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Sony Tablet
Todas nuestras innovaciones en una.

Imagina toda la fecnologia y el entretenimiento de Sony en una sola mano. Un tablet que e permite
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Una experiencia Unica en nuestra pantalla tactil de respuesta répida.

www.sony.es/tablet A .
Sony Tablet S Descubrelo en Sony Store Madrid y Barcelona.

‘Sony’, ‘make.believe’, ‘Sony Tablet’, ‘TruBlack’ y sus logos son marcas registradas o marcas de Sony Corporation. ‘Playstation” es una marca registrada o marcas
comerciales de Sony Computer Enterfainment Inc. Batalla: Los Angeles, The Green Hornet ™, 2010, Just Go With It & Priest disponible en este momento.
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ué es el IESE? ¢{Cudles son las caracteristicas distintivas del

IESE? {Uf! Podemos tratar contarlo, pero es muy dificil. A

mi, siempre que lo intento, me suena a discurso oficial, a

leccion aprendida de memoria. Ven y verds. Ese es el mejor

consejo que podemos dar. {COmo es un programa del IESE?
Ven y verds. ¢éComo vive un MBA, qué hace, cémo desarrolla su capacidad de
aprendizaje? Venyverds. EIIESE eslo que los economistas llamamos un expe-
rience good, un bien que no se conoce sino se experimenta, y que se “compra”
porque lo hemos probado y decimos: esto si, esto eslo que yo queria.

¢Que por qué cuento esto? Pues precisamente porque este numero de la
Revista de Antiguos Alumnos viene a ser parte de ese “veny verds”. Respec-
to al dmbito internacional: echa un vistazo al tema de portada, la Global
Alumni Reunion, y verds. Investigacién: en “Ideas”, encontrards un par de
cucharadas de lo que se acaba de elaborar en la cocina del IESE. Iniciativa
emprendedora: dos articulos sobre la Global Entrepreneurship Week, que
son un pequefio reflejo de lo que fueron las discusiones y conversaciones
enaquellos dfas. Reto: en el Encuentro de Automocioén se dijeron cosas muy
serias sobre el futuro del sector. Humanismo: un coloquio parareencontrar
el enfoque humanistico en los negocios. Y muchas cosas més.

Osrecomiendo de manera especial las entrevistas a Pedro Larena, de Deut-
sche Bank ya Sir Howard Stringer, de Sony. Y los articulos de nuestros pro-
fesores, enlaseccién de “Ideas”: Antonio Davila, explicando las estrategias,
los momentos clave y los retos de las start-ups; Pascual Berrone, poniendo
en su sitio los tan mareados, tan criticados y no siempre bien entendidos
incentivos, y Guido Stein, que nos habla de un tema tabu, pero que todo alto
directivo deberia conocer muy bien: por qué muchos CEOs acabanenla calle.

Enla Revista incorporamos también las conferencias que Michel Camdes-
sus, Gobernador honorario del Banque de France y exdirector gerente del
Fondo Monetario Internacional y Hans Ulrich Maerki, Consejero de ABB,
expresidente de IBM Europay miembro del International Advisory Board (IAB)
del IESE, impartieron en la Global Alumni Reunion porque nos parece que
vale la pena que os lleguen a todos.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Te invitamos a visitar tu propio espacio.
Llamaal +376 812115

WWW.GRUPGUEM.AD

Andorra

< GRUPGUEM

WHIT=



P ORTADA

50 GLOBAL ALUMNI REUNION

LOS CAMINOS HACIA
LA INNOVACION

12 ENERO-MARZO 2012 /N° 124 Revista de Antiguos Alumnos IESE




LEADING

THE INNOVATIVE FIRM

BUILDING

STRONGER COMPANIES

FOR SOCIETY

AIiDARUEDA
ALVAROLUCAS

La Global Alumni Reunion cerré su 50 edicion con un éxito
de asistencia: 2.800 antiguos alumnos. Una fecha destacada
para un encuentro centrado en los retos de futuroy en
alcanzar un crecimiento fuerte, sostenible y basado enla
ética, el conocimiento y la innovacion.
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GLOBAL ALl

Prof. Santiago Alvarez de Mon e Isidro Fainé.

Antonio Gonzalez-Adalid. ‘

Undirectivo lidera
asu gente cuand_o.
consigue transmitirle

por qué y para qué se
hacen las cosas.

as de 2.800 antiguos alumnos
procedentes de 42 paises parti-
ciparon en la 50 Global Alumni
Reunion los dias 17y 18 de no-
viembre en Madrid. Inauguré
el encuentro Michel Camdes-
sus, gobernador honorario del
Banque de France, quien habld
alos alumni sobre el futuro de Europa asegurando que “hay
que sustituir la Europa de la tecnocracia por una Europa de
los ciudadanos”. Para Camdessus, “es necesaria una actua-
lizacién de los conceptos bésicos de la economia social de
mercadoquese orientenaun crecimiento econémicofuertey
sostenible basado en el conocimientoylainnovacién. Locual
mellevaasubrayarlo oportuno del tema dela Global Alumni
Reunion de este afio” (encontrardn sudiscurso enlap.36).
Elgobernadorhonorario del Banque de France explicé que
el utilitarismo ha corroido la economia social de mercado
concebida enlos afios cincuenta. En estas tres tltimas déca-
das se han mezcladola carencias éticas con errores técnicos,
utilizando en exceso las facilidades ofrecidas por el endeu-
damiento. “Esta crisis financiera en Europa, como en otras
partesdelmundo, hasidoun desastre éticoytodos,dealguna
manera, hemos sidoparticipes de él. Nolo superaremos sino
hacemos profundos cambios ennuestros principios, sinovol-
vemosanuestros fundamentos”yapeld por “acercar Europa
alosciudadanos, porvolveraloesencial. Hay querecordarlo
quenuncasedebio olvidar:laconstruccién europeadescansa
enlosvalores, en unaconcepcion éticade lasociedad”.

14 ENERO-MARZO 2012 /N° 124

Acompafiaron a Michel Camdessus en la recepcion
que tuvo lugar en el Museo Thyssen de Madrid, Antonio
Gonzailez-Adalid Gonzalez, presidente de la Agrupacion
de Antiguos Alumnos del IESE, y el profesor Jordi Canals,
director general del IESE.

Al dia siguiente, tuvieron lugar las sesiones académicas.
Antonio Gonzalez-Adalid recordd alosalumniquelaReu-
nién de Antiguos Alumnos “nos brinda siempre la oportu-
nidad de escuchar ideas interesantes y reveladoras que nos
anima a renovar nuestro compromiso, la responsabilidad
que tenemos, como empresarios y como directivos, para
construir una empresa mejor, un mundo mds justo”. Por
su parte, la directora de la Agrupacién de Antiguos Alum-
nos, Mireia Rius, asegurd que “la Agrupacion, el IESE y
sus alumni son los tres componentes de un ecosistema de
excelencia. No se trata de nosotros, ni de vosotros. Se trata
de todos y de una realidad: que no podemos hacerlo solos.
Hastaahoranolohemoshechoynolopodremoshacerenel
futuro”. Asimismo, el profesor Canals, en sudiscursoinau-
gural, recordélas primerasreuniones de antiguos alumnosy
hablé sobre el futuro del IESE, destacandola ampliacion del
campus de Madrid y el lanzamiento de nuevos programas.

Los directores académicos de la Global Alumni Reunion,
los profesores Javier Quintanilla y Julidn Villanueva, re-
cordaron que, hace 50 afios, cincuenta pioneros se reunie-
ron en Pamplona para tener el primer encuentro formal de
los antiguos alumnos en el que ya estaban contribuyendo al
lemadelaactual Asamblea “Liderar para construir empresas
solidas e innovadoras que sirvan alasociedad”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Prof. Javier Quintanilla.

Bk .

Prof. Julian Villanueva.

Prof. Pedro Videla, Susan Segal, Prof. Juan José Toribio yJosé Manuel Gonzalez-Paramo.

Paralosprofesores, se tratadeun puntode encuentropara
reflexionar, paraaprender yparacompartir,en el que se hadi-
sefiado “un programaacadémico que searticulasiguiendolos
rasgosdistintivos que caracterizanal IESE: unavisiénintegral
delaaltadireccion, peroasuveztransversal einterdisciplinar,
conun perspectivainternacional y humanista”.

LA ESENCIA DEL LIDERAZGO

@_ Acontinuacién, el profesor Santiago Alvarez de Mon
@ mantuvounaconversacion sobreliderazgo conel pre-
sidente de CaixaBank, Isidro Fainé. El mdximo responsa-
ble delaentidad aseguré quelo que siempre habuscadoen
un director de banca es que sea un motor y que tenga una
granfacilidad de relacion en todaslas direcciones. En este
sentido, destaco laimportancia de la capacidad de apren-
dizaje y de poseer los conocimientos técnicos adecuados,
aunque estos ultimos, insistié, no son lo més importan-
te. Fainé explicé que, recién nombrado director general
de “la Caixa”,1llevéacabounaencuestadeclimaenlaque,
entre otras cuestiones, concluyé que si él se preocupaba
por los empleados, ellos se preocuparian de cumplir los
objetivos. El mdximo responsable de CaixaBank aprendié
de esta manera que los retos debian partir de los emplea-
doshacialadireccién. “Enaquella ocasién, ademas, la for-
mulacién delosretos se hizo de manera individual, porque
si hubiera sido publica, la gente los hubiera minimizado.
Por el contrario, al conocer cada empleado tinicamente
su propio reto, resultaba mas estimulante para todos. La
respuesta -seguin Fainé-, fue formidable”.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Laesencia del liderazgo se basa enla confianza y en tratar
de vivir totalmente en la verdad. El directivo de éxito debe
dejaraunladolas infulas del poder para impulsar proyectos
yentusiasmar. Undirectivolideraasugente cuando consigue
transmitirle por qué y para qué se hacen las cosas. Ademds,
Fainéasegurd que undirectivo sin corazénno existe, porque
ademas de inteligenciahace falta tener gran intuicién.

