europeo respecto ala e-movilidad.
“No tiene sentido recargar coches eléctricos sino podemos
hacerloapartir de energias renovables”, comento.

HenryLi,deBuild Your Dreams (BYD),unadelasempre-
sas lideres en desarrollo de coches eléctricos, afirmo que la
mediade crecimiento prevista para el mercado del automo-
vilen Chinaibaa ser de un dieciocho por ciento anual entre
2000Y 2015. A diferencia de las grandes compafifas gestio-
nadaspor el Estado,en Chinason pequefiasiniciativas como
BYD las que invierten mds dinero en I+D. Los “tres suefios
ecoldgicos” de BYD para alcanzar el objetivo de las cero
emisiones son la energia solar, el almacenaje de energfaylos
coches eléctricos. Conlacombinacién de estos tres factores
se hace posible la “solucién de la ciudad verde”, enla que se
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utilizaria electricidad almacenada para alimentar el trans-
porte ptiblicourbano.

Por su parte, el doctor Egil Mollestad, jefe técnico de
Think, empresade Oslo que estd desarrollando coches eléc-
tricos, predijo que el crecimiento de los vehiculos eléctricos
(VE) seria semejante a la evolucion de los ordenadores per-
sonales, y que los coches urbanos serdnlos que crezcan mas
rdpido. Mollestad recordd también quelos VE combinanun
altorendimiento conbajos costes de mantenimiento,al tener
unmenor numero de partes moviles.

LLEGA EL MOMENTO DE LA RECARGA

@_ Paul Mulvaney, director general de ESBcarsenIrlanda,
@ afirméquelosplanesdeIrlandabuscabanlograr queun
diez por cientode sus cochesfueran eléctricos en2020. Para
ello serd indispensable disponer de un sistema sostenible
degeneraciondeelectricidad yunared eléctricainteligente
que permita crear un sistema de transportes también sos-
tenible. La tecnologia de los VE estd evolucionando muy
rapido, sobre todo enlo que se refiere alas baterias yalos
tiempos de recarga.

Javier Redondo, del programa de cero emisiones de Nis-
san Iberia, record6 alaaudiencia que los VE pueden aprove-
charlacapacidad sobrantedelared,yaque puedenrecargarse
por lanoche cuando la demanda es menor. Ademds, los co-
cheseléctricos son muchomdseficientesenlaconversionde
energiaamovimiento quelos motores de gasolinaodiésel. El
coche eléctrico de Nissan, el Leaf, sale ala venta el préximo
afio yyahay 26.000 pedidos. Carlos Bergera (PDG-III-91),
director de GreenMobility, subsidiaria de lacompafifa eléctri-
calberdrola, aseguré quelared eléctrica espafiola, tal como
existe hoy en dia, podria asumir yala demanda de energia de
diezmillones de coches eléctricos. Todoloquehabriaqueha-
cer serfainstalar el sistema de carga paralos coches.

En la misma sesién, Hugh Spowers, director de River
Simple, afirmé estar convencido de que lallegada del coche
eléctricoesinevitable, pero que este notendria por qué recar-
garsenicamente mediantebateria, yhablé delas posibilida-
des delas células de combustible de hidrogeno. “Al cambiar
todo de formaradical y simultdnea, se reducen los riesgos y
lasbarreras paralainnovacién”. Llegard el momento en que
el negocio gire alrededor de la comercializacion de los kilo-
metrosrecorridoscomounservicio,enlugarde centrarseen
laventade coches.

Tesla Motors es una empresa pionera en la fabricacion de
coches eléctricos de alto rendimiento. Su modelo Roadster
puede alcanzar los 60 km/h. en 3,7 segundos. Christiano
Carluti, vicepresidente de ventas y operaciones de Tesla
Motors en Europa, explic6 como su compafifa -con base en
Silicon Valley y dedicada exclusivamente a fabricar coches
eléctricos- estd intentando demostrar ala industria que “es
posiblehacerlascosasde otromodo”. Laempresatieneenla
actualidad tiendas propias en Londres, Munich, Ménaco, Zu-
rich, Copenhague, ParisyMildn,ademds de ochotiendasen
Estados Unidos. Desde su creaciéon en 2003, Teslahavendido
1.400unidadesyharecibido3.000 pedidos parasusiguiente
modelo. “Atin no hemos alcanzado una economia de escala,
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peroloharemos”, afirm¢ Carlutti. Los clientes potenciales
de Teslaincluyenunaampliaseccién delasociedad, peroson
casientodoslos casosindividuos considerados “lideres ein-
novadores” en sus respectivos campos.

Aunque el tema principal fue la e-movilidad, Alain Uytt-
enhoven, directorgeneral de Toyotaen Alemania, defendio
los coches hibridos y coment6 que la venta a un precio ase-
quible iba a ser crucial para el despegue de los coches eléc-
tricos. “Loque alos consumidoresles gustadelagasolinaes
que les ofrece una capacidad de movimiento ilimitada. Con
loscocheseléctricosunose ve obligadoacambiar sumanera
de conducir. En Toyota no nos gusta pensar en términos de
“unaopciénolaotra”, sinoque preferimos combinarambas.
Seguimos creyendo que el motor de gasolina tiene futuro”.

En una sesién sobre “Jugadores en los mercados emer-
gentes”, Abhijit Gajendragadkar, vicepresidente de
planificacion de negocio en Tata Motors, empezd recor-
dando que, aunque Tata llevaba muchos afios fabricando
vehiculos, solo habia empezado a hacer coches para uso
particular hace doce afios, en colaboracién con Fiat. Se-
gun Gajendragadkar, el mercado del automévil en India
ha evolucionado en tres fases: el proteccionismo de los
afios ochenta, la liberalizacién yla globalizacién. Las pre-
visiones apuntan a que el mercado interno indio crezcaal
mismo tiempo que la poblacién, que se espera alcance los
110 millones en los siguientes diez afios, con un aumento
también de la urbanizacién. Se prevé que el mercado del
automovil indio podria crecer en unas siete millones de
unidades hasta 2020.
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1. José Manuel Machado.
2.|van Hodac, Bernd Gottschalk y Prof. Antonio Argandona.
3. Prof. Jordi Canals, José Montilla y Ryouji Kurosawa.

4. Abhijit Gajendragadkar y Henry Li.

MAS TRASNFORMACIONES EN EL SECTOR

@ _ Otras sesiones trataron acerca de la fabricacién, la dis-
@ tribucién y las ventas. Las técnicas de venta deberdn
adaptarse ala era digital. Un 44% de consumidores afirman
que estarian dispuestos a comprar un coche nuevo por si tu-
vieran esaopcion, segun afirmé José Maria Garcia, director
de automocioén de Google Spain, citando un estudio de Cap
Gemini. Hoy en dfa los compradores siguen informdndose
online para después comprar offline, pero muchos habian de-
cididoyasucomprabasdndose enlainformacién que habfan
sacado de Internet.

Internet ha abierto una manera completamente nueva
parainfluir sobrelos compradores de coches, afirmé. “Lapo-
siciéndeloscompradoreshacambiado. Cuandosepresentan
al concesionario ya estdn mucho mds decididos que antes, y

IESE Revista de Antiguos Alumnos

hacen unas preguntas muy distintas”. Pidi6 a fabricantes y
concesionarios que aprovechen mejor las posibilidades del
brand-building online. Garcia predijo también que, dado el
crecimiento previsto de los dispositivos mdviles, es proba-
ble que el consumidor del futuro se presente al concesionario
para probar el coche pero que lo compre después a quien le
ofrezca el mejor precioa través de su teléfono mévil.

Marc Gevern, director general de Negocio e Impuestos
de la Asociacién Europea de Fabricantes de Automoviles,
con sede en Bruselas, dio un repaso al nuevo Reglamento de
Exencién por Categorias, que regulalacompetenciaenel sec-
tor delautomévil enla Unién Europeay que entrard envigor
en2013.Lanuevaregulaciénles daalosfabricantes un mayor
control sobrelos concesionarios yhace posiblelainnovacién
enareasespecificascomosonelfacilitar en el mercadolaen-
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James Muir.

En el acto de celebracién del 25 aniversario del Encuentro
del sector de automocion, la industria espafola (ANFAQ), la
europea (ACEA) y la china (CAAM) quisieron reconocer al
profesor Pedro Nueno su consistente contribucion y apoyo
al sector de automocion durante estos afos. En nombre de
todos, Francisco Javier Garcia Sanz, miembro del Comité
Ejecutivo del Grupo Volskswagen, presidente del Consejo
de Administracion de SEAT y presidente de ANFAC, le hizo
entrega de una escultura con una placa conmemorativa.

tradade nuevosjugadores,delosvehiculoseléctricosydeun
nuevo concepto de movilidad.

En cualquier caso, la gran pregunta a la que deberd res-
ponder laindustria es cémoresistirdn las redes de ventas
unadisminucién del veinte por ciento de lademanda como
laque sehaproducidoenlostltimostresafios. Refiriéndose
altemadelaventadirectade cochesatravésde Interneten
Europa, Gevern mencioné un posible obstdculo paralos
vendedores: el hecho de quelalegislacién europeaestipula
que los consumidores disponen de catorce dias para cam-
biar de opinién sobre una compra online, conla posibilidad
de devolverlaal vendedor.

Por su parte, James Muir, presidente de SEAT, asegur6
que “existe una plétora de tecnologias que se encuentran
ahora mismo en fase de desarrollo, pero no existe una tini-
carutaniunapanacea,” asegurd. Los fabricantes de coches
estan desarrollandoy probando una gama de opciones que
incluyen vehiculos eléctricos hibridos, vehiculos eléctricos
delargo alcance, vehiculos eléctricos de baterfa yvehiculos
eléctricos de células-carburante. A medida que suban los
costes, es probable que la colaboracién entre los fabricantes
de vehiculos aumente, en un esfuerzo por ahorrar dineroy
conseguir asi economias de escala.

El sector de la automocién del futuro serd sin duda mds
ecoldgico y mds competitivo que ahora, ya que la creciente
demandade los consumidores, asi como una mayor presion
de la Unién Europea para hacer que se cumpla con los ob-
jetivos de reduccién de emisiones, conllevara el desarrollo
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de un mayor nimero de ecomodelos -hay una prevision de
97 para 2010- y la entrada de nuevos competidores en el
mercado,asegurd.

Pese a todo, yaunque puede que el futuro sea ecolégico,
existeainunagranincertidumbre. “Losconsumidoressees-
tdnmostrandoreticentesapasar delas palabrasalaaccion”.
Y eso sucede justo en Europa, donde los impuestos exorbi-
tantes que se aplican alos carburantes deberian convertir a
los coches hibridosy eléctricos en una opcién masatractiva
paralos consumidores. Se da por sentado que la mayor ba-
rrera conlaque se topanlos fabricantes de coches europeos
eslaabundancia de combustible barato en los dos mayores
mercadosdel mundo: Estados UnidosyChina. Muir avisé de
que existe interés por parte del consumidor, pero que este no
estadispuestoaasumirel costeafiadido, porloque puede que
Gobiernosyfabricantesde cochestengan quetrabajarjuntos
paraencontrar unasoluciénviable.

Muir recordd que losretos alos que se enfrentan hoylos
fabricantes son “exactamente los mismos que superaron
nuestros antecesores cuando presentaron al mercado el
motor de combustién interna.” Los cambios serdnrapidosy
continuos paratodas las empresas del sector, pero aquellos
que sean inteligentes, rapidos y flexibles tendrdn la oportu-
nidad de alterar el orden establecido tanto en la venta como
enelmercado.

PARA SABER MAS
www.iese.edu/videos
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Soluciones intregradas de telepresencia

Techno Trends lanza un nuevo concepto de
SALAS DE TELEPRESENCIA “llave en mano”
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48 empresas lideres en su sector
participaron en el IESE Career Forum.
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ecién finalizada su entrevista con Abbott
Laboratories, Nihar Prasanna, estudiante
de segundo curso del MBA, elogié al
equipo de Career Services del IESE por
traer compafiias de tan alto nivel al Career
Forum, el mayor evento de contratacién
que organiza el IESE, y que este afio tuvo lugar del 25al 27 de
octubre en el campus del IESE, en Barcelona.

Conlaparticipacién de 48 empresaslideres ensusector,es
uno delos principales eventos de este tipo en Europa. Pese a
lacrisis, cadaafio mds empresas participan en este foro. éPor
qué? Las empresas se venatraidas por variasrazones: el IESE
esunadelasprincipales escuelas de direccién, el formato del
Career Forum les permite conocer amuchos estudiantes en
unmismodia,losalumnos obtienen unasélidaformaciénen
la gestién de empresas, desarrollan valiosas competencias
deliderazgo,comunicaciénytrabajoenequipo,yel perfildel
alumno es claramente internacional.

Una de las caracteristicas esenciales del IESE es la
diversidad de sus alumnos procedentes de unos 50
nacionalidades. “Por ello, los recruiters que asisten al evento
pueden contratarapersonas de todo el mundo. Estoes clave
paraalguiencomoyo...-comenta Prasanna. S¢ que siquiero
un trabajo en Johnson & Johnson o Medtronic en Suiza,
hay un equipo en el campus que me ayudard a conseguirlo.
Realmente, esunservicio de carrera profesional global”.

Prasannafueunodelosquinientosestudiantesde primer
ysegundo afio del MBA del IESE que asistieron al evento. E1
foro combina entrevistas con actividades de networking,
para ofrecer oportunidades de contratacion en alguna de
las compaiifasasistentesal Career Forum. Cadaafio, masdel
60% de los alumnos del segundo curso del MBA consiguen
trabajoatravés de este evento.

“Sonempresas querealmentevaloranalos MBA”,apunto
Prasanna. Compafifas lideres en el sector de consultorfa,
banca e industria han formado parte del programa de este
afio. “Paraalguienque estdbuscandouncambioensucarrera
profesional o que quiere trabajar en una marca consolidada,
estaesunagranoportunidad”,asegurd.

Existen dos ingredientes esenciales para quien quiere
tener éxito en una carrera de management internacional: el
sello de haber trabajado para una gran multinacional y un
titulo de una escuela de negocio lider como el IESE, afiadi6
Prasanna.

ORIENTACION INTERNACIONAL

@ _ Paralos estudiantes del primer curso del MBA el foro
@ acttia como catalizador. Les ayuda a abrir sumente ya
explorar diferentes opciones de carrera profesional para
poder dedicir cudlvaaser suenfoque ysudireccién,comento
otro estudiante del MBA, Itay Sagie.

Y para los estudiantes de segundo curso supone mas
una puerta de entrada al futuro laboral. “Te das cuenta
de que es una gran iniciativa cuando ves tantas empresas
que vienen de todo el mundo, especialmente grandes
multinacionales”, afiadi6 Sagie. “Creo que el hecho de que
el 80% delos estudiantes sean internacionales obligaa que
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hayaempresasdetodoelmundo”,asegurd. “Que estudiemos
en Europa no significa que vayamos a buscar empleo en el
mismo continente”, apunté Sagie, que acaba de firmar un
contratocon Morgan Stanleyparaincorporarsealaempresa
en Londres el proximoafio.

Las grandes empresas se sienten atraidas por el IESE
debidoaladiversidad de susalumnosy suformacién global,
coincidié Salone Seghal. “Creo que las multinacionales
como Johnson & Johnson y Morgan Stanley vienen aqui
por una buena razon, y es que encuentran estudiantes
multinacionales” con gran experienciaglobal.

“Creoque estasempresasaprecian el tipode mentalidady
culturaquetenemosen el IESE”,asegurd,afiadiendo quelos
estudiantes también valorany se benefician de la extensién
global delas empresas que participan en este eventoanual.

Por otra parte, sin importar de dénde vengan los
estudiantes, tienen muchas posibilidades de encontrar
trabajoensupaisdeorigen,declaré. “Ylasempresas pueden
encontrar a personas de todas las culturas, disciplinas y
sectores (sanidad, banca, consultoria...) y pueden elegir el
perfil que prefieran”, afiadi6 Seghal.

Para Richa Pathak, otra alumna del MBA, el Career
Forum del IESE te abre las puertas para trabajar en una
gran variedad de lugares y culturas alrededor del mundo.
“Cuando nos incorporamos al MBA, la mayoria de los
estudiantes tenfamos la ambicién de poder trabajar en el
extranjeroy desarrollar carreras internacionales”, sefialo.
“El Career Forum te ofrece esta oportunidad”.

