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Como gestionar eficientemente la
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Que tengas un buen vigje.

Este fin de semana en velero, el que viene de excursién a la montafa y el siguiente de concierto
con los amigos. Pero siempre juntos y siempre con el nuevo Multivan Edition, ahora mucho mas
equipado. ;Te apuntas?

Equipamiento de serie en el Multivan Highline Edition: 7 asientos en cuero Alcantara, Tempomat,
2 puertas deslizantes eléctricas, volante multifuncién, Bluetooth, navegador téctil en color,
climatizador automatico Climatronic, sensor de luz y lluvia, sensor de parking, sensor de cambio
de carril, llantas de aleacién de 17” Neva, faros antiniebla con luz de giro, paquete cromo, pintura

metalizada, critales privacy, espejos plegables eléctricamente... Nuevo Multivan Edition.

Das Auto.

Gama Multivan Edition: consumo medio (1/100 km): 7,3 a 10,6. Emisién de CO, (g/km): 193 a 247. Informacién: 902 45 75 75.
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1 que sabe, hace; el que no sabe, ensefia”. Nosotros, los pro-
fesores, gustamos de repetir esta frase, quizd de una manera
ambigua. En el fondo, no nos lo creemos: “nosotros si que
sabemos”, pensamos. Pero, al mismo tiempo, sabemos que
no sabemos, al menos, que no sabemos cambiar el mundo,
que, enuna escuela de direccién, eslo mésimportante. “No hay mejor prac-
tica que una buena teorfa”, decimos, quizd para justificar nuestro estatus.
Pero el hecho es que nos sentamos encantados a escuchar alos empresarios,
cuando cuentan sus historias, sus vivencias, sus éxitos y sus fracasos. Y, cla-
ro, aprendemos mucho de ellos. Aprendemos sobre cémo poner en practica
las teorfas que predicamos y, por tanto, donde tienen éxito o dénde fracasan
esas teorias. Y, por supuesto, eso nos sirve para ser mejores profesores.

¢Por qué digo esto? Lo digo porque nuestra Revista de Antiguos Alumnos
contiene muchas perlas que recogen la experiencia ylareflexién de las mu-
jeres ylos hombres que saben y, por eso, hacen, y haciendo nos ensefian a
todos. En este nimero de la Revista, sin ir més lejos, encontraréis ideas de
Peter Lorscher, José Patricio Jottar, Howard Schultz y otros muchos. Y
un interesante reportaje, “En portada”, sobre cémo reinventarnos a noso-
tros mismos y como reinventar nuestras empresas, que es una forma de res-
ponder alamisién del IESE: ayudar a empresarios y directivos a formarse, o
sea,areinventarse, como profesionales eficientes, honrados yresponsables.

Eneste nimero, también el profesor Xavier Vives hace unasinteresantes
reflexiones sobre la crisis dela Unién Econdmicay Monetaria Europea, a pro-
posito de los recientes problemas de la deuda soberana. La profesora Elena
Reutskaja nos introduce en el proceso de toma de decisiones del consumi-
dor abrumado por la enorme abundancia de opciones de compra: éseremos
capaces de encontrar formas m4s eficientes de poner los nuevos productos
al alcance de los potenciales consumidores? Y el profesor Marian Moszoro
nos habladelas sociedades publico-privadas, una oportunidad de negocio que
combina las responsabilidades y las capacidades de ambos sectores.

Gracias, unavez mds, por vuestra atencion ala Revista de Antiguos Alum-
nos.Y no dejéis de hacernos llegar vuestros comentarios, criticas y sugeren-
cias: sin ellos, avanzaremos a tientas.
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“Las personas no nos reinventamos |
porque tampoco nos ‘inventamos’;

nos desarrollamos, nos adaptamos o nos
descubrimos”, aclara Luis Manuel Calleja,
profesor del [ESE. Las empresas también
necesitan una puesta al dia continua.En este
reportaje reflexionamos sobre los motivos
que llevan a una empresa y a una persona a

plantearse nuevos horizontes.

it ol i SR
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P ORTADA

“NO PENSAR EN EL FUTURO

ES UNA GARANTIA DE
QUE CUANDO LLEGUE
ESTARAS EN EL LUGAR
EQUIVOCADO”.

Prof. Mike Rosenberg

enryFord dijounavez que sihu-
bierahecho caso de sus clientes-
solo habria inventado un coche
de caballos mds veloz. “Las em-
presas tienen que pensar siste-
maticamente en su futuro”, des-
taca el profesor del IESE Mike
Rosenberg. Comenta que no
poder predecirlo no es excusa para no intentarlo y sen-
tencia que “no pensar en el futuro es una garantia de que
cuando llegue estards en el lugar equivocado”.

Por su parte, la profesora del IESE Beatriz Mufioz-
Seca coincide con Mike Rosenberg en laimportancia de
adelantarse a los cambios del contexto y tener iniciativa.
“Siesperas que sea el entorno el que tereinvente, siempre
vasalazagayesoteimpide ser proactivamente eficiente”,
aclara. Las empresas han de renovar el modelo de eficien-
cia, repensar laformadehacerlas cosas y conseguir que los
trabajadores se sientan parte de la organizacién.

Reclama también ir mds alld del corto plazo, porque
“con la obsesion actual por reducir costes, se estd olvi-
dando que lareduccién de costes no lleva a la eficiencia,
perolaeficiencia conducealareducciénde costes”. Una
nuevaformade hacerlas cosas obligaareplantearlos mo-
delos derelaciéninterna de laempresa. “Enlas empresas
hemos de conseguir que el cerebro de obrahagalo que tt
quieres que haga, y que eso sealo quelo que ellos quieren

14 OCTUBRE-DICIEMBRE 2011 /N° 123

hacer”, explicala profesora Mufioz-Seca, “hay que olvi-
darse de controlar, no es eficiente ni sostenible”.

Otraformade ponerse al dialas empresas es reinven-
tando su modelo de negocio, es decir, repensando su
mercado objetivo (a quiénvenden), cudl es su propues-
tadevalor (qué venden) y cémo ganar dinero vendiendo
esa propuesta de valor al mercado objetivo, explica el
profesor Philip Moscoso. Sefiala, a suvez, que los cam-
bios suelen estar motivados por la necesidad.

Cuando Nokiavio que cadavez habiamdsvolumen de ne-
gocio pero menos margen, decidié apostar por los servicios
yofrecer aplicaciones y mapas inteligentes para el mévil. A
veces, son los propios clientes los que obligan ala empresa
a cambiar. El Grupo TATA es un buen ejemplo de este tipo
de adaptacién. En otras ocasiones, la reinvencién puede ve-
nir forzada por el contexto: cambios en la regulacion, apa-
ricién de nuevas tecnologias... E1 “Just in time” que Toyota
desarrolld enlosafios setenta surgié paradarrespuestaalas
transformaciones del entorno. En realidad, la reinvencion
no depende tanto de la genialidad de una persona como de
contar con mecanismos capaces de detectar estos tres tipos
de cambios, apunta el profesor Moscoso.

La mayoria de las modificaciones significativas sue-
len estar provocadas por situaciones de crisis, porque
“cuando las cosas van bien es dificil cambiar”, explica el
profesor Juan Roure. Sin embargo, tras pasar una eta-
pa critica, muchas empresas llevan a cabo una identifi-

Revista de Antiguos Alumnos IESE



cacién sistemadtica de oportunidades a todos los niveles
deforma periddica. “Con este objetivo”, afiade, “algunas
organizaciones obligan a sus colaboradores a cambiar de
puesto de trabajo cada dos afios, para evitar que se aco-
moden yanimarles a emprender dentro de la empresa”.
El intrapreneurship demuestra que emprender no siem-
pre es sinénimo de irse a otra compafifa.

EMPRENDER ES UNA ACTITUD

@ _ No hay que confundir tener espiritu emprendedor
@ conserjovenycrear unaempresa. “Todos deberfa-
mos ser emprendedores, cadauno asumanera”,asegura
Luis Manuel Calleja, profesor de Direccién Estratégi-
ca. Explica que ese espiritu es necesario para todo, des-
de organizar un concierto hasta ayudar al necesitado,
porque “emprender es una actitud de vida —afiade el
profesor Roure-yno tiene edad”.

Setratade entender lareinvencién como unaactitud
personal. “Reinventar las cosas en tu dmbito de activi-
dad de forma constante”, explica la profesora M. Julia
Prats. Afiade, ademds que laactitud proactivade un buen
directivo deberia ser ir un paso por delante de su activi-
dad diaria, y para ello es primordial tomarse el tiempo
necesario parareflexionar.

Se puede emprender a los cuarenta o decidir cambiar
el rumbo de la trayectoria profesional y probar en nuevos
4dmbitos. Pasarse al tercer sector o ala politica, dedicarse

IESE Revista de Antiguos Alumnos

“PROBAR

COSAS NUEVAS
TEANIMA A
REINVENTARTE”.

Vivek Agarwal
(MBA ‘08)

Vivek Agarwal trabajo en una
empresa familiar y como auditor
antes de dedicarse a las finanzas
y la banca. Tras realizar el MBA
en el IESE, se fue a Londres

a trabajar para el banco de
inversion Citigroup.

Su nuevo proyecto “es
completamente diferente a todo
lo que he hecho antes”, explica.
Acaba de lanzar una iniciativa
de comercio electronico en el
negocio de la moda. El objetivo
es vender moda de alta gama

de disefladores de la India en el

Reino Unido. Venden directamente

a los clientes y esperan acortar
todo lo posible los plazos de
entrega, porque “en la compra
por impulso, los consumidores
quieren tener el producto cuanto
antes”. Agarwal reconoce que
necesita hacer cosas nuevas cada
cierto tiempo y eso le anima a
reinventarse continuamente.

OCTUBRE-DICIEMBRE 2011 / N° 123
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P ORTADA

“SIEMPRE HE HECHO
ALGO PARA TENER

OPCIONES ENTRE LAS
QUE ELEGIR”

Chris Daniels
(MBA '00)

Creo que mi vida ha sido un camino de
reinvenciones: estudié Matematicas en la
universidad, pero me alisté en el Ejército
britanico y me hice paracaidista.

Es mas facil reinventarse cuando eres
joven y el IESE me permitié convertirme
en alguien muy distinto. Confiaron en mi
y entré en la banca de inversiones con

un plan de cinco afos. En este mundo te
diviertes a medias; ganas mucho dinero
y puedes Vivir como una estrella del rock
pero, me di cuenta de la falsedad que
implicaba. Queria desempefiar algo mas
amplio donde pudiera aprovechar las
habilidades que aprendi en el Ejército y en
el IESE. Finalmente encontré este trabajo.
Me pagan mucho menos que cuando era
inversor de banca, pero es mas gratificante.
Cuando supe que Lloyds TSB iba a ser

la banca de los Juegos Olimpicos de
2012, inverti tres afos hasta conseguir
el puesto. Mi trabajo tiene tres ramas:
me ocupo del negocio entre empresas
para conseguir un valor de nuestros
patrocinadores, del desarrollo del negocio
y de |la captacion de clientes.

Incluso durante mi carrera profesional en
la banca, siempre me aseguré de estar
haciendo algo distinto, de continuar
formandome y siempre abierto a todas
las opciones. Ahora estoy cursando un
posgrado en Psicologia aplicada. Quiza
me sea Util o quiza no, pero el caso es que
sigues conociendo a nuevos companeros.

16 OCTUBRE-DICIEMBRE 2011 /N° 123

al arte, o hacer lo mismo que se hacia hasta el momento
pero variando la relacién con la empresa, por ejemplo,
asocidndose por proyectos con otros profesionales. Es lo
que se conoce como segunda carrera, y “puede consistir en
redescubrirse o en sobrevivir”, segin el profesor Calleja.

Elprofesional se plantea su segunda carrera profesio-
nal cada vez mds pronto, fruto de lainsatisfaccién o del
desajuste entre capacidades y gustos. Y dado que cada
vez vivimos més afios y con mejor calidad de vida, hay
personas que incluso pueden llegar a vivir una tercera
carrera profesional.

FORMARSE PARA EL CAMBIO

®_ “Noesfécil prepararalagente parael cambio”, reconoce
@ clprofesor Evgeny Kaganer, que haredefinido su tra-
yectoria profesional varias veces. De hecho, estudié medici-
naperoactualmente ensefia tecnologfa en el programa MBA.

Asegura el profesor Kaganer que el ambiente inter-
nacional del IESE, donde conviven diversas culturas y
ninguna prevalece, es una buena forma de que los estu-
diantes aprendan a convivir conladiversidad yaaceptar
que laincertidumbre forma parte de la vida.

El profesor Christoph Zott considera que todos debe-
riamos estar preparados para alteraciones significativas en
nuestra vida profesional. Explica también que en el futuro
serd habitual cambiar de empresaydelugar deresidencia por
cuestiones de trabajo. “Las empresas modifican sus estrate-
giasy cuando esto sucede, sus trabajadores también han de
modificarlas, o la compaiifa deberd buscar nuevos profesio-
nales que respondan a esas nuevas necesidades”, aclara por
su parte el profesor Bruno Cassiman. Laidea de un trabajo
paratodalavida forma parte del pasado.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Sistemas informaticos mas inteligentes. Una nueva era de IT
Smarter Computing.

Estamos experimentando grandes cambios a medida que nuestro
planeta se vuelve mas inteligente. Dichos cambios estan modificando
el funcionamiento del mundo. Las ciudades son cada vez mas
inteligentes gracias a la transformacion de los sistemas de trafico,
los sistemas de suministro de agua y la seguridad - todas las
aplicaciones posibles de la infraestructura municipal. Un planeta
mas inteligente es también la transformacion de los procesos de
negocio — banca, comercio, fabricacion — de todos los sectores.
Las recientes innovaciones tecnoldgicas apuntan que estamos
entrando en una nueva era de sistemas informaticos — Sistemas
informaticos mas inteligentes — la era de Conocimientos para el
descubrimiento. Esta nueva era ha sido posible gracias a la
integracion de: Grandes volumenes de datos, Sistemas optimizados
y Nube.

Grandes volumenes de datos e integracion de la informacion:

¢ Cuantas aplicaciones se utilizan en su empresa? ; Cuantos datos
se generan y utilizan? Si su empresa es como la mayoria, los
volumenes de datos no dejaran de crecer: segun los calculos, se
multiplicaran hasta por 44 en los proximos diez afios. Es posible
que sus aplicaciones utilicen datos en silos, de forma ineficaz.
Puede resultar complicado extraer conocimientos de éstos en el
momento oportuno. Las funciones de datos federados le permiten
integrar la infraestructura de datos para automatizar las tareas
clave y proteger los datos mas valiosos.

Sistemas optimizados: Su empresa tiene diversas cargas de
trabajo, cada uno con sus requisitos. Como es evidente, la intranet
mantiene diferentes requisitos en los sistemas que las aplicaciones
de disefio de productos, correo electrénico o pedidos de clientes
establecen. Y usted necesita asegurar estos requisitos exclusivos
de forma eficaz. La consolidacion y la integracion favorecen

IBM, el logo IBM, ibm.com y Smarter Planet son marcas registradas de International Business Machines Corporation en los Estados Unidos y otros paises. Otras denominaciones
de empresas, productos y servicios pueden ser marcas registradas de terceros. Todos los derechos reservados. © Copyright International Business Machines Corporation 2011

esta eficacia con la virtualizacidn como pieza clave: el nimero
de maquinas virtuales crece a un ritmo del 40% o mas al afo.
Ademas, necesita sacar el maximo partido a las cargas de trabajo
hibridas, virtualizadas e indispensables.

Para responder a esta serie de retos, debe disponer de sistemas
optimizados que utilicen diferentes arquitecturas para consolidar y
optimizar las cargas de trabajo y, lo que es mas importante, esta
infraestructura multientorno y multiarquitectura debe ser eficaz.
Necesita sistemas integrados, automaticos y seguros: sistemas
optimizados que permitan aprovechar todas las oportunidades de
innovar.

Nube y prestacion de servicios: En el mercado de hoy en dia, ningun
negocio puede permitirse no ser eficaz. Y eso incluye a las IT.
Los usuarios esperan disponer de los recursos de IT que precisan
cuando los necesitan: rendimiento de las aplicaciones, ancho de
banda de red y almacenamiento de datos. Sin embargo, las
empresas esperan que las IT contribuyan a la innovacién e incluso
la impulsen, pero los presupuestos de IT no cambian.

Como consecuencia, se esta produciendo un cambio marcado en
las expectativas de los consumidores de IT: exigen una alta calidad
de los servicios de IT y poder disponer exactamente de aquellos
que necesiten, con una intervencion minima o nula por parte de los
gestores de IT. Las soluciones de cloud computing cuentan con la
capacidad de ofrecer esta flexibilidad a los consumidores y, a los
gestores de IT, la eficacia que necesitan. Como resultado, la
adopcion de sistemas basados en nube crece un 30% cada afio.
Esta rapida aceptacion suma una nueva exigencia para los
gestores de IT: la necesidad de integrar la nube en la IT existente.

Construyamos un planeta mas inteligente.
Visitenos en ibm.com/smartercomputing
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P ORTADA

“TU ERES RESPONSABLE
DE DECIDIR QUE HACER
CON LO QUE TE SUCEDE”.

Prof. Cosimo Chiesa

“La clave estd en descubrir quiénes somos, qué pode-
mos hacer y hacerlo”, asegura el Luis Manuel Calleja. Re-
comienda “nolimitarse a analizar la trayectoriay centrarse
en lo que somos”. Se trata de encontrase a uno mismoy
averiguar cudl podria ser nuestra mision en la vida. Tradi-
cionalmente a esto se le llamaba “encontrar la vocacién”.
¢Alguien se imagina a Mozart haciendo negocios oa Steven
Spielberg en unarchivo clasificando papeles?

Cambiar la trayectoria profesional de forma significativa
siempre es un reto, pero es mayor a medida que aumentala
edad,cuandose pasadeasalariadoatrabajadorindependien-
teoemprendedor, y cuando se vive unasituacion criticaenel
entorno,como podria serla pérdida de un puesto de trabajo.

Lo importante, explica el profesor Juan Roure, es
adoptar unaactitud proactiva. “Cada minuto de tuvida
estds construyendo tu futuro”, asegura. Sin olvidar que
es necesario prepararse. Hay que ir desarrollando ca-
pacidades, adquiriendo experiencia, aprendiendo, for-
madndose, recicldndose. También es importante tener
unared de contactos (networking),formar parte de aso-
ciaciones, relacionarse con otros profesionales... Todo
esto se puede gestionar, aunque a veces se piense que
depende solo de la suerte y el azar, que también influye.

Ademds,alolargo de este trayecto profesional y perso-
nal, cadauno de nosotros va dejando una huella, que pue-
de ser consciente y trabajada o totalmente espontanea.
Eslamarca personal. Jordi Collell (PDD ‘92), fundador
de Soymimarca, recomienda aprovechar este activo 'y
trabajarlo. “Todo profesional, lo quiera o no, deja huella,
asique notiene sentido que la tenga fuera de su control”,
explica. Trabajar la propia marca implica tres pasos basi-
cos: (1) el autoconocimiento, que permite definir lo que
queremos, (2) preparar una estrategia -lahojaderutaa
seguir- paradarnosaconocer,y (3) tener visibilidad, por-
que “sinonosven, no existimos”, asegura Collell.
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Consejos para
reinventarse
con éxito:

AUTORREFLEXION
m Conocerse a uno mismo e identificar
los puntos fuertes y débiles.
m Tomarse un tiempo para reflexionar
sobre el futuro.

ACTITUD POSITIVA

= Mentalidad abierta: no hay que
centrarse solo en el sector en
el que trabajas y es importante
saber observar la realidad desde
diferentes perspectivas, como si
se mirase a través de un
caleidoscopio.

m Intereses amplios: capacidad
de absorber informacion y saber
recuperarla cuando es necesario.

m Relacionarse con otros
profesionales. Es importante
trabajar el networking.

PREPARACION

m Capacidad de aprendizaje
y reciclaje continuo.

= Humildad: ser consciente de que
nunca se sabe todo sobre nada
y gue cualquier conversacion es
una oportunidad para aprender.
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“AHORA SOY
EL UNICO
DUENO DE MI
DESTINO”.

Jordi Vila

(PDD ‘02)

Cuando en 2007 Jordi Vila compro
la empresa en la que trabajaba a
través de un MBO (Management
Buy Out), junto con el resto del
equipo directivo, penso que habia
encontrado el proyecto de su vida.
Sin embargo, un afio después

dejo de verlo tan claro vy afloré

el suefio de poner en marcha su
propio proyecto personal. Decidi6
formarse en la disciplina del
coaching, conseguir las credenciales
internacionales y establecerse como
coach independiente. Asegura que
si pudiera volver atras, empezaria
antes esta aventura vy la repetiria
“punto por punto”, ya que incluso
los errores cometidos han supuesto
un aprendizaje muy Util. “Soy el
Unico dueno de mi destino”, destaca
cuando se le pregunta por su
situacion actual. “Solo he de rendir
cuentas a mis clientes”, afiade.
Apunta la alegria, el optimismo y

el coraje como tres herramientas
fundamentales a la hora de disefar
y arrancar un nuevo proyecto. “Todo
el mundo puede hacerlo si es capaz
de dejar atras los miedos”, asegura.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

“ESCUCHA

TU VOZ INTERIOR:
ES LA BRUJULA
DEL ALMA”.

Antonio Molina
(EMBA ‘09)

Tras afos de experiencia en distintas
empresas de Estados Unidos,
Francia y Espafia, Antonio Molina
se decidio a crear Advanced Medical
Projects, dedicada al desarrollo de
nuevos farmacos contra el cancer

y enfermedades causadas por el
envejecimiento prematuro de las
células. “Me movieron la necesidad
absoluta de libertad y una inmensa
pasion por mi propio proyecto”.
Explica que al principio no encontr6
apoyo financiero, pero que tuvo
“todo el apoyo” de su familia. “Mi hija
de ocho afios puso a mi disposicion
su hucha con 200 € ahorrados
durante mucho tiempo”, comparte
emocionado. Antes de lanzarse,
recomienda planear todo muy

bien y, una vez decidido, “hacer el
cambio lo mas rapidamente posible”.
La principal clave del éxito es el
trabajo: “los proyectos salen a base
de esfuerzo y ganas”. Dice que su
aventura le ha dado “un sentido total
a la vida”, porque se dedica a lo que
mas le apasiona. Por eso recomienda
siempre “escuchar esa voz interior
que es la brujula del alma”.
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“ES ACONSEJABLE
CAMBIAR DE
RESPONSABILIDADES
CADA CINCO ANOS”.