También abordaron temas comolapobrezaylanecesidad
decreaciénde puestos detrabajo. Ante este tiltimo, Fainé ad-
Vvirtio “si no promovemos cosas, de aqui a unos afios puede
que haya mil millones de personas en el mundo sin trabajo”.

CHINA Y LATINOAMERICA, EL EJE DEL CRECIMIENTO
@ _ Lasegunda sesion de la Global Alumni Reunion 2011 se
@ centréendibujar el contexto econémico delos distintos
continentes, haciendo especial énfasis en las economias de
América Latina, China yla India. El profesor del IESE Juan
José Toribio explicd, en primer lugar, que la desaceleracién
delarecuperacién se debe principalmente aquelosestimulos
fiscales de gasto ptiblico no han logrado activar la iniciativa
privada. Por otra parte, los paises de economias avanzadas
tampocohan experimentadoel tirén que podian esperardela
demanda externa de los paises emergentes. Larecuperacion
de la economia pasa, segin Juan José Toribio, por reducir
el déficit con el temple necesario para evitar, por un lado, la
temidarecesiény, por otro,la pérdida de credibilidad.
Paramostrarlapotencialidad dela economia de Amé-
rica Latina, Susan Segal, presidentay CEO de la Ameri-
cas Society y del Council of the Americas, empez6 enu-
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Adriana Hauser y Prof. Pankaj Ghemawat.

Bruno di Leo.

Mireia Rius.

merando las multiples fuentes de recursos que posee
el continente. Posteriormente, explico la correlacién
entre la economia de Brasil y la economia china, sefia-
lando que se debe a que el pais asidtico es el principal
socio comercial de algunos de los paises del continente
latinoamericano. Esta vinculacién ha sido una de las
principales razones por las que la crisis americana solo
se ha notado en México pero no en paises como Brasil.
La exportacién directa al continente asidticoy el im-
pulso del consumo por la creacién paulatina de la clase
media han sido algunas de las claves de la prometedora
situacién de Latinoamérica.

Por su parte, el profesor del IESE Pedro Videla mostro
la preocupacion latente por laamenaza de recesién debido
aun “sobrecalentamiento” de algunas economias en plena
efervescencia. Ademads, expuso el caso de China, cuyo creci-
miento estdbasado enun 50% enlainversion, un porcentaje
que puede arrojar algunas dudas sobre su sistema bancario.

José Manuel Gonzalez-Paramo, miembro del Comité
del Banco Central Europeo, defendié el papel que esta enti-
dad desempefiaen el control delatasadeinflacion, aunque
en estos momentos se sittie por encima de lo adecuado, y
sefialé quelacrisis deladeuda soberana esresponsabilidad
tanto de los Gobiernos como del conjunto de Europa.

En cuanto a la economia espafiola, sefialé que tiene
tres prioridades: ajustar las finanzas publicas, terminar
la reestructuracién del sistema bancario y la reforma del
mercado laboral.“Si no solucionamos nuestros proble-
mas laborales, no se arreglaran las dificultades del siste-
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mabancario en términos de morosidad, ni delasfinanzas
publicas, dado que el nuevo Gobierno tendra que asumir
el pago cada vez mayor de subsidios y planes de ayuda”,
afirmé Gonzalez-Paramo.

OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

EN ECONOMIAS EN DESARROLLO

@ _ Lasiguiente sesién sobre las oportunidades de ne-
@ gocioeneconomiasendesarrollo contd conlainter-
vencioén del profesor del IESE Pankaj Ghemawat y el
director general de IBM para Growing Markets, Bruno
di Leo, yfue moderada por Adriana Hauser, de CNN.

El profesor Ghemawat aseguré que en el mundo es-
tamos muy preocupados por las fluctuaciones diarias,
cuando es necesario pensar mds a largo plazo, y esto
requiere considerar los mercados emergentes. Para el
profesor, es clave que las empresas vayan mds alld del
mercado doméstico, sepan reconocer la diferencia en-
tre de dénde vienen y a dénde van, expandan sus mer-
cados competitivos, ajusten su estrategia de negocio, y
por ultimo, transformen la organizacioén silo que se pre-
tende es tomdrselo en serio. Pankaj Ghemawat cedid
el testigo a Bruno di Leo afirmando que “el siguiente
ponente es directivo de una empresa que ha hecho mu-
chas de estas cosas”.

“En IBM hemos aprendido que entrar en un mercado
no es lo mismo que crear un mercado”, afirmé Bruno di
Leo. Y afiadi6 que “creemos que tenemos éxito cuando
ayudamos anuestros clientes”. Enla compafifa, el cambio
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Michel Camdessus.

PARA SABER MAS:

Todas las e-conferences de |as sesiones en
www.iese.edu/alumni

Algunos de los prestigiosos ponentes como Luis Abril,
Ferran Adria, Jay Ireland, Carlos Cordén-Cardé, Susan
Segal, Bruno di Leo, Hans Ulrich Maerki o Kees Storm
concedieron entrevistas que se pueden ver en
www.iese.edu/videos

Mas de 35 medios acreditados siguieron la Asamblea:
Financial Times, Wall Street Journal, The New York
Times, Reuters, The Times, Bloomberg Businessweek,
Handelsblatt, Suddeutsche Zeitung, Les Echos,

y también El Pais, El Mundo, ABC, La Razon, La
Vanguardia, El Periddico de Catalunya, Expansion,
Cinco Dias, El Economista, TVE, Antena 3 TV, EFE,
Europa Press...

La Global Alumni Reunion alcanz6 una audiencia de
casi 54.000 personas en Twitter, en #IESEGAR, en el
momento de mayor impacto.

es constante, en este sentido se ha pasado aun modelo de
empresa totalmente global, donde la toma de decisiones
no se concentraenlas oficinas centrales, sino donde esta el
cliente. “Pensamos que los mercados emergentes van mu-
chomadsalld delos BRICYy, por eso, estamos en 150 paises.
Esnecesario estar alli para ser relevante”, aseguro.

DESAFIOS Y OPORTUNIDADES
DELAS EMPRESAS GLOBALES
@ _ Laultima sesién de la mafiana abord¢é los desafios y
@ oportunidades delasempresas globales. Jay Ireland,
presidente y CEO de GE Africa, y Kees Storm, presidente
retirado del comité ejecutivo de Aegon ymiembro del In-
ternational Advisory Board (IAB) del IESE, participaron
en esta sesiéon moderada por el profesor y director gene-
ral adjunto del IESE, Eric Weber.

Ireland hablé de lo que estd haciendo GE en Africa
y explicé que la compafifa tiene una oficina en Johan-
nesburgo desde 1888, pero en realidad ha empezado a
operar en Africa en los tltimos diez afios. “Ahora tene-
mos cerca de 1.100 empleados en el continente”, ase-
guré Ireland. “Para que Africa pueda desarrollarse son
necesarias infraestructuras eléctricas y asi como otros
aspectos bdsicos como el agua potable, muy importante
para la salud de la poblacién”. El presidente y CEO de
GE Africa también explic6 que se estan centrando en
la creacién de empleo. “Lo mejor que puede hacer una
empresa cuando entra en un pais es emplear a personas
y construir una cadena de valor”.
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Por suparte, Kees Storm hablé sobre innovaciény cémo
mejorar el mundo. “Hemos de innovar en nuestrasociedad,
la gente estd poco decidida”, afirmd. Vimos la caida del co-
munismo en 1989, nuestros amigos conservadores me dicen
que el capitalismo puro es la solucién y los indignados ase-
guran que no tienen otra alternativa, y esto es una manera
peligrosade pensar. En el siglo pasado esto llevo aguerrasy
ahora corremos el riesgo de caer en la anarquia.

Storm explicé que “todos hemos jugado al Monopoly
cuando éramos pequefios y este juego es exactamente de
lo que estoy hablando. Es muy bueno al principio porque
todos tienen oportunidades, perono alfinal, cuandounju-
gador tiene todas las propiedades y el dinero”. Ademds se
dirigi¢ alosalumnos especialmente “ustedeshanidoauna
escuelacon ética, con muchaética, porellolesanimoaque
hagan algo a cambio por la sociedad, innoven por favor”.

TRANSFORMACION A TRAVES DE LA INNOVACION
@ _ Laprimerasesion vespertina de la Global Alumni Reu-
@ nion, moderada por el profesor Julidn Villanueva,
reunié a dos de las personas mds influyentes en el &mbito
delainnovacién: Luis Abril, secretario general técnico de
la presidencia de Telefénica; y Ferran Adria, chefy presi-
dente de Fundacion El Bulli, parahablar delos procesos de
transformacién de las empresas a través de lainnovacion.
“Del cambio se pasa a la evolucién y la innovacién
impulsa la productividad gracias a nuestra capacidad
para producir valor en beneficio de nuestra sociedad.
Innovar es inventar creando valor paralas personasylas
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Ferran Adria.

Juan A. Castellanos y prof. Franz Heukamp.

Prof. Beatriz Mufioz-Seca.

sociedades”, seguin explicé Luis Abril. En este sentido,
la operadora se puede considerar un buen ejemplo: “ha
pasado de ser una compafiia que prestaba servicios de
telefonia en Espafia a ser una gran multinacional tecno-
l6gica”, afiadid Abril.

Laasociacion estratégica que mantienen Telefonicay Fe-
rran Adriaes,segin Abril, un ejemplounicode creatividad en
el mundo empresarial. “Se trata de aplicar la tecnologiaala
capacidad deinnovacién de Ferran Adria. Nuestra colabora-
ciénesun excelente mecanismode generacién de sinergias”.

Por suparte, Ferran Adria cuya trayectoria profesional se
hacaracterizado porlainnovacién de vanguardia, afirmé que
“no hay medicina general cuando hablamos de innovacién.
Hay que entender que cada uno tiene un problema al que ha-
cerfrente. Lainnovacién esunamedicinaespecialista, nunca
de emergencia”, sentenci6 Adria. “Estd muy bien motivar a
lagente, pero también hay que ser claroynollamaratodoin-
novacién utilizando un lenguaje incomprensible”. Comien-
zaunanuevaetapaen el mundo empresarial en que, segin el
conocido chef, “debemos utilizar un didlogo mas compren-
sible y sencillo: hablar de naranjas y arroces negros en lugar
de deconstruccion”.