Esimportante quelosestudiantes tenganlaposibilidad de
hablar caraacara conlos representantes de la empresay asi
identificarlas pequefias,aunqueimportantes, diferenciasen
suculturaysuestrategia.
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El foro también arroja luz sobre “lo que significa tener
unacarrerainternacional”, afirmé Pathak, cuyainminente
carrerano podria ser mds global. “Trabajaré con Citigroup
elafioqueviene, mehan contratadoparalaregién de EMEA.
Aunque soy de la India, voy a trabajar en Londres y estoy
estudiando en Espafia. Asi queyamehagounaideade cémo
trabajan lasdistintas culturas”. Finalmente, afiadié: “espero
poderiraLatinoaméricayNorteaméricaalgiindiatambién”.

PARA SABER MAS
WWW.iesecareerforum.com

EMPRESAS PARTICIPANTES
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VI ENCUENTRO DEL SECTOR BANCARIO

BANCOS
Y CAJAS:

EN EL PUNTO DE ENCUENTRO

El Encuentro del sector
bancario titulado
“Construyendo el futuro”

y dirigido por el profesor
Juan Jose Toribio, reunio a
grandes expertos y actores
del sector bancario espanol.

01. José Luis Malo de Molina,
02. Miguel Martin,
03. Matias Rodriguez Iniciarte,

04. Angel Cano,
05. Josep Oliv,
06. Prof. Jorge Soley.
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ostemas deactualidad se entrelazaron conlos

rigurosos andlisis de los ponentes, quienes, en

general, mostraron un ligero optimismo hacia

el futuro, aun afirmando, como lo hizo el pre-

sidente de la Asociacién Espafiola de Banca,

Miguel Martin, que la crisis no ha terminado
yque estamos en unasituacion grave.

Para el director general del Banco de Espafia, José Luis
Malo de Molina, nuestro pais podria llegar a ser victima de
los mercados y tener problemas para financiarse en el exte-
rior por el efecto contagio. Asilo manifestd en su interven-
cién en el VI Encuentro del sector bancario, organizado por
elIESE yErnst & Young, aunque matizo que nuestro paisno
es comparable niaIrlandania Grecia.
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Descartélaposibilidad de que Espafianecesite unrescate,
peroaclard que enel casohipotético de requerirlo, el tamafio
del pais no tendrfa por qué ser un inconveniente. “La impor-
tanciasistémicade Espafiaeneldreadel eurofuerzalosincen-
tivos para que el resto de paises estén dispuestos aayudar en
casode que fueranecesario”, considerd.

Malo de Molina afirm¢é que donde hay mas margen para
mostrar que el pais estd decidido a salir de la situacion de
duda es mediante la claridad y la energfa en las reformas
estructurales.

También descarto la necesidad de un rescate el presi-
dente dela Asociacién Espafiola de Banca, Miguel Martin,
quien pidié al Gobierno que profundice “hasta el extremo”
enlas medidas puestas en marcha para salir dela crisis eco-
ndémica. Para Miguel Martin, la crisis nos ha ensefiado que
laglobalizacién es un hecho que “se produjo por la interco-
nexion entre los mercados”. “El problema es que no tene-
mos un Gobierno global” yafiadié que sin una coordinacién
estrecha entre todos los sectores y entre todos los paises
sera dificil larecuperacion.

Por suparte, elvicepresidente del Banco de Santander, Ma-
tias Rodriguez Inciarte, y el consejero delegado del BBVA,
Angel Cano, coincidieron en pronosticar que los nuevos
tests de estrés alos que se someterd al sistema financiero es-
pafiol dardn resultados muy parecidos a los de las primeras
pruebas de esfuerzo que se realizaron, pues estas ya inclufan
unos criterios muy exigentes basados en escenarios muy dra-
maticos. Matias Rodriguez matiz6 que podrian darlugara
resultados diferentes en cuantoa generacién derecursos,de
ingresosymargenes, perono de solvencia.

ACTUAR RAPIDAMENTE

@ _ Lamayorfade los ponentes coincidieron en afirmar que
@ nosencontramos en un momento crucial de la crisis. El
presidente del Banco de Sabadell, Josep Oliu, advirtié que
si Espafia quiere recuperar su credibilidad econdmica, no

puede “esconder més la cabeza bajo el ala” y no resolver las
“carencias” conreformasestructurales. Entre los principales
retos delaeconomia espafiolaque tendrfan queabordarsede
frente, Oliu citélarigidez parafijar salarios, el sistema de ne-
gociacién colectiva, el sistemade pensiones, el déficit de tarifa
eléctrico o todas las relaciones financieras entre el Estadoy
las comunidades auténomas. Oliu piensa también que esne-
cesario que se abra camino para que alguna caja o SIP pueda
convertirse en banco enlos préximos meses

Estanecesidad de actuar con rapidez desde todos los dm-
bitos fueapuntada porvarios participantes. El profesor Jorge
Soley, tras presentar los principales retos que Basilea ITI exi-
ge alos bancos, sefiald que estos deben actuar con premura.
Por otra parte, apunto que las exigencias de Basilea IIl de un
mayor capital y una mayor calidad tienen un coste: “podra
tener unaincidencia enlafinanciaciénalas empresas. Temo
que toda esta mejora del sistema bancario, mds solvencia, al
final se traduzca en que las empresas tengan menos dinero.
Las que mds sufrirdn serdn las pequefias ymedianas”. Piensa
que BasileaIll eranecesario einevitable, pero que “hayincon-
crecionesen suimplantaciény el calendario eslaxo”. En este
sentido, el profesor Jorge Soley se pregunta si estanormativa
supervisorano es excesiva.

ELRETO DELAS CAJAS DE AHORRO

@®_ Desde el sector de las cajas de ahorro hablaron Matias
@ Amat, director general de Caja Madrid y Enrique Go#ii,
consejero delegado de Caja Navarra. Matias Amat explico
que las cajas estdn en una coyuntura empresarial delicada
por estar muy expuestas al crecimiento inmobiliario. “Las
cajas financiamos en buena parte este crecimiento, por €so
estamos muy afectados”.

Lasexigencias del FROBapuntanaunprocesodefusion ya
unamodificacién del marconormativo delas cajas de ahorro.
Se pasard de 45 entidades a 17y se reducirdn oficinas y plan-
tillas. Para Amat “existe un exceso de capacidad instalada”.
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TEMO QUE TODA ESTA
MEJORA DEL SISTEMA
BANCARIO AL FINAL

SE TRADUZCA EN QUE
LAS EMPRESAS TENGAN
MENOS DINERO”

Prof. Jorge Soley

Enrique Goiii fue optimista yafirmé “que el sector finan-
cieroloestdhaciendo muybien”ycree que serd capaz de tirar
deEuropa. Goiii centré suexposicién enlanuevabancacivica
yen su plan para competir en el mercado. Hablé de nuevos
conceptos: ciudadanoenlugarde cliente,de susderechosala
horade decidir en qué invierten los bancos sudinero o sobre
cudlvaaser suformade comunicacion.

DOS SECTORES QUE SE NECESITAN
@®_ Sobre la banca y el sector inmobiliario, el profesor
.. de IESE, José Luis Sudrez, presentd un detallado
informe con datos de los dltimos afios. Fue claro al afir-
mar que “el empresario inmobiliario tradicional ha des-
aparecido. Ahora los que se atreven a construir vivienda
son comunidades de propietarios o cooperativas”. En el
marco actual, apuntd algunos datos positivos: “la caida
de preciohamejoradolaaccesibilidad alavivienda, porlo
que las previsiones de venta futura son razonablemente
optimistas”.

Para el profesor Sudrez, a partir de ahora, hay que re-
componer la relacién entre la bancay el sector inmobi-
liario: “son dos sectores que se necesitan mutuamente”.

TOMA DE CONCIENCIA

@®_ La aportacion sociolégica y estadistica la dio Victor
@ Pérez-Diaz, catedrdtico de Sociologia dela Universidad
Complutense. Segun se desprende de las encuestas, la gente
tiene una sensacion de crisis cada vez mds grave, que va a ser
largay, ademds, cree que no se le informa convenientemen-
te, ni por parte del Gobierno, ni por parte de los medios de
comunicacion.

Paradéjicamente, lagente dice saber lo que ocurre. El pro-
fesor Pérez-Diaz,llegaauna conclusién bastante optimista,
pues “todo empieza por el reconocimiento de la realidad”.
Songente que se da cuenta de la situacién en que viveny sa-
ben que no existe un chivo expiatorio, llamado sistema finan-
ciero,al que lanzar piedras, concluye.
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07. Prof. Juan José Toribio.
08. Prof. José Luis Suarez.
09. Matias Amat,

10. Enrique Gofii,

11. Victor Pérez-Diaz
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ENCUENTRO DEL SECTOR SANITARIO

“EL PACIENTE DEBE ASUMIR
MAS RESPONSABILIDAD”

Co-organizado por Managenemt Engineers.

Jordi Marti, Francisco Ballester, Francois Sarkozy, Prof. Pedro Nueno y Francisco Belil.

1 gasto en salud es un asunto
mucho mds complicado que las
pensiones, que es solamente un
problema de dinero”, comento el
profesor del IESE, Alfredo Pas-
tor. La mayor parte del gasto sa-
nitario en los paises de la OCDE, excepto Estados Unidos
y Suiza, procede de los presupuestos de los estados. Nadie
espera un crecimiento significativo en las economias in-
dustrializadas en los préximos afios y los déficits se redu-
cirdn muy lentamente. Por tanto, para afrontar el rdpido
envejecimiento de la poblacion, “algo debe cambiar”, ase-
gurd el profesor durante el Encuentro del sector sanitario,
co-organizado por Managenemt Engineers,los dfas3y4de
noviembre en el campus de Barcelonay que fue dirigido por
el profesor Pedro Nueno ylainvestigadoraasociada Rosa
M. Fité (MBA ‘88).

Araiz de esta cuestion, Francgois Sarkozy, socio director
de AEC Partners, coment6 que no hay igualdad de acceso
alaasistencia sanitaria en los paises de la Unién Europea
ni tampoco esigual lainversion del gasto piblico en salud.
Para Sarkozy, a menos médicos per cdpita, debemos au-
mentar las competencias yresponsabilidades de enferme-
ros y farmacéuticos. Los pacientes también deben asumir
mds responsabilidades en el cuidado de su salud. Se nece-
sitaunafilosofia de compartir riesgos, enlaque los pacien-
tes que no cumplan conlos consejos de sudoctor deberfan
pagar mas. En este sentido, Victor Grifols, presidente de
Grifols, se mostré rotundo asegurando que “no hay por qué
financiarlos dos euros que cuestanlos medicamentos para
los pulmones de una persona que se gasta cinco en la cajeti-
lla de tabaco porque no quiere dejar de fumar”.
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Segtin Sarkozy, no es cuestién solo de cudnto gastamos
en asistencia sanitaria, sino de asegurar que los recursos
se gestionan de forma eficiente. En Europayano se debate
acerca de los “costes”, sino del “valor”, explicé Sarkozy:
debemos preguntarnos cudles son los beneficios de inver-
tir en salud y cémo se pueden medir estos beneficios. La
asistencia sanitaria no deberia analizarse como un coste
empresarial, sino como una inversion, sefialé.

MAS CAMBIOS EN EL SECTOR

@®_ Otros de los cambios del sector, segun Francisco Be-
@ lil, consejero delegado de Siemens y CEO de la region
suroeste de Europa, es que “vamos hacia un cambio derol
en los hospitales” en el sentido de que cada vez es menos
necesaria la presencia del paciente en el centro gracias a
la tecnologia. Asimismo, el director general de Novartis
Farmacéutica, Francisco Ballester, resalt la creciente
tendenciadelapersonalizacién en el trato conlos clientes.
Mientras, Jordi Marti (PADE-1-07), director general de
Amgen Espafia, destacd laimpredictibilidad y el riesgo de
lainnovacion en el sector sanitario frente a otros ambitos,
ycriticd que “amenudo, los Gobiernos no son conscientes
del valor afiadido de lainnovacion”.

En el encuentro también participaron, José Martinez
del Olmo, Secretario General de Sanidad del Gobierno es-
pafiol; Marina Geli, Consellera de Salut de la Generalitat
de Catalunya, Humberto Arnés, director general de Far-
maindustria, Andreas Rummelt, ex CEO de Sandoz y ex
miembro del comité ejecutivo de Novartis; Victor Madera,
presidente y consejero delgado de Capio Sanidad Manage-
nemt Engineers, Christian Gutsche, socio de GmbH+Co;
ylaprofesoradel IESE, Nuria Mas, entre otros.
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IX SIMPOSIO DE DIRECCION DE PERSONAS

Seleccion eintegracion

enequiposenlaera2.0

@ _ Setratedeunamodaodeunaten-
® dencia, la cultura 2.0 ha generado
unanueva “actitud” que las empresas
no pueden obviar, tal y como se deba-
tié en el IX Simposio de direccion de
personas organizado por el IESE y pa-
trocinado por Adecco, que se celebrd
el 30 de noviembre en el campus del
IESE en Barcelonayel 2 de diciembre
en Madrid.

Uno de los cambios mds significa-
tivos se ha producido en el modelo de
gestién del talento. Sibien se consoli-
dan redes profesionales especializa-
das, como LinkedIn o Xing, también
importa la informacion extraida de
otrasredes sociales, como Twitter, Fa-
cebook, o incluso blogs: “Los emplea-
dores utilizan las redes sociales para
investigar alos candidatos, en un 45%
segun CareerBuilder, yun 52% pueden
ser descartados por el ‘rastro digital™”,
afirmé Esperanza Sudrez, investiga-
dora del IESE que ha desarrollado el
Libro Blanco Nuevosdesafios enla direc-
cién de personas en la cultura 2.0: mundo
laboral, aspectos legales y redes sociales,
dirigido por el profesor del IESE José
Ramén Pin y patrocinado por el des-
pacholaboralista Sagardoy Abogados.

Prof. José Ramon Pin.

Porotrolado,lacaptaciéndetalento
sebeneficia delasredes profesionales,
porque ademads de facilitar el trabajo a
los headhunters, alli se encuentran las
personas que no buscan trabajo acti-
vamente,adiferenciadelosportalesde
empleo. Accederaellosesdeterminan-
te, como también lo son las recomen-
daciones a partir de los contactos pro-
fesionalesdel empleado. Actualmente,
el 20% del reclutamiento se produce a
través de estas redes, como indicé la
directora de comunicacién de Xing,
Maria Martin, y se espera que pronto
aumente hasta un 70% gracias al plus

enafinidad culturalycompromiso que
aportan estos contactos.

Eluso de lasredes sociales también
estd condicionando el modelo empre-
sarial, que cadavez mésacoge los valo-
res 2.0, como la creacién de valor o el
compartir ideas y proyectos por parte
de los empleados. Pero las empresas
no siempre permiten a sus empleados
elusodeestasredes, einclusoplantean
suregulacién mediante prohibiciones
ocodigos de conducta.

PARA SABER MAS
www.iese.edu/irco

DESAYUNO CIEC
Television:

“si el contenido
eselrey, el
consumidor es el
nuevo emperador”

@_ Sefialaba José Luis Rojas (MBA
® ‘88), consejero delegado de AE-
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GISMediaeneldesayundodel Centro
Internacional de Empresas de Co-
municacién (CIEC) celebrado el 23
de noviembre en el campus del IESE
en Madrid. Y es que con la aparicién
de nuevos soportes, los medios de
comunicacién de masas ya no son el
unico canal relevante que tienen las
marcas para llegar al consumidor. El
consejero delegado hizo especial hin-
capié en la necesidad de que “la tele-
visién y los creadores de contenidos
entiendan que las grandes marcas de

hoy son aquellas que consiguen que
los consumidores cuenten las mejo-
res historias sobre sus marcas”. Javier
Bardaji (PDD-IV-95),director general
de Antena 3 TV, sefialé lanecesidad de
producir contenidos multiplataforma
con enfoque 3.0. “Estamos apostando
por lainnovacién en formatos yla di-
versidad de contenidos”, afirmo. “Ten-
demoshaciaunaclaraconvergenciade
medios, porque el telespectador es el
que elige dénde, cudndo y cémo quie-
rever los productos” concluia Bardaji.
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PROGRAMA DE DIRECCION DE CAMPANAS ELECTORALES

¢COMO GANAR

|as proximas elecciones?

@®_ “Una campafia electoral es una
® actividad multimillonaria que
demasiadas veces se improvisa.
Para que un candidato consiga la
victoria, es necesario que la campa-
fla se gestione como si fuera un ne-
gocio”, afirmd el profesor Steven
Jarding en el Programa de direc-
cion de campafias electorales, que
tuvo lugar del 17 al 20 de enero en
el campus del IESE
en Madrid.