Isabel Reija
(PDD ‘08)

Isabel Reija no tenia previsto
hacer un cambio en su trayectoria
profesional, pero supo aprovechar
la oportunidad cuando se le
presento. Estaba de baja maternal
cuando vio en la web de Alumni
del IESE una oferta de trabajo que
le parecio interesante y decidio
presentar su candidatura para el
puesto. Le llamaron, hizo varias
entrevistas y fue seleccionada.
“Me proponian crear una compania
comercializadora de energia desde
cero vy la idea me parecio muy
atractiva”. Llevaba toda la vida
trabajando en este sector vy vio

la oportunidad de aplicar todo lo
que habia aprendido. Explica que
para ella ha sido “emocionante y
satisfactorio” formar parte de Fenie
Energia y ser una pieza clave de su
éxito. Aunque ella opto por trabajar
en otra empresa, piensa que
también es posible reinventarse
dentro de la compania donde se
trabaja y aconseja cambiar de
responsabilidades cada cinco afos
(el ciclo de aprendizaje estandar).
“Si no, uno se acomoda y cada vez
resulta mas complicado cambiar”.
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TODO CAMBIO ES UNA OPORTUNIDAD

@ _ “Pararelanzar nuestra vida profesional lo primero que
@ hay que hacer esllegar ala conclusién de que ya no so-
mos felices en el trabajo que realizamos y que no podemos
posponerladecision por mas tiempo”, explica Carlos Alon-
so (PDD ‘96), fundador de CA Grupo de Comunicaciény
autor del libro Reinventarse profesionalmente. A partir de ese
momento, el conocerse a uno mismoy conocer la direccién
hacialaque avanza el mercado son claves.

Aunqueiniciarunanuevaaventura profesional no siempre
essinénimode dejar de trabajar por cuentaajena. José Maria
Corbi (PDD’04) lo hace en una empresa por las mafianasy,
porlastardes, se dedicaasupasion: el marketing digital. Con
este espiritu cred 130 Caracteres, de la que es socio director.
Aseguraque “reinventarse es tenerla posibilidad ylavalentia
dehaceraquello que te gustaylanzarlo almercado”.

Alahora de reflexionar sobre la propia trayectoria pro-
fesional hay que tener en cuenta la dimensién profesional,
pero también la familiar y el desarrollo personal de cada
uno, apuntaJuan Roure. Reconoce que es dificil equilibrar
todas estas dimensiones en todo momento, por lo que reco-
miendabuscar el equilibrio en conjunto,alolargo delavida.

Un criterio importantisimo a tener en cuenta a la hora
dereinventarse, afiade Luis Manuel Calleja, es saber des-
echar lo insuficientemente atractivo, todo aquello que no
encaje comoanilloaldedo conlas capacidadesycircunstan-
cias personales de cadauno. Y recuerda que “lo profesional
no eslomadsimportante niloinico enlavida”.

Por su parte, Mike Rosenberg advierte de que “no cuen-
ta tanto el resultado como el viaje”. Lo ideal serfa “dar con
aquello que te apasiona”, aunque sin dejar de ser realistas.
Por ejemplo, es dificil cambiar de trabajo, de sector y de pais
al mismo tiempo, pero se puede ir cambiando poco a poco.
Y aveces, afiade, la pasion compensala falta de experiencia.

Sinembargo, muchasveceslareinvenciénnoesunaelec-
cién personal, sino que vieneimpuesta por un factor externo,

Revista de Antiguos Alumnos IESE



“HAY QUE APRENDER
A VERSE DESDE LAS
CAPACIDADES”.

Rosa Cruz
(PDD ‘04)

Efraim Martinez
(PMD ‘07)

La reinvencion de una empresa
parte de la misma base que la de un
directivo: aprender a verse desde
Sus capacidades. “Si solo sabemos
Vernos a nosotros mismos y a
nuestras companias desde lo que
ya hacen y no desde |lo que somos
capaces de hacer, la reinvencion

no es posible”, aseguran Efraim
Martinez y Rosa Cruz. Ambos son
miembros del equipo de TMGR,
Teaming is growing.

Explican ademas que, una vez
evaluadas, “debemos pensar en como

IESE Revista de Antiguos Alumnos

esas capacidades pueden ser usadas
en otros sectores o situaciones
diferentes de las actuales”.

En TMGR ayudan a las empresas a
redefinirse y a ejecutar el cambio.
Para que esto sea posible, son
necesarias tres condiciones: estar
comprometidos con el cambio;
evaluar su impacto (y del no cambio)
en la situacion actual de la empresa;
y analizar si la compania tiene la
cultura y los valores necesarios

para este cambio, “con sinceridad y
humildad”, apuntan Martinez y Cruz.
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“PARA RELANZAR
NUESTRA VIDA
PROFESIONALLO
PRIMERO ESLLEGAR A
LA CONCLUSION DE QUE
YA NO SOMOS FELICES
EN EL TRABAJO QUE
REALIZAMOS Y QUENO
PODEMOS POSPONER
LA DECISION POR MAS
TIEMPO”.

Carlos Alonso (PDD ‘96)

como un despido. En estos casos, “no podemos ni deberia-
mos querer borrar lo anterior que hemos vivido, porque
todoellonos sirve como puntode partida. Valorarloque has
aprendido te permite construir de una formamas eficaz. “El
ver rémoras en el pasado es una forma de ponerse limites”,
explicala profesora M. Julia Prats.

Para valorar este bagaje, la profesora propone hacer una
autorreflexién sobrelo que se hahechoanteriormente,ados
niveles: sobre conocimientos, tantoanivel profesional como
personaly,lomdsimportante, sobrehabilidades: qué capaci-
dades se han desarrolladoy se pueden trasladar a otros con-
textos. Se trata, en definitiva, de mirar en nuestra cajade he-
rramientas paraver qué hay'y cémo podemos aprovecharlo.

Decia Confucio que no hay nada tan constante como el
cambio. Ante esta realidad, ¢quieres ser protagonista o es-
pectador?, se pregunta el profesor Cosimo Chiesa en su l-
timolibro, quelleva por titulo precisamente esta disyuntiva.
Ensuspéginasnosinvitaatomarlasriendas de nuestravida
ynosanimaatransformar las situaciones adversas en opor-
tunidades. Explicaque es posible reinventarse trasun suceso
dramidticoy que siempre se puede salir reforzado. “Td eres
el responsable de decidir qué hacer con lo que te sucede”,
afirma el profesor Chiesa.
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“CUANTO MAS
TE PREPARAS,
MAS SUERTE
TIENES”.

Enrigue Quemada
(PADE ‘04 y MBA '94)

Enrique Quemada paso de ser
directivo a empresario. Tras
trabajar en el sector bancario,
fundd el Banco de Inversion
ONEtoONE Capital Partners,
del que hoy es consejero
delegado. Se propuso hacerse
empresario diez afnos después
de terminar el MBA del IESE.
No fue facil, porque entonces
era director general de un
banco, pero “si no lo intentaba
no me lo perdonaria”.

Dice que la preparacion es

el 99% del éxito y que ser
empresario no es sinénimo solo
de crear una empresa, también
lo es comprar una compania
que ya exista. Debido a la
crisis de liquidez, “hay muchas
empresas que estan esperando
un comprador”. Sobre ello ha
escrito ya un libro y esta a
punto de publicar otro: ¢Puedo
comprar una empresa?
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“EN LA VIDA,
LO PEORES
NO TOMAR
DECISIONES”.

José Luis Ruiz Bartolomeé

(EMBA ‘07)

José Luis Ruiz Bartolomé

se ha reinventado por necesidad:
“la necesidad de sentirte Util”.
Tenia un negocio inmobiliario
que se vio duramente afectado
por la crisis economica. “Intenté
encontrar trabajo, dentro o

fuera del sector, pero ni con mi
experiencia, ni con mi formacion
tuve la mas minima oportunidad”.
Empez6 a escribir Adios, ladrillo,
adios en busca de respuestas.

El libro es “valiente, acusa y
denuncia, pero también aporta
soluciones”. Y es mas que eso,
asegura, “es un proyecto vital”.
Explica que la crisis es

“la oportunidad de hacer eso
gue realmente querias hacer
cuando todavia te atrevias a
sofnar”. Asegura que en la vida,
“lo peor es no tomar decisiones
0 dejar que otros las tomen

por ti". “Sé dueno de tu
destino”, recomienda.

IESE Revista de Antiguos Alumnos
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Para saber mas:

LIBROS:
m Alonso, Carlos. Reinventarse

profesionalmente. Almuzara Editorial, 2010.

m Chiesa, Cosimo vy Chiesa, Carlotta.

Protagonista o espectador. Lid Editorial 2011.

PORTALES:

m Centro de Iniciativa Emprendedora del IESE
(www.iese.edu/eic).

m Portal de conocimiento del IESE
(www.insight.iese.edu).

SERVICIOS DE ALUMNI:

m Programa SUCCEED de la Agrupacion
de Antiguos Alumnos.

m Ciclo de Desarrollo Profesional y Ciclo de
Iniciativa Emprendedora del Programa
de Continuidad.

REVISTA:

m Revista 114. Dibujando mi carta de
navegacion. Julio-septiembre 2009.

m Revista 115. Claves para despertar el
emprendedor gue hay en ti. Octubre-
diciembre 2009.
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DIEZ ANOS DEL EURO

UNA CRISISY LOS
RETOS DEL FUTURO

XAVIERVIVES

Profesor de Economia y
Direccion Financiera, y

| Director del Public-Private

La moneda europea
celebra su primera década
de vida haciendo frente
a las sucesivas crisis

de la zona euro. Sobre

su vulnerabilidad, los
rescates de los paises
periféricos, las posibles
estrategias, retosy
perspectivas de futuro
escribe el profesor Vives.

ANALISIS DE DECISIONES « ECONOMIA « EURO

| Sector Research Center, IESE.

l1deenerode2002,
el euro circulé por
primeravez porlos
paises de la euro-
zona. Hacla ya tres
aflos que la nueva
moneda europea
se utilizaba en los
mercados financieros, pero hasta
ese diano llegd a las maquinas regis-
tradoras delos comerciosyalosbol-
sillos de los ciudadanos de los once
paises de la Unién Europea que lo
adoptaron, ademds de Mdnaco, San
Marinoyla Ciudad del Vaticano, que
pese a no ser comunitarios se adhi-
rieron ala moneda.

Cuando en 2009 se celebraba una
década de la llegada del euro, los
analistas recibian la efeméride con
elogios: hablaban de una moneda
fuerte, en plena forma, que se habia
revalorizado un 22% respecto al d6-
lar desde sus inicios. Hoy, cuando se
cumplen diez afios de la llegada del
euro a los monederos de los con-
sumidores, no podemos festejar el
aniversario con tantos piropos. El
eurono pasapor sumejor momento.
¢Qué ha fallado? ¢Qué ha cambiado
en los tres ultimos afios?

NOHA FALLADO EL EURO

@ _ Eleuronohafallado como para-
@ guasfrente auna crisis conjun-
ta de la divisa y de la banca, como
sucede en los paises emergentes.
Tampoco ha fallado como ancla
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frente a la inflacidn, con el Banco
Central Europeo (BCE) como ga-
rante, ni ha fallado como vehiculo
de integracién del mercado unico
europeo. No ha sido el euro el que
ha fallado, sino las estructuras de
gobierno europeas. Asf lo mues-
tran las sucesivas crisis en el drea
euroy losrescates de los paises de
la periferia, los denominados PIGS
(Portugal, Irlanda, Grecia, Espafia),
que son, sin duda, el eslabon débil
del drea euro.

Siguiendo el orden de caida de es-
tos paises hastael momento, podria-
mos invertir el acronimo anglosajén
y hablar de los GIPS: primero cayé
Grecia, seis meses después Irlanda
y seis meses mas tarde Portugal. iY
esperemos que Espafia no necesite
un rescate! En Grecia, el elevado
déficit publico fue el detonante de
la crisis. En Irlanda fall6 el sistema
bancario, que disparé un 30% el dé-
ficit publico. Portugal cayo victima
de sus pobres expectativas de cre-
cimiento, que se vieron agravadas
por planes de austeridad. A ellos se
afladen los recientes problemas de
Italia, con lo que podriamos hablar
de los PIIGS o GIIPS.

Enrealidad, Espafia tiene los mis-
mos problemas que los tres paises
que ya han caido: un elevado déficit
publico, problemas en el sector ban-
cario y bajas perspectivas de creci-
miento. Eso si, en menores propor-
ciones. Como contrapunto, cuenta
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EL AREA EURO
NO ES UNA ZONA
MONETARIA
OPTIMA,
PORQUE NO
TIENE UNA
POLITICA FISCAL
NI UN MERCADO
DE TRABAJO
COMUN.
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EL PERIODO DE
TURBULENCIA
ACTUALNO
ACABARA

HASTA QUEEL
AREA EURO

NO TENGA UN
NUEVO SISTEMA
BANCARIO
SANEADOY
EMERJAN UNAS
PERSPECTIVAS
DE CRECIMIENTO
CREIBLES EN LOS
PAISESDE LA
PERIFERIA.

con un sector exportador de bienesy
servicios dindmico, que hasido capaz
demantener sus cuotas en el mercado
mundial desdela entrada en el euro.

El gran problema de Espafia son
las bajas perspectivas de crecimien-
to, y para mejorar esta situacion es
necesario que se extremen las medi-
das que aumentan la productividad y
la competitividad. Ahoranoslamen-
tamos de que Espaifla no hiciera re-
formas al principio de la crisis, entre
2008 y 2009, porque esto le habria
permitido obtener mas crédito, de
manera que el grado de austeridad
seria hoy menor y las perspectivas
de crecimiento serian mejores.

HA FALTADO DISCIPLINA
®_ La viabilidad del area euro de-
(]

® pende de que no haya grandes
desequilibrios entre paises, de forma
que una politica monetaria comun
resulte adecuada para todos ellos.
Sin embargo, actualmente estono se
cumple, tal como muestra la subida
detipos de interés del BCE, que afec-
ta negativamente a la recuperacién
delos paises periféricos. Dehecho, se
cree que estasubidaagravaralarece-
sién en Grecia, Irlanda y Portugal, y
ralentizard el crecimiento de Espaiia,
que ya es muy débil.

El 4rea euro no es una zona mo-
netaria 6ptima, porque no tiene una
politica fiscal y un mercado de tra-
bajo comun, como sucede en Esta-
dos Unidos, pero cuando se disefié
se penso que una combinacién de
disciplina internay externa la haria
viable. Tiempo después se ha visto
que nobastaba conlasbuenasinten-
ciones. Han fallado los tres pilares
sobre los que debia sustentarse esa
necesariadisciplina, a saber: el rigor
interno, ladisciplinafiscal del Pacto
de Estabilidad y Crecimiento (PEC),
ylainterpretacion de la cldusula de
no rescate por parte del BCE.

Ladisciplinainternaharfa que los
paises que lo necesitaran mejoraran
su productividad, ante la imposibi-
lidad de devaluar para ganar com-
petitividad. Desde que se acufié la
moneda unica, Espafia ha perdido
mucha competitividad en relacién
coneldreaeuroytodaviamasrespec-
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to a Alemania: un 30% a las puertas
de la crisis. No ha sido la inica afec-
tada: el resto de paises de la periferia
también ha visto como aumentaba
considerablemente la diferencia de
competitividad respecto al pais go-
bernado por Angela Merkel.

También ha fallado la disciplina
fiscal de] PEC, con limites del 3% para
el déficit publico sobre el PIBy del
60% deladeuda publicasobre el PIB.
De hecho, aunque desde 1999 se han
producido 68 violaciones del PEC, e
incluso ha habido incumplimiento
por parte de Francia y Alemania, no
se haaplicado ninguna sancioén.

A todo esto se suma una inter-
pretacién laxa de la cldusula del
Tratado Europeo que establece que
no habrarescate de los paises fiscal-
mente irresponsablesy que prohibe
la compra de bonos soberanos por
parte del BCE. Esta lectura relaja-
da ha permitido rescatar a Grecia,
Irlanda y Portugal, y que el BCE
comprara bonos de estos paises a
costa de poner en riesgo su balance
y, por tanto, el dinero de los contri-
buyentes europeos. Estos rescates
se explican, en parte, por la protec-
cién de los bancos europeos y el in-
tento de evitar el contagio financiero
entre paises por las exposiciones de
losbancosaladeuda soberanadelos
paises periféricos.

El resultado de todos estos fallos
ha sido la vulnerabilidad de la zona
euro ante los ataques especulativos a
ladeudasoberana delos paises miem-
bros. Ataques que, en el contexto ac-
tual de problemas de deuda publica,
se recrudeceran hasta que no se en-
cuentre una solucioén satisfactoria a
lagobernanza del drea euro.

Ahoramismo, Espafiano tiene un
problema de solvencia, pero puede
llegar atenerlo deliquidez sise hace
muy costosa la refinanciacién de la
deuda en el contexto de un ataque
especulativo a los paises de la peri-
feria en Europa.

¢HAY SOLUCION?

@®_ Ante esta delicada situacién,
® :(qué medidas se pueden adop-
tar para arrojar un poco de luz en
medio de tanta oscuridad?
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Actualmente, la estrategia para
hacer frente a los problemas de la
periferia europea consiste en ganar
tiempo esperando que llegue unare-
cuperacion econdmica que permita
fortalecer el balance de las entida-
desbancarias y mejorar las perspec-
tivas de crecimiento de paises como
Espafla e Italia. Es una estrategia
arriesgada, porque cualquier impre-
visto (como un ataque especulativo
masivo a la deuda periférica, por
ejemplo) puede hacerla tambalear.
El BCE ha intentado suplir la falta
de una politica fiscal comuin con la
compra de bonos soberanos de los
paises dela periferia, perola cuerda
sehatensado tanto que en cualquier
momento puede romperse.

Asi, las soluciones para mante-
ner el euro a flote pasan por disefiar
unas reglas deljuego claras que per-
mitan ayudar a paises con dificulta-
des de liquidez pero que, al mismo
tiempo, mantengan los incentivos a
la responsabilidad fiscal y a la con-
vergencia de los niveles de competi-
tividad de los distintos paises.

En principio, se podrian aplicar
dos soluciones puras. La primera
consiste en confiar plenamente enla
disciplina de mercado, y que un pais
solo se rescate si tiene problemas de
liquidez, y se haga sin reglas fiscales.
La segunda via es avanzar hacia la
centralizacién e integracién fiscal
con cesiones de soberania fiscal
muy importantes por parte de
los paises, medida que reque-
rirfa una mayor integracion
politica. Sin embargo, no
parece que sea factible a
corto plazo, politicamen-
te hablando, apostar por
estas soluciones puras de
disciplina de mercado o de
centralizacién e integra-
ciénfiscal como en Estados
Unidos. Asi que habra que
buscar soluciones mixtas
que integren la disciplina de
mercado y la disciplina fiscal
externaalos paises.

El ultimo informe CESifo
sobre la economia europea pro-
pone un mecanismo de resolucion
de crisis junto con procedimientos
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de supervisién fiscal y bancaria en
la Unién Europea, para hacer via-
ble el 4rea euro. Los Gobiernos ya
caminan en esta direccién, con me-
didas como el Pacto del Euro para
constituir un fondo de estabilidad
financiera, y también han avanzado
propuestas de supervision fiscal y
de impulso de reformas para mejo-
rar la competitividad de los paises
mas rezagados.

Atn es pronto para evaluar si estas
medidas serdn suficientes, porque
su efectividad depende en gran par-
te de los detalles del disefio final. Sin
embargo, podemos pronosticar que,
aunque la reforma del gobierno de la
zonaeuro avance, el periodo de turbu-
lencia actual no acabard hasta que el
drea euro no tenga de nuevo un siste-
ma bancario saneado y emerjan unas
perspectivas de crecimiento creibles
enlospaises delaperiferia, es decir,en
los GIPS o GIIPS. La tormenta pasard,
pero hace falta un poco de paciencia
hasta que amaine y se puedan ver los
claros. Hasta entonces,
mejor no dejarse
el paraguas
en casa.

LA VIABILIDAD
DEL EURO
DEPENDE DE
QUE NO HAYA
GRANDES
DESEQUILIBRIOS
ENTRE PAISES.
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LA LIBERTAD DE ELEGIR EN LA ABUNDANCIA

EL CONSUMIDOR
ABRUMADO

ELENA REUTSKAJA

Profesora Adjunta
de Marketing, IESE

¢Como se comporta

el consumidor ante la
sobrecarga de opciones?
La profesora realiza

un analisis de las
consecuencias, las ventajas
y los inconvenientes de
una oferta con un espectro
tan amplio.

CONOCIMIENTO Y COMUNICACION «
MARKETING « TOMA DE DECISIONES

nlas sociedades oc-
cidentales, la elec-
cién se interpreta
habitualmente
como una expre-
sién de la libertad.
Cuando escogemos
algo entre otras co-
sas, vemos una expresion de nosotros
mismos. Sin embargo, existe un mo-
mento en que la libertad se convierte
en un obstaculo en el que mas significa
menos. Abrumado por la eleccion, el
consumidor se retiray, al haber tantas
opciones, finalmente acabacomprando
ygastandomenos. Este tipode eleccién
se denomina sobrecarga, porque aun-
que queramos la libertad de eleccién,
existe un punto dptimo mas alld en el
quelaelecciéndejadeserunaexperien-
ciadeliberacién.

La sobrecarga de opciones es es-
tresante para el consumidor y una
malanoticia para el vendedor, yaque
el consumidor o bien pospone su de-
cisién, o bien toma decisiones equi-
vocadas, o compra menos cuando
hay un exceso de elecciones.

LA ELECCION EN EL CONSUMO

TIENE UN COSTE ADICIONAL

@_ La eleccién ha aumentado expo-
® nencialmente durante las ultimas
décadas y, hasta hace poco, se habia
asumido automdticamente como una
mejora. La eleccion estaba asociada no
soloala expresién delibertad, sino que
también se entendia como una necesi-
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dad de satisfaccién mas diversa para el
consumidor. Sin embargo, hemos em-
pezado a cuestionar si esta posibilidad
de eleccién es siempre positiva, ya que
también impone costes en el bienes-
tar de la sociedad. Por ejemplo, un su-
permercado tipico americano ofrece
40.000 productos diferentes; muchas
mas opciones de las que cualquiera po-
dria hacer, incluso sin tener en cuenta
el factor tiempo. Cuando te enfrentasa
200 yogures yno sabes cudl podria gus-
tarte mas, empiezasaagobiarte. Implica
un coste temporal y también cognitivo,
yaquedebes analizarlos diferentes pro-
ductosy compararlos entre si.

Nuestro tiempo es limitado y
nuestra capacidad de procesamiento
también lo es, lo que dificulta més el
evaluar grandes cantidades de alterna-
tivas. Ademds delos costes temporal y
cognitivo, existe también un coste psi-
coldgico: empiezasaestresarte porque
nosabes cudl elegiry, paracuandoyate
has decidido, no estés seguro de si has
tomado la opcién correcta, de modo
que empiezas aarrepentirte.