Frente a la falta de recursos para innovar y sacar ade-
lante proyectos, Adria recordé que El Bulli se hizo con
valores humanos y sin recursos. “Llegamos a generar el
80% de la innovacién en nuestro sector y disponfamos
solo de 200.000 euros anuales”. Las empresas tienen que
aprender a transformarse para responder a los retos que
plantean los nuevos tiempos.
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NUEVO MODELO SANITARIO
EINVESTIGACION MOLECULAR
@ _ Despuésfueelturnode Carlos Cordén-Cardo, respon-
@ sable de Patologia en el Mount Sinai School of Medicine
en Nueva York, y Jestis M. Prieto, director de la division de
Hepatologiay Terapia Genética del Centro de Investigacion
MédicaAplicada (CIMA) dela Universidad de Navarra. Enla
sesion, moderada por la profesora Beatriz Mufioz-Seca, se
destacé el nuevo modelo de sector sanitario, asi como laim-
portancia creciente de lainvestigacién molecular.
Laprofesoraasegurdque en “unentornocomoel delasani-
dad que estd enuna profunda crisis, esimportante el concep-
todeinvestigacion traslacional, que supone unaoportunidad
deemprendeduria”. En este sentido, Jestis M. Prietodefinié
elconceptodeinvestigacion traslacional como “observarlos
problemas que plantea el paciente en el hospital, trasladarlos
allaboratorio de investigacién paraencontrar soluciones que
se devuelvan al paciente con nuevos diagndsticos y nuevos
tratamientos”. Eldirector dela divisién de Hepatologiay Te-
rapia Genética del CIMA continué explicando el proceso de
desarrollomolecular de un fdrmacoyaseguré que “lafase de
descubrimiento se hace enlos centros deinvestigacion, pero
enlas siguientes fases se necesita la empresa biotecnolégica
y,siel productofunciona,laempresafarmacéutica”. Porello,
“esesenciallaintervenciéndelaempresaenestadindmica, el
mundo empresarial hace posible lo que tiene potencialidad.
Silodescubrimosenellaboratorio, peronollegaalaempresa,
no sirve. Parallevar un producto a los pacientes se necesita
alaempresa. Por unlado, para proporcionar financiacién al

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Kees J. Storm.

Prof. Francisco Iniesta, Hans Ulrich Maerki y esposa, y Patricia Francis.

LEADING

ki

Prof. Eric Weber y Jay Ireland.

2 IFSE

No hacen falta
grandes inversiones
lo que hacen falta

son buenas ideas 'y
buenos ejecutores”.

centro de investigacion, y por otro, constituyendo una com-
paiifatecnolégicavinculadaaal centro de investigacién para
llevarestoafase clinicay, portanto,aluso clinico”, concluyd.

Mientras Carlos Cordén-Cardé mostré una radiografia
del sector asegurando que “en Estados Unidos y en el mun-
do en general estamos viendo un descenso de las grandes
farmacéuticas que se han convertido en grandes elementos
deimplementacién yno de innovacién. Sin embargo, se estd
produciendoun crecimiento importante de labiotecnologfa
querepresentaennuestrosectorlainnovacién. Y haydiferen-
ciasimportantes. Uno obtiene siunoinvierte. Pero,nohacen
faltagrandesinversioneslo que hacen falta sonbuenasideas
ybuenos ejecutores”.

EL FUTURO EMPRESARIAL

@_ Dejandoaunlado el contexto econdmico actual, el pro-
@ fesor del IESE Francisco Iniesta introdujo la sesién
dedicada al futuro del mundo empresarial, en la que Angel
Cano, consejero delegado del BBVA, explicd el proceso de
internacionalizacion de la entidad, sefialando sus razones
para seguir invirtiendo en América Latinay recordandolas
nuevas inversiones de la entidad en Asia, Estados Unidosy
elmercado turco. Losretos del BBVA paraafrontar el futuro
se centran en laintegracién de las adquisiciones, transfor-
marse en un grupo global e invertir en las personas a través
delaformaciony de larotacion. El consejero delegado del
BBVA confirmd que, en el complicado contexto actual, “son
los paises emergentes los que estdn generandomdas del 50%
delosbeneficios del grupo”.
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Para Angel Cano, el éxito del BBVA ala hora de globali-
zarse pasa por hallar el equilibrio entre lolocal ylo global.
“Cuando alguien incorpora una empresa nueva o un nuevo
paisasugrupo,lo primero que intenta es implantar su mo-
delo de gestién. Pero al llegar te das cuenta de que aunque
debes implantarlo, especialmente en nuestro caso que el
modelo estd muy enfocado al cliente, hay factores locales
que son intocables”. Para asumir estos retos, el consejero
delegado del BBVA ha insistido en la necesidad de lideres
globales y corporativos que tengan capacidad de gestionar
equipos en distintos paises y adaptarse a diferentes entor-
nos. Estos nuevos lideres son necesarios para “fortalecer
la transversalidad, ya que entienden que se pueden tener
negocios mas homogéneos con independencia de dénde
estemos, gracias a trasladar las mejores précticas a todo el
grupo con independencia de la geografia”.

Por suparte, Patricia Francis, directora ejecutivadel In-
ternational Trade Center y miembro del IAB del IESE, re-
prochéalas sociedades desarrolladas que miren demasiado
haciadentro. Ademds, hizounareflexién sobre laimportan-
ciadeescuchar. “Nadie prestaatencionalas posturas delos
otros. Las negociaciones bilaterales no se centran en hallar
soluciones, sino en mantener el statu quo”. La innovacion
esunrecurso habitual al que recurrir en medio de unacrisis.
“Hay que estar pendientes de los sétanos y de los garajes,
delos Bill Gates y de los Steve Jobs. Francis abogé por el
trabajo enredy el uso de planteamientos como el de Face-
book, basado en conocer al cliente y desarrollar productos
pensando en la mayorfa.
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Angel Cano.

Jesus M. Prieto y Carlos Cordén-Cardé.
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Luis Abril.
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Prof. Jordi Canals.

Por dltimo, Hans Ulrich Maerki, miembro del consejo
de ABB, expresidente de IBM Europa y miembro del IAB del
IESE, explicélanecesidad de quelas compafifas seanglobales.
Recordé que lamayoria de empleados de IBM estdn enla In-
dia, donde se desarrollan mejor las habilidades tecnoldgicas.
Losconsejerosdelegados delas compafifasdebenaprovechar
la complejidad del contexto dando cuerpo al liderazgo crea-
tivo, replanteando surelacion con el cliente y desarrollando
destrezas operativas. “El mundo es complicado, lo sabemos,
peronohacemosnadaal respecto. Esimportante que seamos
facilesenelaccesoal productooal servicio por partedel clien-
te”,aconsejo Maerki, quien propuso que “dadoslos desafios
actuales, el éxito de mafiana pasapor tener lideres visionarios
capaces de tomar decisiones audaces yvalientes que modifi-
quen el statu quo. Y lideres creativos que actiian a pesar de
laincertidumbre, que asumen riesgos calculados, tienen va-
lores profundos yuna visién bien definida que proporciona
conflanzay conviccidn, y saben ver dénde estdn las oportu-
nidades”, sentencio. (Encontraran sudiscurso enlap.42).

Lareunién concluyé con unas palabras de agradecimien-
tode Antonio Gonzalez-Adalid ydel profesor Jordi Canals
enlas querecordaron quelaproxima Global Alumni Reunion
serd en noviembre de 2012, en Sdo Paulo. El director general
delIESE se dirigié alos antiguos alumnosyles dijoque “desde
elIESE, desdelasociedad, desdelaempresa quierolanzarun
mensaje de optimismobasadoenel trabajo ordinariollenode
ilusién, de pasién por conseguir quelas cosas avancen, quelas
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compafifas sean esas empresas respetadas por la sociedad y
que ladireccién de empresas sea un simbolo de humanidad.
Deseo que contribuyamos, desde donde estemos, para traba-
jarmejor connuestros equiposytener unimpacto positivoen
lasociedad”. Ademds, el profesor Jordi Canals diolasgracias
atodoslos ponentes, los profesores ylos organizadores dela
reunionyalosantiguosalumnos. “Sinvosotros, lasasambleas
no tendrian sentido. Muchas gracias, porque las llendis de
viday sois un motivo por el cual seguir trabajando”.

ACTOS EXTRACADEMICOS

lugar las actividades
culturales: una visita al
Palacio Real y las Descalzas
Reales de Madrid, un torneo
de golf y una visita a las
instalaciones de Telemadrid,
que fueron una buena
oportunidad para reforzar
los vinculos de amistad y
networking entre los alumni
fuera de las aulas.