El profesor Jar-
ding, que imparte
clasesenlaHarvard
Kennedy School of
Government, ha
dirigido campaiias
electorales de can-
didatos del Partido
Demdcrata durante
treinta afios. El profesor considera
que el hecho de que, ademds del
IESE, tan solo otras dos escuelas
organicen programas de gestiéon de
campaifias electorales es una evi-
dencia de la falta de profesionali-
dad querige en las mismas.
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i REH
campanas
electorales, si

no ganas, has
fracasado.

Una de las grandes carencias,
afirmd, es la poca investigacion
que se hace sobre la vida de los
candidatos. Todo el mundo guarda
algun caddver en el armario, y sila
oposicion estd dispuesta a airearlo
para supropio beneficio, los candi-
datos deben estar preparados para
dar una respuesta. Al final todo se
perdona, asegurd, salvo la mentira
ylahipocresia.

“Dicen que soy
muy agresivo”,
dijo Jarding. “Me
acompafla esa
fama. Y no violaré
la ley, pero si par-
ticiparé en este
juego con todos
los recursos que se
permitan. Porque
en las campaflas electorales, si no
ganas, has fracasado”.

El profesor del IESE José Ramoén
Pin dirigio el programa.

PARA SABER MAS
www.iese.edu/gestionpublica

Conectando
redes
electricas
europeas 'y
chinas

@_ Reciénllegados deun custom pro-
® gram de dos dias en Parfs, orga-
nizada conjuntamente por el IESEy
Schneider Electric, los directivos de
la Corporacién Estatal de Red Eléc-
trica de China (SGCC) estuvieron
en el campus del IESE en Barcelona,
donde el profesor Pedro Nueno les
hablé sobre el futuro del coche eléc-
trico. SGCC es el proveedor nacional
de energia de China, tiene 1,6 millo-
nes de empleados y ocupa el 8° lugar
enlalista Fortune 500.

Schneider Electric, con sede en
Parisperoconsucentralde EMEA en
Barcelona, ha organizado un custom
program para continuar ampliando
su relacién con SGCC. Emmanuel
Lagarrigue (AMP ‘10), vicepresi-
dente sénior de Schneider Electric
de estrategia corporativa y desarro-
llo, afirm6 que: “SGCC es un socio
clave para Schneider Electric en
China y un cliente muy importante.
SGCC jugard un papel esencial en el
desarrollo de una red eléctrica inte-
ligente en Chinay en el extranjero”.
Para Schneider Electric, estavisitade
diez dias de altos directivos de SGCC
a Europa ha sido la oportunidad de
“compartir parte de nuestro I+D y
paramostrar aplicaciones concretas
endreas como lasinfraestructurasde
recargadevehiculos eléctricos, ener-
glasrenovables, lagestion delaauto-
matizacién de lared ylamicrorred”.

En Paris, el programa estuvo di-
rigido por los profesores del IESE,
Paddy Miller y Yih-Teen Lee, y se
abordaron aspectos sobre el lide-
razgo. Mientras, en Barcelona tu-
vieron la oportunidad de conocer
instituciones clave y a expertos en
el desarrollo de ciudades més ver-
des e inteligentes.
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1 EDICION DEL PROGRAMA ESPECIAL DE ENTIDADES DEPORTIVAS

Dirigir entidades

deportivas con eficacia

Gran acogida de la | edicion
del Programa especial de
entidades deportivas.

@_ Durante cinco jueves,alolargo de
@ losmesesdeoctubreynoviembre,
se ha celebrado en el campus del IESE
en Madrid el primer Programa de di-
reccion de entidades deportivas, di-
seflado y dirigido por el Center Sports
Business Management (CSBM) del
IESE, con el patrocinio de la Liga de
Futbol Profesional yla Liga Nacional
de Futbol Sala.

El objetivo del programa ha sido
potenciar los conocimientos, las habi-
lidades ylas capacidades directivas de
los profesionales del deporte. Un total
de4s presidentes, directoresgenerales
y consejeros delegados de clubes de
Primeray Segunda divisién de la Liga
de Futbol, de la Liga de Futbol Sala, de
asociaciones deportivas de fiitbol yba-
loncesto y de industrias relacionadas
con el deporte, han participado en el

El profesor Sandalio Gémez junto a los participantes del programa.

programa. Alo largo de las 25 sesiones
sehadiscutido sobrematerias produci-
dasporel CSBM. Profesoresdel IESEy
ponentesde prestigioenlamateriahan
moderadoydirigidolas sesiones.
Asimismo, se ha creado un blog
exclusivo para los participantes, de
manera que se puedan intercambiar
sus experiencias, estar informados de

las actividades que se desarrollen en
el Centro en el futuroy seguir de cerca
todolo que seade interés en el mundo
deldeporte.

Para el profesor Sandalio Gomez:
“ésta ha sido una primera piedra tras
varios afios de trabajo y una vez cum-
plidoeste objetivo seguimos plantean-
donos nuevos retos de futuro”.

ARMAND CARABEN WORKSHOP

éPor queé
sacatarjeta
un arbitro?

@_:Tienden al prejuicio los arbi-
@ tros? Fueron algunas de las cues-
tiones que traté Robert Simmons,
profesor de la Lancaster University
Management School, durante el Ar-
mand Carabén Workshop on Sports
Economics, organizado por el centro
SP-SP del IESE y que tuvo lugar en el
campusdel IESE enBarcelonael2ode
octubre. El profesor Simmons reali-
z6 un andlisis estadistico acerca del
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comportamiento de los drbitros enla
Primera Divisién espafiola yla UEFA
Champions League.

Unade sus conclusiones fue quelas
tarjetas suelen llegar en grupos. Una
vezlasacael colegiado poralgunaofen-
sa,debe ser coherente parasacarlasise
comete otra similar. Otra fue que, si el
equipo visitante se queda atras, suele
cometer mads faltas y que, en Espafia,
los equipos locales con pistas de atle-
tismo alrededor del terreno de juego
corren mas riesgo de recibir tarjetas
amarillas. Por otro lado, los arbitros
procedentes de paises neutrales estan
menos condicionados. Finalmente, en
cualquier partido, los equipos modes-
tos son mas propensos a ser sanciona-
dos quelos grandes favoritos.

Cienciay
libertad

@®_ (Es compatible la ciencia con el
® deseo de libertad? El trabajo de
muchos prestigiosos fisicos y filo-
sofos afirma que si. El Social Trends
Institute organizo los dias 28,29y 30
de octubre en el campus del IESE en
Barcelona este evento que reunio a
personas de la talla del astrofisico de
Harvard Bob Doyle, el filédsofo Ro-
bert Kane dela University of Texas, el
biblogo Martin Heisenbergoeltam-
bién filésofo profesor Albert Mele de
laFlorida State University.
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APOYO AL CRECIMIENTO DE ESCUELAS AFRICANAS

El IESE impulsauna
nueva escuela de direccion
en Costa de Marfil

@ _ Costa de Marfil ya tiene una nue-
® vaescuelade direccion: laantigua
IHE-Afrique (Instituto de Estudios
Superiores-Africa), que ofrecfa pro-
gramas para directivos de Africa Oc-
cidental desde 2003. De este modo,
ha dado un paso mds con el apoyo del
IESE paraconvertirse enunadelas pri-
merasescuelasdedirecciondel pais. La
escuela, que ha cambiado sunombre a
MDE Business School (Direcciény De-
sarrollo de Empresas), comienza esta
nueva época lanzando el primer AMP
(Programade Direccion Avanzada) de
Africa Occidental. E1 TESE y Lagos Bu-
siness School, una institucién ala que
el IESE también ayudé a establecerse
€n1991,son sus principales socios aca-
démicos para este programa.

El Advanced Management Program
comienza este mes de febreroy se im-
partirden francés. Unodelos modulos
delprogramatendralugarenel campus
del IESE en Barcelona, enjuniode 2011.

Aproximadamente cien ejecutivos lo-
cales participaron en la presentacién
del programa al publico, que tuvo lu-
gar en Abidjdn (donde el MDE tiene
susede) el pasado afio. La mayoria de
participantes registrados en el progra-
ma provienen del sector de la energia,
labanca, lagomay el cacao, y asisten
patrocinados por sus empresas.

FRUTOS DEL PROGRAMA

“AFRICA INICIATIVE” DEL IESE

@ _ MDEeslaquintaescueladedirec-
® ciénalaqueelIESEhaayudadoa
levantar através de su programa “Afri-
ca Iniciative”. “La misién del IESE es
crear lideres que tengan un impacto
positivo en la sociedad. El acuerdo
que hemos firmado con el MDE de-
muestranuestraintencion dehacerlo,
no solo en casa, sino en los paises en
viasdedesarrollo”, explicael profesor
Lluis Renart, director del programa
“AfricaIniciative”.

VI INFORME SOBRE JUNTAS
GENERALES DE ACCIONISTAS

Las consejeras
se duplican

®_ En el afio 2008, las empresas del
@ 1BEX35contaban con 26 mujeres
consejeras; en 2010, su ntimero se du-
plicohastallegarasz2 consejeras,loque
supone el 10,5% del nimero total de
consejeros. Este dato estd recogido en
el VI Informe sobre Juntas Generales
de Accionistas de Empresas del IBEX
35, realizado por el IRCO e Inforpress,
yque se presentd el 15 de diciembre en
elcampus del IESE en Madrid.

“Uno de los objetivos de este in-
forme es facilitar a los mercados la
informacién suficiente para reducir
la incertidumbre”, explicé el profe-
sor del IESE José Ramén Pin, al que
acompaifiaron la presidenta de Infor-
press, Nuria Vilanova (PADE-II-99),
y el presidente de Emisores Espafio-
les, Salvador Montejo.

Elestudiorevela también que en 19
delas35compafifaslaremuneracionde
los consejeros sevotd de manera sepa-
rada, aunque en algunos casos se hizo
deforma consultiva.

Por su parte, Salvador Montejo se
refirié a los “accionistas dispersos”,
y seflald que siempre son favorables
al consejo: “si quieres tener apoyo,
busca al accionista disperso, porque
siempre votan al consejo”, explico.
El presidente de Emisores Espafioles
dio una serie de claves para mejorar
las juntas de accionistas: “creo que se
deberian contarlas grandes operacio-
nes de la empresa en las juntas gene-
rales; ademds, también tenemos que
mejorar en la asistencia, porque esta
esrealmente escasa”.

1Encuentro
de Rugby
del IESE

IESE Revista de Antiguos Alumnos

< El Center for Sport Business Mana-
gement (CSBM) organizé el | Encuentro
de Rugby del IESE en el que se presento
“Lasituacion del rugby en Espaiia en
noviembre de 2010", el 15 de diciem-
bre en el campus del IESE en Madrid. El
evento contd con la participacion de los
profesores del IESE Sandalio Gomez,

director del CSBM, y Laureano Bera-
sategui, y se organizd en tres paneles
en los que participaron las diferentes
autoridades deportivas (COE-CSD-FER-
FIRA-IRB), los protagonistas en el cam-
po (jugadores, entrenador y arbitro) y,
por Ultimo, los patrocinadores y medios
de comunicacion.
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Doing Good and Doing Well

25Y 26 DE FEBRERO

XVIIJornada
de la Empresa

Dirigidoadirectores
generalesyde RRHH,
el evento tendralugar
el23demarzoenel
campusdel IESE

en Madrid.

SHORT FOCUSED
PROGRAMS

The Innovation Architect: Creating
Breakthrough Companies
Barcelona, 16 y 17 de marzo de 2011

Develop your Communication Skills
Barcelona, 22 - 24 de marzo de 2011

Create Effective Virtual Teams
Barcelona, 6y 7 de abril de 2011

Strategic Management for
Leaders of Non-Governmental
Organizations

Madrid, 9 - 13 de mayode 2011

Getting Things Done
Barcelona, 17 - 20
de marzode 2011

Making Social Responsibility Work:
The Cornerstone of Sustainable
Business

Barcelona, 4 - 8 de juliode 2011
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Lavida tras Solvencia Il y Basilea III
ENCUENTRO DEL SECTOR DE SEGUROS, BARCELONA, 30 DEMARZO

Dos puntos centrardn el encuen-
tro. Porunlado, se intentard dar
respuestaalas dudas e inquie-
tudes manifestadas por muchas
entidades aseguradoras antela
préximaaprobacion delaregu-

lacién SolvenciaIl. Por otro, se
abordara el hecho de quelanue-
vanormativa bancaria Basilea
III modifica el tratamiento de las
participaciones bancariasenlas
compafifas de seguros.

PROGRAMAS ENFOCADOS

Gestion de equipos de alto
rendimiento (GEAR)
Barcelona, 15y 16 de febrero,
y 15 de marzo de 2011

La gestion del tiempo
Madrid 16 y 17 de febrero,
y 23 de marzo de 2011

¢COmo mejorar mis competencias
directivas? (CAD)

Madrid, 22 y 23 de febrero,

y 22 de marzo de 2011

Coaching directivo: desarrollando
el talento en la organizacion
Barcelona, 28 de febrero, 1, 2, 3, 28,
29y 30 de marzode 2011

Como disenar sistemas de
remuneracion variable en

el equipo de ventas

Barcelona, 1y 2 de marzo de 2011

Contabilidad y finanzas para
directivos no financieros

Barcelona, 8, 14,21y 28 de marzo, vy 4
y 11 de abril; Madrid, 10, 17, 24y 31
demayo,y 7y 14 de juniode 2011

Vision estratégica hoy:
definiendo el rumbo hacia

un futuro mejor

Barcelona, 8,9y 10 de marzo de 2011

Direccion de recursos humanos:
la nueva responsabilidad
estratégica

Barcelona, 15, 16 y 17 de marzo

de 2011

La evaluacion de las politicas
publicas y los programas sociales
Madrid, 21 de marzo de 2011

Desarrollando la creatividad
ylainnovaciénenla
organizacion

Madrid, 4, 5,6, 7 y 8 de abril de 2011

Marketing relacional One20ne:
las cinco piramides del CRM
Barcelona, 5,6y 7 de abril de 2011

La correcta toma de

decisiones: pilar basico

en tiempos complejos

Barcelona, 3,4y 5 de mayo de 2011

Protocolo familiar:

ésélo un documento o

un proceso de mejora?

Barcelona, 11y 12 de mayo de 2011

Las tecnologias de la informacion
como arma estratégicay
competitiva

Madrid, 17, 18 y 19 de mayo

de 2011

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Making movies

VALENCIA, 15 DE FEBRERO « BARCELONA, 23 DE FEBRERO
MADRID, 2 DE MARZO

ICONTRARA

DRAGON

F o e “

= TR -*‘1 =y

d _‘_ - A~
#"_ . :—

Los profesores Iniestay De Toro entrevistarana

Ignacio Nufiez (PDG ‘94) y Ignacio Gomez-Sancha,

dos productores espafioles que se han embarcadoen

un ambicioso proyecto cinematografico: Encontraras
dragones. Lasesion abordardlos entresijos de cadafase de
laproduccién de esta peliculadirigida por Roland Joffé
(LaMision), e inspirada en hechoshistoricosrelacionados
conelfundador del IESE, San Josemaria Escriva.

Celebrando los
El futuro del quinquenios
tu}‘ I.Smo trasla BARCELONA, 28 DE ABRIL
Crisi1S
T Un diainolvidable para
TOURISM SUMMIT los Alumni del PADE,

PDGyPDD de Barcelona
El encuentro que este afio celebran
examinard el sector sus quinq}lenios. La
mas alla de la actual Agru,pacmn organiza
situacion econdmica undiaespecial enel que
y analizard las los antiguos alumnos
tendencias mas podranvolveralasaulas
relevantes que del IESE para escuchar
afectan al negocio asus profesoresy
turistico en los reencontrarse con sus
proximos diez afios. amigosy compaiieros

de promocion.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Innovacion en el

sector quimico

| ENCUENTRO DEL SECTOR
QUIMICO

BARCELONA, 17Y 18

DE FEBRERO - i

La jornada “Quimica Sostenible,
empresas innovadoras y competitivas”
explorarg, a través de casos reales, como
la industria quimica y farmacéutica
pueden utilizar nuevas soluciones e
implementar nuevos procesos.