EL ENTORNO TAMBIEN IMPORTA

@ _ Algunos supermercados, como las
® cadenas alemanas Aldiy Lidl, son
en parte populares porque para mu-
chos aportan un entorno de decisién
mds agradable. Los pequefios super-
mercados son mas practicos y reducen
el estrés provocado por la sobrecarga
de opciones. Aldi ofrece 35 veces me-
nos productos que sus competidores
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-los supermercados tradicionales—
pero vende mds cantidad de cada pro-
ducto queestos.

Los minoristas poseen una gran
cantidad de informacién que pue-
den analizar sobre aquello que es-
cogen los consumidores en funcién
delafechade sustiquesytarjetas de
fidelidad. Lo que hacen los encarga-
dos de estudios de mercado es estu-
diar lo que han comprado y cuanta
cantidad. Es decir, los minoristas
analizan normalmente los “resulta-
dos” o “frutos” de la compra. Lo que

IESE Revista de Antiguos Alumnos

habitualmente no analizan es cémo
se elaboran las decisiones. éQué es-
trategias utiliza el consumidor? ¢éEn
qué puntodeciden que yatienenbas-
tante o demasiada informacién?

COMO SE ELABORAN

LAS DECISIONES

@_ En nuestro estudio “Search Dy-
@ namics in Consumer Choice un-
der Time Pressure: An Eye-Tracking
Study”* pudimos analizar el proceso
de decisiones de los consumidores
antes de que las tomen. Para ello, uti-

LA SOBRECARGA
DE OPCIONES

ES ESTRESANTE
PARAEL
CONSUMIDOR.
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LAS PERSONAS
PREFIEREN
EXAMINAR
CONJUNTOS
MAS BIEN
PEQUENOS DE
ENTRE TODA
LA OFERTAY
MUCHAS
BUENAS
ALTERNATIVAS
RESULTAN
IGNORADAS.

lizamos un dispositivo llamado “ras-
treador visual”(eye-tracker) que nos
indicabalo que alguien estaba miran-
doy cuanto tiempo miraba cada una
delasalternativas. También pudimos
rastrear las rutas de busqueda.

LO QUE SELECCIONAMOS
DEPENDE DE LO QUE MIRAMOS

@_ Configuramos una version ex-
@ perimental para el problema
del supermercado, para estudiar
lo que suponia para el consumidor.
Los compradores en la prueba se
presentaban frente a una selecciéon
de tentempiés conocidos, tanto
dulces como salados, como las ba-
rritas Snickers o patatas Pringle’s.
A estos sujetos les presentamos
conjuntos de 4,9y16 articulos y po-
dianinvertir 3 segundos para elegir,
y tenfan que consumirlo al final de
la prueba. Para nuestra sorpresa, la
mayoriade ellos nisiquieranecesitd
los 3 segundos parallegar a decidir-
se. La buena noticia es que se pue-
den tomar, relativamente, buenas
decisiones en poco tiempo. Lamala
es que lo que nosotros selecciona-
mos depende muchisimo de lo que
hemos mirado.

Nuestro estudio demuestraque no
lomiramos todo pese atener tiempo.
De cada 4 opciones, los consumido-
res miran 3,3; de cada 9 articulos, los
consumidores miran 4,9 de las al-
ternativas; mientras que de cada 16
articulos, miran unicamente 5,5 de
media. Esto significa que cuando los
minoristasaumentanlaofertadearti-
culos,los consumidores miraran mas
articulos de media. Pero el aumen-
to del numero de opciones que los
consumidores miran no se entiende
como proporcional alincremento del
numero de opciones del conjunto, y
por tanto se ignorany pasan desaper-
cibidos mas articulos que pertenecen
aconjuntos masgrandes en compara-
cién conlos conjuntos mds pequefios.

Asimismo, nuestro estudio de-
muestra que no existen los efectos
pop-out. Es decir, los consumidores
no pueden ubicar facilmente los ar-
ticulos que les gustany entonces no
pueden saber por adelantado qué al-
ternativa del conjunto de articulos
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es buena o mala. En otras palabras,
no pueden determinar “el valor” de
cada alternativa sin “fijarse” en ella
(o mirarla durante unos segundos).
Por lo tanto, deben examinar las
elecciones una a una para determi-
nar cudles son las buenas.

Estimamos que se requieren unos
370 milisegundos para analizar un
articulo de un conjunto pequefio. Es
decir, el consumidor necesita 1,5 se-
gundos para ver 4 articulos. Cuando
los consumidores han analizado los
articulos de grandes lotes, dedican
menos tiempo a cadaarticulo. Cuan-
dola cantidad son 16 alternativas, se
fijan en cada una unos 310 milise-
gundos. De modo que, durante los
mismos 1,5 segundos, mirardn 5 ar-
ticulos, no 4. Aunque podria parecer
que pueden aumentar lavelocidad de
sus procesos de busqueda al exami-
nar grandes cantidades, no podran
hacerlo eternamente. Parece existir
unalimitaciénbiolégicarelacionada
conlavelocidad ala que cerebroala
que puede fijarse enun articuloy ex-
traer suvalor.

Tras examinar un conjunto, los
consumidores creen seleccionar
con una facilidad relativa la opcién
que mds les ha gustado. De media,
pueden tomar buenas decisiones
cuando ven muchos articulos, sin
embargo, no cuando se fijan en unos
pocos. Aunque, como he dicho an-
teriormente, examinar cada opcién
y compararlas luego con las demds
requiere un tiempo, que se traduce
enun coste para el que tomala deci-
sién.Y el tiempo, tal como lo enten-
demos, es limitado.

Parece que el coste de obtener
mas informacién se pondera a la
hora de optar por un articulo sufi-
cientemente deseable y en la inver-
sién de més tiempo para ver otro
que, quizd puede ser mds deseable.
De modo que -y esto son mds ma-
las noticias-, las personas prefie-
ren examinar conjuntos mds bien
pequefios de entre toda la ofertay
muchas buenas alternativas resul-
tanignoradas. Por lo tanto, paralos
minoristas es crucial que sus pro-
ductos estén dentro de un “subcon-
junto” que la gente pueda ver entre
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cientos de otros productos. Y aqui
es donde entran en juego el marke-
ting y el merchandising.

ESTRATEGIAS DE MARKETING

@_ Utilizan diferentes herramien-
@ tas parainfluir en el comporta-
miento de compra de los consumi-
dores o bien para darles un pequefio
empujon para que tomen algun tipo
de decisién.

Uno de los “empujones” que
se utilizan en las tiendas es una
“estructura de elecciones” de la
exposicién o de la ubicacién de
los articulos. Algunas partes de la
exposicién, por ejemplo, se ven
con mayor frecuencia que otras,
y colocar un producto en una o en
otra aumenta sus posibilidades de
ser visto y, por tanto, también de
ser comprado. Asimismo, también
encontramos que los articulos que
se miran inicialmente se escogen
con mayor frecuencia que las alter-
nativas que se ven mas tarde en la
fase de busqueda. Por lo tanto, si tu
consumidor ha descubierto en pri-
mer lugar tu producto, las posibili-
dades de que sea seleccionado son
altas, especialmente si el conjunto
de elecciones es grande. De modo
que los vendedores pueden mani-
pular el expositor e influir en lo que
seleccionard el consumidor.

Por ejemplo, las promociones u
otras sefiales se disefian para atraer
la atencién del comprador de un
producto. Sin embargo, tal como
pasa con las elecciones, el uso de
demasiadas sefiales tendrd un efecto
negativoy el consumidor lasignora-
rdy comprara menos articulos.

Finalmente, me gustaria apuntar
que los grandes conjuntos de articu-
los no son siempre necesariamente
malos. Nuestra investigacién de-
muestra que los consumidores pue-
den tomar decisiones mds bien bue-
nas cuando seleccionan un articulo
de entre un gran conjunto y bajo
presién de decidirse en 3 segundos
y cuando solo miran un subconjun-
to de articulos. La razén es que los
grandes conjuntos normalmente
incluyen varias opciones que son
relativamente buenas. Este es mo-
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tivo suficiente para compensar no
haber visto ni seleccionado el me-
jorarticulo de grandes conjuntos, ya
que los consumidores pueden selec-
cionar una opcién que se acerque lo
suficiente ala mejor.

Una pregunta para futuras investi-
gaciones sera, por lo tanto, hasta qué
punto los consumidores se pueden
entrenar para desarrollar una forma
defijarse mejor (o el tiempoinvertido
enmirar losarticulos), especialmen-
teensituaciones enlas quelosvende-
dores pueden estar intentando influir
en sus decisiones (como en el pasillo
del supermercado).

Por otra parte los consumidores
aprendeny se vuelven mas exigen-
tes y menos crédulos. Saben que
4,99 € son en realidad 5,00 €,y que
cuando ven un anuncio que promete
“vuelosapartirde399€” esmas que
posible que no habra vuelos a ese
precio. Lo mismo pasa con las fra-
ses “ingredientes 100% naturales”y
“queda mds blanco”.

Pese a que la publicidad todavia
ejerce una influencia considerable
en la Europa del Este, los consumi-
dores occidentales se han vuelto
maés escépticos en cuanto a los re-
clamos publicitarios. E1bocaaboca,
através delasredessociales,de nue-
vo es la herramienta de marketing
preferente, aunque el negocio estd
todavia empezando a comprender
como explotar estas redes sin alie-
nar a quienes las utilizan.

Finalmente, todo puede ser utili-
zado de forma ética o deshonesta, y
lo mismo se aplica a las herramien-
tas de marketing. Existen buenas
herramientas y se pueden utilizar
en beneficio de minoristas y consu-
midores. También se pueden usar
para engafiar al consumidor, pero
sise consigue hacerle feliz facilitdn-
dolelaseleccién de algo que deseay
ahorrandole tiempo, esto también
beneficia al minoristay, por lo tan-
to, es bueno para todos.

1 “Search Dynamics in Consumer Choice
under Time Pressure: An Eye-Tracking Study”
Elena Reutskaja, Rosemarie Nagel, Colin F.
Camerer y Antonio Rangel
American Economic ReviewN°. 101, April 2011

SI SE CONSIGUE
HACER FELIZ AL
CONSUMIDOR
FACILITANDOLE
LLA ELECCION
DE ALGO
QUEDESEAY
AHORRANDOLE
TIEMPO, ELLO
TAMBIEN
BENEFICIA AL
MINORISTA, Y
POR LO TANTO,
ES BUENO PARA
TODOS.
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SOCIEDADES PUBLICO-PRIVADAS

JUEGO DE
INTERESES

| MARIAN MOSZORO
Profesor Visitante,
Departamento de Finanzas,
| IESE

Las formas de financiacion
y suministro de los
servicios publicos han ido
cambiando a lo largo de
los aflos. Marian Moszoro
elabora un detallado
retrato de la relacion entre
el estado vy las sociedades
publico-privadas (SPP),

de los intereses, los
riesgos y los beneficios de
esta relacion.

FINANZAS « ECONOMIA « SERVICIOS Y
OPERACIONES

esde siempre
se ha aceptado
que los servicios
esenciales tales
como el agua, la
electricidad y el
transporte publi-
co no se pueden
abandonar a la merced de las fuerzas
del mercado. Sin embargo, las formas
de financiacién y suministro de los
servicios publicos han ido cambiando
considerablemente con el transcurso
de los afios. En un principio, todas las
empresas de servicios publicos eran
privadas. Existia una cohesion técni-
calimitada (los anchos de las vias, por
ejemplo, no estaban estandarizados) y
los precios no eran asequibles para to-
doslosbolsillos.

A medida que el estado se fue ha-
ciendo fuerte, empezd a asumir mds
prerrogativas, especialmente tras la
recesién de los afios treinta. Asimismo,
existia una conviccion extendida entre
la poblacién de que el acceso universal
a servicios bésicos como el agua y el
transporte publico eran de gran interés
social. Estofue posible gracias aimpor-
tantes subsidios estatalesoaqueel esta-
doerapropietariode dichos servicios. A
mediados del sigloXX, tanto en Europa
como en otros lugares del mundo, casi
todos los servicios publicos estaban
gestionados por el estado.

Sin embargo, en los afios ochenta,
los estados occidentales tuvieron que
enfrentarse a limitaciones financieras
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yaltos déficits. Este fue un nuevo fend-
meno. Anteriormente, el estado tenia
los bolsillos llenos, podia imprimir di-
neroyaumentarlosimpuestos,al tiem-
po que carecia de problemas de deuda.
Fue mas tarde cuando las empresas
crecierony el capital privado era el que
tenia los medios econdémicos, ademas
delasventajastecnolégicasydegestion.
Asimismo, habiauna dimensiénideol6-
gicaque propiciéel cambioal sector pri-
vado,yque searraigé enunamentalidad
distinta respecto al papel del estado: o
sibien se encargaba de suministrar los
servicios publicos, no tenfa por qué ser
propietario ni gestionar los activos.

El sector privado acabd convirtién-
dose en un proveedor de servicios pu-
blicos mas eficiente. Existen estudios
del Reino Unido y los EEUU que de-
muestran que el sector privado puede
construir infraestructuras y operar
un 15-30% mas barato que el sector
publico, gracias principalmente a una
gestién mds eficiente y a unos costes
administrativos m4s bajos.

El premio nobel Milton Friedman
declaré que “cuando las condiciones
técnicas hacen que un monopolio
sea el resultado natural de las fuerzas
competitivas del mercado, solo existen
tres alternativas viables: un monopo-
lio privado, una regulaciéon publica o
un monopolio publico.Todas ellas son
malas, de modo que tendremos que es-
coger entre ellas”(Capitalismoy libertad,
1962). En otras palabras, el monopolio
privado puede aumentar los preciosy
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disminuirlacalidad,dado que noexiste
competencia alguna. La segunda op-
cion, en la que una agencia reguladora
puedeestablecer elnivel de calidadylos
precios, tiene como principal inconve-
niente un elevado coste debido ala asi-
metriainformativa entre el reguladory
el proveedor. Finalmente, el monopolio
publicoesunamalaopciéndebidoalas
ineficacias del estado. Alguien podria
argumentar que Friedman tenfa parte
de razén. En realidad, hay una cuarta
alternativa, también mala, de organizar
los monopolios naturales en el sector
delos servicio ptblicos: las sociedades
publico-privadas (SPP). Lapreguntano
es tanto saber cudl es mejor sino cudl es
lamenosineficaz.

COMPARTIRLOS RIESGOS

@ _ Hay que distinguir entre licitacio-
® nesdeobraspublicasylas SPPque
incluyen contratos de larga duracién
en los que los riesgos y los beneficios
se comparten. Compartir los riesgos
es un componente clave para una SPP.
A veces, lo mejor es que el inversor
asuma algunos riesgos, mientras que
otras veces (por ejemplo, los riesgos
politicos o aspectos de fuerza mayor)
esmejor quelaentidad publicalosasu-
ma. Las condiciones incluidas en los
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contratos de las SPP son vitales para
la creacién de incentivos, como en la
tacticadel paloylazanahoria.

Engeneral, las SPP son mas eficien-
tes en paises cuyos Gobiernos sostie-
nen politicas macroeconomicas esta-
blesy predecibles, propicias a asegurar
una financiacién mas barata. Un requi-
sito previo igualmente importante es
unsistemalegal fiable que proporcione
los instrumentos necesarios para ga-
rantizar el interés de la entidad publica
ydelinversor privado de forma equita-
tiva. También es vital que los socios se
tengan confianza mutua. Si se infringe
una sola de estas condiciones, el posi-
ble ahorro que pudieralograrse gracias
al proyecto dela SPP severdreducido.

El perfil del socio privado en una
SPP es un inversor industrial, es decir,
alguien que haya conocido el sector
desde dentro ydisponga de los conoci-
mientosdegestidnytecnoldgicosnece-
sarios. Lasgrandes compaiifas de aguas
britdnicas y francesas, por ejemplo,
gestionan empresas de distribucién de
agua en todo el mundo. Los fondos de
inversion también se ven atraidos por
este tipo de inversiones como medio
paradiversificar yreducir lavolatilidad
de su cartera. Es cierto que no hardn el
agosto, pero es evidente que los ciu-
dadanos siempre necesitaran el agua,
la electricidad y el transporte ptblico.
Como activo, las SPP ofrecen al inver-
sor una retribucién digna y estable a
largo plazo, es decir, proporcionan un
rendimiento del mercado a un riesgo
relativamente bajo.

Sialguna de las partes se impacien-
tara, hay una mayor probabilidad de
que se dé el oportunismoyunadesvia-
ciondel contrato. Por ejemplo, paraga-
nar popularidad, los politicos podrian
actuar de forma oportunista cambian-
do las reglas del juego, limitando los
precios delos servicios publicos o bien
imponiendo estdndares superiores
que requieran gastos adicionales tras
haberse realizado una inversion irre-
cuperable, colocando asi al inversor
entrelaespadaylapared.

Por otro lado, la empresa privada
podria reducir los estandares de las
infraestructuras a desarrollar por las
que se le ha contratado, a sabiendas de
que no podran comprobarse facilmen-
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te. Del mismo modo, el inversor podria
actuar de forma oportunista licitando
un precio bajo para poder ganar el con-
trato y, mas adelante, forzar renegocia-
cion una vez se hayan emprendido las
obras. Esto es habitual en los contratos
paraorganizar acontecimientos depor-
tivos de gran envergadura, en los que
el contratista privado puede presionar
lo suficiente, pues los organismos pu-
blicos deben cumplir una fecha limite
inamovible. Esto ya ha sucedido con
algunos de los contratos sobre infraes-
tructuras para el campeonato de fiitbol
Euro 2012 que se celebrard en Polonia
y Ucrania. En estos casos, el Gobierno
podria contraatacar expropiando la in-
versién pero,como se sueledecir, nunca
esbuenaideacambiarde caballoamitad
de carrera. Ademds, también podriaoca-
sionar mayores gastos.

Por otraparte, esaconsejablellegara
acuerdos con SPPsilaintenciéondel Go-
biernoes cubrir déficitsde presupuesto,
yaque elloimplica que el Gobiernotini-
camenteestdinteresadoenel dinerodel
inversor, no en su capacidad de gestion
y, unavez que desaparezcan las limita-
ciones financieras, podria romper su
acuerdo. Casarse por dinerotnicamen-
te funciona a corto plazo. En una SPP
hayque pensar alargo plazo.

EVALUARLA VIABILIDAD

DE UNPROYECTO CON UNA SPP

@_ El 6rgano publico debe tener en
@ cuenta no solamente el flujo de
caja efectivo, sino también las exter-
nalidades generadas por la inversion
y descontarlas a la “tasa social”. Por
ejemplo, en una SPP que deba cons-
truir un trazado de autopista, el in-
versor estard interesado en los flujos
financieros mientras que, para la enti-
dad publica, la autopista podriaayudar
aldesarrollodelaeconomialocal,adis-
minuirlacongestiénautomovilisticao
simplemente a sustituir otraviamenos
segura. Por otro lado, también pueden
existir externalidades negativas, como
por ejemplo la contaminacién o los
dafios irreversibles ocasionados en
el entorno. Un andlisis exhaustivo de
costes y beneficios podria demostrar
sieseficazlasubvencién deun proyec-
to conuna SPP incluso si el valor neto
financiero actual delainversién es ne-
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gativo. Engeneral, el estado tendrd que
adoptarunaperspectivaalargoplazoy
mds amplia que el capital privado.

Ademas, existe un conflicto de inte-
resesinherenteauna SPP que consiste
enque elinversor estd principalmente
interesado en el beneficio financiero,
mientras que la principal preocupa-
cién del Gobierno es la satisfaccién
del usuario, es decir, dar un servicio de
calidad a precios asequibles. La clave
para resolver este conflicto y evitar
un doble problema de riesgo moral
es ofrecer incentivos contractuales
adecuados. Asf, el inversor no querra
ser expropiado yla entidad publicano
querrd ser acusada de proporcionar a
los ciudadanos un servicio por debajo
delestdndar.

Todo esto se resume en ofrecer a
ambas partes elincentivoylagarantia
que necesitan,de modo que no teman
las acciones del otro. Esto se puede
conseguir mediante contratos bilate-
rales de opciones OTC (andlogos alas
opciones financieras), que combinan
la estabilidad de los contratos a largo
plazoylaflexibilidad de los contratos
a corto plazo. El inversor obtiene la
opcion de retirarse (similar a una op-
cién deventa) y el Gobierno adquiere
una opcién de rescate (similar a una
opcion de compra) de las acciones
del inversor en las empresas de ser-
vicios publicos, proporcionando una
especie de equilibrio disuasorio: el
inversor podra marcharse y cubrir su
balance, al tiempo que la entidad pu-
blica podrd deshacerse del inversor, si
una parte consideraquelaotranoesta
cumpliendo con el trato.

Gracias al mecanismo de opcién
de retirada/rescate, es menos proba-
ble que se den asimetrias de informa-
cién (por ejemplo, sobrelacalidadola
contabilidad), dado quela desviacién
del contrato se castiga en el periodo
subsiguiente. Los incentivos para
inversiones a largo plazo disuaden,
al mismo tiempo, el riesgo de oportu-
nismo. Por otra parte, la flexibilidad
en los contratos de opcién permite
tanto un proceso continuado dedi-
cado a mejorar la cooperacién entre
inversor y érgano publico, o como la
rescisiéon de la cooperacién sin pérdi-
das paraninguna de las partes.

LAS SOCIEDADES
PUBLICO
PRIVADAS (SPP)
OFRECEN AL
INVERSOR UN
RENDIMIENTO
DIGNOY
ESTABLE A
LARGO PLAZO,
CON UN RIESGO
RELATIVAMENTE
BAJO.
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EliPad y laalta definicion,
dinamizadores del
mercado audiovisual

LA GESTION DE
LA TRAYECTORIA
PROFESIONAL
EN JIESE INSIGHT

Eltltimo nimero dela Revista
IESE Insight centra su dosier en
lagestién de la trayectoria pro-
fesional. El profesor Tim Hall,
dela Boston University, propo-
ne en suarticulo introducir me-
didas para que las personas den
sentido a su trabajo al tiempo
que persiguen su suefio con una
gestién de la trayectoria profe-
sional alargo plazo. La carrera
esresponsabilidad no solodelas
empresas, sino también de cada
individuo, remarcala profesora
Mireialas Heras, aunque estas
pueden actuar como frenos e
impulsores.