La vispera de la Global los
alummni disfrutaron de
una visita privada al Museo
Thyssen. La Global se inicio,
el 18 de noviembre,con la
Santa Misa de Pentecostés,
del Espiritu Santo, oficiada

por D. Ernesto Julia Diaz.
Se celebro en el Palacio
de Congresos con notable
asistencia. El 19, tuvieron

FOTOS DE LAS ACTIVIDADES CULTURALES EN:
www.iese.edu/alumni

HOMILIA:
www.iese.edu/Aplicaciones/upload/HomilaGAR pdf
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La Global Alumni Reunion en el Twitter
#IESEGAR

Tweets | Favoritos Siguiendo > Seguidores ~ Listas

jaimestebanez
At the 50th IESEGAR!! (@ Palacio Municipal de Congresos w/ 3 others) [pic]: 4sq.com/
sV18Wf

rosariodecastro rosario de castro
#IESEGAR “la Direccion de las empresas es la que tiene la posibilidad de mejorar la
sociedad”Jordi Canals dixit!

jvg1970 Julian Villanueva
¢Quién es mas importante clientes, accionistas o empleados? Fainé: sin duda, los
empleados. Fainé en #|ESEGAR

magomore José Luis Izquierdo
Pedro Videla . En el 2050 el 60% del pib y el 65% de la poblacion va a estar en
Asia. #|[ESEGAR

pinillainm Inmaculada Pinilla
#IESEGAR #Segal China socio mas importante americalatina. Baja la inflacion y baja el
desempleo frente a USA

asanchezd Angel Sanchez Diaz
El prof. Toribio abre las preguntas de la sesién de coyuntura. Hemos visto como Latam
vuela, China se sobrecalienta y UE se atrasa #|ESEGAR

pinillainm Inmaculada Pinilla B
#GParamo en #IESEGAR soluciones crisis 1. Reformas mercado,laborar2. Reformas sector
financiero 3. Reformas estructuras autonémicas

MiguelArino Miguel A. Arifo
A mis antiguos alumnos del #IESE siento no poder estar hoy con vosotros en #IESEGAR pero
tengo clase en Barcelona #in

AHauserCNN Adriana Hauser
Moderando un panel del #IESE en Madrid. Que halago compartir con tan destacado grupo
de ponentes! #IESEGARpic.twitter.com/sh2yyJgP

anotado Alberto Gomez Aparic
“Sereducen expatriados por coste, pero no se piensa en como implantar practicas y cultura
globales sin ellos” Pankaj Ghemawat #IESEGAR

JoseCabiedes Jose Cabiedes
El mundo esta cambiando! RT @iesebs Bruno di Leo: Emerging markets not only import new
technologies, they develop their own #|ESEGAR

josemmurciano Jose Maria Murciano )
Jay Ireland GE: queremos hacer crecer nuestra presencia en Africa. Ahora tenemos 1100
empleados pero solo 20 son altos directivos #IESEGAR”

rzamo Ruth Zamorano
La innovacion no es solo necesaria para que las empresas sobrevivan, también para que lo
haga la sociedad (Kess Storm) #|[ESEGAR

carmen_vronze Carmen Ramirez
L Abril: Ferran catalizador + en las conductas d empresa...generador de capas de consenso...
dejar miedos timidez inhibiciones fuera #|ESEGAR

ArturoGomezQuij Arturo Gomez Quijano
“No hay medicina general cuando hablamos de innovacién. Es medicina especializada y no
de urgencia.” Ferran Adrid #IESEGAR

Carlos_Andreu Carlos Andreu )
“Esfuerzo es una palabra que lamentablemente no esta muy de moda en este pais” Beatriz
MufiozSeca en el #IESEGAR <- Cuanta razén!!

rzamo Ruth Zamorano
Alucinando con Carlos Corddn-Cardé, si estuviera eligiendo g estudiar puede g me planteara
ser patdloga, eso es transmitir pasion #/[ESEGAR

marisolmenendez Marisol Menéndez
“Por el mundo no se puede ir de conquistadores. No existe un Unico modelo”Angel
Cano #IESEGAR

franciscodeasis Francisco de Asis
@iesealumni Gracias por la #IESEGAR. Buen clima para hacer un parén en el dia a dia y ver
la situacion actual con perspectiva #EMBA4ever

JORDICOLLV JORDI COLL
Felicidades a @iesealumni por la organizacion de la 50 #IESEGAR. Un verdadero lujo
ponentes y contenidos. Es un orgullo ser miembro Gracias

josemmurciano Jose Maria Murciano
Muchas gracias !! al #iesealumni por el streaming para los currantes que no hemos podido
estar en Madrid en #IESEGAR

ggcp68 GiorgioCassanmagnago
I regret not to be at #IESEGAR - F.Adria speech seems to be quite interesting. See you next
year in Brazil!!
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I DEAS

EMPRESAS DE NUEVA CREACION

LOS MOTORES

DEL PROGRESO

ANTONIO DAVILA
Profesor de Iniciativa
Emprendedora'y
Contabilidad, IESE

Las start-ups tienen

un papel clave en

el desarrollo de la
economia, a la vez que
transforman la sociedad y
la forma en que vivimos.
Pero iniciar una aventura
empresarial no es un
camino facil. Sobre las
estrategias comunes,

los momentos claves de
cambio y sus retos habla
el profesor Davila.

DIRECCION ESTRATEGICA « INICIATIVA
EMPRENDEDORA « ANALISIS DE DECISIONES
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os emprendedores
son uno de los prin-
cipales motores del
progreso social y
econémico. Cadavez
son mas las nuevas
empresas que tienen
—— ¢Xit0 y consiguen
cambiar la sociedad con productos,
servicios e ideas que transforman la
manera de vivir, trabajar y divertirse
delas personas.

Uno de los factores interesantes
que detectamos en nuestro estudio
Global Entrepreneurship and the Suc-
cessful Strategies of Early-Stage Com-
panies es que las empresas de nueva
creacion de todo el mundo presentan
mds elementos en comun que aspec-
tosdiferenciales. Es mds, las personas
que haydetrés de estas aventuras em-
presariales comparten muchas carac-
teristicas, entre las cuales se halla un
ADN que visualiza el mundo como
una oportunidad proactiva.

Para crear y desarrollar una nue-
va empresa se necesitan cantidades
ingentes de optimismoy energia, asi
comounagran capacidad parasobre-
vivir en aguas turbulentas.

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO
PARA LAS NUEVAS EMPRESAS

®_ Como resultado de este estudio
® hemos identificado ocho estra-
tegias de crecimiento, cada una de
las cuales estd asociada a diversos
factores de oportunidad y riesgo.

Ademds, pedimos a varios di-
rectivos que describieran cudles
eran, para ellos, los principales
aceleradores del cambio y sus re-
tos, a la vez que nos explicaran
algunos de los momentos mas di-
ficiles que tuvieron que atravesar
al frente de sus nuevas empresas.
Las ocho estrategias son:

e Aprovecharlaola.

e Unnuevo producto en una
nueva categoria.

e Unnuevo producto en una
categoria existente.

o Redisefiar la cadena de valor.
o Investigacion/descubrimientos
en el dmbito del conocimiento.
e Agregacién de empresas
existentes.

o Cambios gubernamentales,
reguladores o politicos.

e Transferencia o transplante
deideas.

APROVECHARLA OLA

@®_ Pocas empresas saben realizar
® una “jugada triple” creando una
nueva ola de negocio, desempefiando
un papel principal en su desarrolloy
aprovechando al méximo su inercia.
Entre las que lo han conseguido se
encuentra Microsoft. Segun explica
su fundador, Bill Gates, “nuestro
objetivo era ayudar a crear toda una
nuevaindustriaalrededor delos orde-
nadores personales. Trabajamos con
muchas empresas de softwarey mu-
chosfabricantes de PC paraayudarles
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adespegar. Construir este ecosistema
eraesencial para nuestro éxito”.
Ladiferencia entre lanzar un nue-
vo producto en una nueva categoria
o lanzar un nuevo producto en una
categoria existente es muy impor-
tante. Casi todos los incluidos en
una nueva categoria comparten
algunas caracteristicas en comun
con los existentes. Por otrolado, las
empresas que crean nuevos produc-
tos pueden aplicar estrategias muy
distintas: algunas mantienen su
factor de éxito inicial como nucleo
principal de su negocio, al que van
afladiendo funciones adicionales,
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mientras que otras crean unanueva
gama de productos con el propé-
sito de desarrollar una secuencia
de productos nuevos. Y uno nuevo
puede cubrirunvacio existente en el
mercado, como es el caso del China
Lodging Group dentro del sector de
los hoteles de low cost.

OPORTUNIDADES DE

LA CADENA DE VALOR

®_ La reestructuraciéon de la ca-
® dena de valor puede presentar
diferentes formatos y basarse en la
subcontratacién de los procesos, los
conocimientos informaticos, lainves-

LAS EMPRESAS
DE NUEVA
CREACION
PRESENTAN
MAS PUNTOS

EN COMUN QUE
DIFERENCIALES.
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INGENTES DE
OPTIMISMO

Y ENERGIA,

ASI COMO

UNA GRAN
CAPACIDAD
PARA
SOBREVIVIR
EN AGUAS
TURBULENTAS.

PARA SABER MAS:

Global Entrepreneurship and the Successful Strategies of
Early-Stage Companies, Foster, George; Davila, Antoni;
Haemmig, Martin; Xiaobin He: Ning Jia; von Bismarck,
Max y Wellman, Kerry. World Economic Forum, 2011.
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tigacion o las actividades sin valor
afiadido. En el caso de Net-a-Porter,
sufundadora, Natalie Massenet, vio
en Internetlaoportunidad de vender
ropa de alta costura directamente a
los clientes. “No estaba intentando
transformar la tienda, sino la revis-
ta. Pensé que serfa increible poder
decirles a los lectores lo que podian
comprar y ofrecérselo con un solo
clic”, explica Massenet. En diez
afios, la facturacién de Net-a-Porter
haido incrementando hasta superar
los cien millones de délares.

Por regla general, las empresas
dedicadas a desarrollar nuevos des-
cubrimientos o a investigar nuevas
areas del conocimiento pertenecena
los sectores de las ciencias de la vida
y de las industrias extractivas. Y las
que desarrollan productosinnovado-
res para el tratamiento de enferme-
dades como el cancer oladiabetes se
enfrentan a duras situaciones hasta
lograr el éxitoyy, si se encuentran en
las fases iniciales del proceso, deben
esperar muchos afios hasta empezar
aobtener dividendos. No obstante, si
logran crear un nuevo producto con
éxito, pueden llegar a cosechar gran-
des beneficios.

En el sector de las industrias ex-
tractivas, la probabilidad de encon-
trar reservas importantes en las
primeras fases de explotacion es
una probabilidad muy baja, pero los
beneficios pueden ser extraordina-
rios si tienen éxito. En este sector,
la fluctuacién de precios representa
un gran riesgo. Por ejemplo, de 1990
a2002, el precio de lalibra de uranio
noalcanzabalos 1o ddlares, mientras
que entre 2007y 2009 oscilé entrelos
4o0y9odolares por libra.

AGREGACION DE

EMPRESAS EXISTENTES

@_ Las adquisiciones, las fusiones
® y las joint ventures son impor-
tantes componentes de la estrategia
de crecimiento de muchas empresas
existentes y también de las de nueva
creacién. Sin embargo, para algunas
delasnuevas (o delasrelanzadas) las
adquisiciones son el principal motor
de su estrategia de crecimiento, que
se basa enla agregacion de empresas

existentes. El principal riesgo de este
tipo de estrategia es que se acabe pa-
gando un precio excesivo por las em-
presas y los activos adquiridos, ade-
mas de la enorme dependencia de la
financiacién dela deuda.