Politica
energéticay
competitividad

IX ENCUENTRO DEL SECTOR
ENERGETICO
MADRID, 31 DE MAYO

El encuentro analizara el “Impacto de la
politica energética en la competitividad
del sector”, un sector que en Europa esta
en plena transformacion y que plantea
grandes desafios como la seguridad en
el suministro, el cumplimiento de los
compromisos medioambientales y la
necesidad de fortalecer el mercado de la
energia para hacerlo mas competitivo.

GRADUACIONES

AMP-Munich

El 11 de marzo se
gradua en Barcelona
la nueva promocién
de AMP Munich.
AMP-Warsaw

El campus del IESE en Barcelona acogera
el 15 de abril la graduacion de los
nuevos AMP Warsaw.

EMBA

El 5 de mayo se celebrara en Madrid

la graduacion de los participantes en

el EMBA '11 semanal, y el dia 6, los del
EMBA quincenal.

MBA

La graduacion del MBA '11 tendra lugar
el 13 de mayo en Barcelona.

INVESTIGACION

Barometro de Conciliacion

El 24 de febrero, la profesora Nuria
Chinchilla presentara en Barcelona el
Barometro de Conciliacion.

"
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IGNACIO NUNEZ, (PDG-B-04),
COPRODUCTOR DE ENCONTRARAS DRAGONES

| 4 ,
44 L A
Ignacio Gomez Sancha
e Ignacio Nuiez.

No hay duda. Para Ignacio, el
emprendedor nace, aunque

es cierto que la vida te va moldeando
para que cuando llegue “tu tren”, te
puedas subir.

A él la oportunidad le ha Ilegado en
forma de superproduccidén americana,
de gran presupuesto: Encontraras
dragones.

Esta pelicula, dirigida por Roland Joffé
(La Mision), cuenta con un elenco

de artistas ganadores de Oscares,
delante y detras de la camara. Entre
sus protagonistas: Charlie Cox, Wes
Bentley, Olga Kurylenko, Rodrigo
Santoro, Dougray Scott, Derek Jacobi o
Geraldine Chaplin.

MERCEDES
CASTELLO
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uando me contaron su historiay me
ofrecieron la posibilidad de entre-
vistarle, pensé: équé hace un sefior
como él en un proyecto como este?
Ignacio Nufiez (PDG-B-04) es so-
cio de Sdnchez Pintado & Nufiez
Abogados y, desde hace tres afios,
productor de cine. Asegura que han
sido la pasion yla curiosidad lo que le han embarcado en
este proyecto. Yo creo que, por encima de todo, coémo €l
mismo reconoce, ha sido laamistad con Ignacio Gémez-
Sancha, su socio, lo que le animé a dar el dltimo paso.
Juntos se han embarcado en “otra pelicula” de la que sin
duda se podria filmar también una superproduccién. Le
entrevistamos cuando todaviano se halevantado el telén,
apocosdiasdel estreno en Espafia, el primer pais que verd
Encontrards dragones.

Este es un proyecto pionero en Espaiia y td no eres un
profesional dela produccion. {Por qué no empezaste por
una producciéon mas discreta?
Siesperasaquelleguenlaoportunidad yel momento per-
fectos para emprender, probablemente no hards nada de
verdadero valor. Personalmente, me ayudd el hecho de
que en mi despacho de abogados tuviera la oportunidad
de atender a diversos clientes que han sido emprendedo-
res. Pero lo definitivo fue el deseo de hacer una pelicula a
logrande, con esta dimensién yvolumen, en la que pudié-
ramos contar con el mejor equipo de produccién posible,y
hacerlo delamano de unemprendedor como Ignacio G6-
mez-Sancha, a quien yo iba a acompafiar, fue definitivo.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Roland Joffé, director de La Misiony
Los gritos del silencio.

—

Olga Kurylenko.

&Cual consideras que hasidolaclave paraque el trabajo con
tu socio haya funcionado tan bien?

Ignacio fue, en ultimo extremo, la razén que me llevé
aincorporarme ala pelicula. Ayudarle a él, emprender
con ¢l, ha sido mi misién, nunca mejor dicho, en esta
aventura. A partir de ahi, creo que la vida y las situacio-
nes complicadas a las que nos hemos enfrentado nos
han puesto al limite, y hemos respondido. Los dos he-
mos tratado de dar lo mejor en cada momento.

£Como se consigue esta quimica?

Nos hemos tratado de modo natural, y con honestidad, en
ocasiones con unabrutal honestidad, y siempre hemos tra-
tado de dar lo mejor volcados en el objetivo de hacer una
gran pelicula.

£Qué le dirias a un Alumni que se plantea “reinventarse”
enun proyecto propio?

Queesposible, que se puede; que con pasiény curiosidad por
aprender, puedes; que hay que contar con muy buenos socios
o gente en la que puedas confiar. Es importante reconocer
que no partimos de la nada. Lo que hemos aprendido, todo
nuestro bagajeylas experiencias empresariales acumuladas,
ayudan a enfrentarte alos retos. En momentos muy dificiles
yduros-yloshahabidomuyfuertes enestosaiios- he sentido
quetodamividaanterior eraunapreparacion paraayudarme
aacometer este proyecto.

Detodaslasfases del proyecto:laidea, lafilmaciénylaven-

ta-distribucion, en la que estas ahora: ¢Cual te ha parecido
lamas emocionante y enriquecedora?

IESE Revista de Antiguos Alumnos

ES POSIBLE

REINVENTARSE.
SE PUEDE, CON PASION
Y CURIOSIDAD POR
APRENDER. HAY QUE
CONTAR CON PERSONAS
EN LAS QUE PUEDAS
CONFIAR.

Todaslo son. Aliniciar el proyecto, cambiamos las reglas del
juegoenlafinanciacion deunaproducciénaudiovisual y hui-
mosde criterios estandares, comolapreventade territorioso
lacontrataciéon deunacompafifa de seguros. iFue estimulan-
te! Enlafasedelrodaje, el pesolollevé Ignacio. Personalmen-
te, encontré menos glamour de lo que esperaba en el rodaje
y sus aledafios; aunque tratar con Roland Joffé y el resto del
equipo, sobre todo al comienzo, cuandononos conociamos,
fue muyinteresante.

&Y ahora?

En esta ultima parte, se trata de gestionar la venta de
un producto, especial y unico, maravilloso para mi...
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pero, en fin, un producto. Aqui entran de nuevo enjuego cri-
terios empresarialesy de negocio, menos artisticos, donde
me siento mas comodo. Pero claro, de nuevo, miras allado
y solo ves a tu socio, y te dices: entre los dos tenemos que
organizar las ventas en todo el mundo, desde Finlandia a
Sudéfrica, de Filipinas a Portugal... y el vértigo vuelve...

Lapelicularedneaunequipo de profesionales del cinede
gran talento. ;C6mo se resuelven los conflictos?
Lasdificultades que seamontonabanal comienzo delaanda-
dura (elrechazode muchos profesionales de unirseal proyec-
to, ladificultad paraincorporar alosactores, el hecho de que
fuéramos dos productores absolutamente novatos...) se han
convertido en ventajas alargo plazo.

Elequipo que finalmente se incorpord ala peliculalo hizo
enamoradodel proyectoydelahistoria. Fue clave poder con-
tar conundirector del prestigio de Roland Joffé, en quienlos
actores conflaban ya quien los directores de departamento
admiraban. Todos se involucraron en el deseo de participar
enuna pelicula grande, ambiciosa, una superproduccién ro-
dadafueradel sistemadelos grandes estudios. Teniendo ese
objetivo tan claro, lo cierto es que los conflictos siempre se
acabaron resolviendo parabuscarlomejor.

Luego surgen los tépicos: de que “hay que ser duros, pero
flexibles”, etc. Nolo creo. Lo fundamental ha sido el ser muy
honestos en todomomento contodosyen todaslas situacio-
nes. Partir de lahonestidad y de la verdad, aunque eso duela
en el corto plazo, fue muy valorado por todos. Y el hecho de
que Ignacio Gémez-Sancha abandonara todo y se fuera
seis meses a Argentina para controlar de primera mano todo
el proceso fue imprescindible. El equipo, la gente, entendid
queibamosadar el maximo. Sencillamente, sin élno estarfa-
mosaqui.

éQué tiene que aprender el mundo de la empresa “con-
vencional” del sector del cine?
Cuando uno llega a un rodaje de nuevas, la primera sen-
sacion que percibe es que hay demasiada gente que sobra,
que no hace nada (durante algunos dias en la etapa de
rodaje, tenfamos a cientos de personas en el set)... gran
error. Cuando llega el momento, solo un trabajador muy
especializadoycapaz puede abordar unatarea, sinlacual el
rodaje simplemente se paraliza. El rodaje es un maravillo-
so conjuntode pequefias acciones imprescindibles, hechas
por especialistasy siunasno suceden aotras, enarmonia...
vas al desastre. Asi que toda esa gente era necesaria.
Amimemaravill6laprofesionalidad y el nivel de exigen-
ciadelosactoresydel equipo de produccion; la capacidad
pararepetir una escena unay otra vez (la primera escena
que yo vi grabar, Geraldine Chaplin la repitid... imds de
veinte veces!). La “terquedad” para conseguir que cada
momento tuviese la mayor calidad, en los estandares que
Roland iba fijando, fue una granleccién.

éCudndo te has acordado de alguna de las lecciones que

aprendiste en las aulas del IESE?
ElIESE mereafirmé en el deseo de emprender las tareas con
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ENCONTRARAS

DRAGONES

www.encontrarasdragones.com

Accion, aventura y amor
ambientados en la Guerra
Civil espafola. Narra la
vida de dos amigos de
la infancia que se ven
separados por la agitacion
de la preguerra y escogen
caminos opuestos cuando
estalla el conflicto.
Inspirada en hechos reales,
uno de los protagonistas
es San Josemaria Escriva,
fundador de la Universidad de Navarra. Una historia made in
Hollywood sobre el perddn: iperdonarias?

excelencia, todas las tareas, las grandes y las pequefias; y sin
duda, en lo que més me ayudé fue alahora de tomar las de-
cisiones, no porque vayas a acertar siempre, (ieso es imposi-
ble!), sino porque me habitué en el ejercicio de, antes de to-
mar unadecision, tener en cuenta de modo rapido todoslos
elementos que conformanlamisma. Tengoungranrecuerdo
de mi paso por el IESE, hice buenos amigos en clase, incluso
algunotengoentrelosprofesores,ymantengounaextraordi-
nariarelacién conmis queridos compafieros degrupo,el G-7.

éPor qué recomiendas que veamos esta pelicula?

Esun gran drama épico, una historia de perdén y reconci-
liacién, de superacion de conflictos... Todos en la vida nos
encontramos con “dragones”, circunstancias que nos ha-
cen sufrir:laira, los celos, el miedo..., 1o que nos diferencia
comoseres humanoses el talante con el que respondemos a
esos “dragones”. Creo que Joffé, veinticinco afios después
del estreno de La Mision, ha vuelto a rodar una gran his-
toria. En vez de las misiones del Paraguay del siglo XVIII,
lahistoria sucede en Espafia durante la Guerra Civil. Pero,
otravez vuelve a plantear preguntas que nos afectan a to-
dos: sien La Mision eran dos jesuitas los grandes protago-
nistas, en Encontrards Dragonesuno de los protagonistas
eselfundador del Opus Deiy, también, fundador dela Uni-
versidad de Navarrayel IESE.

£Cual ha sido la reaccion de las personas que han visto la
pelicula?

Todas las personas que han visto la pelicula no han dudado
endestacar el gran nivel de la produccion, la calidad artistica
lograda. Eso es un hecho. La pelicula cuenta una gran histo-
ria conmovedora, que toca y afecta a todos los hombres. El
altimo logro por alcanzar es que tengamos éxito de publico,
comenzando por Espafia consuestreno el 25 de marzo, ylue-
go por todo el mundo. Ese es el ltimo logro pendiente. Y no
es precisamente pequeiio... como dice la pelicula, “todavia
tenemos montafias que superar”.
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P EOUPTLE

PAN AFRICAN EMBA

COMPARTIRLA
EXPERIENCIA AFRICANA
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El Pan African EMBA reunio a estudiantes de Nigeria
y Kenia en el campus del IESE en Barcelona. Durante
una semana, compartieron sus experiencias locales y
reflexionaron sobre la globalizacion.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

4

frica sigue estando en el punto de mira del
IESE. Un grupo de directivos africanos de
la Strathmore Business School de Keniay
la Lagos Business School de Nigeria se re-
unieron, el pasado otofio, en el campus del
IESE en Barcelonaparaasistiraun médulo
del Executive MBA.

La semana comenzd con una sesion a cargo del profesor
Lluis Renart sobre los vinculos del IESE con Africa y el
lanzamiento de The Africa Initiative en 2009. El profesor
Renartexplicd que el compromiso del IESE con Africatiene
sus raices en la mision de la escuela, que “aspira a ser una
escuela de direccién global de talla mundial”, es decir, una
instituciéninternacional, con especial énfasis enlosvalores
humanosy éticos. Y todo ello desde una perspectiva de di-
recciéongeneral, tratando de crear un efecto transformador.

ElIESE pretende lograr estos objetivos directamente o
indirectamente, a través de otras instituciones. En ocasio-
nes, se empieza ofreciendo un AMP impartido por profe-
sores del IESE en el que poco a poco se van incorporando
profesores de las escuelas locales para acabar lanzandose
una nueva escuela de alta direccién. El objetivo, afirmé el
profesor Renart, es la creacion de escuelas auténomas, no
filialesdel IESE. Estoselogra, en parte, graciasal Internatio-
nal Faculty Program, creado en 1992, para ayudar a formar
aprofesores. En 2009, el programa tuvo 33 participantes de
22nacionalidades, diez de ellos de Africa. Asimismo, el IESE
desarrolla programas de grado conjuntos, en cooperacién
con los profesores de las otras escuelas, asi como también
contribuyendoal desarrollode profesoradoinsitu, en Africa.

Segun el profesor Renart, para que haya desarrollo eco-
ndémico y social tiene que haber, entre otros factores, una
buena salud, una buena educacion, estabilidad politica, in-
fraestructura adecuadasy una economia de mercado. Pero
también empresas bien gestionadas que, a suvez, necesitan
escuelas de alta direccién que formen a buenos lideres em-
presariales. Y, es en este punto, donde estd la principal con-
tribucién del IESE.

Ademis de la Strathmore Business School (SBS) yla La-
gos Business School (LBS), el IESE también colabora conla
Universidad del Nilo en El Cairoy con la Angola School of
Management en Luanda, inaugurada oficialmente en 2010
con laayuda de AESE en Lisboa. E1 IESE estd ayudando a
desarrollar el Institut des Hautes Etudes en Abidjan (Cos-
tade Marfil), donde en 2011 se pondrd en marcha el primer
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ESTAR EN CONTACTO CON
EJECUTIVOS DE OTRAS ESCUELAS
HA SIDO UNA EXPERIENCIA MUY
VALIOSA PARALOS PARTI%NTES.

Carlos P. Hornstein
-

programa AMP, impartido en francés. Asimismo, a través
de surelacién con el CEIBS de Shanghdi, el IESE ha partici-
pado también en el lanzamiento del primer programa MBA
enAccra, Ghana.

“Siempre estamos en constante didlogo con las escuelas
en Africay fruto de esta relacién decidimos unir a los dos
grupos del EMBA de Kenia y de Nigeria”, afirma Carlos P.
Hornstein, director de desarrollo denegocio del IESE para
América Latinay Africa. Hornstein asegura que hasidoun
éxito. “Estar con ejecutivos de otras escuelas de paises dis-
tintos ha sido una experiencia muy valiosa para los partici-
pantes. Nosolo estuvieron con participantes africanos, sino
también con espafioles del programa del EMBA del IESE”,
comenta Hornstein.

Por otrolado, “el contenido académico del programa es-
tuvo focalizado en la globalizacion pero desde el punto de
vista de direccion general aborddndose aspectos como la
innovacién o los retos interculturales desde la perspectiva
deliderazgo”,asegura Hornstein. Ademads, el contenidoaca-
démico también se combind con alguna visita social. “Para
muchosdeellos,estaeraunade sus primeras experienciasen
Europay, mas concretamente en Barcelona, por eso organi-
zamos alguna visita social que vinculamos con el contenido
académico como, por ejemplo, ladel estadio del Fitbol Club
Barcelona, que estaba relacionada con un caso.”

Para Carlos P. Hornstein, ahora toca mirar hacia adelan-
te y animar a otras escuelas para que formen parte de esta
experiencia.“El afio que viene estd previsto que vengan mas
estudiantes y quizd debamos organizar dos clases; asi que
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confiamos en que este mddulo se convierta en parte del
programa, yno solounasemana opcional”.