Desdela experiencia holandesa,
Ton Wilthagen pide mas flexi-
curity, pero en ambos sentidos:
las empresas deben replantearse
los contratos de trabajo existen-
tes, pero también los empleados
necesitardn renunciar (a parte
de sutiempo o sudinero) para
cumplir sus metas persona-

les. Gestionar la trayectoria
profesional también significa
encontrar lafuerzainterior para
levantarse cuando te derrum-
ban, explica el profesor de Yale
School of Management Jeffrey
Sonnenfeld en su articulo.
Larevistatambién incluye una
entrevista exclusiva con Kathy
Xu, unadelasinversoras de ries-
gomasinfluyentes de China.

www.ieseinsight.com/review/es

Laaltadefinicién seraun
elemento dinamizador del
mercadoaudiovisual yla
llegadadeliPad a Espafia
seguramente tendra
unimpactoimportante
_ sobre los comportamientos
| / de consumo, segunrevelael
“Estudioanual de tendencias del Sector

Audiovisual Espafiol”, elaborado por
Time Consultants para el IESE Public-Private
Sector Research Center. Concretamente, el 73,3%
considera que tendraun fuerteimpacto, frente al
40,3%de 2010. En menor medida, casi el 45% opina
quelatecnologia 3D también puede actuar como

un elemento dinamizador.

PARA SABER MAS: IESE Insight/Conocimiento y Comunicacion

TRES PASOS PARA UNA COMUNICACION
MULTICULTURAL EFICAZ

CARLOS SANCHEZ-RUNDE

Dedicar tiempo y energia
acomprender como varia
elmundo del trabajo de
una culturaaotra.

o Recalibrar las capaci-
dades perceptivasyde
analisis critico.

Mejorar los conocimien-
tos de los protocolos

de comunicacién de
otros paises.
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Los autores del estudio
“Seeking common ground:
Strategies for enhancing mul-
ticultural Communications”,
L.Nardon, R. M. Steersy

el profesor del IESE Carlos
Sanchez-Runde, proponen
estos tres pasos para mitigar
los problemas de la comu-
nicacién multicultural en el
lugar de trabajo.

PARA SABER MAS
IESE Insight/Conocimiento y comunicacion
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“Efecto Primark”

Una cadenade suministro eficiente, costes operativos bajosy
elusode grandes superficies sonlos tres elementos esenciales
enlos que se ha sustentadolaempresade modabritdnica
paraalcanzar el éxito. Los habitos delos consumidores han
cambiado mucho desde el estallido de la crisis financieraen
2007. Los precios bajos prevalecen sobre las actitudes elitistas
respectoalas marcas. Este fendmeno se hadenominado
“efecto Primark”, en honor delaempresa que se ha convertido
en sinonimo de compras baratas en el Reino Unido. Los
profesores José Luis Nueno y Julidn Villanueva, yla asistente
deinvestigacién del IESE Julie Ziskind, examinan en el caso
“Primark: £10? Ooh that’s Expensive!” los secretos de este éxito.

Ay

IESE Insight/Marketing

“Elunico problema que hay en la
repatriacion es que te obligan o casi te
apoyan para que cambies de empresa”

SANDALIO GOMEZ

Estaesunadelas declaraciones que se recogen en el informe “Politicas de
expatriacion en multinacionales”, elaborado por Ernst & Young Abogadosyel
IESE, con el profesor Sandalio Gomez.

LOS EFECTOS ADVERSOS
DE UNALEY AMBIGUA

CHRISTOPHER MARQUIS, DOUG GUTHRIE
Y JOHN ALMANDOZ

@_ FElobjetivodelaLeyde Reinver-
® si6nenlaComunidad,aprobada
porel Congresode EE.UU.en1977,era
estimular el créditodelos bancosalos
hogares de rentas media ybaja. Pero
laambigtiedad del texto permitié que
los Gobiernos ayudaranalosbancosa
burlar este control federal. Estaesuna
delasrevelaciones del articulo “State
Activismand the Hidden Incentives
Behind Bank Acquisitions”.

PARA SABER MAS:
IESE Insight/Finanzas

IESE Revista de Antiguos Alumnos

MITIGAR LOS RIESGOS
DE APROVISIONAMIENTO

AADHAR CHATURVEDI
Y VICTOR MARTINEZ DE ALBENIZ

@ _ Elprofesor del IESE Victor Mar-
@ tinezdeAlbénizyAadhar Cha-
turvedi analizan en el paper “Optimal
Procurement Design in the Presence
of Supply Risk” las mejores estrate-
gias de aprovisionamiento cuando se
negocia con proveedores de riesgo.
Ladeslocalizacién de suministros, e
incluso de produccion, puede reducir
sustancialmente los costes, perohay
que valorar aqué precio.

PARA SABER MAS:
IESE Insight/Servicios y Operaciones

PROTOCOLO FAMILIAR,
ASIGNATURA PENDIENTE

JOSEP TAPIES

@ _ Hacemdsde20afios se empeza-
@ rona utilizarlos protocolos como
elementoregulatorio enlasempresas
familiares. Segiinlainvestigaciondela
Cétedrade Empresa Familiar del IESE,
en248 empresas familiares, 90%en
Espafiay10% dehabla hispana, un 55%
delasfamilias encuestadasno cuenta
hoydiaconuno. Elestudio demuestra
quelasmasaplicadas sonlas grandes
empresas (que facturan entre 50y
mds de 200 millones de euros).

PARA SABER MAS:
IESE Insight/Gobierno corporativo
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El campus del IESE se convierte,
un ano Mas, en un excelente

trampolin hacia el mercado

laboral paralos MBA 'y en

una apuesta segura para las

mejores empresas del mundo.

PLATINUM SPONSORS
NOMURA  syngenta
GOLD SPONSORS
BankofAmerica %> W BARCLAYS Roland Berger
Merrill Lynch CAPITAL Strategy Consultants
SILVER SPONSORS
[ 5 McKinsey&Company ~ Morgan Stanley

38 OCTUBRE-DICIEMBRE 2011 /N° 123

WORLD WISE

Revista de Antiguos Alumnos IESE



IESE Revista de Antiguos Alumnos

as de 50 empresas lideres a nivel
mundial y 1.200 entrevistas a 550
alumnos del MBA son algunas de las
cifras que resumenlaultima edicién
del MBA Career Forum que tuvo lu-
gar los dias 24, 25 y 26 de octubre
en el campus del IESE en Barcelona. El evento volvio
abatir records este afio. Destaca, por ejemplo, el incre-
mento en un 25% del nimero de entrevistas realizadas.
Dato que demuestra que lademanda de graduados MBA
en el IESE sigue creciendo afio tras afio, incluso en una
coyuntura econémica tan complicada como la que es-
tamos viviendo.

“Me gustaria destacar el éxito del evento, por la di-
versidad de compafifasy sectores que han participadoy
por elinterés que despierta nuestro proyecto. Son datos
que corroboran que la calidad y el perfil de los alumnos
del IESE se adecua a las necesidades de un amplio aba-
nico de empresas interesadas en contratarlos. Muchas
de ellas ya han trabajado conjuntamente, otras nuevas
confian este afio por primera vez en el IESE para que
les ayudemos a comunicar el atractivo de la propuesta
devalor de su oferta de caraanuestros alumnos” aclara
Javier Muiioz, recientemente nombrado director del
Departamento de MBA Career Services.

Algunos recruiters presentes en el evento coincidie-
ron en que lavariedad de perfiles del MBA del IESE es “la
clave de su éxito”. La prueba: este afio el Career Forum
conté conlaparticipacién de grandes empresas lideresen
tecnologia como Amazon, Google y Siemens. Sin olvidar
otras compafifas de sectores como la banca, la energfa o
importantes consultoras, entre ellas: Abbott, Novartis, Vo-
dafone, Nike, Johnson & Johnson, BASF, JP Morgan, The
Boston Consulting Group, Gas Natural, Inditex, Santan-
der, Philip Morris o Arthur D. Little.

OPORTUNIDAD PARA LOS ALUMNOS,

APUESTA DE FUTURO PARA LAS EMPRESAS

@®_ Cercadel 70% de los alumnos del IESE encuentra
@ trabajo gracias a este evento. Para ellos el férum es
el lugar perfecto para conocer a las empresas clave de
un gran abanico de sectores.Con la participacién de al-
gunas de las empresas mds importantes del mundo, el
MBA Career Forum es también una oportunidad para
que los alumnos de primero identifiquen posibles em-
presas en las que hacer sus practicas de verano y en las
que trabajar después del programa.

Johnson & Johnson lleva contratando alumnos del
mdster desde hace mucho tiempo, coment6 Blair Bea-
vis, university relationship manager. “Johnson & Johnson
buscalideres de diferentes perfilesy, sobre todo, muy in-
ternacionales, y en el IESE se encuentran”.

El MBA Career Forum supone una oportunidad para
poder hablar conlos alumnos individualmente y descu-
brir aquello que de verdad les motiva y lo que realmen-
te les apasiona, asegura Beavis. “Son internacionales,
hablan muchos idiomas y tienen una experiencia en di-
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CONTAR CON TRES

O CINCO ANOS DE
EXPERIENCIA LABORAL,
COMPLEMENTADA CON
UN MBA, ES UNA FORMA
IDONEA DE ADQUIRIR
UN PERFIL SOLIDOY
COMPLETO”.

Miren Faucon
Responsable de seleccion para Europa de BCG

reccién de empresas muy buena, que se puede aplicara
todas nuestras dreas”, explica.

The Boston Consulting Group (BCG) selecciona perié-
dicamente aalumnos del IESE ybuscaa profesionales con
experiencia, perononecesariamente del campo delacon-
sultoria, manifiesta Miren Faucon, responsable de selec-
cién para Europa de BCG. Muchos alumnos le preguntan
si existe algun inconveniente por no tener experienciaen
consultoria, ylavisién de la empresa es precisamente la
contraria. “Contar con tres o cinco afios de experienciala-
boral, complementada conun MBA, es una formaiddnea
de adquirir un perfil sélido y completo”, asegura.

En BCG buscan un equilibrio entre varias habilidades
que incluyen trabajar en equipoy con el cliente, as{ como
enfrentarse a nuevos retos diariamente. Los candidatos
de BCG deben saber escuchar para entender al cliente,
pero también deben tener la capacidad de identificar
una direccion estratégica hacia la que orientar a todo el
equipo. Faucon sintetizé que todo se resume en tener
“habilidades y tenacidad”. Los responsables de contrata-
cién internacional de BCG vienen al IESE a contratar, lo
que significa que —por ejemplo- los directivos japoneses
de la firma acuden al campus para conocer alos alumnos
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personalmente. “Los alumnos del IESE tienen unabuena
trayectoria”, manifesté Faucon. “No se tratade encontrar
determinados perfiles, sino de convertirlos en consulto-
res de éxito”.

Labancaeselsector donde laalumna Rita Touma estd
interesada. EIMBA Career Forum “ha sido el primer paso”
para conocer los diferentes tipos de bancay confiesa que
haaceptado un puesto en Morgan Stanley. Para Touma, la
Divisiéon del MBA Career Services leshaayudadomuchoa
coordinary establecer las entrevistas. La oportunidad de
conocer personalmente a los recruiters es lo que da valor
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al Career Forum, y esto hace del proceso de entrevistas
una experiencia personal en lugar de parecer mas dis-
tante, asegura Stefan Riese, que gracias al Career Forum
hatenidola oportunidad de entrar a trabajar en el Banco
Santander. “Esimpresionante que tantas empresas se den
cita en el campus”, afirma Riese. “Es estupendo ver las
numerosas oportunidades que encuentras tras cursar el
MBA en el IESE”.

Elafio pasado, el 97% delos graduados del MBA se colo-
caronalos tres meses de haber finalizado el programa. De
ellosun70%accedié a puestos de trabajo en el extranjero.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

EMPRESAS PARTICIPANTES

« ACCENTURE

« ALTADIS IMPERIAL
TOBACCO

+ AMAZON

« ARTHUR D. LITTLE

« AT. KEARNEY

« BAIN & CO.

- BBVA

« BERTELSMANN

+ BOOZ & CO.

« CELSA GROUP

« CLINTON HEALTH
ACCESSINITIATIVE

« DELTA PARTNERS

» DEUTSCHE BANK

« DEUTSCHE TELEKOM

- DP DHL INHOUSE
CONSULTING

- EBRD

« EDP RENOVAVEIS

« ERNST & YOUNG

« EUROPRAXIS

« EVERIS

+ GOOGLE

« INTERNATIONAL
COMMITTEE OF
THE RED CROSS

+ JOHNSON &
JOHNSON

« KPMG

« LAN AIRLINES

« LOREAL

« NOVARTIS

« PHILIP MORRIS

« SAMSUNG

« SANTANDER

« SCHNEIDER ELECTRIC

« SIEMENS AG

« SIEMENS
MANAGEMENT
CONSULTING

« THE BOSTON
CONSULTING
GROUP

« VALUE PARTNERS

« VESTAS

« VODAFONE

« 7S ASSOCIATES
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presarios, altos directivos:

i

‘€l fin de establecer |azos de Ut
atégicos con empresas africans
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Charles Ka'te Wanjohi, Laura Nafula Wandera,
Irekpitan lvie Charles-Qsagiede.yNsikan Anthony Usoro.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

a experiencia de este progra-

ma ha sido extraordinaria. Es-

tar cara a cara con profesores

que haninspirado el programa

MBA en Nairobi ha sido mara-

villoso”, asegura Laura Nafu-
la Wandera, quien trabaja en el departamento legal de
Coca-Cola, en Africa Oriental y Occidental. “Estar los
dos grupos juntos, unido ala forma en que los profeso-
res imparten las clases, hace que nos sintamos como si
siempre hubiéramos sido una tinica clase. Conecta con
lo que hacemos en la Strathmore Business School”.

Laura fue una de las participantes que formo parte
del médulo Pan African EMBA, Doing Business in a Glo-
balized World, que reunié a directivos de las dos nacio-
nes africanas, Keniay Nigeria, del 19 al 23 de septiembre
en el campus del IESE en Barcelona. Los alumnos del
programa aprovecharon la semana para reunirse con
empresarios, altos directivos y Alumni del IESE, con el
objetivo de crear lazos empresariales estratégicos entre
Europay la comunidad empresarial africana. Los par-
ticipantes compartieron experiencias y reflexionaron
sobrelaglobalizaciény sus efectos en diversas sesiones.

El compromiso del IESE en Africa es el de formar a
directivos, tratando de crear siempre un efecto trans-
formador. El profesor Lluis Renart , responsable de
The Africa Initiative, del IESE, destaco que “para que
haya desarrollo econémico y social debe haber, entre
otros factores, una buena salud, una buena educacion,
estabilidad politica, infraestructuras adecuadas y una
economia de mercado. Pero también empresas bien
gestionadas y buenos lideres empresariales formados
paradirigirlas”.

ElIESE estd comprometido en hacer avanzar la for-
macién en direccién en Africa, directa e indirectamente,
en colaboracién conlas escuelas de direccién asociadas
como la Strathmore Business School, de Kenia, la Lagos
Business School, de Nigeria, la Nile University, de Egip-
toyel Institut des Hautes Etudes, de Costa de Marfil.

“Como resultado de estas relaciones tan cercanas,
hemos decidido unirlos dos grupos del EMBA de Kenia
y Nigeria”, explica Carlos P. Hornstein, director del
modulo Pan African EMBA. “La conexién entre directi-
vos de diferentes paises es una experiencia con un valor
incalculable paralos participantes yreflejala naturaleza
global del programa. El contenido académico siempre
ha estado centrado en la globalizacion, pero desde una
perspectiva de la direccion general, abarcando temas
como lainnovaciény los retos interculturales desde el
punto de vista del liderazgo”.

Para Irekpitan Ivie Charles-Osagiede, director
senior de Parkway Microfinance Bank en Lagos, lo mds
destacado fue la mezcla de culturas. “Somos de dos
paises diferentes y en estos paises coexisten varias
culturas a la vez”, afirmd. “Durante las sesiones de
networking, me sorprendié cudntas y cudn diferentes
culturas estaban representadas. También me permitié
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establecer contratos con personas que quieren empezar
en Nairobi”.

Por su parte, Charles Kare Wanjohi, de Airtel en
Kenia, asegura que “todo lo que hemos estado apren-
diendo sobre globalizacién estd directamente relacio-
nado con lo que vemos en nuestra empresa”. Nsikan
Anthony Usoro, directivo de Capital Oil and Gas, en
Lagos, coincide en que “estamos revisando cada aspecto
delaglobalizacion, desde el motivo por el cual se quiere
ampliar a otros mercados, hastalorelativo alas diferen-
cias culturales, religiosas y administrativas. Verdadera-
mente hemos ahondado mucho en estos aspectos. Las
conexiones con otros MBAy empresas ha sido muy ttil
yuna experiencia sin duda gratificante”.

AMP PAN AFRICAN

@®_ Del21al 25 de noviembre, 40 participantes del Ad-
® vance Management Programa de la Lagos Business
School, de Nigeria, y Strathmore Business School, de
Kenia, estuvieron realizando un mdédulo en el campus
del IESE en Barcelona. Al igual que sus compatriotas del
Executive MBA, tuvieron varias sesiones con los profe-
sores del IESE en los que se trataron temas como la glo-
balizacién, la innovacidn, capacidades de liderazgo y de
direccidn, asi como también tuvieron la oportunidad de
reunirse con Alumni y participantes de otros programas
del IESE para establecer relaciones profesionales.
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ESTAMOS REVISANDO
CADA ASPECTODELA
GLOBALIZACION, DESDE
EL PORQUE AMPLIAR

A OTROS MERCADOS,
HASTA LAS DIFERENCIAS
CULTURALES, RELIGIOSAS
O ADMINISTRATIVAS”.

Nsikan Anthony Usoro
Directivo de Capital Oiland Gas
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CROSSROADS

ENBUSCA DE
LA EFICIENCIA

Sobre el sistema sanitario
actual, sus deficiencias y
los posibles modelos de
futuro se debatid en el
XVIII Encuentro del Sector
Sanitario, el 25y el 26 de
octubre, en el campus del
|IESE en Barcelona.
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ficacia, corresponsabilidad del paciente y

del personal clinico, mayor inversién y me-

jorgestién de los recursos sonlos ejes enlos

que debe sustentarse la inminente reforma

del modelo sanitario espafiol, exigida por

los lideres del sector y asegurada por las
administraciones autondémicas. El XVIII Encuentro del
Sector Sanitario, celebrado los dfas 25y 26 de octubre en
el campus del IESE en Barcelona bajo el lema “Hacia un
cambio de modelo”, ha servido para poner sobre la mesa
las medidas que deberfaincluir estareforma. Dirigieron el
encuentro los profesores Niria Mas y Pedro Nueno, yla
investigadora asociada Rosa M. Fité.

“Lasostenibilidad del sistema de salud vendra delareor-
ganizacion de la prestacién, no solo de mds financiacién”,
recalcé el consejero de salud del Pais Vasco, Javier Rafael
Bengoa, quien abogd por alejarse del modelotinicoy pensar
enmodelos locales y regionales. Asimismo, se mostré par-
tidario de hacer participe al personal clinico del cambio de
modelo yde devolver responsabilidad al paciente.

Enlamismalinea se expresé Pedro Llorente, director
general de Gestién Econémica y de Compras de Produc-
tos Sanitarios y Farmacéuticos en el Servicio Madrilefio
de Salud, quien criticé la abrumadora cantidad de gastos
superfluos y reafirmé que el sistema “requiere reformas
profundas”. Josep Prat, presidente del Institut Catala de
laSalut, afirmé quelacrisiseconémicase sumaalacrisisde
paradigmas queyaarrastrabael sistema sanitario. “Se corre
elriesgo de que las medidas de ajuste se tomen como nue-
vos paradigmas, cuando enrealidad son medidas coyuntu-
rales confechade caducidad”,afirmé. En suopinidn, el fallo
es estructural y es necesario abordar este tipo medidas e ir
configurando los nuevos paradigmas.

Por su parte, el conseller de salut de la Generalitat de Ca-
talunya, Boi Ruiz, considerd que “no es posible continuar
sinunanuevaymayoraportaciéneconémica” unanecesidad
prioritaria a corto plazo. El conseller también destacé que
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estosrecursosnodeben serlapiedraangular del sistema, que
requiere dereformas estructurales profundas para sostener-
se alargo plazo, yanuncié que la Conselleria presentard un
plan paraaplicar estas reformas antes de Navidad.
Enelpaneldelaindustriafarmacéutica, Humberto Arnés,
director general de Farmaindustria, advirtié: “hemosllegado
aunasituacion limite, a este sector no se le puede exprimir
mas. Laindustriafarmacéuticanecesitaun plan deviabilidad
quepermitarecuperarlasendadel crecimiento”. Luis Garcia
Bahamonte, director general de Abbott Diagnostics, desta-
cédque el diagndstico precoz ylamedicina personalizada son
herramientas bésicas para evitar gastos innecesarios: “el
diagndstico esuna delas pocas dreas de la sanidad enlas que
se puede ahorrar gastando mds y mejor”. Hugo Villegas, di-
rector general de Johnson & Johnson Medical Iberia, valord
positivamente la convergenciaentre sectores (farmacéutico,
tecnologia sanitaria...) que permite un encuentro como este,
ysentencid: “eslahoraylaeradelaeficiencia”.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

LA SOSTENIBILIDAD DEL

SISTEMA SANITARIO
VENDRA DE REORGANIZAR
LLA PRESTACION, NO SOLO
DE LLA FINANCIACION”.

Javier Rafael Bengoa

1. Luis Garcia Bahamonte. 2. Frangois Sarkozy. 3. Josep LI. Sanfeliu.
4.Hugo Villegas.
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5. José Maria Giménez Arnau.

6. Boi Ruiz.

7.Dr. Josep Baselga.

8. Prof. Pedro Nueno y Prof. Nuria Mas.
9. Jordi Canals.

10. Humberto Arnés.

INCREMENTAN LOS COSTES

@®_ Losaltos costes de la sanidad en un contexto de re-
@ cortes del gasto publico fueron también objeto de
debate en el encuentro. José Maria Giménez Arnau,
director de Global Medical Affairs and Health Eco-
nomics en Novartis Pharmaceuticals, explicé en una
sesion dirigida por el profesor Pedro Nueno que “el
verdadero desafio es la incertidumbre. ¢Qué pasard en
los proximos 5 afios?”. Algunas cosas son seguras, cComo
el envejecimiento de la poblacidn y sus consecuencias,
como, el Alzheimer. Los costes de la sanidad estan au-
mentando en todo el mundo a un ritmo insostenible,
afirmé.“La gestion de la enfermedad y el diagnosti-
co tienen un gran impacto en el coste”, dijo también,
apuntando que el coste por paciente en Estados Unidos
es cinco veces mayor al de Francia. Manifestd a su vez
que el sector debe incorporar estrategias basadas en la
personalizacién del trato a los pacientes, y no seguir
una politica de modelo tinico. “Es cuestién de aplicar
el tratamiento adecuado, al paciente adecuado yen el
momento adecuado”, concluyd.