INCENTIVOS GUBERNAMENTALES
@_ Elmundoglobal delastelecomu-
@ nicacioneshasido testigo del na-
cimiento de numerosas start-upsque
se han beneficiado de incentivos del
Gobierno o de cambios en la legisla-
cion. Por ejemplo, Suntech Power,
una empresa dedicada a la fabrica-
cién de paneles fotovoltaicos, apro-
vecho los incentivos ofrecidos por
los Gobiernos de Espafiay Alemania
para ampliar su negocio. Sin embar-
go, el cambio en 2008 delas politicas
del Gobierno espailol en esta materia
mermo surentabilidad.

Hay muchas maneras en las que
un Gobierno puede ayudar enla pro-
mocién de nuevas empresas en el
ambito de las tecnologias ecoldgicas
y en otros campos medioambienta-
les. Asi, Tesla Motors, una start-up
de Estados Unidos, fue fundada en
2003 por empresarios de Silicon Va-
lley con el fin de explorar el potencial
de los coches eléctricos. El Departa-
mento de Energfa de Estados Unidos
ha concedido a Tesla préstamos en
tecnologia avanzada por valor de 45
millones de délares para ayudar al
pals a ser competitivo en la tecnolo-
gia de las baterias.

Las grandes ideas pueden surgir
en cualquier momento, y a menudo
aparecen de forma simultdnea. Los
emprendedores mas despiertos sa-
ben transferir ideas de eficacia pro-
bada a otras partes del mundo. Por
ejemplo, Robin Li observo el éxito
inicial de Google y replicé su mode-
lo en China con Baidu. “Detectamos
que el mercado de las busquedas de
Internet en chino no estaba bien
cubierto”, explica Li. “Durante el
tiempo que pasé en Wall Street y en
Silicon Valley estuve pensando en
lamanera de mejorar las busquedas
paralapoblacién china.”

Niklas Zennstrom, cofundador
de Skype in 2003, deseaba resol-
ver un doloroso problema al que se
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enfrentaba cada mes: la factura del
teléfono. Para ello, cre6 una red de
telecomunicaciones gratuita. “Pen-
saba que cientos de millones de per-
sonas estarian interesadas en esta
idea”, recuerda Zennstrom, “y que
siconseguia solucionar el problema
con éxito, podria suponer un buen
negocio.” Dos aflos mas tarde, eBay
(una start-up de 1995) pago 3.000
millones de ddlares por Skype.

Las empresas de nueva creacién
son una importante e interesante
fuente de crecimiento. Sin embargo,
suelen publicarse las estadisticas
de facturacion y empleos creados,
y no se habla tanto del volumen de
ingresos y puestos de trabajo que
también se destruyen en este sector
de la economia.

En otras palabras, es un sector
que consta de “picos de creacion”y
de “valles de destruccion”, dos con-
ceptos que plasman el modo en que
el crecimiento y los ingresos netos
de esta industria enmascaran la to-
davia mayor capacidad de creacién
de otras compaiifas, asi como la des-
truccién simultdnea llevada a cabo
por otras empresas que en aflos an-
teriores habian sido fuente de crea-
cién de empleo y crecimiento.

Segun los resultados de nuestro
estudio, una empresa de reciente
creacion sufrird, casi con total segu-
ridad, un afio de pérdidas durante sus
primeros cinco afios. Del segundo al
quinto afio de vida, el 42% de las em-
presas siguen un patrén de dos afios
de crecimiento positivo y uno de
crecimiento negativo. Estos son los
“momentos dificiles” que ponen a
pruebala estrategia de una empresa,
asi como la capacidad de superacién
de sus gestores.

Una start-up no es para espiritus
débiles, puesto que se requiere mu-
chaimaginacién y visién, ademads de
un trabajo constante y un espiritu
emprendedor, como el de Martin
Sorrell, consejero delegado de la
compafiia de comunicaciones WPP,
quien afirma que, cuando todos de-
cian que el negocio habia quebrado,
“incluso en esos momentos dificiles,
jamas pensé que no saldriamos ade-
lante, sabia que lo conseguiriamos”.
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ROBIN LI
CONSEJERO DELEGADO DE BAIDU,
EL MAYOR BUSCADOR DE CHINA

(1)
BaiW&E

‘ Tras el estallido de la burbuja de internet, las

principales paginas web ya no querian invertir en
tecnologias de busqueda. En el verano de 2001, decidimos
qgue habia llegado el momento de dar un giro completo a
Baidu. Recuerdo estar en una sala de reuniones en Shenzhen
respondiendo a las llamadas de los miembros del Consejo
de Administracion y sentir que era imposible alcanzar un
consenso mediante el razonamiento logico, v lo que debia
era transmitir mi fuerte determinacion. Mas adelante, uno de
los consejeros me confirmdé que lo que les habia convencido
era mi actitud, no mis argumentos ni mi razonamiento”.

MARTIN SORRELL WPP
CEO DE WPP, COMPANIA DE
MARKETING Y COMUNICACIONES

‘ El periodo entre 1990 y 1992 supuso el mayor

reto. Muchos decian que estabamos al borde de
la quiebra y que nuestro apalancamiento financiero era
excesivo. En los momentos mas complicados, el mercado
siempre presenta vaivenes, pero ese fue el peor de todos.
Sin embargo, a pesar de pasar una etapa dificil, también fue
muy interesante intelectualmente. Las pruebas mas duras
que debe superar cualquier empresa, persona, familia o pais
tienen lugar en los momentos dificiles; cuando las cosas van
bien, no hay que superar prueba alguna. No obstante, jamas
pensé que nos hundiriamos, ni por un segundo”.

PIERRE OMIDYAR e’
FUNDADOR DE EBAY, EL MAYOR PORTAL
DE ANUNCIOS CLASIFICADOS GRATIS

‘ Enlosinicios de eBay, mi vision era que, mientras fuera

legal, podiamos vender cualquier cosa. Una de las
pocas veces que tomamos la decision de limitar los articulos
legales fue cuando un miembro del Consejo de Administracion
se molestd profundamente al ver que vendiamos articulos
de tipologia nazi. Fue un momento tenso y hubo muchas
discusiones. Por una parte, podia argumentarse que algunos
de estos articulos tienen un considerable valor historico,
pese a que puedan ofender a muchas personas (incluido yo).
La comunidad participd en estas discusiones y nos ayudo a
encontrar la manera de proceder. Al final, creo que tomamos
la decision adecuada al prohibir su venta en eBay. Desde
entonces, también hemos limitado la venta de otros articulos
que promueven el odio vy el racismo”.
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SISTEMAS DE COMPENSACION

AVUELTASCON
LA REMUNERACION

PASCUAL BERRONE
Profesor Adjunto de
Direccion Estratégica,
|ESE

Las cuestiones éticas
gue ha despertado

la debacle financiera
plantean si mucho de

lo tradicionalmente
aceptado en la relacién
entre los sistemas

de compensaciony

el desemperio de las
empresas no es mas

gue suposiciones. La
compensacion es un
mecanismo fundamental
gue merece ser analizado
en su totalidad y no de
una manera gradual.

ANALISIS DE DECISIONES « STOCK OPTIONS «
INCENTIVOS « MOTIVACIONES
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1 dinero es el medio
de compensacién
e intercambio mds
conocido y utilizado
en el mundo. Forma
parte de practica-
mente todaslas tran-
saccionesintray ex-
tracorporativas. Es la quintaesencia
dellenguaje empresarial y, el dinero
que se paga a modo de incentivo o
compensacion tiene una repercu-
sidén directa (y, en la mayoria de las
empresas, esencial) sobre la partida
de los costes, sin que nadie dude de
suimportancia en el balance final.

No obstante, muchas de las “verda-
des” absolutas sobre la relacion exis-
tente entre los sistemas de remunera-
cién y los resultados de una empresa
son pocomas que meras presunciones.
El modelo de compensacion tradicio-
nal basado enlavaloracion del trabajo
yen encuestas del mercado es, pese a
su popularidad, objeto de critica, yha
llevado alabusqueda de modelos mas
complejos que facilitan un analisis es-
tratégico de los recursos empleados
parala remuneracién que va mas alla
del tipico mantra (“atraccion, reten-
cién y motivacion”) aplicado a la re-
muneracién delos directivos.

Por otro lado, las cuestiones éticas
que han despertado los casos de En-
rony Wall Street —entre otros— ponen
en tela de juicio la relacién existente
entre los incentivos yla toma de deci-
siones delos directivos, puesto quelos

llamados “incentivos perversos” (p. €j.
las primas que reciben los directivos
poraumentar la cifrade negocio) ejer-
cieronunainfluenciaindiscutibleenla
debacle de estas organizacionesydela
economiaglobal. Enotras palabras, los
incentivos son un arma de doble filo.

UNNUEVO ENFOQUE

@ _ Nuestro estudio “Compensation
® and Organizational Performance”
sebasé enlaidea de que se necesitaun
nuevo enfoque para que los sistemas
de compensacion trasciendan los pa-
radigmastradicionalesdelapsicologia
industrial/social ydelaeconomialabo-
ral, eincorporen conceptos tales como
el desarrollo de sistemas que permi-
tan supervisar yalinear los incentivos
teniendo en cuenta la incertidumbre
del entorno, asi como las necesidades
y demandas de las multiples partes
implicadas. El sistema de remunera-
cioén es un mecanismo de control yun
incentivo imprescindible que deberia
considerarse en su totalidad en lugar
de analizarse por partes o de forma
compartimentalizada.