SimonNjoroge,delaSBS,yunodelosdirectores genera-
lesde Maersk Line,afirmaqueloque maslellamdlaatencién
fue “la calidad de los profesores. Vine en busca de un cam-
bio, tanto personal como creativo, y lo encontré”. Njoroge
asegura que sile preguntasen qué cambiarfa mafiana dela
forma en que hace sutrabajo, “lo primero seriacomenzar el
diapreguntandome qué estoy haciendoy cuanto me aporta
ami,amicomunidad yamitrabajolo quehago.”

AnnNjogu,delaSBSydirectora ejecutivadel Centrode
Derechos, Educaciény Concienciacion, también estd muy
satisfechaconelmddulo. “Hasidoun punto clave dentrodel
MBA” afirma. “Me ha ayudado a consolidar ideas que son
muy importantes en mi pais. Los contenidos del programa
han sido profundos y relevantes para mi trabajo. Sin duda,
aplicaré mucho de loaprendido en cuantollegue a casa. Me
hevistoobligadaahacerme preguntasfundamentalessobre
quién soyycomo trabajo”, comenta Njogu.

Ekaete Augustine-Edet,delaLBS, se quedd gratamente
sorprendidaporlacalidad delos profesores. “Tienenunaso-
lidaexperienciaenlostemas que tratan yaportan ejemplos
reales. Noes soloteoria. Enmicaso,lasesion sobrela conci-
liaciénlaboralme haayudadoaponertodo enotra perspec-
tiva. Losnegocios sonimportantes, pero también tufamilia,
tuvida... por ellohay que encontrarun equilibrio. Estar aqui
me ha dadoun enfoque diferente sobre cémo mirarme ami
mismayaminegocio. Nadie puede finalizar el médulo di-
ciendo que nohaaprendidonada.”
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P EOZPLE

ENTREVISTA CON DANIEL FRANKLIN

PASADO INDICATIVO,
FUTURO IMPERFECTO

El editor ejecutivo de The Economist explica algunas
de las previsiones de “The World in 2011”

steafio, The Economist celebrael 25 aniver-
sario de su publicacién anual The World
in..., uninforme sobre tendencias yacon-
tecimientos parael préoximoafio. Después
de que nadie predijera la catastrofe que
sufri6 la economia mundial hace apenas
dos afios, quizd lo mas prudente seria de-
jarlabolade cristal bajo llave en el cajon
del escritorio. Pero Daniel Franklin, editor ejecutivo de The
Economist,afirma que, por deficientes que sean, necesitamos
alosadivinos.

“Sinos fijamos en las predicciones que hicimos para el
2010, siempre nos encontramos con cosas sorprendentes,
acontecimientos que salen de la nada y cambian nuestros
célculos”, asegura Franklin. “Por eso es normal que inter-
pretemos estas predicciones con cierto escepticismo sano,
aunque creo que es necesario tener una hipdtesis realistadel
cursode losacontecimientosydelaeconomia”.

Pese aello, cuando se revisan las predicciones del afio an-
terior, como el 2010, “puede pasar cualquier cosa”, afirma
Franklin. Nadie podria haber previsto con certeza las que
acabaron siendo las noticias mds importantes del afio como
el terremoto de Haiti, el vertido de petrdleo en el Golfo de
México o los problemas en el trafico aéreo causados por el
volcénislandés.

Sin embargo, una de las predicciones seguras para 2011 es
que las economias emergentes creceran mucho mas rapido
que los bastiones tradicionales del capitalismo. ¢{Hasta qué
punto seran distintas estas nuevas economias? “Las dife-
rencias masimportantes enlos modelos capitalistas hay que
buscarlas en el grado de participacion que tiene el Estado”,
comenta Franklin. “El papel del Estado es particularmente
significado en Chinay, en diferente medida, en Rusia. Parece
evidente que en estas economias, lasempresas estatales des-
empeflan un papel mucho mésimportante”.

Por otro lado, hay una percepcién generalizada de que
lasmedidas de austeridad implementadas han hecho que
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la gente de la calle tenga que pagar por una crisis con la
que no habian tenido nada que ver. A parte de la campafia
francesa contralareformadelas pensiones, las protestas
hasta el momento han sido relativamente moderadas.
¢Debemos esperar mas? “Por el momento, la principal
preocupacion de la poblacion es llegar a fin de mes”, ex-
plica Franklin. “Es probable que se reproduzcan més dis-
turbios amedida que los distintos paises de Europa vayan
implementando medidas de austeridad. Pero también es
habitual una demora entre medidas econémicas y males-
tar social. Sin duda, el sector publico estd en primeralinea
defuegoyeso estdapunto de causar importantes conflic-
tos. El nivel de adhesién a los sindicatos en el sector pu-
blico sigue siendo elevado, por ello es probable que haya
reivindicaciones, no solo sobre el empleo sino también
sobre la propia forma de organizacion del sector”.
Muchosaseguran que el colapsofinanciero mundial esuna
llamada de atencion, que los excesos del capitalismoy del li-
bre mercado deben ser reprimidos para dar paso a un enfo-
que mds responsable y humano a lahora de hacer negocios.
Pero, Franklin se muestra escéptico. “Es cierto que se trata
de unallamada de atencidn, pero no estoy tan seguro de que
seaun tema de responsabilidad y de humanismo. Compor-
tarse de formahumanayresponsable estd muybien, perolas
empresas tienen que sobrevivir porque sinonohacenningin
bien. Creo que se trata de otro tipo de llamada de atencién.
Como por ejemplo, la reparticién del botin del capitalismo,
especialmente ante la desigualdad entre paises y en ciertos
sectores. Resulta evidente que una gran parte de lariqueza
haidoapararalomasalto del sector financiero”.

UNA RECUPERACION LENTA

@_ TheWorldin 2011 prevé otroafiodificil paralaeconomia,y
@ afirmaquelaretiradadelasayudasgubernamentales de-
jardnal descubierto el grado de debilidad del sector privado.
Ademas, los signos de recuperacion en Estados Unidosno se
estan traduciendo en creacién de nuevos puestos de trabajo.
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Sigue la discusion en Link‘e#i.m

|ESE Business School

“Hasta ahora, cuando Estados Unidos se recuperaba, el
mercado laboral experimenta una gran mejorifa, algo que no
haocurridoenestaocasion. Estonoshace sospechar que algo
estd cambiandoanivel estructural”, comenta Franklin. “Tal
vezexistamenos movilidad porlos problemas en el mercado
inmobiliario; o seaalgo mésalarmante,comounabrechaain
mayor entre dénde se concentran las competenciasy dénde
se encuentra el empleo debidoalaglobalizacién”.

EL FUTURO DE EUROPA

@_ En cuanto a Europa, Franklin cree que algunos paises
@ deberdnrealizar grandes ajustes. En paises, como Espa-
fla, esto se complica aun mas dadalaimposibilidad de deva-
luar la moneda; mientras que existen economias, como la
alemana, que se han mantenido muy fuertes durante todo
este periodo”.

Asi, enlazona euro se empiezan a apreciar las divisio-
nes. “Se habladel ‘nticleo’y de la ‘periferia’, y resulta difi-
cil ponerse de acuerdo sobre qué paises se encuadran en
qué categorias. Esta distincion ha quedado muy clara en
el mercado de bonos, y ha acabado conlaidea de Europa
como unagran familia equitativa”. Sinembargo, los paises
delnucleohaninvertido mucho, politicamente hablando, en
laidea del euro, y abandonarla serfa muy costoso, asegura
Franklin. Pero, écomo mantener launidad?, se pregunta.

ParaFranklin, “Espafia puede evitar el rescate. Estdenuna
posicién inherentemente mas fuerte porque empezo6 conun
nivel de endeudamiento muybajoy, como economia grande
que es, tiene muchos puntos fuertes. Sin embargo, Espafia
no se hizo ningtn favor al reaccionar con tanta lentitud ala
gravedad delos problemasalos que se enfrentaba. Sihubiera
respondido antes con reformas estructurales, hubiera gene-
radounamayor confianza”.

Esalentadorver que The Economistno prevé el estallidode
ninguna guerranueva este aflo, aunque si contemplala posi-
bilidad de que Washington envie nuevamente tropas a Irak.
“Alargo plazo, la tendencia es de descenso en el nimero de
guerrasy de victimas mortales en conflictos violentos, aun-
que esano es laimpresion que tenemos al leer el periddico”,
comenta Franklin.

La entrevista acabd, como no podia ser de otra manera,
hablando del futuro del periodismo en una era digital en la
que los consumidores se han acostumbrado rapidamente a
obtenerinformacién de maneragratuita. Los periédicos han
reaccionadoante ello con medidas dispares.

“Aunque corren tiempos dificiles para los periddicos de-
bido al enorme desafio que supone tanto la tecnologia como
el desmoronamiento del modelo tradicional de publicidad y
deventade diarios, también es un momento increiblemente
creativo tanto para nuevos tipos de periodismo como para
nuevos modelos de negocio.

En el mercado britdnico, por ejemplo, se estdn creando
nuevos modelos que van desde medios de pago a un acceso
totalmente gratis, pasando por la maximizacién de lectores
on-line. Puede que no sea facil mantenerse en un sector que
estd experimentando tantos cambios pero,desde el puntode
vistadel consumidor,lagamade opcionesyformasde consu-
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mir contenidos esfantdstica, yahoradisfrutamosdeaccesoa
medios de comunicacién de todo el mundo”, explica.

“Todo esto tardard algun tiempo en consolidarse. Quiza, el
sector se estd preocupando en exceso por lanueva situacion,
mientras que para los consumidores es un gran avance. Lo
que se hademostrado es que enlos medios de comunicacion
de antes habfa mucha duplicidad. Yo fui corresponsal enla
Casa Blanca, donde cientos de periodistas informaban de lo
mismodeunaformaqueera, esencialmente,lamisma. Eraun
derroche de recursos”, concluye.
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ENTREGA DE MEDALLAS

PREMIO A 25 ANOS
DE ENTREGA

Prof. B. Leggett, L. Bosch, Prof. Canals, Prof. Melé, Prof. Nueno y Prof. Fernandez.

@_ La ceremonia de entrega de las
@ Medallas de Plata de la Univer-
sidad de Navarra, que homenajean
a aquellas personas que han tra-
bajado en el IESE durante 25 afios,
llend un afio mas el Aula Magna del
campus en Barcelona. En esta oca-
sidén, las medallas, otorgadas por el
Vice-Gran Canciller de la Univer-
sidad, han sido entregadas a Lour-
des Bosch, yalos profesores Pablo
Fernandez, Brian O’Connor Le-
ggett, Domenec Melé y José Luis
Nueno. El acto tuvo lugar el dia 22
de diciembre, y se pudo seguir por
videoconferencia también desde el
campus del IESE en Madrid.

El secretario general del IESE,
Franz Heukamp, ley¢ la carta del

Premios

ViCTOR MARTINEZ
DE ALBENIZ

fue galardonado en la conferen-

ciade INFORMS con el premio
JFIG al mejor paper del afio de
profesores junior, con menos de
siete aflos transcurridos desde
el PhD. Eltrabajo, escrito con
Felipe Caro (UCLA), se titula
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Vice-Gran Canciller de la Universi-
dad en la que destacaba los valiosos
servicios prestados durante estos 25
afios. Los homenajeados dirigieron
emotivos y simpdticos discursos a
todala “familia del IESE” en los que
fueron recordando la trayectoriare-
corrida,agradeciendoatodos sus co-
laboradores y jefes su apoyo, y tam-
bién disculpandose por los errores
cometidos en estos 25 afios.

Finalmente,Jordi Canalsagrade-
cié el esfuerzoalos “cinco gigantes”
homenajeados, recordando anécdo-
tas y experiencias de los mismos, en
“unadelas citas estelares del afio en
el IESE”. No se olvidé de todos los
que aqui trabajan, a quienes agrade-
cié todo suesfuerzoyentrega.

“Product and Price Competition
with Satiation Effects”.

SEBASTIAN REICHE

ha sidonombrado miembro
del Teaching Committee de
laInternational Management
Division de la Academy of
Management.

NOMBRAMIENTOS

RAFAEL DE SANTIAGO

o*Ha sido nombrado director del
Departamento de Andlisis

de Decisiones.

AHMAD RAHNEMA
eHasidonombrado director del
Departamento de Finanzas.

STEFAN STREMERSCH
eSehaincorporadoal IESE
como Profesor Ordinario del
Departamento de Direccion
Comercial.

JAVIER ZAMORA
eSehaincorporado al IESE como
Colaborador Cientifico en el
Departamento de Sistemas

de Informacién.

MONIKA BORGERS

eHasidonombradadirectoradela
Divisién de Alumni en Madrid.

NATALIA CENTENERA

eHa sido nombrada directora
ejecutiva del Programa Executive
MBA en el campus de Madrid.

MAITE LECUONA

«Hasidonombrada directora
adjuntadelaDivisién de Personas
en el campus de Madrid.

PEDRO SAFFI

Junto a Jason Sturgess
(Georgetown University) han
ganado el premio al mejor paper
sobre regulacion, que otorgala
Comisién Nacional del Mercado
de Valores (CNMYV), por su traba-
jo “Equity Lending Markets and
Ownership Structure”.
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EMPRESARIO Y DIRECTIVOS VISITAN EL CENTRO DE NUEVA YORK

“Ver al IESE instalado en
Nueva York me impacta”

Paul Gallagher, Luis Cabral, Mariano Puig, Isak Andic y Federico Riera-Marsa.

@_ Elcentrodel IESEenNuevaYork
..no ha pasado desapercibido,
y muestra de ello son las ilustres
visitas que harecibido enlostltimos
meses. Empresarios y directivos de
la talla de Isak Andic, Mariano
Puig (PDG-I-64), Antonio Llardén
y Rafael Villaseca (MBA ‘76) no
han querido perder la oportunidad
dedejar sufirmaenellibro dehonor
del centro.

“Ver al IESE instalado en Nueva
York me impacta, y le deseo lo
mejor”, escribi6 Mariano Puig,
presidente de Puig, durante su visita
el 19 de noviembre. Le acompaiid el
presidente de Mango, Isak Andic,
quien destaco el “buen trabajo”
realizado por el director general del

IESE, Jordi Canals, y su equipo,
desedndole tanto éxito “como todo
lo que habéis hechohastaahora”.

Por suparte, el consejero delegado
de Gas Natural, Rafael Villaseca, que
visito el centro el 3 de diciembre, se
mostré “orgullosodeloquehapasado
en estos afios”, y no pudo menos que
“agradecer lo mucho que alli se me
ensefio y felicitaros por lo que se ha
hecho desde entonces”.

Finalmente, Antonio Llardén,
presidente de Enagds,dejé suhuellael
8dediciembre,ysemostrd “muyfeliz
por podervisitarlamagnificasede del
IESE en Nueva York”, destacando el
ambiente “muy adecuado para el
estudio y trabajo en equipo, con el
sello, rigor y prestigio del IESE”.

NACE EL BLOG DEL PROF. ANTONIO ARGANDONA

Antonio Argan-
doiia, profesor de
Economiaytitular
delaCétedra‘la
Caixa’de Res-
ponsabilidad Social de la Empresa

y Gobierno Corporativo del IESE,
selanzaalablogosfera conunblog
personal en el que publicard noticias
y comentarios sobre tres grandes te-
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mas: economia, responsabilidad so-
cialyéticade laempresa,ysociedad.
De estamanera se une al exclusivo
grupo de profesores del IESE con
blog personal, como Miguel Angel
Arifio, Nuria Chinchilla, Josep
Tapies y Julidn Villanueva.

PARA SABER MAS
http://blog.iese.edu/
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TOM HOUT, PROFESOR DE LA
UNIVERSIDAD DE HONG KONG

“¢QUE NEGOCIOS
CRECEN EN CHINA?”

Laestrategia de China es

lade apropiarse y obligar a

las multinacionales a que
compartan su tecnologia
acambio de entrar en el
mercado chino, con el objetivo
de desarrollar empresas
nacionales que puedan
competir con ellas, asegurd el
profesor Tom Hout, durante
una sesion del programa

de continuidad del 10 de
noviembre en el campus del
IESE en Barcelona, y moderada
por el profesor Joan Enric
Ricart. Para el profesor Hout,
el Estado preseleccionaalas
empresas chinas que desea que
sean lideres en cualquiera de
sus sectores, y estas tienden a
seleccionarse como socias de
empresas conjuntas de firmas
occidentales.
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OTORGADOS POR LA AGRUPACION DE MIEMBROS DEL IESE

PREMIOS A LA EXCELENCIA
INVESTIGADORA

Profs. Martinez de Albéniz,

Mele, Pereira y Segarra, galardonados

Prof. Martinez de Albéniz.