Francois Sarkozy, presidente de Publicis Health-
care quien particip6 activamente en el disefio y orga-
nizacién del encuentro, avanzé que “necesitamos un
cambio en la filosoffa sanitaria. Tenemos que hablar de
la salud antes que del cuidado, de la prevencion antes
que de la cura”. Solo un 20% de la salud de una perso-
nadepende de la asistencia sanitaria, mientras un 40%
depende del comportamiento. “Debemos pasar de la
cura de enfermedades al cuidado de la salud”, explicé,
enreferencia alaresponsabilidad del paciente.

En otra sesién moderada por Magda Rosenméoller,
Martin Erharter, socio de Management Engineers, habld
del aumento de la atencién domiciliaria para compensar
los crecientes costes. La demograffa no es el inico factor
atener en cuenta,advirtié. Lainnovacién tecnoldgica me-
jorael tratamiento, pero también aumenta drdsticamente
los costes. Tenemos una capacidad creciente para tratar
enfermedades y también podremos tratar un mayor nu-
mero de estas, pero serd mds caro. Por su parte, la tecno-
logiaremota permite seguir el tratamiento del paciente en
casa, lo que puede reducir los costes hasta un 30%.
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Porsuparte,Josep Baselga, director del centro de cancer
delMassachusetts General Hospital y director del Instituto
de Oncologia de Vall d’Hebron, estuvo de acuerdo en que
“hay que recortar presupuesto”, pero cree que el problema
radicaen cémo se hace.

Como conclusién, ladirectoradel encuentro, la profeso-
ra Niria Mas, apunto “hemos observado un tema comun:
la necesidad de un cambio estructural en nuestro modelo
sanitario, yno soloen el espafiol, sino en el de todas las eco-
nomiasdelmundo. Necesitamos buscar el valor que aportan
los nuevos modelos de negocio, la coordinacion del sistema
o los nuevos productos tecnolédgicos o farmacéuticos ala

7

salud del paciente”, analiz6. “Se haremarcadolanecesidad
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Toepmmeny a [

de pensar en una nueva forma de gestionar y coordinar el
sistemade salud donde habria muchos partnerships ptblicos
y privados y donde el paciente tendria un rol cada vez mas
activo, cada vez participaria mas en la toma de decisiones”.

EL COPAGO A DEBATE

@®_ Laprofesora aseguraba yalos dias previos al encuentro
® enlapresentacion del estudio “Los sistemas de copago
enEuropa, EE.UU.yCanad4: Implicaciones parael casoespa-
fiol” que enel contextoactual, “seguramente seimplantard el
copago”,y defendialos sistemas que discriminan en funcién
delarenta del paciente o la cronicidad de una patologia. En
suopinion, lafinalidad del copago “nodebe ser recaudatoria,

IESE Revista de Antiguos Alumnos

sino disuasiva”, y el mejor modelo es “el que tiene en cuenta
larentaylavulnerabilidad del paciente”. Asimismo, a su pa-
recer el copago deberfa aplicarse a los servicios de urgencias,
pues suimplantacién en primaria puede llevar alos pacientes
autilizarlos mas para ahorrarse el coste, lo que podria derivar
enunincrementoglobal del coste sanitario. Y también servirfa
paranodisminuirla prevencién delosusuarios,muchosdelos
cuales evitarfanlas revisiones ylos chequeos paraahorrar.

Nuria Mas destaco también que el copago es solo una me-
dida de efecto inmediato, y que el sistema sanitario espafiol
necesitaunareforma profundaqueloadapte alasnecesidades
actuales, conun porcentaje de poblacién mayoryconenferme-
dades crénicas e incompatible con el sistemaactual.
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PROGRAMAS DE CONTINUIDAD SOBRE ECONOMIA

EMPRESAS

NOS SALVARAN

Cinco profesores del IESE
analizan las politicas
economicas actuales y
SUS previsiones.

1. Antonio Argandoiia.
2. Juan José Toribio.

3. Alfredo Pastor.

4. Xavier Vives

5. Javier Diaz-Giménez.
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ossesionesdel Programade Continuidad

bajo un mismo tema “Saldremos de la

crisis? Politicas y previsiones” en Ma-

drid y Barcelona, donde el andlisis de la

actualidad econdmica se entrelazé con

las propuestas de los distintos ponentes
para entender la actual situacién de crisis y sus posibles
acciones para vislumbrar mejoras futuras.

Los profesores Juan José Toribio, Antonio Argan-
dofia y Javier Diaz-Giménez fueron los encargados
de impartir el 4 de octubre una sesién en el campus del
IESE en Madrid. Los ponentes identificaron algunas
claves para entender los motivos que han provocado la
compleja situacién econémica actual y sugirieron algu-
nas propuestas para salir de ella, aunque dejaron claro
que no a corto plazo.
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Para el profesor Juan José Toribio, la debilitacién de la
economia mundial y una mayor incertidumbre fiscal y finan-
cierasonlosrasgosqueprevalecen en el panoramaecondmico
global. Ello es especialmente cierto paralas economias avan-
zadas, “donde se observan dos tipos de desequilibrios: uno
interno, puesto que lademanda privada doméstica no hato-
madoelrelevodelgasto publico,yotrodesequilibrio externo,
motivado porlainsuficiente demanda quelesllegadelaseco-
nomiasemergentes”. Ademds delareordenaciénfinancieray
delreequilibrio delasbalanzasde pagos,losretosdelapolitica
econdmica pasan fundamentalmente porlaconsolidaciénfis-
cal, “quenodebe ser ni tan rdpida que provoque unarecesion,
nitanlentaquegenerefaltade credibilidad”,aunque, segtinel
profesor en el caso de Espafiano existe mas opcién que acele-
rar el ajuste presupuestario.

Por su parte, Javier Diaz-Giménez sacé a colacién lo que
denomind “trio imposible”, porque no se ha dado hasta el
momento una politica econdémica que conjugue al mismo
tiempo libertad de movimiento de capitales, tipos de cam-
bio fijos y politicas monetarias independientes: “muchos de
los elementos que deben caracterizar una zona monetaria
6ptima no se han producido a lo largo de estos afios y, aun-
que el principio del euro fue muy bonito, luego la cosa deca-
y6,y siun pafs estaba cémodo con el déficit ahora no puede
protestar porque el mercado le marque los tipos de interés”.

LAS EMPRESAS SERAN LA CLAVE DE LA RECUPERACION

@ _ El profesor Argandoiia calificé de “perfectamente nor-
@® mal”lacrisis tratdndose de la suma de tres: inmobiliaria,
financieraydelsector publico. “Hadescendido nuestrarique-
za y nuestra capacidad de generar renta y no podemos, por
tanto, seguir gastando lo mismo”. Si bien el panoramano es
muyalentador,almenoshastaelafioquevienelarecuperacién
pasardporlaconsolidaciénfinancierayel desapalancamiento.
“Las empresas son las que nos salvardn, paralo que deberan
contar conunentornoadecuado,unmayor liderazgoylaayu-
dadelasociedad civil, porque todos somosresponsablesdela
crisisytodos debemos arrimar elhombro”.

¢CUALES EL PANORAMA FUTURO?

@ _ Elprofesor Argandofia acompafié también alos profe-
@ sores Alfredo Pastor y Xavier Vives en la sesién del 6
de octubre en el campus del IESE en Barcelona.

El profesor Pastor coincidié con el profesor Antonio
Argandofia en describir la crisis actual como “triple”,
puesto que como también afirmé afecta al sector inmo-
biliario,alas finanzasyaladeuda ptblica; asegurd que en
Espafia “estamos en la peor posicién posible” para afron-
tarla, y que “ahora es cuando veremos su alcance real”.
Sin embargo, cuando salgamos de la crisis, serd graciasla
inversién privada, donde todavia “hay un campo enorme
pararecorrer”. Y lo positivo, concluyd, es que a pesar de
todo, “la mayoria de las empresas van bien”.

También coincidié con Antonio Argandofia, en que
“muchas empresas sf han hecho los deberes”, y que “sus
exportaciones tienen que ser el motor del crecimiento”.
Del crecimiento futuro, se entiende.

¢Cudles el panorama parael ejercicio 2011-20127 Segin el
profesor Argandofia, un crecimiento bajo o quizé negativo,
falta de instrumentos para acelerar la recuperacion, y una
consolidacion fiscal que debe continuar.

PLAN DE ACCION

@ _ Finalmente, el profesor Xavier Vives propuso un po-
@ sible plan de accion para salir de la grave situacién de
todalazonaeuro: crear barreras de proteccion delimitando
los problemas de solvencia oliquidez entre paises; estable-
cerunmecanismodeayudailimitadaalos paises solventes,
paraprevenir posibles ataques especulativos; reestructurar
los paises insolventes y recapitalizar los bancos en apuros;
avanzar hacia una union fiscal europea y una supervision
integrada del sistema bancario europeo.

De todas formas, concluyé el profesor Vives, no es-
tamos hablando de una crisis ciclica, sino al contrario,
es un tipo de crisis bastante mds profunda, que solo se
ha dado enlos afios veinte del siglo pasado y ahora. “Y
sudigestion serd lenta”.

IESE Revista de Antiguos Alumnos
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IESE Y LA OBRA SOCIAL “LA CAIXA”

Unidos para apoyar
|0S Nnegocios solidarios

Nuevo programa para
emprendedores y empresas
que quieren lograr un
impacto social.

@®_ LaObra Social “la Caixa” ha pues-
® toenmarchajuntoconel IESEun
nuevo programa de Emprendimiento
Social. El director general adjunto eje-
cutivo de “la Caixa”, Marcelino Ar-
menter; el director general del IESE,
Jordi Canals; y el director general de
laFundaciéon “la Caixa”,Jaume Lanas-
pa,entreotros directivos, presentaron
el19 de octubre en CaixaForum Barce-
lona estanuevainiciativa.

El programa apoya a emprendedo-
resyempresas sociales que quierenlo-
grarunimpacto social;concretamente,
a personas u organizaciones que han
decidido crear un negocio solidario
conelobjetivoderesolverunproblema
existente enlasociedad,deunamanera
rentableysostenida en el tiempo.

Lainiciativa se dirige alas empresas
sociales de nueva creacién; es decir, a
las que tienen un recorrido formal in-

NOU PROGRAMA D'EMPRENEDORIA SOCIAL

X sndl =

Jaume Lanaspa, Marcelino Armenter y Jordi Canals.

2 Obra Social "laCaixa"
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ferior a tres afios y alas entidades so-
cialesyaconsolidadas peroquebuscan
transformarse en una empresa social
para ser mds viables econémicamen-
te, manteniendo al mismo tiempo el
impacto.

Para garantizar el éxito de estos
proyectos, la Obra Social “la Caixa”
les ofrece apoyo econémico, acom-
pafiamiento gerencial y trabajo en
red, formacion a medida en la que
los emprendedores sociales se bene-
ficiardn de una formacién centrada
en el emprendimiento yla gestién de

empresas sociales, que serd impartida
por el IESE.

La nueva iniciativa de Emprendi-
miento Social de la Obra Social “la
Caixa”, junto con el IESE, pretende
consolidarse a largo plazo y aprender
con la experiencia de los emprende-
dores seleccionados, basandose en la
implicacion de estos enla propia dina-
mica de las ediciones futuras del pro-
grama. Losemprendedores que tengan
un proyecto innovador y con impacto
social podran presentar su solicitud
hastael11de diciembre.

Trasformarla
empresa
Perspectivas a
tener en cuenta

@ _ Directivosyclientesdelaempresa
@ tecnoldgicaalemana SAP partici-
paron el 22y 23 de septiembre en el
“SAP Business Transformation Sum-
mit 2011”7, en el campus del IESE en
Barcelona. La conferencia conté con

ponentes de primera linea, empre-
sarios y académicos que debatieron
sobre las mejores précticas y com-
partieron experiencias aprendidas de
proyectos de negocio innovadores.
Inauguro el evento Lars Golle-
nia, Global Head of Business Trans-
formation Services de SAP, con una
ponencia sobre por qué la transfor-
macién del negocio es cada dia mds
importante para SAP. Plante6 que se
trata de una iniciativa que pretende
alinear los diferentes movimientos
de una empresa con su estrategia
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de negocio y vision global. Tam-
bién participd el profesor del IESE
Adrian A. Done, que imparti6 una
sesién sobre “Tendencias globales
que dan forma al mundo empresa-
rial: équé implicaciones tendrd para
tu compaiiia?”. Estas tendencias
globales son, para el profesor Done,
los cambios geopoliticos, los retos
tecnoldégicos, y los movimientos
demograficos, entre otros.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/videos

Revista de Antiguos Alumnos IESE



en ADP,

Ahorro

es contar con especialistas
sin incrementar la masa salarial

rentabilidad

es centrarse en las competencias estratégicas de recursos humanos

innovacion

es ganar en rapidez, seguridad y calidad de gestién

tranquilidad

es asegurar el cumplimiento de los plazos, la normativa legal y la calidad

flexibilidad

es adaptarse y gestionar facilmente los cambios

Descubra todo lo que
puede obtener para
usted y su empresa en

www.spain.adp.com

®

N°1 Némina y Recursos Humanos




CROSSROADS

FORO DE DIRECCION DE PERSONAS

La diver_sidad
generacional

Mireia Las Heras.

La profesora del IESE
planteo en el foro los retos
de gestionar laboralmente
cuatro generaciones.

@_ “Lavivencia de experiencias co-
@® munes yunas circunstancias his-
toricas concretas influencian el modo
de ser de los miembros de una gene-
racién. Las empresas que tienen en
cuentaestos aspectos gestionanmejor
eltalento”. Conestaideacomenzabala
profesora Mireia Las Heras, la sesién
del 19 de septiembre en el campus del
IESE en Madrid, “Una plantilla hete-
rogénea: 4 generaciones”, en el marco
delForode Direcciénde Personas 2011.

Elvalor asociado al trabajo, los es-
tilos de vida y las expectativas a corto
y largo plazo, son diferentes cuando
se pertenece alageneracion de entre-
guerras, a la de los baby boomers, ala
generacién XoalaY. Perohoyendia
estas cuatro generaciones conviven
en el mercado laboral, por lo que ges-
tionar la diversidad que representan
supone unreto paralas empresas.

La profesora Las Heras explic6 a
fondo las caracteristicas de las dis-

tintas generaciones, poniendo un
énfasis especial en su relacién con el
trabajo. Sila autonomfa, la flexibili-
dadyelusodelas nuevas tecnologias
son propios de las generaciones mas
jovenes;latenacidad, el compromiso
con la empresa y una mayor capaci-
dad de andlisis son mds propios de
personas con mas madurez laboral.
Losprimerosbuscanlainternaciona-
lizaciényse miran en el espejo de sus
homénimosylos segundos prefieren
una mayor estabilidad yno estdn tan
pendientes de los demads.

Alaintervencién de la profesora
Las Heras se sumaron las aporta-
ciones de ponentes como Esther
Pérez Bravo, directora de Diversi-
dad de Microsoft y Pilar Gonzalez,
responsable de Organizacion, De-
sarrollo y Calidad de la Fundacién
Adecco. Por su parte, Pérez Bravo
hizo hincapié en la atraccidén del ta-
lento delasnuevas generaciones por
parte de su compafiia y Pilar Gon-
zalez desentrafid la estrategia de
su Fundacion para hacer valer en el
mercado laboral a las personas ma-
yores de 45 aflos y otros colectivos
con dificultades para integrarse en
elmercado laboral.
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BAROMETRO DEL CLIMA
DELOS NEGOCIOS 2011

ESpana,
un destino
atractivo

@_ Pesealos problemas estructura-
@ lesyaladificil salida de la crisis
quevive Espaiia, lasempresas extran-
jeras contintan valorando positiva-
mente el clima de los negocios en el
pais, segin el Barometro del Climade
los Negocios 2011 elaborado por In-
vestin Spainyel International Center
for Competitiveness (ICC) del IESE.

M? Luisa Blazquez, investigadora
asociada del IESE y una de las autoras
del estudio, resalta que los inversores
que han participado en la encuesta
prevenunaumento de susinversiones
en2012. Concretamente,un37%delas
300empresas extranjeras encuestadas
tienen previstoincrementar susinver-
siones en Espafia, frente al 27%de 2011.

Entre las principales fortalezas
del clima de negocios espafiol se
sittian las infraestructuras. Los em-
presarios valoran especialmente
el tren de alta velocidad, los aero-
puertos y las carreteras espafiolas.
Asimismo, destacan la gran calidad
de las escuelas de negocios, el coste
competitivo de los transportes y la
calidad de vida. Son 4reas ademads
que mejoran en su valoracién res-
pecto al afio anterior.

Por otra parte, el Bardmetro per-
mite identificar las dreas sobre las
que los inversores consideran que
se debe seguir incidiendo. Los em-
presarios extranjeros apuntan como
principales &mbitos de actuacion la
rapidez y eficacia de los juzgados
mercantiles, laflexibilidad laboral y
los costes del despido, y el dominio
de idiomas por parte de los trabaja-
dores espafioles.

Enelactual contextolos empresa-
rios sefialan ademds la necesidad de
mejorar el acceso a la financiacién
tanto publicacomo privadaylanece-
sidad de nuevosincentivos y subven-
ciones para la inversion, sobre todo
relacionados conla I+D-+.
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para la produccién de peliculas de
bajo presupuesto con alta calidad,
permitiendo ademdas alcanzar
nuevas cotas de creatividad

en videografia y produccién de
contfenidos a nivel bdsico.

Venga a nuestro mundo en

35 mm y descubra cémo puede
enriquecer el suyo.
www.pro.sony.eu/35mm
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Doing Good

BARCELONA,

& Doing Well

Bajo el titulo “Achieving
sustainability in business and
society”, el encuentroreunirda

destacadas personalidades del
mundo de los negocios sociales como
Mark Drewell, CEO de Globally
Responsible Leadership Initiative.

MANAGEMENT PROGRAM

PDD BARCELONA PDD GALICIA
Dard comienzo en enero Arranca en Santiago de Compostela
el 18 de enero

PDD MADRID

El 13 de enero se inaugurara el PLD BARCELONA

primer modulo Comienza el 5 de marzo
PDG MADRID PDD ZARAGOZA
Comenzara el 17 de enero Dara comienzo el 6 de marzo

AMP IN MEDIA AND
ENTERTAINMENT

NUEVA YORK, 30 DE ENERO
Programa intensivo de direccion
que tiene como principal

objetivo preparar a la “proxima
generacion” de ejecutivos para
dirigir sus empresas de medios de
comunicacién y entretenimiento.

Punto de encuentro
para los inversores

FORO DE LA RED DE INVERSORES
PRIVADOS Y FAMILY OFFICESDEL IESE
BARCELONA-MADRID, 30 DE ENERO

Emprendedores e inversores tienen
unacitamensual en el IESE. LaRed
de Inversores Privadosy Family
Officesdel IESE facilitael accesoa
buenos proyectos de
inversion. El proximo
forotendrdlugaren
Barcelonay se seguira
por videoconferencia
en Madrid.
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Public
Management
Programs

Madrid,13y14demarzo

Madrid, 26-30 de marzo

Madrid, 18-21de de junio
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Siguiendo el
rumbo del [ESE

JUNTA DE GOBIERNO DE LA AGRUPACION DE MIEMBROS DEL IESE
BARCELONA, 7 DE FEBRERO

Los miembros de la Agrupacién tienen unacita
ineludible el 7 de febrero enla Junta de Gobierno,
donde se desgranard lamemoriaanual,

se analizardn los eventos mdsimportantes del
afio, y se presentaran algunos de los objetivos
parael préximo curso. Se podra participar por
videoconferencia en el campus de Madrid.

PROGRAMAS
ENFOCADOS

Mujeres en Consejos de
Administracion

Madrid, 17 y 18 de enero
y 21y 22 defebrero

Comunicar con eficacia y persuasion
Madrid, 24, 25y 26 de enero

Como desarrollar

mi capacidad relacional
Madrid, 30y 31 de enero
y 1 de febrero

Finanzas corporativas
Madrid, 2,9, 16, 23 de febrero
y 1y 8demarzo

Las grandes cuentas.
Estrategia y plan de accion
Madrid, 7, 8 y 9 de febrero

Contabilidad y finanzas para
directivos no financieros
Barcelona, 20 y 27 de febrero

vy 5,12,19y 26 de marzo

Redes de venta indirecta.
Reto comercial, laboral,
mercantil y fiscal

Barcelona, 21, 22y 23 de febrero

Gestion del tiempo
Barcelona, 28 y 29 de febrero
y 20 de marzo

Gestion de Instituciones
culturales: claves para el
desarrollo de audiencias y
la sostenibilidad financiera
Madrid, 5, 6,7 y 8 de marzo

Direccion de ventas.

Como dirigir, organizar y fidelizar
anuestro equipo de ventas
Madrid, 6, 7 y 8 de marzo

Ladireccion de personas:
un enfoque estratégico
Barcelona, 13, 14y 15 de marzo

Short Focused Programs

Barcelona, 24-26 de enero

Barcelona, 6-8 de marzo

Barcelona, 6-8 defebrero Barcelona, 21-22.de marzo

Vuelve el
Encuentrode
Distribucion
BARCELONA,

29 DE FEBRERO

Directivos del sectordela
distribucion se reuniran en
el IESE parahablar delas
tendencias del sector ylos
retos de futuro.
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Joseé Patricio Jottar Nasrallah (MBA ‘88)

Lainnovacion

nosea
los pro

OLGA
BOLUDA

otaen
uctos

José Patricio Jottar Nasrallah

(MBA ‘88), dirige la compafiia Cervecerias
Unidas (CCU), empresa lider en |a
fabricacion de bebidas en Chile, desde
1998. De los retos del mercado del gran
consumo, de la necesidad de innovacion
y de la importancia de los valores en la
direccion habla en |a entrevista.
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iCuales son los retos a los que se enfrenta el sector de
gran consumo?

En nuestros mercados actuales, nos enfrentamos al he-
cho de que los consumos per cdpita son ain bajosy deben
aumentar para alcanzar los niveles de las economias mds
desarrolladas. En este sentido, el rol de los actores de la
industria es el de promover este desarrollo.

Respecto a la internacionalizacién, los espacios de
crecimiento son limitados. Las distintas industrias de
bebidas estdn muy concentradas en muy pocos jugado-
res globales de gran escala, lo que dificulta mucho en-
trar en mercados consolidados.

Hatrabajado para Administradora de Fondos Mutuos Ci-
ticorp, ha dirigido Bansander AFP y ahora lo hace para
una de las empresas de alimentaciéon mas importantes
de Chile. ¢Qué dos sectores le atraen mas: el de gran con-
sumo o el financiero?
Desde la perspectiva de gestion, el financiero y el de gran
consumo sonidénticos enlo esencial y diferentesenloacce-
sorio. Lo esencial es alcanzar entre todoslos objetivos mar-
cados; lo accesorio es que el financiero se hace atendiendo
las necesidades financieras de los consumidores, en tanto
que en el de gran consumo se atiende alas fisioldgicas.