Todos los miembros de una em-
presa, desde el nivel mds bajo hasta el
mas alto de la piramide corporativa,
acttian en funcién de su retribucién.
Por consiguiente, el disefio del siste-
made remuneracion influye sobre las
decisiones estratégicas de los direc-
tivos, asi como sobre el modo en que
dichas decisiones se implementan en
todalaempresa.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Las empresas pueden elegir entre
distintas politicas de compensacion,
desde las mas elitistas hasta las mas
igualitarias. El nimero de directi-
vos incluidos en los programas de
compensacion define una cultura
mas bien jerarquica o igualitaria.
Asimismo, este numero influye so-
bre el modo en que los intereses de
los directivos de menor nivel se ali-
nean con los de los altos directivos.
Siun sistema de incentivos abarca
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los diferentes niveles de direccién, y
no solo al consejero delegado y a sus
inmediatos subalternos, la compafiia
enviaun mensaje muy claro sobre sus
valores y puede promover una ima-
gen mas participativa dela estructu-
rade autoridad.

Ladisparidad enlaremuneraciénde
los empleados alcanza sus cotas méxi-
mas en Estados Unidos. Segtin una en-
cuesta a 365 de las mayores compafifas
que cotizan enbolsadel pafs, sus conse-
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jerosdelegadosganan 531vecesmas que
el empleado medio, mientras que esta
diferenciaen Gran Bretafia, Alemaniay
Francia, esalgoinferioral 5% del obser-
vado en Estados Unidos en empresas
del mismo tamario. En el otro extremo,
Japon presenta lamenor diferencia en-
treelsueldodeunconsejerodelegadoy
deun empleado medio.

MEDIREL RIESGO Y DEFINIRLA
REMUNERACION DE LOS DIRECTIVOS
@ _ Quiéndebeasumirlaresponsabili-
® daddelosriesgosyenquémedida
deben correrse riesgos son temas que
han sido ampliamente debatidos tras
la debacle financiera, pero todavia no
estd claro cudl es elmejor sistema para
medir el riesgo y definir laremunera-
cién de los directivos. Lo que si esta
claro esque casitodaslasempresas (si
no todas) que se hundieron en la cri-
sis econdmica de 2008-2010 ofrecian
paquetes de compensacién a sus di-
rectivos que se basaban en incentivos
variables que, a su vez, dependian de
los resultadosy que se materializaban
enformade dineroyacciones.

Uno de los problemas que plantean
las stock options (opciones sobre accio-
nes) y otros instrumentos similares es
que los directivos que las reciben se be-
nefician de ellas cuando sube el precio
de las acciones, pero su patrimonio no
disminuye si su precio baja. Eso signi-
fica que los directivos pueden tomar
decisiones excesivamente arriesgadas
sabiendo que su patrimonio real no
se vera afectado si cae el precio de las
acciones. Ademas, los directivos solo
necesitan que el valor de sus acciones
mejore a corto plazo. De hecho, no
tienen obligacion alguna de conservar
sus acciones durante mas de un dia,
pero claro, aumentar el precio de las
acciones un tnico dia no es un verda-
dero avance parala compaiifa. Todo lo
contrario, esta estrategia promueve la
interpretacién incorrecta del balance
yla evasion de impuestos, entre otras
malas practicas.

La remuneracién de los consejeros
delegados de las empresas estd siendo
objeto de un intenso debate publico,
dado que sus sueldos han aumentado
espectacularmente en comparacion
conlos sueldos del trabajador medioy

conelcrecimientoreal delasempresas.
Otroaspectoqueindignaal publicoson
lasexorbitantes ventajasyprestaciones
de las que disfrutan los consejeros de-
legados, desde contratos blindados en
el casode despidohastamagnificos pa-
quetes de contratacién y una relacién
deficiente, si no inexistente, entre la
remuneracién y los resultados. Todo
ellohace pensar que hay algo muy equi-
vocado, incluso “inmoral” (segin pala-
bras del presidente Obama), en estas
précticas corporativas.

ELDESEMPENO

SOCIAL CORPORATIVO

@ _ Un hecho preocupante es que las
® malas practicas empresariales
no solo afectan a los inversores y a
los titulares de pensiones, sino que
ademds tienen un importante coste
social,dadalaimportancia que tienen
las empresas en la sociedad y el papel
que en ella desempefian. En este con-
texto, se insiste en que los contratos
de los consejeros delegados deberfan
incluir, como parte de su proceso de
bonificacién, una evaluacion de los
resultados sociales y no financieros.

El argumento es el siguiente: si se
recompensa el rendimiento social
corporativo, se promueven acciones
positivas tanto para la empresa como
paralasociedad, se mejoralalegitimi-
dad y la reputacioén corporativa y se
instauran valores morales y un estilo
de gestion mas humanista en el 6rga-
no de direccién. En otras palabras, se
pasariadel enfoque neocldsico,donde
el poder estd en manos de los accio-
nistas, a una perspectiva orientada a
las diferentes partes implicadas.

El desempeiio social corporativo
(DSP) evaluia en qué medida una em-
presa se esfuerza por desarrollar prac-
ticas que permiten crear y gestionar
relaciones conlas diferentes partes im-
plicadas. Porlotanto,el DSPesunaven-
tajacompetitivaporque, siunaempresa
cubrelasnecesidadesdeunaampliava-
riedad de grupos de interés, mejora su
reputacién corporativa, crearelaciones
de confianzaycolaboracién,obtieneac-
cesoamadsrecursos,disminuye suexpo-
sicién deresponsabilidad civilydestaca
sulegitimidad social, todolo cual influ-
ye sobre el resultado final del balance.
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Diversos estudios demuestran que
maximizar un unico conjunto de cri-
terios es uno de los mayores peligros
de los programas de incentivos mal
disefiados. Por ejemplo, los planes de
remuneracién que solorecompensan
los resultados financieros pueden
disuadir a los directivos de desarro-
llar iniciativas sociales corporativas,
puesto que el vinculo entre las accio-
nes sociales y los resultados finan-
cieros no es directoy puede frenar la
aparicién de resultados masinmedia-
tos. La teoria de los stakeholders (las
partes implicadas) sugiere que, si se
dademasiadaimportanciaalosresul-
tados financieros sin tener en cuenta
las expectativas de las diferentes par-
tes implicadas, el funcionamiento de
unaempresa puede verse gravemente
dafiado si, por ejemplo, se asocia ala
empresaconacciones que perjudican
el medioambiente.

Elenfoque de los stakeholders se cen-
traenla supervivencia alargo plazo de
la compafifa basada enlaalineacién de
las necesidades de las distintas partes
implicadasy, por lo tanto, estos crite-
rios deberian incluirse enlos planes de
compensacion delos directivos.

No obstante, hay tres cuestiones
que arrojan una sombra de duda sobre
estos argumentos. En primer lugar, no
estd claro que las iniciativas sociales
repercutan positivamente sobre los re-
sultadosfinancieros. En segundolugar,
puede haber una “falta de alineacién”
entre los intereses de las partes impli-
cadas, es decir, no puede partirse de la
suposicién de que todaslas partesestén
a favor de acciones responsables o de
iniciativas sociales. En tercer lugar, es-
tasultimas sonimpulsadas, sobre todo,
por una motivacion intrinseca. Si bien
es cierto que muchas personas y em-
presas invierten su tiempoy dinero en
mejorar el medio ambiente o en apoyar
aorganizaciones benéficas sin esperar
contraprestacion econémica alguna,
existe otramotivaciénintrinseca: el “al-
truismo impuro”, es decir, individuos
(o empresas) que intentan mejorar su
imagenllevando a cabo obras sociales.

Se ha hablado mucho sobre las pro-
piedades motivacionales del dinero,
perolaremuneracién basada enlos re-
sultados puedellegaraserun elemento
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motivador tan potente que puedellevar
alas personas a tener un enfoque muy
limitadoalahoradefomentarel cambio
u otras dimensiones importantes. Iré-
nicamente, el uso de la remuneracion
como mecanismo incentivador impli-
caque, cuanto mds fuerte seael vinculo
entre los resultados y la magnitud de
recompensa, mas evidentes seran los
errores de disefio del plan de remune-
racion y mayor el perjuicio potencial
paralaempresa.

A pesar de que vincular la remu-
neracion a la productividad puede
aumentar el rendimiento individual
o los resultados de una unidad, no
implica necesariamente que vaya a
mejorar el rendimiento de toda la
empresa, dado que este se basa en
una compleja interrelacién sinérgica
de todas sus partes. Laremuneraciéon
basadaenlosresultados puede mejo-
rar el rendimiento de algunas partes
delaempresa, pero tener consecuen-
cias disfuncionales para la empresa
ensutotalidad. Esta paradoja se debe
aque cadaunidad tiene su propia ra-
cionalidad. Por lo tanto, vincular la
recompensa econdémica a los logros
de cada unidad o a los objetivos de
cada individuo puede exacerbar la
tendencia natural hacia una men-
talidad que solo tiene en cuenta los
objetivos corporativos ylas interde-
pendencias de la empresa.

En conclusidn, la remuneracion de
los directivos quiza sea el factor estra-
tégico mas importante del que dispone
una empresa, dado que puede usarse
paradirigirlas decisiones corporativas,
asicomo para canalizarindirectamente
la conducta de los empleados. Casi to-
daslas empresas tienen una estructura
piramidal, porloquelarecompensaque
se conceda en el nivel mas alto de la pi-
ramide tendra un efecto multiplicador
portodalaempresa.

Por desgracia, no existe un modelo
sencillo para interpretar la remunera-
ciéndelosdirectivos,dado que depen-
de de muchos juicios de valory carece
de todo argumento prescriptivo. No
obstante, las decisiones que se tomen
tienen mas posibilidades de producir
los resultados deseados si se basan en
un consenso informado de todas las
partes implicadas en el proceso.

MAXIMIZAR
UN UNICO
CONJUNTO

DE CRITERIOS

ES UNO DE

LOS MAYORES
PELIGROS
DELOS
PROGRAMAS DE
INCENTIVOS MAL
DISENADOS.

PARA SABER MAS:

Compensation and Organizational Performance.
Luis R. Gomez-Mejia, Pascual Berrone, Monica
Franco-Santos. Editado: M.E. Sharpe, 2010
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POR QUE LAS EMPRESAS CAMB,IAN DE DIRECTIVOS

LA ROTACION
DE LOS CEO

GUIDO STEIN

Profesor Agregado de
Direccion de Personas en
las Organizaciones, IESE

El profesor Stein presenta
un analisis exhaustivo de
cuales son las principales
causas y circunstancias
del despido de los
directivos en las grandes
sociedades cotizadas
espanolas.