Prof. Melé.

Prof. Pereira.

Prof. Segarra.

@_ Los profesores Victor Martinez
@® deAlbéniz, Domenec Melé, Fer-
nando Pereiray José Antonio Sega-
rra han sido los galardonados con el
Premio a la Excelencia Investigado-
ra del IESE de este afio y que otorga
la Agrupacién de
Miembros del IESE.

El profesor Vic-
tor Martinez de
Albéniz ha recibido
con el premio al me-
jor articulo acadé-
mico publicado en
journals de primer
nivel internacional,
por “Competition in the Supply Op-
tinon Market”, publicado en Opera-
tions Research.

Por suparte, los profesores Dome-
nec Melé y Fernando Pereira han
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Apoyo al IESE en
el desarrollo de
lainvestigaciony

de la ensenanza
dedireccionde
empresas

recibido el premio alos mejoreslibros
publicados durante el afio por suim-
pactointernacional yempresarial. Los
libros premiados son Business Ethics
in Action: Seeking Human Excellence
in Organizations, del profesor Melé
y Contabilidad para
direccion, escrito
por el profesor Pe-
reira junto con los
profesores del IESE
Josep Maria Rosa-
nas, Juan Carlos
Vazquez-Doderoy
Eduardo Ballarin.
Finalmente, el
profesor José Antonio Segarra ha
obtenido el premio al mejor curso por
su consolidacidn, utilidad, impacto
social y la utilizacién de material ge-
nuinoy especifico. El curso premiado

hasidoelde “Direccién delapequefia
ymedianaempresa”.

Eljuradodelos Premios estuvo for-
mado por profesores del IESE (Fer-
nando Pefialvay Julidn Villanueva)
yunarepresentacion del Comité Eje-
cutivo de la Agrupacién (Alejandro
Beltran (MBA ‘98 ), Antoni Esteve
(PDD-I-87) y Antonio Gonzilez-
Adalid).

Los Premios a la Excelencia Inves-
tigadora fueron creados por la Agru-
paciénenel curso2001-02 conel obje-
tivode apoyar al IESE en el desarrollo
delainvestigacion y de ensefianza de
ladireccién de empresas. Con ello se
quieren promover las ideasy solucio-
nes relevantes para la empresa como
resultado de lareflexién y de colabo-
racion entre el mundo académicoyel
empresarial.
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SOIS NOTICIA

¢ERES NOTICIA?

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

wwy.facebooky/iesemagazine
www.twitter.com/iesemagazine

EMBA ‘89. Convocados por sus nuevos representantes, Pedro Gil y Jesus Espinosa,
los companeros de promocion se reunieron el 30 de noviembre en el campus del
IESE en Madrid, donde el profesor José Rameén Pin |les impartio una sesion.

EMBA ‘00. Convocados por Pedro Caro y Marti Saballs, los comparieros de esta
promocion celebraron su X Aniversario, el 22 de septiembre, en el campus del IESE
en Madrid, donde el profesor Juan Luis Lopez Cardenete imparti6 una sesion.

EMBA ‘90. La promocidn, convocada por Paloma Arias, se reunié en el campus del IESE
en Madrid el 18 de noviembre para celebrar sus 20 afios como antiguos alumnos del
IESE. Los Alumni disfrutaron de la sesion impartida por el profesor Kimio Kase.
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EMBA ‘97

Lapromocién, convocadapor
Fernando Alonso Puig, se reunié
el 25de noviembre en Madrid.

EMBA ‘98

Juan Miguel Poyatos convocdasus
compaiieros de promocion al campus
del IESE en Madrid el 1 de diciembre.
Durante el encuentro, el profesor de
laISEM Fashion Business School,
Alvaro Gonzalez-Alorda, imparti6la
sesién “Los proximos 30 afios. Claves
pararedisefiarlavida profesional”.

EMBA ‘09

Jordi Brossa fue nombrado Global
Supply Chain Manager para Akzo
Nobel CR Automotive Plastic
Coatings.

GLOBAL CEO PROGRAM

LATIN AMERICA ‘10

Carlos R. Yepes ha sidonombrado
CEOdelgrupo Bancolombia,
empresalider del sector financieroen
el pais.

MBA ‘90
Salut Navarroha
creadolacompafiia
PDG Executive
Consultants,
dedicadaa ofrecer
alasempresas
serviciosde

outsourcingen el

areade finanzas.

MBA ‘94

Alan Pace ha sidonombrado

nuevo presidente de la Agrupacion
Territorial del IESE en Estados
Unidos en sustitucion de William C.
Layton.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



MBA ‘96

Paloma Scharfhausen convocéasus
compafieros de promociénel finde
semanadel26al28de

noviembre, para celebrar un
encuentro familiar enla Cerdanya.

Albert Marti, General Manager Iberia
Household & Bodycare de Sara Lee ha
recibido el premio MC de Recursos
Humanos al mejor directivo que ha
aplicadounabuenagestién de RRHH
ensudrea.

MBA ‘98

Alejandro Beltran, miembro del
Comité Ejecutivo de la Agrupacién
ydirector de McKinsey Espafia, ha
sidonombrado director de McKinsey
Portugal.

MBA ‘00

Baltasar Parera
informade queel
18 denoviembre
nacio sutercer hijo,
Matias.
iFelicidades!

MBA ‘05
André Stirmer ha sidonombrado
managing dirvector de TriVest, una

empresa sudafricana de capital riesgo.

PADE-1-02

Santiago Tarin ha sido ratificado
como presidente delared mundial de
compafiias de executive search Alliance
Partnership International.

PADE-1-07

Convocados por Miquel Costay
Angels Roqueta, los compafieros se
reunieron en el campus del IESE en
Barcelona, donde el profesor Alberto
Fernandez dirigi6 una sesién basada

enuncaso.
PADE-I-00
José Manuel Mas
ha sidonombrado
presidente de IOR
Consulting.
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PDD‘07/08/09

Las promociones fueron convocadas el 30 de noviembre. El profesor Santiago Alvarez
deMon les impartid la conferencia “Viviendo en la incertidumbre: renovarse o morir”.
El presidente del PDD-D-07, José M2 Figueras, ofrecio a cada uno de los participantes
de la promocion con mas asistentes una invitacion para degustar una calcotada en su
restaurante El Raco en Navacerrada. iMuchas gracias, José M3!

ENERO-MARZO 2011/ N° 120
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PDD-VLC-00/07

Convocados por Javier Niclos,
Diego Secoy Pilar Marqués, los
Alumni de las promociones del
PDD-VLC-00y 07 se reunieron

en Valencia, donde asistieron a
una ponencia del profesor Alberto
Fernandez.

PDD-1-05

Joaquin Arpi y Beatriz Pascuas
convocaron a sus compaiieros
el14de octubre enlaplantade
Cobega en Martorelles para
realizar una visita guiada.

PDD-1-06

Cristian Rovira, consejero delegado
del Grupo SIFU, fue distinguido
con el Premio Nacional Joven
Empresario al Compromiso Social,
que entrega la Confederacién
Espaiiola de Asociaciones de
Jévenes Empresarios.

PDD-2-07

Los compaiieros de promocion,
convocados por Santiago Oliveras
y Marta Grau, se reunieron para
celebrar su tradicional encuentro
de Navidad el 1 de diciembre.

PDD-3-02

Xavier LOpez-Sautés y Eva Gispert
convocaron a sus compaiieros

del PDD el 14 de diciembre, para
celebrar la cena de Navidad.

PDD-3-10

Félix Arroyo se
haincorporado
recientemente
al grupo
Flamagas como
International
Technical
Industrial Manager.

PDD-4-07

Jordi Casellas y Sarai Mir
organizaron unareuniénde su
promocidn el 29 de octubre en
Barcelona.

PDD-4-09
Manel Vivas y Francisco Ortin
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Mas de 30 miembros de la promocion, convocados por Jordi Boza, se
reunieron el 28 de octubre para celebrar uno de sus habituales encuentros.
En esta ocasion contaron con un invitado de lujo, Artur Mas, quien repaso la
situacion economica y politica actual.

PDD-B-01

Convocados por Manuel Monterrubio, |os compaieros de promocion se
reunieron el 15 de diciembre en el campus del IESE en Madrid para celebrar

uno de sus tradicionales encuentros.

convocaron a la promocidn el dia
21de octubre y disfrutaron de una
agradable velada.

PDD-5-09

Roger Sendra ha sido nombrado
director general en Barcelonade
Aegis Media, tanto paralas unidades
de Carat como paralas de Viezum.

PDD-I1II-89

Joan Coll convocé a sus
compaiieros el 20 de noviembre
paracelebrar el décimo

aniversario de su promocion.

En esta ocasién los acompaifi6 el
decano de la Facultad de Bellas
Artes de la Universitat Autonoma
de Barcelona, Salvador Garcia,
quien les organizd una visita
guiada por Barcelona.

PDD-C-10

Francisco DelgadoyMariano
Castaiios convocaronasus
compaiieros en el campus del IESE
enMadrid el 15de diciembre para
asistiraunasesionde los profesores

Revista de Antiguos Alumnos IESE



IN MEMORIAM

FRANCISCO RUBIRALTA
(PDG’69)

.. Francisco Rubiralta Vilaseca

@® (PDG'69), fundador, presidente

y consejero delegado del grupo
siderurgico Celsa, fallecié el 17
de noviembre en Barcelona a los
71 anos. Nacido en Manresa en
1939, Rubiralta estudid Ingenieria
Industrial en la Universitat
Politecnica de Catalunya (UPC) y
se formo también en la Carnegie
Mellon, el IESE, Harvard y
Stanford. El profesor Pedro Nueno
le describié en La Vanguardia
como “un gran empresario global,
inteligente, discreto, responsable,
emprendedor y humano”.

Para el director general del
IESE, Jordi Canals “ha sido un
extraordinario empresario,
que ha liderado con valentia el
grupo Celsa, y un gran amigo del
IESE, ayudandonos con enorme
generosidad”. El profesor Canals
asegurod en un articulo publicado
en Expansion que “Francisco se
ha ido, pero nos deja como legado
uno de los grandes proyectos
empresariales de Esparia de las
Ultimas décadas”.

Francisco Rubiralta, “a quien
no le gustaba hablar de si mismo
ni de sus logros”, segun el director
general del IESE, trabajo junto
a su hermano José M2 para
convertir una pequefia firma en
una las mayores multinacionales
familiares de Catalufia, que pasé
a formar parte del Club de los
1.000 millones, como se conoce
a las empresas que superan esa
facturacion. “En la empresa es
también importante el rigor y
la busqueda de la excelencia
profesional y humana”, explico
el profesor Canals. “La formacion
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permanente es el motor de estos
procesos Y esta presente de una
manera transversal en todas las
actividades de Celsa”.

El profesor Nueno subrayo
también la incesante busqueda de
formacion por parte del empresario:
“Pocos directivos tienen la obsesion
por prepararse bien y estimular a
sus colaboradores a formarse bien
como la tiene esta familia”, escribio.

Una de sus grandes pasiones, la
musica, le llevd a ser mecenas del
Liceo y vocal de la junta del Palau
de la Musica Catalana. También
fue muy activo en el mundo
empresarial y académico. Como
benefactor, fue el impulsor, junto
con su hermano José M2, de la
Catedra Anselmo Rubiralta y del
Centro de Globalizacion y
Estrategia. Ademas, en 2008
dotd la creacion de la Catedra

de Excelencia en Manufacturing,
recordd el profesor Canals.
Asimismo, en 1997 cofundo la
Fundacion Adana para ayudar en la
investigacion y el tratamiento del
trastorno por déficit de atencion
con o sin hiperactividad (TDAH).
“Ante la resignacion de muchas
personas en nuestra sociedad,
frente a la supuesta inevitabilidad
del declive industrial, Francisco nos
recuerda que lo que esta en declive
no son las empresas ni los sectores,
sino mentalidades y formas de
gestion ancladas en el pasado y sin
visién ni pasién para movilizar los
esfuerzos hacia el futuro”, recordo
Jordi Canals. “Con Francisco,
se nos ha ido un gran amigo y
benefactor, ademas de un magnifico
empresario, con quien nos une
un especial afecto y gratitud.
Descanse en paz”.
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PDD-3-04, PDD-3-07, PDD-4-06, PDD-4-08 y PDD-1-09

Los presidentes y secretarios de dichas promociones convocaron a Sus compa-
fieros el 24 de noviembre en el campus del IESE en Barcelona. Los acompafo
el profesor del Departamento de Analisis de Decisiones del IESE Miguel Angel

Arifio, quien les impartid una sesion acerca de las “Nuevas perspectivas en la
toma de decisiones estratégicas: direccion por intuicion”.

PDG-1-10

La promocion, convocada por Giulio Rufini y Ricardo Santamaria, se reunio el 9
de noviembre en el campus del IESE en Barcelona, donde el profesor

Luis Palencia les impartio una sesion basada en el caso “La tragedia del Everest
de 1996", que examina las decisiones erroneas que tomaron los equipos de
escalada antes y durante el ascenso para estudiar el proceso de toma de decisio-
nes en situaciones criticas.
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Javier Diaz-Giménez y Juan José
Toribio titulada “Afrontarlarecesién:
panorama espafiol e internacional”.

Javier Serranoha
sidonombrado
nuevo director de
comunicaciéonde
Telemadrid.

José Antonio Clavijo, conla cola-
boracion de Rafael Burgos convocd
asus compafieros de promocion el
miércoles 15 de diciembre. Los Alum-
nisereunieron en el campus del IESE
enMadrid y tuvieronla oportunidad
deasistiralasesién del programade
continuidad impartida por el profesor
Juan José Toribio.

JesUs San Segundo
sehaincorporado
como Global Pro-
gramme Manager
en NorthGateA-
rinso, compafifa
especializadaen
Consultoriay Oursourcingde RRHH.

PDD-V-98

Los compafieros de promocion,
convocados por Antonio Bernal y
Jordi Marti, se reunieron el dia2ode
noviembre. Organizaron unavisita
familiaralas Cavas Codorniuacom-
paflados de sus coényuges, graciasa
Joan Castell. También disfrutaron de
unaleccién magistral a cargo de su
compafiero Juan Bautista Gomez.

PDG-1-05

Anna Ros, sociade KTC&R GLOBAL,
hasidonombradavicepresidentade
laSeccion de Psicologia del Deporte
del Colegio Oficial de Psiclogos de
Catalunya.

PDG-1-08

Los Alumni de la promocién, convo-
cados por Nathalie Detryy Jaume
Bercial, se reunieron en el campus del
IESE en Barcelona el 7de octubre. En
estaocasion, paravariar, los ponentes
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PDG ‘07/08/09. Convocados por la Division de Alumni, con
la colaboracion de sus presidentes y secretarios, los anti-
guos alumnos de dichas promociones se reunieron el 30 de

PDG-11-85. La promocion celebrd su 25 aniversario el 2 de
diciembre en el campus del IESE en Madrid, donde se reunie-

ron convocados por Francisco Vallejo y Domingo Villares.

fueronlos mismos miembros dela
promocién. Francesc Casabella expli-
cdsuexperienciaenlavariaciéndela
estrategia en una compafifa de gran
consumo. Por su parte, Ros6 Marce-
llés lesintrodujo enlaapasionante
aventurade emprender unanueva
empresa,yJaume Bonals explico

qué eslo quelas empresas demandan
actualmente de sus directivos.

PDG-2-09

Los compaifieros de promocion

IESE Revista de Antiguos Alumnos

celebraronunencuentroeldia26de
noviembre convocados por Paulino
de EvanyAntonio Abad. Lareunién
consistid enunavisitaala Fundacién
Francisco Godiayuna cena posterior.
Paulino de Evan se haincorporado
como socioresponsable de corporate
finance enla oficina de Pricewater-
houseCoopers en Barcelona.

PDG-1-97
Andrés Cardenas se haincorporadoal
consejo de administracién de Tous.

noviembre en el campus del IESE en Madrid. Les acompafio
el profesor Javier Diaz Giménez, quien les impartio una
conferencia sobre la situacion econdmica actual.

El profesor Luis Manuel Calleja fue el encargado de impartir
la sesion.