Por otra parte, el sector financiero fuerza a un rigor con
los nimeros que es muy til en el dmbito de gran consumo.
Ambos son interesantes, pero obligado a escoger, me que-
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doconelsectorreal (de gran consumo), por el atractivode
producir “fisicamente” un producto.

En Europa, la marca blanca o marca del distribuidor tiene
unrol creciente. ;Pasa algo parecido en Chile?

En Chile aiin son minoritarias y su crecimiento es bajo por
tres razones principales: el consumidor chileno es muy
“marquista”; la propia geografia del pais dificulta la distri-
bucidn, sobre todo aquella que requiere capilaridad, lo que
hace virtualmente imposible su desarrollo fuera de los su-
permercados; y por tltimo, la confianza de los consumido-
res hacia estos, como garantes de calidad del producto que
firman, es mas alto en Europa.

La economia chilena se basaba en materias primas, é¢como
se esta transformando?

Este aflo, el PIB per capita de Chile supera los US$15.000, lo
que es muy positivo si consideramos que hace veinte afios
se situaba en el entorno de los US$2.000. Este desarrollo ha
venidoacompafiado deunmayor crecimiento del sector ser-
vicios y de un valor agregado en nuestra oferta. Con todo, el
cobre —que supone mds de un 50%de nuestras exportaciones
envalor-hatenidounboomde precio del que nuestraecono-
mia se ha beneficiado muy especialmente.

Innovar o morir, éc6mo se aplica este dicho en su sector?
Hay que innovar en nuevos productos, y este es uno de los
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caminos para crecer. Pero hay que ser cuidadosos, pues en
materia de bebidas el consumidor es muy tradicional.
Elgrueso delo que se bebe hoy se bebia hace 30 afios. Pero
surgen nuevas categorias con fuerza, como las bebidas
deportivas, las aguas con sabor y muchas variedades en el
terreno de la fruta.

Teorizamos en Cervecerias Unidas (CCU) en el sentido
de que cada vez que lanzamos un nuevo producto somos
victimas de las tres “C”: costes, que se incrementan; com-
plejidad, que aumenta; y canibalizacién, ya que el nuevo
producto sustituye —parcial o totalmente-alos anteriores.
Contra estas tres “C” hay un solo antidoto: el margen de
los nuevos productos debe ser superior al de los existen-
tes, para asi compensarlas.

Pero lainnovacion no se agota en los productos. Inno-
vamos cada dia en técnicas de gestién, tecnologia, distri-
bucién, ventas, empaques, procesos... Y esto tiene un valor
enorme. En esta segundadimensién, nuestraindustriaesta
llamada -definitivamente-a “innovar o morir”.

Compagina la direccion general de CCU con otros cargos
directivos en Viiia San Pedro, Foods Compaiiia de Ali-
mentos, Aguas CCU- Nestlé Chile y Compaiiia Pisquera de
Chile. ¢Cudles diria que son las claves para conseguirio?

Trabajo como director general de CCU, que es el principal
operador chileno del negocio de bebidas, con participacién
enlasdreasdecervezas,vinosdomésticosyde exportacion, li-
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LA FAMILIA ES UNA AUTENTICA ESCUELA DE

VALORES, DONDE MAS QUE DE LA PALABRA,
LOS HIJOS APRENDEN DEL EJEMPLO, Y ESTO ES
-SIN DUDA- MUY UTIL PARA ENFRENTAR EL

MUNDO DE LA EMPRESA.

cores,aguas minerales,zumos, etc. Lasempresas menciona-
dassonfilialesde CCU. Nuestracompaiifaestd estructurada
entornoadostiposdeunidades: UEN (Unidades Estratégi-
cas de Negocio) y UAC (Unidades de Apoyo Corporativo).
Las UEN se enfocan en tres tareas bdsicas alahora de com-
petir: producen, venden, comunican. Mientras que las UAC
hacen lo demas: tareas administrativas, distribucion, fun-
ciones corporativas.

Desde que entré a trabajar en CCU, la empresa ha tenido
resultados positivos, un crecimiento importante y distin-
tos reconocimientos alo largo de los aiios. ;En qué medi-
da cree que ha contribuido su gestion?

Hemos recibido muchos reconocimientos que dan cuenta
delabuena reputacién corporativa de la compafifa, lo que
esméritodelos equiposactualesyanteriores delaempresa.
Nos sentimos muy orgullosos de ello, nos estimula a seguir,
perono es el motivo de nuestraaccién. Nuestravisién dice
asi: “en CCU nos gusta el trabajo bien hecho por el bien de
laspersonas...”. Este esel motivo que estadetrdsde cadauna
de nuestras actuaciones.

Como persona emprendedora, icree que se puede pro-
mover este espiritu?

Sinduda, el espirituemprendedor es muynecesario. Ynose
debereducirlainiciativaemprendedoraaponer en marcha
unnuevo negocio por cuenta propia. Las grandes empresas
tienen muchas iniciativas internas. El espiritu emprende-
dor estd muy presente en las personas. Nuestro rol como
directivos es crear el conjuntode condiciones paraque estas
sean “voluntarias del emprendimiento”, promoviendo con
fuerza el desarrollo-enlenguaje del profesor Juan Antonio
Pérez Lépez- dela organizacion informal.

El espiritu emprendedor fue quiza uno de los poten-
ciales de los que le hablaron en el MBA, iqué mas le
aporté el master?

Unagran formacién. En términos generales, destaco la vi-
sion amplia, multifactorial e integrada que el IESE aporta
enel conjunto de su programa MBA. En términos particu-
lares, no puedo dejar de mencionar laslecciones del profe-
sor Pérez L6pez, cuya vision del empleado “voluntario”,
que se enraiza en una profunda doctrina antropolégicay
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define toda la ensefianza del IESE. Mas alla de esto, hice
muy buenos amigos.

El aiio en que acabé el master, 1988, empezé a trabajar
para el grupo Santander. ¢EXiste una relacion directa?
Noysi. No,porque el Banco Santander contacté conmigo
cuadollegué a Chile através de una personaconlaque ha-
bia trabajado en Citicorp, antes del MBA, quien me invit6
ahacerme cargo del lanzamiento de los fondos mutuos
del banco. Y si, porque mi estancia en Espafia me hizo
adquirir mayor conciencia de la envergadura del Banco
Santander y la ambicion de su proyecto empresarial. En
esos aflos era una nueva empresa que entraba en Chile, a
través de la adquisicién de un banco mediano-pequefio,
que en principio no aparecia un proyecto atractivo. Con
eltiempo el Banco Santander se convertirfa en el mayory
mds rentable grupo financiero de Chile.

Laimportanciadelafamilia es también uno delos valores
quese enseiian en el IESE, éinfluye el contexto familiar en
el desarrollo de valores, que luego tienen un papel critico
alahora de hacer negocios?
Mis cuatro abuelos nacieron en el Libano y emigraron a
Chile con mucho esfuerzo. Pienso que de ellos heredé el
sentido del trabajo y la responsabilidad, el sentido de fa-
milia, el respeto por los mayores; el sentido trascendente
delavidayeldeautoridad.
Lafamiliaesunaauténticaescueladevalores,donde mas
que delapalabra, loshijos aprenden del ejemplo, y esto es
-sin duda-muytil para enfrentar el mundo dela empre-
sa. Con todo, una familia es muy diferente a una empresa.
Enla primera, los afectos son incondicionales y las rela-
ciones son parasiempre. Enlasegunda, algunasveces, los
afectos son condicionados ylas relaciones temporales.

Usted es un gran amante del deporte. ¢El esfuerzo y la
constancia que exige el deporte son también necesarios
en el mundo de la empresa?

Eldeporte exige disciplinay ello ayuda en la empresa; por
su parte, la actividad aerébica nos permite mantenernos
enformay saludables, y también es bueno parala empre-
sa... pero hay que hacerlo con moderacién, hay que evitar
el “cultoal cuerpo”.
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REAL ESTATE AGENCY
Servicios inmobiliarios

PEDRALBES

Espectacular ATICO de obra nueva, 90m2 de vivienda mas terraza de 113m2 con bonitas
vistas a la ciudad. Salon comedor de 50m2. 1 habitacion en suite. Plaza de parking,

MR

Monika Riisch

Ref.4.479 "BONANOVA

ALQUILER: 2.500 €

coches.

Exclusiva casa unifamiliar de disefio, 341m2 de vivienda en parcela de 600m2. Salon comedor
de 72m2 con salida a terraza con piscina. 4 hab. (1 en suite, 2 dobles y servicio). Pk. 2-3

Ref. 3.732

VENTA: 2.950.000 €

SERVICIOS INMOBILIARIOS DE CALIDAD PARA NUESTROS CLIENTES

NUESTRA EMPRESA:

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.

NUESTROS CLIENTES:

NUESTRA FILOSOFIA:

DIRECTIVOS DE GRANDES EMPRESAS MULTINACIONALES,
BANCOS, CONSULADOS Y PARTICULARES.

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
proponert, desde el primer momento, solo viviendas que encajen con sus

necesidades.

NUESTRO EQUIPO:

Mas de 24.000 personas visitan cada mes nuestra web, desde 90 paises.
LE DAMOS LA BIENVENIDA. ESTAREMOS ENCANTADOS DE ATENDERLE.

Se comunica en inglés, aleman, francés, espafnol y catalan.

PEDRALBES VENTA

Amplio piso alto de
142m2 mis gran
terraza. Saldn
comedor de 55m2
con sda. a terraza. 4
hab. (1 en suite, 2
dobles y setvicio).
Zona comunitaria
- con piscina. 2 pk.
Ref.4.191-930.000€

PEDRALBES VENTA

w % Espectacular ATICO
e ¥ et de 243m2 més 145m2
de tetrazas. Gran salon
con chimenea de 50m2

B v sda. a terraza. 5 hab.
(1 suite, 3 dobles y

o serv,). 3 pk. Zona com.
‘i con piscina.
= Ref4.074-1.600.000€

VENTA

Espléndido piso alto
de 170m2 + terraza.
Salén comedor de
35m2. 5 hab. (1 en
suite, 3 dobles y
servicio). Totalmente
reformado. 1 pk. 1
trastero.

Ref. 4.358 - 995.000 €

BONANOVA

ALQUILER

Precioso piso de
183m2 mis terraza.
Totalmente reformado.
4 hab. exteriores. (1 en
suite, 2 dobles y
servicio). Zona
comunitaria con
piscina. 2 pk. Trastero.
Ref. 4.512 - 2.7000 €

TRES TORRES-SARRIA ALQUILER

Bonito piso de 140m2

§ cn perfecto estado. 3
habitaciones (1 en
suite, 1 doble y
servicio). Salon
comedor de 40m2
extetior a calle. Suelos
de parquet.

Ref.4.556 - 1.600 €|

ALQUILER
4 Precioso piso en LA
Rl 1.1\ VERDE de

St.Cugat. 130m2. Salon
comedor de 28m2 con
sda. a terraza. 3 hab. (1
en suite y 2 dobles). 2

& pk. Zona comunitaria
con piscina.
Ref. 4.547 - 1.500 €

Su inmobiliaria de confianza en Barcelona

\ 932045520

Beltran i Rézpide 6 - Barcelona 08034

www.mrbcn.com
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GIJS JANSEN Y HANS COOL (MBA ‘03), FUNDADORES DE ALUCHA

DECONSTRUCCION POSITIVA

Creadores de una técnica que
permite reciclar el tetrabrik al 100%

@_ Lainvencion del tetrabrik revolu-
@ ciondelempaquetadoehizodesu
creador, Ruben Rausing, el hombre
mas rico de Suecia. Elinico problema
es que estos cémodos envases, que se
utilizan paraleche,zumosyhastavino,
no son faciles de reciclar. Ahora, dos
graduados MBA de IESE han desarro-
llado una técnica que permite que los
tetrabrik sean 100%reciclables.

Cuando Gijs Jansen y Hans Cool
(ambos MBA ‘03) se conocieron en el
IESE vieron una oportunidad empre-
sarial para las tecnologias de recicla-
do avanzado. En el IESE también co-
nocieron a Carlos Ludlow Palafox,
quien estaba por entonces desarro-
llando la técnica de pirdlisis de sepa-
racién demateriales enla Universidad
de Cambridge. “Cuando hicimos el
MBA, en las clases del profesor Pe-
dro Nueno tuvimos que redactar un
plan de negocios”, afirma Cool. “Y,
ademads, presentarlo alos inversores,
pero no parecieron estar interesados
ennuestroplan. Elquegandibaacerca
de reciclar tetrabriks pero las perso-
nas que lo escribieron no querian lle-
varloacabo. Nosotros preguntamos si
podiamos quedérnosloyasifue como
empezamos con Alucha. Ludlow nos
comento que el plan de negocios era
genial, pero estaba muy lejos de ser
comercial, de modo que nos aconsejo
haceralgo distinto”.

Sin desanimarse, Janseny Cool se
acercaron a una fabrica de papel a las
afueras de Barcelona que reciclaba el
75% de todos los tetrabriks recogidos
en Espafia,unas30.0o0otoneladas. Los
tetrabriks estdn formados por un 73%
depapelreciclable, peroel 27%restan-
te de ldmina de aluminio y pldstico era
précticamente desechable tras el reci-

Gijs Jansen y Hans Cool, fundadores de Alucha.

cladodel papel. Y por él1afabricadebia
pagar paradestruirlo en un vertedero.
En2010,Alucha, laempresafundada
en 2004 por Jansen 'y Cool, instal6 la
planta CLEAN en la fébrica de papel,
reciclando el aluminio y el pldstico de
cercade1billén de envases anuales.
“El sistema que introdujimos, que
es unico, recoge este material des-
echable y, mediante pirdlisis, separa
el pléstico del alu-
minio”, describe
Cool. “Produce un
aluminio limpio en
forma de briqueta'y
convierte el plésti-
co en combustible,
que se utiliza para
generar vapor para
la fabrica de papel.
Otros también lo han intentado,
pero nosotros fuimos los primeros
enhacerlo funcionaraescalaindus-
trial”. Este afio, la planta CLEAN de
Alucha gané el premio “Best of the
Best”, que otorga la Comisién Eu-
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“Nuestro sistema
es pionero, separa el

plastico del aluminio
de los tetrabrik
y los recicla.”

ropea, y el premio europeo sobre
reciclado de papel.

La fébrica de papel financié la pri-

mera parte del I+D y el plan piloto en-
tre 2004y 2006. “Invitamos a Carlos
paraquevinierayse sorprendié al ver
un plan piloto relativamente grande
yaenfuncionamiento”, asegura Cool.
“Ludlow se involucré en ély nos ayu-
dé con el testing”.
“El IESE ha sido
clave en todo este
proceso y el plan
integro es el fruto
del curso de Pedro
Nueno, y del apoyo
de FINAVES. Du-
rante los primeros
dos aflos, consegui-
mos toda la finan-
ciacién, y en 2009 conseguimos otra
inyeccién de fondos de FINAVES.
Creemos que ahora es el momento
de acercarnos a otras fabricas de pa-
pel en las que podamos aplicar esta
tecnologia”.
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Servicios Documentales Gestionados Managed
Document

Services"

Consiga un dia extra
de productividad,
cada semana

Lunes, Martes, Miércoles,
Jueves, Viernes...

Esto es justamente lo que RICOH le ofrece mediante su gama de Servicios Documentales
Gestionados (MDS): proporcionar a su organizacion la informaciéon adecuada, en el
momento preciso y en el lugar indicado.

RICOH le asegura los mejores resultados mientras usted se centra en lo que sabe hacer
mejor: servir a sus clientes.

Contacte con nosotros hoy mismo y descubra cémo.

902700000 | mds@ricoh.es | www.ricoh.es RICOH
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CEO DE SIEMENS

PETER
LOSCHER

“Puedes ser un gran lider, pero siempre seras tan bueno
como quienes te rodean”, afirmoé durante la sesion que
impartio en el campus del IESE en Barcelona.
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Peter Loscher y Jordi Canals.

pesar del panorama sombrio que a veces
se cierne sobre Europa y el euro, Peter
Loscher, presidente y CEO de Siemens,
asegurd que “Europa es relevante”,
argumentando que es el mayor importador
y exportador mundial. “Hay una crisis de
deuda, si, pero de lo que en realidad estamos hablando es de
unacrisis de confianza. Me parece quelaeconomiareal esmas
fuerte delo que indica el discurso politico oficial”, afiadio.

Peter Loscher impartio la sesién extraordinaria del
Programa de Continuidad “Improving European Companies’
Competitiveness: The Siemens Experience”, el 30 de septiembre
en el campus del IESE en Barcelona.

Desde una perspectiva econémica, dos factores que
si cercenan la competitividad europea son la falta de
licenciados en carreras cientificas (apenas unos 300
sobre 100.000 graduados europeos), y el bajo nimero
de inmigrantes cualificados, apenas un 5%, a un abismo
del 55% de los que emigran a Estados Unidos, comentd el
CEO de Siemens. Europa tiene que mejorar en materia de
educaciénytambién en materia de innovacién. Loslideres
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industriales tienen queimplicarse en promover programas
educativos. Tienen que influir, con su experiencia, en los
nuevos talentos, afirmoé Loscher .

El CEO de Siemens también indicé que el niimero
de patentes registradas sugiere que Europa se estd
quedando atrds en lo que a innovacién se refiere, y que
serfanecesario un mayor nimero de emprendedores, asi
como de politicas que fortalezcan la base industrial del
Viejo Continente. Y advirtié también de que los paises
influyentes aumentan —ya no hablamos del G8, sino del
G20-, y estos dias “el 98% de la innovacién se produce
fuerade tuempresa”, y esto debe cambiar.

Preguntado sobre lo que distingue a Siemens de
otras empresas, Loscher respondié que su compaiiia,
precisamente, siempre ha tenido una cultura de
innovacidn, excelencia y responsabilidad social. “Puedes
ser un gran lider, pero seas quien seas, siempre serds tan
bueno como la gente que te rodea”, concluyd.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/videos
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MUCHO
MAS QUE
UN CAFE

Howard Schultz, CEO de
Starbucks, en su visita al
campus del IESE en Madrid.

1 dia més duro de mi vida fue
el que tuve que anunciar que
fbamos a cerrar tiendas y que
tendriamos que despedir a gen-
te: lloré”. Confesaba Howard

Schultz, CEO de Starbucks,aun
publico de mds de 1.000 personas que se concentraron el
19de septiembre enlasesién del Programade Continuidad
celebrada en el campus de IESE en Madrid.

La sesién, moderada por el profesor de IESE Julidn Vi-
llanueva, se centré en el libro de Schultz, The Starbucks
Challenge. How to Fight for Your Life Without Losing Your Soul
(Elretode Starbucks. Cémo luchar por tuvida sin perder tu
alma), en el que describe cémo consiguié recuperar unaso-
ciedad que se encontrabaal borde delaquiebrayque estaba
cerrando cientos de establecimientos conlos consiguientes
despidos de miles de trabajadores. Schultz dejéladireccién
ejecutiva en 2005 paravolver ala empresa en 2008.

“En 2007, Starbucks empezé a calcular y premiar los fac-
tores equivocados”, asegura. “El crecimiento se convirtio
en una estrategia, en contraposicién con el resultado”. La
empresahabiaabierto demasiados establecimientos yhabia
firmado contratos de alquiler de 10 afios en lugares en los
quenuncaibaagenerarbeneficios. “Empezamos apecar de
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arrogantesy soberbios. Nos acomodamos demasiado. Algo
me decfa que nunca éramos tan buenos como aseguraba el
preciodelaacciénylosingresos”.

La clave fue conservar y mejorar la cultura Starbucks.
“Vendemos café y mucho mds que café; vendemos un sen-
timiento y un sentido de la comunidad”, afirmé Schultz,
afladiendo que en general la experiencia del consumidor
es “un mar de mediocridades”.Cuando llegé la reduccion
de gastos, la gente empezd a dudar de la integridad de sus
lideres. “Eso significaba que, como lideres, tenfamos que
superar las expectativas que habian puesto en nosotros. Te-
nfamos que probar que podiamos reinvertir en la empresa
cuando volvieraagozar de buena salud”.

Schultz aseguro que los medios sociales han “modi-
ficado el marketing tradicional y el método cldsico de
construir una marca de por vida”. El consumidor, estd
padeciendo un cambio sismico. Las empresas que utili-
zan medios sociales bdsicamente como un canal deventa
no duraran mucho en este mundo, declaré Schultz. Los
medios sociales deben utilizarse para establecer unarela-
cién con el consumidor ypara crear confianza. Ademads, el
CEO de Starbucks también considera que en un periodo
de tres afios, entre el 30 y el 40% del negocio se creard a
través de smart phones.
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desalio Marbrucks

Por otrolado, Schultz asegur6 que los empresarios no
deberian temer contratar aaquellos que puedan superar-
les eninteligencia. “El éxito delamayoria de empresarios
proviene de la contratacion de aquellos que poseen habi-
lidades complementariasy que les permiten compartir
el podio. Premiar la innovacién implica tomar riesgos.
Debéis probar con la innovacién y, en caso de fallar, ser
rapidos”, aconsejo.

Alpedirle que definiera Starbucks en unatinica palabra,
contestd “humanidad”, afiadiendo después que “no pue-
des crear una empresaamenos que compartas el éxito. Un
negocio tiene que apoyar ala comunidad en la que desa-
rrollay proporcionar prestaciones sociales. La diferencia
entre losmésricosylos mds pobres vaatener consecuen-
cias. Porlo que nuestraresponsabilidad hoy es mayor delo
que en sudiafue. Las empresas que hacen lo correcto son
las que tendrdn éxito”.

PARA SABER MAS:

www.iese.edu/videos

How Starbucks Fought For Its Life Without Losing Its Soul.

Howard Schultz. Hardcover (2011)

El hashtag #StarbucksIESE fue trending topic en la zona de Madrid.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

PREMIAR LA INNOVACION
IMPLICA TOMAR RIESGOS.
DEBEIS PROBAR CON LA
INNOVACION Y, EN CASO DE
FALLAR, SER RAPIDOS”.
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INTERNATIONAL WOMEN ENTREPRENEURIAL CHALLENGE

MUJERES

ENLACRESTADELAOLA

El IESE es uno de los
patrocinadores del IWECy
concede anualmente tres
becas para programas de
direccion a las empresarias
premiadas.

inco antiguas alumnas del IESE, Ibukun

Awosika (Global EMBA‘o4), CEO de

Sokoa Chair Centre; M2 del Pino Velaz-

quez (MBA ‘91), fundadora de Unisono

Soluciones de Negocios, Preeti Sharma

(Global EMBA‘10), directora general de
Pragati Software Pvt. Ltd., Nuria Vilanova (PADE ‘99)
presidentade Inforpress, Adriana Casademont (PADE
‘94), consejera delegada de Casademont, han sido algu-
nas de las ganadoras de los premios del International
Women Entrepreneurial Challenge (IWEC) los ulti-
mos afios. Junto a ellas otras empresarias como Sara
Abera, propietariay directora general de Sara Garment
Designers and Manufacturers, asi como la chef catalana
Carme Ruscalleda, una de las pocas mujeres premia-
da con tres codiciadas estrellas Michelin, también han
recibido el premio.