ANALISIS DE DECISIONES « DIRECCION
ESTRATEGICA
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1 contrario de lo
que suele pensar-
se,los malosresul-
tados no siempre
son la causa prin-
cipal del relevo
de los directores
generales en las
grandes empresas. Aunque es cierto
que en aquellas con un bajo desempe-
flo la probabilidad de que el maximo
directivo sea despedido es mayor, hay
que considerar otros factoresalahora
de explicar el despido del CEO, como
el poder que tiene este directivo, la
disponibilidad de candidatos alterna-
tivos, las expectativasdel Consejoylas
lealtades del mismo.

De hecho, lo mas frecuente es
que los CEO dejen su puesto debi-
do a una fusién o adquisicién, por
una sucesion planificada o porque
se jubilan, segin pone de manifies-
to el “Estudio sobre la rotacién del
CEO en las grandes sociedades co-
tizadas espafiolas (2001-2010)”, que
he realizado en colaboracién con
los investigadores Salvador Plaza
y Lourdes Susaeta.

Segun esta investigacion, el 47%
de las empresas espafiolas que coti-
zan en bolsa ha cambiado una o mis
veces de CEO durante esos aflos, so-
bre todo en 2009 y 2010, y especial-
mente en los sectores inmobiliario,
financiero y energético. Sin embar-
go, apenas ha habido rotacién en el
sector de ocio y hostelerfa.

Pero, ¢équérazonesllevan al Conse-
jode Administracion de una empresa
arelevar a su primer ejecutivo?, écua-
les son los factores que subyacen ala
marchadel CEO deunaempresa? Este
trabajo dibuja el mapa de causas de
larotacion del CEO en las empresas
cotizadas espaiiolas. Estos motivos
pueden ser enddgenos, sobre los que
el directivo tiene una cierta influen-
cia, como su participacién en el ca-
pital, la seleccion de los consejeros o
la retribucién; o exdgenos, sobre las
que tiene menos influencia: su edad,
el tipo de industria o el tamafio de la
compaiifa, por ejemplo.

Tras analizar los cambios que se
produjeron en 184 empresas a lo lar-
go de diez afios (2001-2010), hemos
comprobado que mas de la mitad de
las compafifas (53%) mantuvieron
a sudirector general en el cargo du-
rante todo el periodo estudiado y
casi un tercio (33%) abordaron un
unico relevo durante este tiempo.
Solamente un 10% experimenté dos
cambios y casi el 4% tuvo tres o mds
CEO distintos durante ese periodo.
Esto significa que apenas un 14% de
las compafiias acaparanla mayor par-
te de los 123 ceses que se produjeron
alolargodeladécada.

Curiosamente, los dos dltimos
aflos que cubre el estudio tuvieron
comportamientos opuestos en cuan-
to al nimero de ceses. Mientras que
2009 fue el m4s agitado de la década,
con un 15% de ceses, 2010 fue el mas
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tranquilo, yaque en ese afio se produ-
josolo el 6% delos relevos totales.

Conocer las circunstancias que
han favorecido o motivado el despi-
do del primer ejecutivo de las gran-
des compaiiias espaiiolas es de gran
interés, no solo para personas rela-
cionadas con el mundo académico e
interesadas en el gobierno corporati-
Vo, sino también para politicos, em-
presarios, consultores y todo aquel
que quiera saber cdmo funciona el
mercado del “poder” en Espafia.

Este estudio se ha elaborado a par-
tir de los datos sobre los motivos de
cese publicados en medios de comu-
nicacién y en otras fuentes de infor-
macién complementarias, como los
informes de gobierno corporativo de
cadauna de las empresas estudiadas.
Sin embargo, tiene sus limitaciones.
Por una parte, porque la salida puede
deberseamds deunacausa,yporotra,
porque las compaiifas no siempre ha-
cen publica la verdadera razén que
suscita el cese.

Por ejemplo, cuando estd en jue-
go la reputacién de la empresa o de
las personas involucradas en el cese,
se suelen alegar razones de tipo “ge-
nérico”, entre las que se encuentran
motivos personales o enfermedad. En
otras ocasiones, las condiciones eco-
noémicas pactadas con el CEO salien-
te estdn condicionadas a mantener la
apariencia de dimisién por motivos
personales en lugar de atribuirlaaun
despido por parte del Consejo.

LOS MOTIVOS DEL CESE

@_ La principal causa del relevo de
® losdirectores generales son las
fusiones y adquisiciones (29%), en
especial las realizadas a través de
opas hostiles. Cuando una empresa
es comprada o absorbida por otra,
siempre hayuna parte mas fuerte que
impone su equipo directivo.

A continuacién encontramos los
relevos naturales, que suponen casi
una tercera parte del total. En este
grupo hallamos las sucesiones plani-
ficadas(19%) ylasjubilaciones (11%).
Parece 16gico que los ceses por jubi-
lacién sean altos, ya que un ejecuti-
vollegaaser CEO enel culmende su
carrera profesional, cuando ha sido

capaz de recoger una valiosa expe-
riencia y ya ha recorrido una fructi-
fera trayectoria profesional.

Por sucesion planificada se en-
tiende el proceso mediante el cual el
CEO, junto con el Consejo de Admi-
nistracién de la empresa, planifica
con antelacion su salida y escoge a
un sucesor con el potencial y habi-
lidades necesarias para desarrollar
de forma exitosalas exigencias de su
puesto. Esto puede hacerse siguien-
dolaestrategia de carrera de relevos
(relay succession), buscando a un
heredero natural (heir apparent) oa
través de la técnica de carrera de ca-
ballos (horserace).

Resultainteresante ver que en casi
dos de cada diez casos, la salida del
CEO se debe a una sucesion planifi-
cada. Este dato podria ser una con-
secuencia positiva de lamejoradela
gestion y de las reformas implanta-
das a partir de las recomendaciones
delos codigos de buen gobierno.

Por otra parte, un 23% de los ce-
ses estdn relacionados directamen-
te con la gestion del director gene-
ral, ya sea por su €xito o por su mal
desempefio. En el 9% delos casos, el
trabajo bien hecho del méximo di-
rectivo se ha traducido en su fichaje
paraun puesto de mayor prestigio en
otra empresa, mientras que los ma-
los resultados han sido el motivo de
cese enun 7% delos casos, el mismo
porcentaje que las salidas relaciona-
das con desacuerdos en las politicas
de gestién.

En otros casos, la salida del CEO
se debe a motivos personales o rela-
cionados conunaenfermedad (8%de
los casos analizados) y, en menor me-
dida, por defuncién (3%)o por escan-
dalos (3%). Por tltimo, cabe destacar
que soloun 2% de las empresas no ex-
plican ptiblicamente larazén del cese.

¢ESLA EDAD UN IMPEDIMENTO?

@®_ Laedadnotiene por qué suponer
® un potencial motivo de cese para
un CEO siempre que este conserve
sus habilidades directivas y sea capaz
de desarrollar su trabajo con norma-
lidad. Sin embargo, algunas empre-
sas incorporan cldusulas que limitan
laedad de los consejeros para ejercer.
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Por ejemplo, BBVA establece la edad
limite en 70 afios. Esto tiene implica-
ciones estratégicas obvias que aunno
hansido estudiadas.

Segun el estudio, la edad media del
CEO saliente se sitia en los 62 afios,
pero este dato presenta una elevada
desviacion tipica (de 11 afios), por lo
que también encontramos directivos
que hanabandonado su puestoalos 9o
aflosy otros conapenas 40.

En cambio,los datos sobrelaedad
del CEO entrante son mas homogé-
neos: un 30% de los directores gene-
rales que se incorporaron a su cargo
tienen entre 50 y 55 afios, aunque, de
media, el director general entrante es
algo mayor (56 afios).

LABANCA
Y EL SECTOR INMOBILIARIO
@_ El sector que ha experimentado
@® unamayor rotacion es el de ser-
vicios financieros e inmobiliarios,
con un 23%, seguido del sector de
bienes de consumo (19%) y el sec-
tor de materiales basicos, industria
y construccién (18%). Los servicios
se sitiian en el cuarto puesto (16%).
Por el contrario, los dos sectores con
menor rotacién son el de la energia
(13%) y el de la tecnologia y las tele-
comunicaciones (cerca de un 9%).
Llamala atencion el pico de ceses
que se produjo en el sector inmobi-
liario en 2006, que coincide con un
importante repunte en las fusiones
y adquisiciones, y que muestra que
el impacto de las compraventas de
inmobiliarias el afio previo ala crisis
jugd un papel clave.

MANDATOS,

MAS CORTOS EN EL FUTURO

@_ El estudio apunta a mandatos
.. del CEO cada vez mds cortos y
mds intensos. Cabe preguntarse si
este fendmeno es una moda pasa-
jera o un cambio de tendencia, y si
el desencadenante de este aumento
en la rotacién puede deberse a un
mayor activismo por parte de los
accionistas.

En Espafia, los directores estan al
frente del cargo una media de nueve
aflos. Sin embargo, existen impor-
tantes variaciones en los mandatos
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segun el sector en el que opera la
compaifiia:, hay directivos que han
permanecido 43 afios en su puestoy
otros cuya presencia en la organiza-
cién ha sido un vistoy no visto.

Sorprende que un 26% de los CEO
haya desempefiado este cargo menos
dedosafios. Lasrazones que explican
este dato sonlas mismas que motivan
la salida del directivo en general: las
fusiones y adquisiciones, las suce-
siones planificadas ylos fichajes para
puestos de mayor prestigio. También
hay que destacar que algunos de estos
breves mandatos coinciden con CEO
de transicién, es decir, directivos que
hacende puente entre el CEO saliente
porunasucesion planificadayel nue-
vo directivo, hasta que se encuentra
el candidatoidéneo para desempefiar
estas funciones.