PDG-B-05
_

i Adolfo
Estévez
hasido
nombrado
directordela
nuevaunidad
v de negocio
de la empresa Axesor, Axesor
Rating, especializada en servicios
de calificacién para entidades
financierasy grandes empresas.
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Una expertarelectura
de Caritas in Veritate

DOMENEC MELE
Y JOSEP M@
CASTELLA

El desarrollo &
humano integral
EDITORIAL ITER

@_ Una veintena profesores de seis
@ universidades se hanreunido para
analizar la enciclica Caritas in Verita-
te. Este libro, editado por el profesor
y titular de la Catedra de Etica Em-
presarial y de los Negocios del IESE,
Domeénec Melé, y el profesor de dere-
choconstitucional dela Universitatde
Barcelona Josep M2 Castella, cuenta
con la participacién de cinco profeso-
resdel IESE.

Setratadeunaobrainterdisciplinar
enla que han participado, desde pers-
pectivas distintas y complementarias,
académicos de diferentes especiali-
dades: filosofia, teologia, economia,
derecho y ciencias politicas. El titulo,
El desarrollo humano integral, resume
de forma nitida la idea reiterada por
el Papaalolargo dela enciclica sobre
cémo ha de ser el desarrollo para que
pueda satisfacer las necesidades y as-
piraciones de todas las personas y de
todoslos pueblos.

Ellibro estd dividido en tres partes.
Laprimera parte del texto profundiza
enlasclavesantropoldgicasyéticasdel
desarrollohumanointegral, haciendo
especial hincapié enlanecesidad devi-
virlacaridad enlaverdad. En segundo
lugar, se analiza el entorno social, po-
litico y juridico para dicho desarrollo,
tratando temas como la libertad reli-
giosa, laalianza entre el ser humanoy
el medio ambiente, o el desarrollo del
emigrante. Latercera parte concluyela
obrahaciendoreferenciaal papel dela
empresaylaeconomia en el desarro-
llo humano integral. En esta parte se
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CAPITULOS PROFESORES

I. CLAVES ANTROPOLOGICAS

Y ETICAS DEL DESARROLLO

HUMANO INTEGRAL

1. El desarrollo humano integral: una
vision de conjunto, Melé, D. (IESE)

2. “Amor en la verdad”, principio
clave de la doctrina social de la
Iglesia, Costa, J. (F. Teologia)

3. La vocacion de la persona al
desarrollo humano integral,
Martinez, E. (CEV)

4. Hacia una recuperacion de la ley
moral natural como ética comun,
Mauri, M. (UB)

5. La técnica al servicio del
desarrollo humano integral,
Torralba, F. (URL)

6. Humanismo cristiano para nuestra
sociedad, Cortés, C. (CEU)

[I. ENTORNO SOCIAL, POLITICO
Y JURIDICO PARA EL DESARROLLO
HUMANO INTEGRAL
7. La consolidacion del Estado de
Derecho y la democracia,
Castella, J. M. (UB)
8. Autoridad politica estatal y
autoridad mundial, Baqués, J. (UB)
9. Derechos y deberes humanos
y orden internacional,
Torroja, H. (UB)

10. La libertad religiosa, una
necesidad para el desarrollo,
Pérez-Madrid, F. (UB)

11. La apertura a la vida en el centro
de un verdadero desarrollo,
Roqué, M. V. (UIC)

12. Alianza entre el ser humano y el
medio ambiente,

Albareda, S. (UIC)
13. El desarrollo del emigrante,
Sanchez-Runde, C. (IESE)

Il. EMPRESA Y ECONOMIA EN EL

DESARROLLO HUMANO INTEGRAL

14. Don y gratuidad en la empresa,
Argandona, A. (IESE)

15. Iniciativa emprendedora y logica
del don, Prats, M. J. (IESE)

16. Justicia y gratuidad en la toma de
decisiones, Bastons, M. (UIC)

17. La empresa ante la sostenibilidad
y el bien comun,
Lozano, J. M. (ESADE-URL)

18. Empresa, confianza y mercado,
Pellisé, J. (UB)

19. Globalizacion en una cultura de
fraternidad, Pastor, A. (IESE)

20. /nterdependencia planetaria:
ensanchar la razon,
Garcia- Duran, J.A. (UB)

ahonda en cuestiones como la inicia-
tiva emprendedora, la sostenibilidad
olaglobalizacién.

“El Papa, si lo interpreto adecua-
damente, ha querido escribir una en-
ciclica en la que no solo se ocupa de
problemas sociales concretos, sinoque
también ha tenido el proposito de se-
fialarlos fundamentos oportunos para
enfocar correctamente esos proble-
mas. En realidad, Caritas in Veritate es

un documento amplio que gira en tor-
no al amor en laverdad y el desarrollo
humanointegral”, afirma el profesor.
Laenciclica,afiade el profesor Melé,
nos ayuda a comprender que la clave
del desarrollo estd en una inteligencia
capaz de entender la técnicay de cap-
tar el significado plenamente humano
del quehacer del hombre, segun el ho-
rizonte de sentido delapersona consi-
deradaenlaglobalidad de suser.
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Eticay mucho mas

Laéticadela
empresaen
laencrucijada

Joan Fontrodona,
Manuel Guillén y
Alfredo Rodriguez
EUNSA

@_ Laéticaesunapalabraquecadavez
@ resuenamdsenlosmediosy,sobre
todo, en aquellos especializados en el
mundo empresarial. Por su auge, se
podria pensar que se trata de un fend-
meno actual ynovedoso, ylo cierto es
quehadespuntadoal final del sigloXX.

“Hasta nuestros dias, no se habia
producido un debate tan generaliza-
do sobrela ética empresarial ni tantas
compafifas habian incorporado cédi-
gos éticos o filosofias empresariales
inspirados en criterios éticos”, afir-
manlosautores de La ética dela empre-
saenlaencrucijada: Joan Fontrodona,
profesor del IESE; Manuel Guillén,
profesor de la Universidad de Valen-
cia; y Alfredo Rodriguez, profesor
agregado-titular de sociologia en la
Universidad de Navarra.

“Este libro parte de la conviccién
de que la ética estd intrinsecamente
relacionada con la practica directi-
va, de tal forma que, lejos de ser una
cuestion de moda, esta indisoluble-

Prof. Joan Fontrodona

mente unidaaladireccién de empre-
sas, tanto en su investigacion tedrica
como en su experiencia practica. La
ética en la empresa es una necesi-
dad”, explican los autores.

A diferencia de otros libros, no se
trata solo de ética, sino que se anali-
zan sus pilares en laantropologia, la
misiénylavision de la empresa, los
valores, las virtudes, la excelencia,
el aprendizaje continuo y la impli-
cacion del directivo.

A la caza del incompetente

La media espanola
de lectores de prensa
ha subido en 2009

@®_La Asociacién de Editores de
@ Diarios Espaifioles publica un
aflomads el Libro blanco dela prensa
diaria, en el que colabora el CIEC-
IESE, cuyas cifras vienen marcadas
en esta ocasion por la peor crisis
publicitaria que ha vivido la prensa
ensu historia. Los diarios espafioles
cerraron 2009 con unas pérdidas
totales de 34,2 millones de euros
después de impuestos, y entre 2008
y 2009 los periddicos acusaron un
retroceso del 41% en la venta bruta
de publicidad yunrecorte del 25,4%
enlosingresos de explotacion.
Aunque no todo son malas noti-
cias: la media espafiola de lectores
de prensaascendio en 2009 213,894
millones de personas. Esta cifra,
que supone un incremento anual
del 1,4%, se acerca al maximo de la
ultima década, registrado en el afio
2004, cuando el nimero de lecto-
res supero los 13,9 millones. La au-
diencia, por su parte, ha repetido la
evolucién positiva que mantiene, de
forma ininterrumpida, desde 2007.

Libroblancodela = = _
prensadiaria 2011 oV

Asociacion de Editares
de Diarios Espanoles
VV.AA. / AEDE

Gestion de
incompetentes

Gabriel Ginebra (MBA'88)
Libros de Cabecera

IESE Revista de Antiguos Alumnos

o Gestion de incompetentes, escrito
por el Alumni Gabriel Ginebra (MBA
'88), constituye una obra original
centrada en la direccién de personas:
cdmo detectar la incompetencia
-propia y ajena-, cdmo clasificarla

y como corregirla. Es un libro
imprescindible para todos aquellos
que quieran mejorar sus relaciones,

ya sea en el ambito laboral como en
el personal. El texto, que incorpora
una serie de minitests de reflexion
alolargo de la lectura, esta
complementado con un anexo que
contiene una seleccidon de veinticinco
peliculas conocidas, que reflejan e
ilustran las caracteristicas tipicas de
los entornos laborales.
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KENNETH
CHENAULT

The Wall Street Journal Viewpoints Executive Breakfast Series,

enneth Che-
nault, CEO
de American
Express, fue
el ponentein-
vitado a la ul-
tima jornada
de The Wall
Street Journal Viewpoints Executive
Breakfast Series, patrocinados por el
IESEyBCG.

Preguntado sobre qué diria a los
republicanosdelllamado “Tea Party”,
el directivo destacd que lo importan-
te es entablar didlogo. “Pero también
les pediria que, al igual que vosotros
pedisresponsabilidades, también de-
beréis rendir cuentas”.

88 ENERO-MARZO 2011 /N° 120 Revista de Antiguos Alumnos IESE



3

Todoelmundo,desde el presidente
hastaelde mdsabajo,vaatener quedar
su brazo a torcer, sefialo. La paralisis
legislativa no es la solucion, aunque
vaatener su efecto durante un corto
periodo de tiempo en las encuestas.
“Al final, lo que le importa al pueblo
estadounidense es si tiene trabajo y si
laeconomia estd creciendo”, afirmo.

Apesar de que voté a Obama, cree
que el presidente deberifa haberse
centrado menos en cuestiones como
la sanidad y més en otras como la
economia. “El presidente debe pre-
guntarse cudles son las prioridades
en las cuales el puiblico quiere que se
centre”, comentd. “En mi opinidn, la
prioridad deberia ser la creacién de

IESE Revista de Antiguos Alumnos

empleo. Estados Unidos afronta di-
versos problemas, pero como lideres
debemos decidir cudles son las priori-
dades bésicas y el marco temporal en
el cual vamos a trabajar”.

Explicé que en American Express,
se observa una division creciente en-
trelasrentasaltasylasmedias o bajas.
“Desde un punto devistadiscrecional,
los consumidores estdn gastando mas
quenunca”.Y “nos estamos acercan-
doalosniveles previos alarecesion”,
afiadié. El gasto empresarial también
ha crecido, pero en Amex se cree que
laclave estdenlas empresas pequefias.
“Durantelaultimadécada, dos tercios
de los nuevos empleos han sido gene-
rados por las pequefias compaiifas”,

Laclave estaenlas
pequenas empresas
ya que, “durante la

ultima década, dos
tercios de los nuevos
empleos han sido
generados por ellas”.

apunté Chenault. “Los propietarios
de pequefias empresas afirman que las
cosas estdinmejorando, peroal mismo
tiempo tienen menos confianza en la
recuperacién econdmica que hace un
afio. Ademds, prevén que la demanda
del cliente no mejorard alargo plazo”.
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1. AMP-Brasil-10
P: José Rubens Goulart Pereira
S: Marcos Adriano Ferreira Zoni

2.PDD-E-10
P: David Pesquera Rodriguez
S: Emilio de Ledn y Ponce de Ledn

3. PDD-PNA-10
P: Ifiaki Isasi Pérez
S: Ifaki Antofianzas Baztan

4.PDG-C-10
P: Mar Fernandez Lopez de Ochoa
S: José Ignacio Galvez Torres

5. PMD-Brasil-10
P: Maria Cecilia Garcia Cares Flores
S: Jodo Gustavo Catalani Racca

6.PDG-2-10
P: Aida Gascon Ylarduya
S: Cristina Lozano Bonet

7.PDD-5-10
P: Pau Valdés Piera
S: Emilio Raman Vicente Yepes
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MUNICH

4 de octubre

@ _ Elprofesor Javier Estrada

© fuerecibido en Mtnich porlos
Alumni de la Agrupacién en Alemania.
Su conferencia, titulada “Investing

in Turbulent Times”, girb entornoa
los retos y oportunidades que plantea
invertir en épocas de crisis comola
actual. Elacto conté también conla
ponenciade Jordi William Carnes,
primer teniente de alcalde de Bar-
celona, quienintrodujo el proyecto
Barcelona/World, para promocionar
laciudad en el extrangero. Desde la
Agrupacién se agradece al Ajunta-
mentde Barcelona su colaboracién en
la organizacion del evento.

11 de noviembre

©_ Elprofesor del IESE Marc
© Sachonvisitd alos Alumnidela
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Agrupacién Territorial de Alemania
enMunich, dondelesimpartidla se-
sién “The Wiedeking Years at Porsche
- Operational Excellence”. El auge de
Porsche, tras estar practicamente en
labancarrota, delamano de Wende-
lin Wiedeking, fue el eje central de
esta conferenciabasada enun caso.
Traslasesion, los participantes tuvie-
ronlaoportunidad de ver de cercael
modelode coches eléctrico de Tesla.
Desdela Agrupacion se agradecea
Leonhard Grafvon Harrach (MBA
’06) yaTesla Motors su colaboracién
enlaorganizacién del evento.
PARASABER MAS: www.iese.edu/news

PARIS

5 de noviembre

© _ LaAgrupacion Territorial en

Q. Francia convocd alos Alumni
alasede de ’Association France-
Amériques en Paris, donde el profesor
Javier Estrada dirigi¢la sesion
“Investingin Turbulent Times”.
Lasesion tratd sobre el desempefio
histoérico delas accionesylosbonos
ylasimplicaciones criticas paralos
inversores. Ademas, se analizaron la
valoracion actual las perspectivas de
los mercados de valores internaciona-
les. Desde la Agrupacion se agradece
al’Association France-Amériques su
colaboracién enla organizacién del
evento.

4 de octubre

6 de diciembre

©_ LosAlumni dela Agrupacion Te-
@ rritorial en Francia se reunieron
en Paris con motivo del dltimo Diner
du premier lundi antes dela GAR.

@ _Unanuevaedicién del Diner du

© premierlundise celebréel6de
diciembre y congregd aun gran nime-
rode Alumni.
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MOSCU

6 de octubre

Los Alumni dela Agrupacion

Territorial de Rusia se reunieron
en Moscu, donde el profesor Evgeny
Kaganer llevda cabola parte acadé-
micadelasesién conlaconferencia
“Web 2.0in the Enterprise - Looking
Towards the Next Frontier”. A con-
tinuacién se llevé a cabo unasesién
detelepresenciaenlaqueinteractua-
banRoberto Arenas desde Miami
yAndrew Warden desde Moscu.
Durante dicha sesién se explico el
funcionamiento delatecnologiay
las oportunidades que ofrece como
herramienta de comunicacién dentro
delas empresasinternacionales.
Desdela Agrupacion se agradecea
Cisco Systems su colaboraciénenla
organizacién del evento.

BUENOS AIRES

7 de octubre

Eldia7deoctubre tuvo lugar el

IEncuentro Anual de Alumni del
IESE en Argentina, celebradoenla
capital, Buenos Aires. El acto transcu-
rridalolargodelamafiana, conlasse-
siones dela profesora M Julia Prats
“:Qué esinnovacion?”,basadaenel
casode El Bulli, y “Crecer es posible
yhayherramientas parahacerlo”. A
continuacion, Inés Berton, fundado-
rade Tealosophy con unainversién
inicial de 132 ddlares, explicé el caso
de supropiaempresa. Finalmente, el
profesor Juan Llach, del IAE, impar-
tidlasesion “La demanda mundial
dealimentosy otras producciones de
Sudamérica”.

MIAMI

26 de octubre

ElIESE organizé en Miamiun

evento que contd con la participa-
ciondelos profesores Javier Estrada
yPedro Videla, juntoa Hernan M.
Mayol, vicepresidente sénior de
banca corporativa global para Latino-
américa del Bank of America Merrill

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Lynch. Los ponentes analizaron el
mercado econdémicoydevaloresen
el continente americano durantela
sesion “Economic & Stock Market
Outlookin the Americas”. Agra-
decemosalaFlorida International
Bankers Association su colaboracién
enlaorganizacién del evento.

SHANGHAI

10 de noviembre

Los Alumni dela Agrupacion

Territorial china se reunieron el
10de noviembre con el profesor Al-
fredo Pastor, paraatender ala sesion
“China & the West: Back to Normal”,
acercadel auge econdmico del pais
asiatico, unadelas principales poten-
cias mundiales. Desde la Agrupacion
seagradece ala CEIBS su colabora-
cién enlaorganizacién del evento.