EITWEC se fundé en 2007 con el objetivo de desarro-
llar unared global de mujeres empresarias con éxito para
ayudarlas a obtener y ampliar su acceso alos mercados
internaciones. El concepto IWEC comenzd enla Cadmara
de Comercio de Barcelona, junto con la Cdmara de Co-
mercio de Manhattan y la Federacién India de Cdmaras
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de Comercio e Industria (FICCI-FLO), y con el apoyo
del departamento de Estado de Estados Unidos. Este
dltimo, “la Caixa”y el IESE se encuentran entre los pa-
trocinadores fundadores del IWEC. El IESE se encarga
de ofrecer la experiencia educativa sobre liderazgo y glo-
balizacién, asi como tres becas para cursar el Advanced
Management Program (AMP).

Preeti Sharma que consiguié unabeca de Global EMBA
nos comenta “no podria describir de qué manera me ha
cambiadolavida. Es un programa de direccién global. Te-
nemos clases en Barcelona, en Silicon Valleyy en Shanghdi,
de modo que obtienes una perspectiva global de los nego-
cios, peronosolo porlas ciudades sino también porlos pro-
fesores. Enlos siete mddulos, tuve a 35 profesores diferen-
tes, lo cual significa que hubo 35 mentes excelentes que me
ayudaron a aprender cémo gestionar mi empresa. El Glo-
bal EMBA ha significado para mi una transformacién, he
aprendido adirigir minegocio de formamuchomads eficaz”.

Desde que Preeti finalizo sus estudios, ha habido otras
dosmujeresalas que seleshaconcedidolabecaIESE-IWEC:
Dona Childs, de Estados Unidos IWEC‘08) y Erka Tseve-
grash IWEC‘10), de Mongolia, quien ha sido admitidaenla
clase de Global EMBA que comienza en enero de 2012.

DAR VISIBILIDAD A LA MUJER EMPRESARIA

@_ Paraaspirar al premio, la candidata debe tener un ne-
@ gocioexitosoyaseaenimportaciones o exportaciones
debienesyservicios en el mercadointernacional. Ademds,
la propietaria y directora general debe ser una mujer con
una experiencia en el negocio de almenos tres afios yunos
ingresos anuales superiores al millén de ddlares.

Adela Subirana (PADE‘92), miembro fundadora de
IWEC, aseguraquelaideanacié de Miquel Valls, presiden-
te de la Cdmara de Comercio de Barcelona. “Me pidié que
iniciaraun proyecto paramujeres empresarias que ya estu-
vieran posicionadas en el mercado global. Me comenté que
la Cdmara de Comercio deseaba serlider en ofrecerles mds
visibilidad, credibilidad yresponsabilidad. A partir de aqui,
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PENSE EN CREAR UNA
RED INTERNACIONAL

DE MUJERES PARA
OFRECERLES LA
OPORTUNIDAD DE HACER
CRECER SU NEGOCIO DE
FORMA IMPORTANTE”.

Adela Subirana (PADE ‘92)

1. Ibukun Awosika.
2. Preeti Sharma.
3. M2del Pino Velazquez.

pensé en crear unared de mujeres de todoslos colores, ra-
zas, religionesysectores para ofrecerlesla oportunidad de
hacer crecer sunegocio de forma importante”.

Subiranaargumenta que latinica condicién que impuso
Valls fue que los vinculos debian establecerse a través de
las cdmaras de comercio delosrespectivos paises. “Hasido
unaexperiencia conmovedora oiramujeres de Kenia, Nige-
riay Sudéfrica, y ver cémo gracias alos premios IWEC sus
Gobiernoslashanreconocido comomujeres que jueganun
papel en el desarrollo econdémico de sus naciones”.

Nancy Ploeger, también miembro fundadora, del IWEC
y presidenta de la Cdmara de Comercio de Manhattan,
asegura que “desde la conferencia IWEC que tuvo lugar
en Nueva York en 2008, el IWEC ha asumido yatraido el
interés de mujeres directivas de gran valor a nivel interna-
cional que reconocen la importancia de la misién y los re-
sultados del IWEC”. La embajadora Ruth A. Davies, otra
miembro fundadora y presidenta del IWEC, explica que
“las ideas destacadas en las que se basa la fundacién son
ampliar nuestramisién de desarrollar redes globales entre
las mujeres paraaumentar su participacién en el comercio
internacional, hacer crecer sus empresas y crear nuevos
puestos de trabajo. En resumen, facilitar el poder econd-
mico de las mujeres en sus sociedades”.

Maria Puig, representante del IESE en el comité direc-
tivo de IWEC, comenta que “estar implicada en el IWEC
desde sus inicios ha generado muchas oportunidades de
atraer a mujeres empresarias al IESE y de compartir con
ellasla excelencia enlos diversos estudios y enla docencia
denuestra escuela”.
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ELLEN J. SIRLEAF,
PRESIDENTA DE LIBERIA

Una premio
Nobel en el
IESE

La premio nobel de la paz
2011, Ellen J. Sirleaf, Presidenta
de Libera, fue invitada a impartir
una conferencia en una sesion
del Programa de Continuidad el
25 de marzo de 2010 en el cam-
pus del IESE en Barcelona.

El profesor Pedro Nueno comenta
que “la Presidenta habia orga-
nizado un viaje a Europa y tenia
previsto asistir en Valenciaauna
reunion internacional en defensa
de laigualdad de la mujer”.No

le result6 facil al profesor Nueno
conseguir el paso de Ellen Sirleaf
por el IESE, pero finalmente,
através de sus contactos en
Ghana, especialmente del Sr.
Adama Gaye, se pudo organizar el
evento. Ellen Sirleaf es graduada
por Harvard y su vida ha sido
“unalucha por la democracia, la
mejora social y laformacion de la
juventud”, explica el profesor. “La
sesion pretendia recordar a los
antiguos alumnos que el mundo
sigue ofreciendo oportunidades
incluso en periodos de crisis y
que emprender en Africa puede
ser una excelente oportunidad”,
afirma Pedro Nueno.
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ROMANO PRODI,
EXPRESIDENTE DE LA COMISION EUROPEA

[a falta de solidaridad,
rémora para Europa

“Europanohaencontradoadn el nivel de
solidaridad necesario pararesolver sus
problemas, y el tiempo que ya se ha perdido
reducird su peso futuro” aseguré Romano
Prodi, ex primer ministrode Italiay
presidente de la Comision Europea entre
1999y 2004, enla sesion del Programa de
Continuidad, que tuvolugar el 11de octubre
en el campus del IESE en Barcelona. Prodi
afirm¢é también que lo que retrasaa Europa
eslo que ¢€lllama el “populismo” causado
por laagendaelectoral de varios de los
paises dela Union. “Con el euro asumimos
ceder parte de nuestra soberania, perono
demasiada”, comentd. “Y nohasido posible
irmasalldaa causadelaoposicidon politicade
los estados”.
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[as ultimas novedades
en la blogostera del IESE

Economia, ética empresarial
y sector inmobiliario

El departamento de Economia del
IESE, dirigido por el profesor Pedro
Videla, estrena blog: IESE Economics
Weekly. Su objetivo, comunicar
las opiniones y comentarios de los
profesores del departamento sobre
cuestiones econémicas generales.
En él se publica semanalmente un
video en el que un profesor del de-
partamento expresa sus puntos de
vista sobre la situacion econémica.
Se trata de un blog bilingie, y las en-
tradas y videos se pueden consultar
tanto en inglés como en espaiiol.

. blog.iese.edu/economics

El profesor del departa-
mento de Business Ethics,
Joan Fontrodona, es el autor
del blog Empresa y Sociedad.
En él, el profesor postea
reflexiones personales
sobre la ética empresarial
y la responsabilidad social
de la empresa, pero el autor
no se limita solo a estos
temas, ya que otras muchas
cuestiones de la vida diaria
suscitan reflexiones desde
la ética.

. blog.iese.edu/empresaysociedad

El blog del profesor
José Luis Suarez, del departa-
mento de Direcciéon Financiera,
se titula The Spanish Real
Estate Industry. Se dirige a
todos los profesionales y
empresarios interesados en
el sector inmobiliario espaiiol,
en el que se incluyen comenta-
rios y datos sobre el desarrollo
de la actividad inmobiliaria en
Espafia. El blog es bilingue,
en espaiol e inglés.

. www.profsuarez.com

WORLD BUSINESS FORUM

Los prof. José Luis Nueno,
Marta Elvira y Paddy Miller
participaron en el evento

El profesor José Luis Nueno modero

una sesion con Angela Ahrendts, CEO

de Burberry, la profesora Marta Elvira
entrevistd a Claudio Fernandez-Araoz, de
Egon Zehnder, sobre la contratacidén enlas
empresas. Mientras, el profesor Paddy Miller
entrevistd al director de orquestra, escritory
profesor Ben Zander. El evento tuvo lugar en
Nueva York el 5y 6 de octubre.

o

‘_ “-:ﬂlk' g T
Angela Ahrendts
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Se buscan directivos sin miedo al cambio para triunfar...

En TECHNO TRENDS llevamos 17 anos explicando y argumentando las evidentes ventajas
de la Telepresencia y el uso de la Colaboracion Visual en las empresas...

''''''

VENTAJAS DE LA TELEPRESENCIA

® Reduccion de costes (eliminando mucho tiempo perdido en viajes y desplazamientos)
"""""""""" ® Rapidez y agilidad de la comunicacion y colaboracion (inmediatez de contacto entre personas)
® Mayor sensacion de equipo, alineamiento con los objetivos y unicidad de la cultura de empresa
® Optimizacion del tiempo de los empleados y su conciliacion laboral y personal

® Facilita el teletrabajo: menos gastos y mayor calidad de vida para el empleado

® Reduccion de emisiones CO, al evitar viajes y desplazamientos

...siendo tan claros los beneficios, lanzamos el reto a los directivos de empresas de este pais que apuesten por un cambio
en la forma de trabajar, que quieran diferenciarse y salir de la crisis haciendo sus organizaciones mas productivas y eficientes.

iSe atreve a impulsar este cambio?

Pruebe la Telepresencia en su oficina
DURANTE 1 MES SIN COSTE ALGUNO, sin interrupciones, sin molestias.

info@ttrends.es ' TeChno www.ttrends.es
002506 555 [N Trends

Telepresencia y Colaboracion Visual

o Telepresencia y videoconferencia ¢ Terminales, infraestructura * Help Desk, Soporte y Mantenimiento
* Webconferencia y streaming y soluciones SW « Formacion y Asistencia Técnica
« Proyectos “llave en mano” * Suministro e integracion de audiovisuales ¢ Servicios Gestionados

DESDE 1994 SOMOS ESPECIALISTAS EN TELEPRESENCIA Y COLABORACION VISUAL
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SOIS NOTICIA

¢ERES NOTICIA?

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

www.facebook.com/alumni.IESE
www.twitter.com/IESEalumni
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EMBA ‘86. La promocion se reunio el viernes 7 de octubre para celebrar su 25 aniversario en el campus del IESE en Barcelona,
donde disfrutaron de una sesion del profesor Josep Riverola. La convocatoria corrié a cargo de su presidente, Emilio Hunolt.

EMBA ‘91

Coral Gonzalez, que ha sido direc-
tora general de recursos humanos
en Sanitas durante los dltimos
siete afios, es ahora directora de
Estrategia de CapitalHumano en
PeopleMatters.

EMBA ‘94

Laindustria de servicios finan-
cieros de Deloitte ha reforzado su
area de Seguros con la promocion
asocio de José Gabriel Puche.

EMBA ‘09

Ignacio Soto, procedente del
Grupo Prisa, ha sido nombrado
director general de Vértice 360°.

G-EMBA ‘09
Tras pasar cinco afios en la sede
corporativa de Hilti en Liechtens-

tein, Erich Lauterbach ha sido
nombrado director de la divisién
de Energia e Industria para Orien-
te Medio.

G-EMBA ‘10

Ignacio Cafaveral nos informa del
lanzamiento de un nuevo canal
digital, Pandora Insight, muy vincu-
ladoal IESE yalos contenidos que
publica, y que pretende darle un giro
alainformacién bajo un concepto
mds innovador y humano.

MBA ‘89

Pedro Martinez
eselnuevo
director de Altair
Management
Consultants en
Madrid.
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MBA ‘91

Mariola Alonso-Cortés ha sido
nombrada nueva directora de Mar-
keting, Comunicacién y Atencién
al Cliente de Cigna.

MBA ‘93

Belén Gofii ha asumido la direc-
cion general del think tank Institu-
cién Futuro.

MBA ‘95

Lafirma Carestream ha nombrado
aManuel Frowein director general
de Ventas para Espafia y Portugal.

MBA ‘98

Silvia Velasco es la nueva directo-
radel drea Digital y Multimedia de
Prisa Brand Solutions.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



MBA ‘10

Albert Puig Xena
ha sido promocio-
nado a manager

de Altair Manage-
ment Consultants.

PADE-A-06

Josué Sanz ha sido nombrado
director general de negocio del
Grupo Liberty Seguros.

PDD-1-08

Javier Echeverria
nos comunica que
se haincorpora-
doalaempresa
Everis como
director del nuevo
departamento de
Financial Advisory Services.

PDD-3-09

Privalia cuenta con un nuevo
director global de Recursos Huma-
nos, Federico Guitarte.

PDD-4-06
José Vela se haincorporadoa
Polynorma como director general.

PDD-4-07

Enrique Segura nosinformade queha
sidonombrado director internacional
delaingenieria Auding Intraesa.

PDD-1-96

ElGrupo Ferrerhanombradoa
Antoni Villaré nuevo director general
operativo (COO).

PDD-1-99-B

Christoph Kammouller, antiguo
director de Marketing del Puerto
de Rotterdamy que ha desarrollan-
do diferentes puestos dentro de

las bodegas Miguel Torres, serd el
encargado de planificar las estrate-
gias de comunicacion tanto a nivel
nacional como internacional en el
Grupo Torres.

PDD-1I-83
José Maria Arias Mosquera, actual
presidente de Banco Pastor, es
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también del nuevo presidente de
Banco Popular.

PDD-1I-98

General Electrichanombradoa
Daniel Carrefio nuevo presidente dela
corporacién en Espafiay Portugal.

PDD-1II-96

Antonio Torrente ha sido promo-
cionado adirector corporativode
Medcomtech.

PDD-A-05
Ifiigo Capel haasumidoel cargode
director de Medios de NH Hoteles.

Electrolux Home Products hanom-
brado a Fernando Jiménez Delgado
nuevodirector de Marketing.

PDD-A-10

Alvaro Rico ha sido nombrado
secretario general del Instituto de
Estudios Bursatiles (IEB).

PDD-B-00
Luis Campo es el nuevo presidente de
GE Healthcare Iberia.

PDD-GALICIA-06

Susana Quintas, hasta ahora direc-
torade PlanificaciéonyControldela
gestién del Banco Pastor, eslanueva
directorageneral delaentidad.

PDD-GALICIA-08

Oscar Garcia es el nuevo consejero-
secretario del Consejo de Administra-
cién del Banco Pastor.

PDD-PNA-06
e B La comercializa-
dorade mediosdel
| GrupoVocento
(CMVocento) ha
nombrado director
general a Rafael
Martinez de Vega.

Maria Pilar Encabo ha asumidolas
tareas de gestiény coordinacién dela
Ciudad dela Musica de Navarra.

PDG-1-98
Cristobal Ripoll, quien ha desarrolla-
dolosultimos doce afios de su carrera

PDD-4-07. Daniel Altimiras
Viladrich y Estela Sanchez Aparicio
nos informan de que el 8 de sep-
tiembre nacio su tercera hija, Laia.

profesional en Siemens, es el nuevo
director general de Osram en Espafia.

PDG-1-01

Tras desarrollar gran parte de su
carreraen Danone, Jordi Constans ha
dadoungiroasuvidalaboral ytomara
lasriendas del grupo de lujo Luis
Vuitton. Constans sucederd al actual
consejero delegado afinales de 2012.

Elalcalde de Barcelona

Xavier Triashaencomendadoa
Joaquim Llimonaladireccién delas
relaciones internacionales del Ayun-
tamiento de Barcelona.

PDG-1I-72

Lafundacién que preside Antoni
Sansalvaddhallevadoacabo

una campaiia pararecoger mas
de 400.000kilos de alimentos.
Bajo elnombre de Gran Recapte
ypatrocinado porla Obra Social
“la Caixa”,lafundacién Banc dels
Aliments ayuda a que las personas
masnecesitadas de Catalufia
reciban alimentos.

PDG-A-04

Carlos Barros, quien ha ocupado
puestos de responsabilidad en Auso-
nia o Heinz Ibéricay ha dirigido Com-
pal, Arserexy Oriflame Cosméticos,
eselnuevodirector de Herbalife.

SEP-FOR LATIN AMERICA-11
Pedro Patricio, que trabajaba en
SAP Miami, ha sido promocionado
adirector comercial para SAP Busi-
ness One en Sdo Paulo.
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RETRATO DE UN CAMBIO

Mitigar los riesgos para
reconocer las oportunidades

ADRIANA.
DONE

Global Trends:
FacingUptoa
Changing World

JLGRA\/E MACMILLAN
2011

Puede que no seamos
capaces de predecir el
futuro, pero si sabemos ver
la direccion en la que sopla el
viento y actuar antes de que
[legue la tormenta.

@_ Elafio1876 nofue bueno paralos
@ samurdis. Tras cientos de afios de
considerable éxito dirigiendo Japon,
varios acontecimientos conspiraron
para hacer caer su poder hacia un
final abrupto e indecoroso. Un au-
téntico estilo de vida que habia sur-
gido durante el siglo VII 'y que habia
dominado el pais durante centurias
llegd asufin.

Existen ejemplos similares de in-
contables sociedades que ven llegar
su fin, y estas deberian servir como
triste leccién paranosotros, describe
elprofesordel IESE, Adrian A. Done,
en el libro. Los samurdis fueron una
sociedad dura, bien educada y unida,
que sobrevividéamuchosretos. Tenian
operaciones muy eficientes y estaban
tecnolégicamente avanzados, pero
se distrajeron. Y lo mismo ocurre a
nivel empresarial: menos de1de cada
5 empresas consideradas en el Top
100 durante la década de los sesenta

B
:'; *

quedd indemne en el siglo XXI. Cada
cierto tiempo algo ocurre para poner
fin a un orden establecido. El profe-
sor enumera 12 tendencias globales
con probabilidad de cambiar nues-
tras vidas, sociedades, empresas y el
cardcter del mundo en el que vivimos:
crisis econémicas, cambios de poder
geopolitico, demograficos o climati-
cos, desastres naturales, retos tecno-
légicos, aguay alimentos, educacion,
guerra, terrorismo e inestabilidad
social, salud, energfa, ecosistemas 'y
biodiversidad.

Cuando se produce un desastre, la
gente dice “no se podia planear”. Esto
puede tranquilizar a algunos, asegura,
pero laverdad es que si podemos pla-
near dichos eventos, dado que en rea-
lidad si sabemos mucho sobre ellos.
Y sivemos que es posible que ocurra
un acontecimiento de gran impacto,
cualquier ser humanoracionalllevaria
acaboalgun tipo de planificacién.
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De modo que la pregunta es: équé
hacemos? No solo se traté de que los
samurais no pudieran prever lo que
ibaasuceder, o de que nonos diéramos
cuentade quelaburbujaeconémicaes-
tuvieraa punto de estallar en 2008. En
ambos casos, peseasusdiferencias, ha-
biaunadosisdenegacién enfermiza. El
statusquoesunestadomuyabsorbente
yconllevaunagran cantidad defactores
que conspiran paraimpedir el cambio.

HACER MAS CON MENOS

@_Adrian A. Done argumenta que
@ cn la direccion de operaciones
esto normalmente se traduce en fa-
cilitar una mejor calidad de un pro-
ducto o servicio con menores aporta-
ciones.Y sepodriaaplicaralagestién
deamenazasyoportunidades. Pesea
que no tenemos “una varita magica”
estos enfoques de sentido comun
funcionany pueden implementarse
con éxito en todoslos niveles organi-
zativos y tipos de empresas.

Las amenazas surgen de cada una
de las tendencias mencionadas, pero
también aparecen nuevas posibili-
dades. El libro sirve como guia para
afrontar las turbulentas aguas de los
préximos afios: mitigar los riesgos al
tiempo que maximizas oportunida-
des. En sus paginashablade comoen-
frentarse a un mundo cambiante; no
sobre el pesimismo o el optimismo,
sino sobre ser realista, sobre teneruna
mayor consciencia de la perspectiva
paratomar decisiones yacciones me-
joradas en los préximos afios. El final
no estd cerca, pero estamos entrando
en una nueva era. Aquellas personas
y organizaciones que sean flexibles y
tengan los ojos abiertos tendrdn m4s
posibilidades de prosperar.
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\GRADUAUON

GLOBAL EXECUTIVE MBA 2011

27 participantes de 14 paises del Global
Executive MBA (G-EMBA) se graduaron
el 7 de octubre en el campus del IESE

en Barcelona. Les impartio la leccion
magistral, Siegfried Russwurm, miembro
del Managing Board de Siemens y del
International Advisory Board del IESE,
quien les recordo la naturaleza y las
responsabilidades del liderazgo.
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1 7 de octubre, los graduados del Global
Executive MBA bimonthly de 2011 recibie-
ron sus diplomas en la ceremonia que tuvo
lugar en el campus del IESE en Barcelona.
El ponente invitado, el doctor Siegfried
Russwurm, dedicé unas palabras alos 277
participantes del programa sobre las responsabilidades
del liderazgo.

Para Siegfried Russwurm, “el indicador de un buen
liderazgo estd en la capacidad de garantizar un flujo
constante de nuevos lideres”. “El sistema debe autoper-
petuarse”,asegurd. “Y para conseguirlo, hay que cultivar
el talento”.

“Es esencial contar con una fuente de talentos ver-
daderamente diversos y globales”, afirmé Russwurm.
“Estoimplicaatraer, desarrollaryretener alos mejoresy
mds brillantes. Una vez los hayas encontrado, turespon-
sabilidad es conservarlos. Y esto implica ayudar a cada
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uno de tus empleados a desarrollar sus habilidades, sus
necesidades y sus potenciales. Para ello, existen algunas
recetas: debes conservar una fuente de talento en la em-
presay no dejar de buscar constantemente y de manera
rigurosa la excelencia. Siempre estd alli si sabes mirar
detenidamente”.