LONDRES

15 de noviembre

El15de noviembre los Alum-

niingleses se dieron cita para
atender ala conferencia de Robert
Buckland, Managing Director and
Chief Global Equity Strategist en Citi
Investment Research and Analysis
(CIRA);Jeavon Lolay, Head of Global
Research, Lloyds Banking Corpo-
rate Markets; y el profesor del IESE
Pedro Videla. El titulo de la sesién
fue “Everything From the ‘Risk of a
Double-Dip Recession’ and the ‘Greek
Crisis’to ‘the Currency War’: Current
World Economic Issues We All Want
to Discuss, but for Fear of the Bad

1. Lasesion del 15 de noviembre en Londres.

News”, ylos ponentes debatieron con
los asistentes acerca dela crisis finan-
ciera. “Indebt we trust”, concluyd

de formairoénicael profesor Pedro
Videla, enreferenciaalas deudas eco-
ndémicas de los paises europeosyel
crecimiento escaso que se prevé para
laEurorregién durante los préximos
doce meses. Laempresa Citi colabord
enlaorganizacién del evento.

WAVRE

15 de noviembre

Los Alumni de Bélgicarecibie-

ronaRobert Madelin, director
general de Directorate General for the
Information Society, quien, introdu-
cido porlaprofesoradel IESE Magda
Rosenmodller,impartiélasesion “The
Future of EU Health Policy: Fostering
Innovation in the Sector”. Asimismo,
Pascal Lizin, Director External and
Public Affairs, GSK Biologicals, presi-
di6labienvenida enlaqueintrodujoa
los presentes en las tltimas inves-
tigaciones desarrolladas por GSK
envacunas. Se agradece a Sheldon
Poujade (MBA’99) ya GlaxoSmith-
Kline Biologicals su colaboraciénenla
organizacién del evento.

AMSTERDAM

17 de noviembre

Elprofesor Jan Oosterveld

impartié laconferencia “Mega-
trends and the Economic Crisis”.
Los Alumni holandeses atendieron
alaponencia,acercadelasnuevas
tendencias que se estan desarrollando
alrededor delmundo enlas tltimas
décadasysurelacion conlacrisis, sus
origenes, causasy estado actual.

VIENA

19 de noviembre

Los miembros de la Agrupacién
Territorial de Austria disfrutaron
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del tradicional almuerzo de Alumni el
19 de noviembre. El encuentro sirvid
paraponerse al dia, mantener el con-
tactoy compartir sus experiencias.

TOKIO

26 de noviembre

Elprofesor Ryoko Toyama, dela

Chuo University, presentd ante
los Alumni de la Agrupacion Territo-
rial de Japénla ponencia “Innovation
and Knowledge Management”. Lare-
union tuvo lugar enla Globis Business
School en Tokio, ala cual agradece a
la Agrupacién su colaboraciénenla
organizacién del evento.

ZURICH

26 de noviembre

El26 denoviembre, la capital

suiza se convirtié en el punto de
encuentro de los Alumni delazona,
quienes asistieron al almuerzo esta-
cional organizado por la Agrupacién.

14 de diciembre

Los Alumni de la Agrupacién Te-

rritorial en Suiza recibieron la vi-
sitadel profesor Pedro Videla, quien
impartié laconferencia “Everything
From the ‘Risk of a Double-Dip Re-
cession’and the ‘Greek Crisis’to ‘the
Currency War’: Current World Eco-
nomic Issues We All Want to Discuss,
but for Fear of the Bad News”, durante
la cual se analizaron las cuestiones
econdmicas masimportantes delos
dltimos meses enrelaciénalacrisis
mundial. Desde la Agrupacién se
agradece a Edwin de Bruijn (MBA
’o1),aJérome Koelewijn (MBA’96)
yaMorgan Stanley su colaboracién en
laorganizacion del evento.

www.iese.edu/news

NUEVA YORK

1 dediciembre

Mis deun centenar de personas
sereunieron en Nueva York,
donde Guillermo Jasson, presidente
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de Cross Fields Capital,ylos profeso-
res del IESE Javier Estrada y Pedro
Videla dirigieronla sesién “Growth
and Distressed Investment Opportu-
nities. Latin Americaand US Side by
Side”. Alolargo de su ponencia, los
invitados analizaron el impactodela
crisisen el flujode capital, lacreacion
debienestarylainversiénenlos
mercados emergentes, con especial
atencional futurodelainversién en
Latinoaméricay Estados Unidos. El
presidente de Cross Fields afirmé que
actualmente Latinoamérica se con-
sideraunrefugio de inversion seguro
graciasa su crecimiento continuo,
unainfluencialimitadayelaccesoa
los mercados capitales. En su opinion,
esaeslabase parael crecimientodela
clase media en Latinoamérica.

VARSOVIA

8 de diciembre

Unacentena de antiguos alumnos

delaAgrupacién Territorial de
Poloniadel IESE se reunieronenla
capital del pais, donde disfrutaron

2y 3.Lasesion del 1 dediciembre en
Nueva York.

4.Lasesion del 14 de diciembre en Washington.

5. Lasesion del 26 de noviembre en Tokio.

delatradicional cena de Navidad de
Alumni

WASHINGTOND.C.

14 de diciembre

Laprofesoradel IESE Marta Elvi-

raviajé aWashington D.C.,donde
los Alumni de la Agrupacion Territo-
rial en Estados Unidos atendieronala
conferencia “Effective Management
of Professional Networks”. Desde
la Agrupacién se agradece a Brian
Blakely (MBA’99) yaInter-American
Development Bank su colaboracién
enelevento.

www.iese.edu/news
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iNOS VEMOS

& YOU

™ siquieres estar al diade
todas las actividades
dela Agrupacion de
Miembros, apuntarte
a sus eventos,
comentarlos con tus
compaiieros de promocion
0 consultar las ultimas noticias... Ia
pagina de facebook de la Agrupacion,
www.facebook.com/alumni. IESE, es
la tuya. Ya somos mas de 2.500.

ien cambiolo que teinteresaes el diaadia
del IESE y seguir los grandes eventos que la
escuela organiza en las cuatro esquinas del
mundo, la que tienes que seguir es la la pagina
institucional, www.facebook.com/iesebusinessschool,
como lo hacen ya casi3.000 fans.
Pongamos que eres un estudiante del MBA, Executive
MBA o Global EMBA, y que lo que te gustaria recibir
en tumuro —confiesa, lo consultas varias veces al
dia- son las ultimas novedades de tu programa. Pues
bien, también encontrards su correspondiente pagina
en facebook, en la que solo tendras que clicar en
“me gusta” para estar diariamente informado. Los
programas de Executive Education
(www.facebook.com/ieseexeced), la Biblioteca
(www.facebook.com/IESELibrary), y las revistas
IESE Insight (www.facebook.com/IESEInsight) y
por supuesto esta que estds leyendo
(www.facebook.com/iesemagazine) también estdn
presentes en lared social por excelencia.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

PWl 1ESE Institucional www.facebook.com/

iesebusinessschool
www.facebook.com/alumni.lESE
www.facebook.com/iesemba
www.facebook.com/ieseexeced
www.facebook.com/IESELibrary
www.facebook.com/IESEInsight

www.facebook.com/iesemagazine

DIRECCION |

www.twitter.com/iesebs
www.twitter.com/iesealumni
www.twitter.com/iesemba
www.twitter.com/ieseiee
VBl Biblioteca

www.twitter.com/IESELibrary

M Revista IESE Insight www.twitter.com/IESEInsight

IESE Publishing

wwww.twitter.com/IESEP

TWITTER, LINKEDIN, FOURSQUARE...

Paralos techies amantes de larapidez y la brevedad

delos 140 caracteres, el IESE también esta
presente en Twitter: 2.300 seguidores en el canal
institucional, www.twitter.com/iesebs, casi 1.000 en
el delatienda IESE Publishing (www.twitter.com/
IESEP) yunos 500 enlos de Alumni (www.twitter.
com/iesealumni), MBA (www.twitter.com/iesemba)
y Executive Education (www.twitter.com/ieseiee)
asilo confirman. Por supuesto, la Biblioteca
(www.twitter.com/IESELibrary) ylas revistas
(www.twitter.com/IESEInsight) y
(www.twitter.com/iesemagazine) también
comparten sus novedades con los twitteros.

Otras opciones paralos adictos alas redes son entrar
enlos grupos del IESE en LinkedIn y participar en las
discusiones que se generan o, para los mas osados,
hacer check-in enlared de geolocalizacién Foursquare.
Porque... éacaso no te gustaria ser el alcalde del IESE?
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Emprendiendo

con musica

Wio
PEDRONUENO

Profesor de
Iniciativa Emprendedora, IESE

uando has vivido momentos de éxito
emprendedor sabes que en ellos habia
gente entusiasmada. Gente que habia
corrido un riesgo, habia hechoun
esfuerzo y quizas algun sacrificio, que
habia convencido a otros para que le
acompafiasen en la aventura. De repente,
todo aquello cuadrabay salia adelante, era una nueva
empresa o era un cambio de rumbo importante para
una empresa existente. Es dificil que esas cosas
resulten del pesimismo y del desanimo. Pero, écdmo
estimular el entusiasmo? El entusiasmo es una
condicién que responde a nuestra propia decisién.
Cuando hace muchisimos afios hacialos ingresos para
estudiar ingenieria y sabia lo dificil que era pasarlos,
habia momentos en los que pensaba: “lo suspenderé
todo”. Pero mi padre me decia sonriendo: “eso para ti
no es nada; lo pasards todo ala primera”. Cuando fui
aver los resultados y me sorprendi de haber sacado
matricula de honor en todas las asignaturas, entonces
lleg6 el entusiasmo. “Esto de la ingenieria estd
chupado. Haré otra carrera masy encima me pondré a
trabajar”. Y todo salid.

Trabajar en el IESE entusiasma. Pasarte una parte dela
vidaen China entusiasma. Pero siademads, cuandotevesa
primerahora en el espejo te dices: “entusidsmate, hombre”,
empiezas mejor. Notodo enlavida te sale bien, pero frente
acualquier problema, loantes posible, entusiasmarse con
realismoy adelante. Estaforma de pensarymi trabajo
como profesor de iniciativaemprendedora mellevaron
apreguntarme silamusica puede tener algo que ver con
lo de emprender, e incluso si ponerle musicaal esfuerzo
emprendedor puede ayudar a entusiasmar. Quienes hayan
cometido el error de leer mislibros habran visto que alli
experimento conla pintura. Quienes entran en el nuevo
campus del IESE en Barcelona, son conscientes de quela
arquitectura te puede ayudar.<¢Y lamusica?

Durante dos afios hice el experimento en mis multiples
recorridos en coche entre el aeropuertoy el IESE de sintoni-
zar unaemisora que emitia musicay yo podiaver en el panel
de mi coche el titulo de la pieza que sonaba. Y mentalmente
trataba de asociar esa musicaaalginmomento de laempre-
sa. La Radetsky March de Strauss, que la televisién nos envia
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por Aflo Nuevo desde Viena, es entusiasmante. La gente que
asiste al concierto no puede evitar dar palmas siguiendola
marcha. éNo puedes asociar eso auna empresa que vabien,
contodo bien ajustado? Este ejercicio de ponerle musicaa
todaslas etapas de un proceso de emprender acabd siendo
entusiasmantey tenfa una ventaja. Antes de emprender este
ejerciciollegaba entusiasmado de China, cogfa el coche enel
aeropuerto, ponialas noticias, ofa a cualquiera de nuestros
gobernantes o sindicalistas y me derrumbaba: “ya estds
enEspafiaotravez”. El ejercicio de buscarlamusicame
permitiallegar del aeropuertoal IESE trabajando sin perder
un minutoy sin enterarme de ningunanoticia. En el IESE ya
estabaasalvo. Alumnos entusiastas, programas internacio-
nales, e-mails de Harvard...

Programé el proyecto para el décimo aniversario dela
fundacién de FINAVES. No fue ficil empezar FINAVES,
perohoyesuno delos éxitos del IESE. Parami el éxito tiene
un componente especial, que es el de haberme sustituidoal
frente de FINAVES por otro profesor del IESE mejor que yo.
Siempre ha sido una de mis obsesiones: sustituirme en con-
sejos, cargos, responsabilidades de todo tipo, haciéndolo en
elmomento en que esa empresa, institucion u organizaciéon
funcionababien o habia resuelto sus problemas importan-
tes. Esto podfa conseguirlo en 2010 con Alberto Fernandez
Terricabras, entusiasta del proyecto, excelente profesory
profundo conocedor del proceso de emprender.

Eldfa delaniversario probé la conferencia “El ritmo del
emprendedor”: una historia con sus imégenes, los concep-
tos clave ylamusica que encaja en cada fase del proceso de
emprenderyunareflexién final acerca de cémo mantener
nuestraidentidad, nuestros valores, nuestra personalidad y
fortalecer con ellos el proceso de emprender.

El ptiblico reacciond con gran entusiasmo. Esto me
hizo una extraordinaria ilusién: conseguia el ejercicio de
entusiasmar. El publicollegé a cantar en el Auditorio del
IESE. Asique pocos dias después lo probé en China, en
CEIBS, ylos chinos también cantaron. Y pocos dias des-
pués en Harvard, en Boston, y también cantarony dieron
palmasytodos selo querian llevar a suempresaoasu
casa. Dos clases del Executive MBA lo han experimenta-
do también yleshaimpactado. Yo creo que he aprendido
un montoén. Pensemos siempre en entusiasmary en
entusiasmarnos.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Nuestro trabajo es hacer mas facil
el trabajo de otros.

Localizar a alguien en segundos aunque no esté en su sitio, compartir datos e imagenes con una sucursal
en el otro hemisferio, acceder a Internet desde un teléfono IP, convertir el maévil en un ordenador portatil...
Estos son solo algunos ejemplos de como ayudamos a nuestros Grandes Clientes a aprovechar las ventajas
de la convergencia y a hacer sus infraestructuras de comunicacién e informatica mas eficientes, a sus
empleados mas productivos y los procesos de relacion mas faciles. En eso consiste nuestro trabajo.
www.grandesclientes.telefonica.es

Yelefonica




Reinventando X.

Cuando una organizacion necesita incrementar su capacidad de computacion para enfrentarse a las cargas de trabajo
actuales, tan intensivas en uso de memoria, la solucion habitual suele ser adquirir mas servidores. Ello puede derivar en
grandes ineficiencias por la proliferacion de servidores, ya que en la actualidad la mayoria de ellos se utilizan solo a un 10%
de su capacidad'. Segun aumenta la demanda de capacidad de computacion, este tipo de ineficiencias se convierte en

un grave problema. La 5 generacion de Enterprise X-Architecture® de IBM con el procesador Intel® Xeon® serie 7500

le permite mejorar la eficiencia de su centro de datos anadiendo memoria de forma independiente del procesador. Como
resultado, los sistemas empresariales IBM eX5 pueden aprovechar la memoria 6 veces mas que los actuales servidores
x86, reducir los costes de almacenamiento hasta en un 97% y reducir el coste de licencias en un 50%?.

Un negocio mas inteligente necesita software, sistemas y servicios mas inteligentes.

Construyamos un planeta mas inteligente. ibm.com/systems/es/x

<||I

1. Estudio de McKinsey: http://www.datacenterknowledge.com/archives/2009/04/15/mckinsey-data-centers-cheaper-than-cloud/ 2.Comparativa entre IBM System x3850 X5 + MAX5 con 96 DIMMs x 16 GB con un
total de 1.5 TB de memoria y el IBM System x3850 M2 con 32 DIMMs x 8 GB = 256 GB. Comparativa entre costes de licencia basados en procesador sobre el actual sistema de procesadores Generation 4 con 64
DIMMs y el IBM System x3690 + MAX5. La tecnologia IBM eXFlash elimina la necesidad de que el cliente adquiera dos servidores entry-level y 80 JBODs para dar soporte a un entorno de base de datos de 240.000
|0Ps, ahorrando hasta un 97% de costes de adquisicion de servidores y almacenamiento. IBM, el logo IBM, ibm.com, X-Architecture, Smarter Planet, y el icono del planeta son marcas registradas de International
Business Machines Corporation en varios paises. Otras denominaciones de empresas, productos y servicios pueden ser marcas registradas de terceros. Intel, el logo de Intel, Xeon y Xeon inside son marcas registradas

de Intel Corporation en los Estados Unidos y otros paises. Todos los derechos reservados. © Copyright International Business Machines Corporation 2011
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