“Una vez hayas descubierto ese talento, debes identi-
ficar aquellos puestos en los que podrian brillar mds en
tu empresa. Anfimales para que asuman mayores retos
y apdyales en su esfuerzo por conseguirlos. Sé valiente
alahorade plantearles retos. Ofréceles la oportunidad
de crecerse seginlaocasionyasilohardn. Méds adelante,
recompensarles por su esfuerzoy su éxito. Por supuesto,
eldinero siempre es atractivo, pero el reconocimiento es
igualmente importante. Haz que seanvisibles al resto de
tu organizacion. Esta exposicion les ayudard a estimular
el buen trabajo dentro dela organizacién”, expuso Sieg-
fried Russwurm en su discurso.
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ELINDICADOR DE UN
LIDERAZGO BUENOY
FUERTE ES GARANTIZAR
UNA CORRIENTE ESTABLE
DE NUEVOS LIDERES”.

Siegfried Russwurm
Miembro del Managing Board de Siemens

El directivo de Siemens afiadi6 que, como lider nece-
sitas actuar como embajador modelo de tu empresa en
todolo querealizas. “Debes vivir yactuar segin tus valo-
res cadadia, yasegurarte de que tus empleadoslos sigan”.

Su discurso terminé recordando a los graduados que
el proceso de aprendizaje nunca debe terminar. “Vuestro
MBA es solo el inicio de toda una vida de aprendizajey
aventura constante”, afirmé.

HAY UN ANTES Y UN DESPUES

Laprofesora Sandra Sieber, directoraacadémica del

Global Executive MBA, recordé alos nuevos Alumni:
“hoy sois personas diferentes alas quellegaron en undia
soleado del 18 de junio de hace unos meses. Antes erais
un grupo de participantes que no os conociais y hoy sois
un grupo de amigos. Ha habido cambios que ya se hacen
evidentes, por ejemplo, algunos de vosotros estdis sumi-
dos enla creacién de vuestra propia empresa”.

Sandra Sieber concluyd diciendo que “es elmomento
de devolver alos que son menos afortunados. Taly como
hemos comentado muchas veces durante el programa, si
el management es accion, el liderazgo es servicio”.

James Elkus, presidente de la 112 promocién del Glo-
bal Executive MBA, prosiguid reviviendo las experiencias
dela clase, los conflictos, los momentos de humor y, por
encima de todo, el sentimiento de equipo y solidaridad
que se ha creado. “Ha sido duro”, explicd. “Pese a las
ideas equivocadas que podais tener” -refiriéndose a las
familias yamigos-, “os garantizamos que no hemos esta-
do de vacaciones con amigos en la soleada Barcelona, en
Nueva York, en Silicon Valley ni Shanghdi, sino que he-
mos estado ocupados intentando sobrevivir y prosperar
alolargo de siete mdédulos del “campamento de reclutas
del Global EMBA”.
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Si solo pudieramos
llevarnos una cosa
del programa, espero
que nos llevemos

este estilode
trabajo en equipo”.

JAMES ELKUS
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Elkus recordé que cada uno de ellos tuvo sus propios
momentos en los que el valor de participar en el Global
Executive MBA se hizo patente. “Enlo que amirespecta,
recordaré aquel momento en Shanghdi en el que el reto
era organizar un partido de fttbol contra otro grupo de
alumnos del MBA. En poco tiempo montamos el equipo,
asignamos los roles y responsabilidades y, con buen hu-
mor, dignidad, respeto y esfuerzo, ganamos a nuestros
mas temibles contrincantes. Y dudo mucho de que hu-
biéramos conseguido esa victoria cuando empezamos
este programa. El desorden, la desobediencia y la falta
de confianza habrian imperado ese dia. Si solo pudiéra-
mos llevarnos una unica cosa del programa, de verdad
espero que nos llevemos este estilo de trabajo en equi-
po, de compromiso y entusiasmo a nuestras vidas tanto
profesionales como personales. Solo con esto, habremos
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Es hora de devolver
a los que son menos
afortunados. Si el
managementes
accion, el liderazgo
es servicio”.

PROF. SANDRA SIEBER

conseguido mucho yhabremos mejorado nuestras vidas
ylas de nuestro alrededor”.

Eldirector general de IESE, Jordi Canals, clausur6 la
graduacién con una peticion a los graduados para que no
solamente busquen el éxito, sino algo m4s significativo:
“Hemos intentado ayudaros para que valoréis los éxitos
ylosfracasos en vuestras vidas. Aqui, el éxito profesional
juega solamente un papel limitado. Los beneficios van y
vienen. Los valores de bolsa subenybajanylas estrategias
ganadoras no duran para siempre”, aseguro.

“Hayunaactitud enlavida que permanece en nosotros,
independientemente del éxitoy del fracaso. Es el signifi-
cado, que nos sirve de brijula yreferencia. El sentido nos
ofrece unarazon paratodo aquello que hacemos, que que-
remos conseguir en la viday sobre cémo vamos a valorar
nuestro progreso”, afirmo el profesor Jordi Canals.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

OCTUBRE-DICIEMBRE 2011 /N° 123 81



BRUSELAS §§ KREUZWEINGARTEN

MUNICH

SANTIAGO DE CHILE 2 ®

NOTICIAS DE LAS
AGRUPACIONES
TERRITORIALES

BUENOS AIRES

ZURICH
OPORTO

SAO PAULO

HONG KONG

BUENOS AIRES

1 de septiembre

Un numeroso grupo de Alumni

sereunio en las instalaciones de
la TAE Business School en Buenos
Aires con motivo del IT Encuentro
Anual de Alumni del IESE de Argen-
tina-Uruguay. El encuentro arrancé
conlabienvenida de Mario Fran-
zini, presidente de la Agrupacion
Territorial de Argentinay Uruguay
- que cuenta con unos 150 miem-
bros-, y prosiguié con sesiones del
profesor del IESE Pedro Videla, el
analista politico Emilio Perina, que
reflexiond sobre “las perspectivas
electorales ylos escenarios politicos
mds probables para 2012/2013”,yla

profesorade laIAE Paola Scarinci,
que cerré lajornada conla ponencia
“Valores y responsabilidad empre-
sarial en el escenario actual”.

HONG KONG

5 de septiembre

¢Qué eslo que realmente fo-

menta la satisfaccién enlavida
delos directivos ylos emprendedo-
res? El profesor Franz Heukamp
abord¢é este tema ante mas de 60
Alumniyamigosensuvisitaala
ciudad de Hong Kong, en China. El
profesor debatid acerca de los prin-
cipales impulsos de la satisfaccion
enlavida, basdndose enlos datos
de la Encuesta Mundial de Valores,
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que incluye respuestas de 250.000
personas de todo el mundo. E1TESE
quiere agradecer ala Cdmarade
Comercio espafiola su asistenciay
al Worldwide Executive Centre por
acoger este evento.

PARIS

5 de septiembre

Se celebré una nueva edicién de
los Diner du Premier Lundi, enla
capital francesa.

17 de octubre

El profesor Evgeny Kéganer
fue el invitado especial ala
sesién del Programa de Continui-
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dad que tuvo lugar en Parisel17de
octubre. Enla sesién “What does
crowdsourcing mean for business...
and its employees?”, el profesor
describid el auge del crowdsourcing,
poco determinante en los negocios
tradicionales hasta hace poco,y
cémo estd afectandoalaformade
trabajar enla empresa.

BRUSELAS

8 de septiembre

La Agrupacion Territorial de

Bélgicay Luxemburgoreunié a
los Alumni en la capital belga, don-
de el profesor Pankaj Ghemawat
estuvo presentando en la sesién
sunuevo libro World 3.0: Global
Prosperity and How to Achieve It.
Elacto estuvo presidido por André
Sapir, senior fellow en Bruegel y
profesor dela ULB.

SAO PAULO

8 de septiembre

Los Alumni brasilefios se reu-

nieron en S&o Paulo convoca-
dos porla Agrupacion Territorial de
Brasil, paraatender ala ponencia
“Basilea III: el nuevo marco regula-
torio”, a cargo del profesor Ahmad
Rahnema, quien analizé las nuevas
normas de Basilea III, que suponen
un movimiento hacia una nueva
arquitectura financiera global. Las
medidas benefician a empresasy
consumidores hasta el punto de
que otorgan al sistema bancario
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mayor estabilidad y solvencia. Pero
Basilea III probablemente reducird
también el volumen de créditos
yencarecerd su precio, afirmo el
profesor Rahnema.

TOKIO

20 de septiembre

Laembajada espafiolaenla
capital nipona acogio la presen-

1. Paris, 17 de octubre.

2.Buenos Aires.

3. Tokio.

tacién del nuevo libro del profesor
Pankaj Ghemawat, quien imparti6
la conferencia sobre sulibro, World
3.0: Global Prosperity and How to
Achieve It, al grupo de Antiguos
Alumnos convocado por la Agrupa-
cién Territorial de Alumni en Japdn.
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SHANGHAI

21 de septiembre

Tras su paso por Japon, el
profesor Ghemawat prosiguio
su gira por territorio asidticoy
en esta ocasion visito las instala-
ciones de la CEIBS en Shanghdi,
donde presentd su ultimo libro.

NUEVA YORK

27 de septiembre

La Agrupacion Territorial de

Alumni en Estados Unidos
convocé alos antiguos alumnos
enel centro del IESE en Nueva
York, donde el profesor Evgeny
Kaganer dirigié la sesién “What
does crowdsourcing mean for
business... and its employees?”. En
la ponencia, el profesor Kdganer
debatié acerca de los puntos clave
ylos riesgos del crowdsourcing,
identificé los modelos y exploré
lasimplicaciones mds importantes
paralaempresa.

COLONIA

19 de octubre

3 deoctubre

Elcentro del IESE en Nueva

York acogid la sesién del Pro-
grama de Continuidad “A Journey
of Entrepreneurship: From a green
energy start-up to the largest CO2
portfolio in the world”. En esta
ocasidén, los asistentes contaron
con la excepcional intervencion
de Francisco Fernandez Asin
(MBA ‘92), fundador y director
de SunOne Solutions y miembro
delajuntay director ejecutivo de
Endesa Carbono.
El profesor Luis Cabral mode-
rélasesién en la que Francisco
Fernandez Asin compartié su
experiencia empresarial. Una
trayectoria que abarca desdela
creacién de su propia empresa en
el sector de las energias renova-
bles, que comprende mercados en
Estados Unidos, Latinoamérica,
China o el sudeste asiatico, hasta
suintegraciéon en una de las mayo-
res utilities del mundo.

La Agrupacioén Territorial de

Alumni en Alemania celebré
el 3 de octubre su particular IESE
Alumni Family Day en el centro de
conferencias Haus Hardtberg, alas
afueras de Colonia.
Los ponentes invitados fueron el
reconocido profesor de psiquiatria,
neurologiay psicoterapia Raphael
Bonelli, quien hablé sobre el au-
toengafio y el autoconocimiento”;
el profesor del IESE Javier San-
toma con la conferencia “I want
tobe a Soccer Player”; y el Alumni
Klaus-Dieter Schmidt (AMP
Mtnich ‘08).

LONDRES

6 de octubre

Londres acogié el encuentro

organizado por la Agrupacion
Territorial de Alumni en el Reino
Unido. Los asistentes contaron con
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uninvitado de lujo, Tony Myron,
senior banker, Small Business Finan-
ce en el Banco Europeo de Recons-
trucciény Desarrollo, acompafiado
por el profesor Ahmad Rahnema.
Juntos desarrollaron la sesién “Mi-
crofinance today”.

MONTERREY

10 de octubre

El profesor Pankaj Ghemawat

se desplazd hasta México,
donde reunié alos Alumni para
impartir una sesién sobre World
3.0: Global Prosperity and How to
Achievelt.

MUNICH

10 de octubre

Los Alumni alemanes recibieron

al prof. Mike Rosenberg en Mu-
nich, donde impartidla conferencia
“Doing Business onthe Earth” sobre
losretos que depara el futuroenlos
ambitos estratégicosy organizativos.
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OPORTO

11 de octubre

LaAgrupacion Territorial de
Alumni en Oporto convoco
alosantiguos alumnos portugueses
al “I Encontrojantar-tertilia dos

Alumni do IESE em Porto”.
Lesacompaiié el profesor
Antonio Pires de Lima.

SANTIAGO DE CHILE

13 de octubre

Santiago de Chile acogid el En-

cuentro Anual de IESE Alumni en
Chile. Elencuentro conté conlaintro-
duccién de Lionel Olavarria (MBA
“75), presidente de la Junta Territorial
de Alumni del IESE del pais. Segui-
damente, la sesién principal corrié
acargo del profesor Pankaj Ghe-
mawat, que presento en Chile sulibro
World3.0: Global Prosperity and How

toAchieve It. El profesor Ghemawat
estade gira con sunueva publicacién
enciudades de todo elmundo. Enella
se pregunta cudn integradas deberfan
estar las economias delos diferentes
paisesycomo deberfanregularse.

VIENA

28 de octubre

La cuartaedicién del “IESE Alum-

ni Mittagstisch” organizada porla
Agrupacién Territorial de Austria se
celebré el 28 de octubre en Viena.

ZURICH

28 de octubre

Los Alumni suizos celebraron el

Stammitcsch lunch orga-
nizado porla Agrupacion Territorial
de Alumni en Suiza parareencon-
trarse, intercambiar experienciasy
recordar sus momentos en el IESE.

O Armengo!
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“Llevamos mds de un siglo desarrollando programas
globales de seguros para nuestros clientes. Somos
especialistas en asegurar la tranquilidad de su
compariiia gestionando sus riesgos y protegiendo

sus inversiones en cualquier lugar del mundo”

— Amadeu Jori

4.Nueva York, 19 de octubre.

5. Kreuzweingarten.

6. Santiago de Chile.
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Informacion periddica y control estadistico

C. Roger de Lluria 124, 32 22
(08037 Barcelona)
Tel. 0034 934 763 350
Fax. 0034 934 579 480
joribcn@joriarmengol.com

C. Ayala 6, 62 dcha.
(28001 Madrid)
Tel. 0034 917 814 650
Fax. 0034 915 751 511
jorimad@joriarmengol.com
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NUEVOS CICLOS
7. PROGRAMA
DE CONTINUIDAD

lolargo del afio, el IESE ofrece mds de 200 sesiones del

Programa de Continuidad, impartidas por el excelente claustro

delaescuelay exclusivos ponentes invitados. Tradicionalmente,
en el Programa de Continuidad han existido tres ciclos que agrupan
distintas sesiones de un drea de conocimiento concreta. Sin embargo,
desde este curso, y con el fin de dar mayor coherencia alos contenidos
del Programa, la Agrupacion harenovado la oferta de ciclos, aumentdndola
alos nueve que presentamos a continuacion. Estos ciclos se impartiran

principalmente en los campus del IESE y estaran disponibles para todos los

Miembros en e-conferences en el portal de Alumni:

Iniciativa Emprendedora.
Emprendiendo

El profesor Alberto Fernandez Terrica-
bras, director de FINAVES, coordina este
ciclo en el que se abordaran algunas

de las cuestiones mas relevantes para
los emprendedores compartiendo
ensefianzas, vivencias y experiencias, y
se debatira sobre los desafios de la acti-
vidad emprendedora en sus diferentes
etapas.

Desarrolio Profesional.
Las compgtencias de

un buen lider

Este es otro de los ciclos habituales en
el IESE. En él se abordan todas aquellas
competencias necesarias para poder
ejercer un buen liderazgo, asi como para
impulsar nuevos proyectos. Imparten
las sesiones los profesores Santiago
Alvarez de Mon, Miguel Angel Arifio,
Nuria Chinchilla y Carlos Garcia Pont.

Direccion Estratégica.

La sostenibilidad

en el siglo XXI

Este ciclo combina la vision académica
con la experiencia practica para brindar
un panorama global de la tematica de

sostenibilidad, sus pros y contras, y c6mo
esta afectando a las empresas y a los
inversores. Coordina el ciclo el profesor
Joan EnricRicart.

Grandes Sectores. 5
Energia, Farmacéutico,
Inmobiliario,
Telecomunicaciones

El objetivo de este ciclo es pasar
revista a los puntos esenciales y las
perspectivas para cada uno de estos
sectores. Los profesores Juan Luis
Lopez Cardenete, NUria Mas, José Luis
Suarez y Eduard Calvo, respectiva-
mente, dirigiran las sesiones.

Trayectoria profesional

En este ciclo se analiza el marcoy
aquellos aspectos de la situacion laboral
en Espafia que afectan a la carrera
profesional del directivo. Se combina
con los talleres practicos SUCCEED, “Au-
toconocimiento y Self-Management” y
“¢Aprovechas o ‘qguemas’ oportunidades
profesionales?”, que tratan de orientar al
directivo para dirigir su propia carrera.
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Empresa Familiar.
Consejos de Administracion
en la empresa familiar

Uno de los ciclos clasicos de la escuela,
de gran éxito y que coordina el profesor
Josep Tapies. En estas sesiones se
analizara qué hacen, cdGmo se organizan
0 cdmo estan compuestos los Consejos
de Administracion de algunas empre-
sas familiares en contraste con las no
familiares.

Foro Interdisciplinar

Rafael Termes

El Foro Interdisciplinar Rafael Termes
consiste en una serie de coloquios, foros
de debate y mesas redondas, sobre las
causas de fondo de las cuestiones y ten-
dencias de actualidad publica imparti-
das por importantes lideres de opinién.
Esta coordinado por el profesor Juan
José Toribio.
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sDondereside el
secreto dela felicidad ¢

Sk —

MIGUEL ANGEL ARINO
Profesor de Andlisis de
Decisiones, IESE

FRANZ HEUKAMP
Profesor Agregado de Andlisis
de Decisiones, IESE

1 bienestar econémico es
relativamente facil de calcular,
pero ¢qué pasa con el bienestar
subjetivo o la satisfaccién? ¢éEstdn
mads satisfechos con suvidalos
habitantes de un pais en comparacion conlosde
otro? A partir delos datos del Estudio Mundial
de Valores, enla que se entrevistaron a unas
100.000 personas de 64 paises entre los afios 1981
y 2004, pudimos analizar el bienestar subjetivo
SWB (subjective well-being). Teniendo en cuenta
los factores sociales, culturales y econdémicos,
procesamos los datos mediante dos niveles de
andlisis para asi tener en cuenta las caracteristicas
individuales de las personas ya partir de aqui,
identificarlas variables nacionales que hacen que
los ciudadanos de un pais se sientan satisfechos
con susvidas. Asi, debemos puntualizar que no
valoramos la felicidad, sino que nos centramos
en el bienestar subjetivo yla satisfaccién vital.
Ambos, conceptos diferentes que se pueden
confundir conla felicidad.

Elestudio revela cinco variables que influyen
en el bienestar subjetivo en un pais. La primera
eslaesperanza de vida: contar con 10 afios mas
de vidaaumenta la satisfaccién vital en casiun
punto. Esta se refleja, ademads, en distribucién de
larenta, laalfabetizacion, la atencién sanitaria,
la salubridad y la nutricion. Por tanto, esta
relacionadaindirectamente con la economia. En
realidad lo valioso no eslarenta en si, sino sus
efectos positivos.

Ensegundolugar se encuentralatasade
natalidad: un aumento de 10 nacimientos por cada
1.000 habitantes se traduce en unincremento del
0,58 enunaescaladel1al10enlavaloraciondela
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satisfaccion vital. En algunos paises pobres, enlos
que sus habitantes tienen mas hijos para garantizar
suseguridad econémica en el futuro, parece que los
niveles de satisfaccion son mayores.

Eltercer factor eslareligion, pese aquelatnica
correlacion clara (aunque inexplicable) nos
demuestra que elhecho de vivir en un pais con
predominio delareligion musulmana disminuye
las probabilidades de bienestar, tal como indican las
entrevistas de laencuesta. Podemos especular que
una explicacién parcial de estarevelacion podria
estarrelacionada con el hecho de que lamayoriade
estados musulmanes son economias emergentes.

En cuarto lugar, se desprende del estudio que
la corrupcion es inversamente proporcional al
bienestar; no solo socava el desarrollo econdmico,
sino que alterala estructura social y provoca gran
frustracién. Y finalmente, el bienestar también esta
relacionado conlalatitud. Cuanto mas cercase vive
del ecuador, mayor nivel de satisfaccién vital hay.

Hemos agrupado los paises en seis grupos para
analizarlo. En el nivel mas bajo se encuentran Iraq,
Albania, Bulgaria, Egipto (antes de las revueltas
populares) y Zimbabue. Los paises que gozan de
un mayor SWB son Dinamarca, Suiza, Sueciay
-sorprendentemente teniendo en cuenta su
ranking estadistico de corrupcion- Colombiay
Puerto Rico.

Comoresultado de este estudio, recomendamos
quelos paises que deseen aumentar su SWB
adopten medidas parareducirla corrupciény
fomentarlahonestidad; politicas de apoyoala
familia que favorezcan el bienestar de los menores,
invertir en asistencia sanitaria e impulsar un
estilo de vida saludable, asi como fomentar otras
actividades que aumenten la esperanza devida.
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/) mowistar

Compartida, la vida es mas.

Que una parte de su empresa esté en la nube
es sintoma de tener los pies en la tierra.

Descubra las ventajas de Aplicateca, la tienda de Cloud Computing de Movistar para empresas.

+Seguridad y almacenamiento permanente de la informacion.
+Sin instalaciones, ni mantenimiento, ni inversion inicial y con versiones siempre actualizadas.

+Y por una cuota al mes que le evitara sorpresas en la factura.

R Aplicateca
Informese en: La tienda de Cloud Computing
de Movistar para empresas.

www.movistar.es/aplicateca
900101010




Audi
A la vanguardia de la técnica

Emociones
de alta
precision.

Nuevo Audi A5 con direccion
asistida electromecanica.

Precision extremadamente precisa. Asi es

el nuevo Audi A5. Un automdévil nacido para
llevar las emociones a su maxima precision.

Su nueva direccién, altamente eficiente

y precisa, que proporciona mayor confort

al volante. Sus mejores prestaciones y nuevos
sistemas de asistencia al conductor, que aportan
innovaciones como el detector de fatiga.

Su avanzada conectividad, que presenta
tecnologias como el MMI navegacién plus

con conexién a Google Earth. Su inconfundible
disefio, evolucionado para realzar sus lineas
musculosas. Todo, absolutamente todo,

ha sido pensado en el nuevo Audi A5 para
elevar la precisién a su maxima expresion.
Informacién Audi: 902 45 45 75.
www.audi.es/a5

Audi A5 Coupé, Sportback y Cabrio: de 143 a 272 CV (105 a 200 kW). Emisién CO, (g/km): de 120 a 199. Consumo medio (1/100 km): de 4,6 a 8,5.