En sectores como bienes de con-
sumo, materiales basicos, industriay
construccién o servicios financieros
e inmobiliarios, el mandato medio
del director general suele prolon-
garse mas alld de los nueve afios de
media. En cambio, en los sectores
mds dindmicos (tecnologia y tele-
comunicaciones, petréleo y energia
o servicios de consumo) los CEO
suelen tener mandatos més cortos,
de entre cincoy ocho afios.

Para acabar, vale la pena desata-
car que los CEO que han conseguido
permanecer m4s tiempo en su cargo
dejaron su puesto por defuncién, por
motivos personales o enfermedad, o
por jubilacién.

Taly como apuntdbamos al princi-
piodelarticulo, los malos resultados
son una causa minoritaria a la hora
de explicar la salida de los maximos
directivos enlas empresas cotizadas
espafiolas, pues solo representan
el 7% de los casos. Sin embargo, en
muchas ocasiones estos ceses tie-
nen una gran repercusion medidti-
ca, igual que los relacionados con
escandalos, y esto hace que parez-
can motivos de despido de los altos
directivos mas frecuentes que los
habituales que, como muestra este
estudio, son las fusiones o adquisi-
ciones, una sucesion planificada, la
jubilacién o el fichaje para un puesto
de mayor prestigio.

LOSMALOS
RESULTADOS
SON UNA CAUSA
MINORITARIA
A LA HORA

DE EXPLICAR
LA SALIDA DE
LOS MAXIMOS
DIRECTIVOS EN
LLAS EMPRESAS
COTIZADAS
ESPANOLAS.
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Reflexiones sobre los
fundamentos de Europa
para replantearse el
futuro de este continente
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a continuacion la
conferencia que imparti6
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E——
Stos son momen-

tos de crisis y des-
concierto. iNunca!
Nunca, es decir,
desde el 9 de mayo
de 1950, cuando el
mundo escuché el
mensaje profético
de ese hombre humilde que era Ro-
bert Schuman, inunca Europa ha
estado tan mal!

Si, Europaestahumillada, sin visién
clara de su porvenir, entre el riesgo de
descomponerse, el anuncio de afios
yafios de vacas flacas y, sin embargo,
un resto de esperanza emerge bajo
negras cenizas... Esta es nuestra Eu-
ropa, de la cual estdbamos dispuestos
a decir, hace menos de seis afios, en el
predmbulo del proyecto de Constitu-
cién, que era “un lugar privilegiado
de la esperanza humana”. Y esestala
Europa que hoy muchos ven como el
continente enfermo del mundo, de
la misma manera que nuestros abue-
los veian a Turquia, en tiempos de la
agonia del Imperio otomano, como el
“hombre enfermo de Europa”.

Yaquiestamos,alacabecerade esta
agonica Europa. éSerd esto el principio
del fin? Yo, amigos, no puedo confor-
marme; no podemos conformarnos. Es
urgente preguntarnos cémo convertir
lo que podriaser el principiodelfin,en
tiempos de comienzos, cémo cambiar
de rumbo, como restablecer una con-
fianza bésica de Europa en simismay
en su futuro. Hagdmoslo juntos.

Siendo tal el drama en que vivimos,
lo mds logico me parece empezar por
recordar los fundamentos de nuestra
unién y examinar en conciencialo que
hemos hecho de ellos. Esto obviard un
doble imperativo: replantear concreta-
mente o, mejor dicho, rearraigarnos en
estos fundamentos y afianzar —en estas
bases-nuestrarelevanciaen elmundo.
Les propongo esta reflexion alos euro-
peos yal resto del mundo para apoyar-
nos en el camino cuesta arriba que nos
tocaemprender enlos afios venideros.

¢QUE HICIMOS CON
NUESTROS FUNDAMENTOS?
@®_La respuesta es obvia. En gran
® parte, los hemos olvidado. Vale
la pena, pues, recordarlos y tratar de
comprender de qué manera los he-
mos abandonado. Loharé apoyando-
me en un trabajo que emprendimos
€N 2007 CON UNOS cuantos amigos eu-
ropeos —algunos de gran envergadu-
ra como don Marcelino Oreja- por
solicitud del episcopado europeo,
cuando Europa ya parecia estar tam-
baledndose en sus bases.

¢Qué valores nos unieron? Clara-
mente, primero paz ylibertad. 60 afios
de paz son el inmenso logro de la cons-
truccién europea, logro extendido, con
EuropaCentralyOriental,atodoelcon-
tinente. Aelloseafiade “launiénmdses-
trecha entre los pueblos”, culminando
enel concepto de ciudadania europeay
llegandohastaainventar,conelmétodo
comunitario parala busqueda del bien
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comun, una contribucién original y efi-
cazalavidainternacional yal multilate-
ralismodel cualla Unién es “uno delos
ejemplosmaslogrados”. Sobreestasba-
ses, Europa se haestablecido comouna
gran “potenciaeconémicaymonetaria”
permitiéndole serreconocidaydesem-
peflar susresponsabilidades anivel glo-
bal mucho mas eficientemente que por
laactuacion dispersa de sus miembros:
asi emerge un valor de responsabilidad
global que nos toca ejercer.

Mis profundamente, el fundamen-
to basico de la Unidn en el respeto de
la dignidad humana explica los otros
valores que integra, incluso el respeto
de los derechos humanos. Frecuente-
mente, aludidos como diversidad, sub-
sidiariedad ydiferenciacién, ofreciendo
laposibilidad de progresar a diferentes
ritmosenlaintegracion. Conellos,lato-
leranciaysolidaridad enelinterior dela
Unioénreflejanun conceptode “destino
compartido”y también de solidaridad
con el mundo, ilustrada en el hecho de
que “la Unién gestiona el mayor presu-
puesto humanitario del mundo...”.

Conjuntamente, estos valores
constituyen el tesoro comun y el
fundamento de la Unidn. Pero, para
darlesvida, dos principios fundamen-
tales deberian presidir la vida de esta:
el principio democratico en el &mbito
politicoylaeconomia social de merca-
do en dmbito econdmico. Al dejar que
ambos se debilitasen, hemos expues-
to a grandes riesgos nuestros valores
ynuestro futuro comun.

Dejando que la tecnocracia sus-
tituyera a la ambicién democratica.
Pasado el entusiasmo de los primeros
afios, hemos abandonado a Europa a
los especialistas encargados de la vida
de sus instituciones, actuando como
si su desarrollo y profundizacién flu-
yeran solos y -perdénenme lo trivial
de estas palabras- considerando a Bru-
selas como “una vaca por ordefiar”.
Deciamos en 2007: “en una sociedad
inquieta ante los desafios de la globa-
lizacién y del medioambiente, frente a
un paro estructural yunapoblacion que
envejece, hayunatendenciaaacusarala
tecnoestructura europea de las dificul-
tades que hanaparecido. Ademas, seha
producido la circunstancia de que no
pocos dirigentes nacionales, unos por
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comodidad y otros por mala fe, denun-
cian determinadas politicas de las que
ellos mismos son responsables”.

iNo podemos continuar asi! La de-
mocracia europea, a pesar de la gran
labor que se lleva a cabo en el Parla-
mento Europeo, estd pendiente de
construccion, empezando por una
fuerte participacion ciudadana a sus
comicios y proporcionando a los ciu-
dadanos los medios para comprender
lademocraciaeuropeayactuar dentro
deella. Pero hayatin mas.

Dejando al utilitarismo corroer
la economia social de mercado, he-
mos dejado a una ideologia neoliberal
yutilitarista mermar, poco a poco, con-
ceptos bésicos de la economia social
de mercado. Concebida en los afios
cincuenta por unos politicos salidos en
sumayoria de la Democracia Cristiana
y de la Social Democracia, la comuni-
dad estd marcada por una solidaridad
que refleja el “destino compartido”. Su
filosofia ha sido, y sigue siendo, ladela
economiasocial de mercado que, segiin
modalidades que varfan de unos paises
a otros, establece un vinculo estrecho
entre lo econémico ylo social. Es esta
filosofia la que se havisto, poco a poco,
parcialmente al menos, sustituida por
unmero utilitarismo.

Aqui tendria que detenerme en las
carencias éticas que hayen el origende
la crisis yque hanimpactado tan dura-
mente, en especial en los paises avan-
zados, donde se mezcla permanente-
mente, en el manejo de las economias,
carencias éticas con errores técnicos;
y utilizando las facilidades ofrecidas
por el endeudamiento permitido, tan-
to ptblico como privado, por underro-
che de liquideces para abandonarnos
al “ganar mds para consumir mas” y al
despilfarro presupuestario.

En pocas palabras, esta crisis finan-
ciera en Europa, como en otras partes,
es también, y quiza ante todo, un de-
sastre ético, y todos, de alguna manera,
hemos sido participes de él. No conse-
guiremos sobrepasarla sin emprender
profundos cambios en nuestros com-
portamientos colectivos, regresando
paraelloanuestros fundamentos.

Ante las ruinas dejadas por una
cultura y un sistema econémico que
solo consideraba al ser humano como

ESTA CRISIS
FINANCIERA
EN EUROPA,
COMOEN
OTRAS PARTES,
ES TAMBIEN,

Y QUIZA ANTE
TODO, UN
DESASTRE
ETICO, Y TODOS,
DE ALGUNA
MANERA,
HEMOS SIDO
PARTICIPES
DEEL.
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productor, consumidor y/o ahorrador,
por una cultura empresarial, cuyo ob-
jetivo erala gananciala mas inmediata
amas corto plazo, lo que, si recuerdo
bien, se condenaba en Espafia como
cultura del “pelotazo”. Solo existe una
salida sostenible si se logragenerar una
nueva cultura basada nada menos que
en un nuevo humanismo, orientando
nuestras sociedades de manera cabal
y compartida hacia comportamientos
conformes a nuestrosvalores.

¢Utopia? ¢Suefio de economista?
Seguro que selo preguntaran algunos.
Yo, al contrario, lo veo como condi-
cién para la supervivencia. Veamos
pues cémo hacerlo, cémo replantear
nuestros valores.

REPLANTEAR LOS FUNDAMENTOS

@ _ Para hacer frente a las dudas y al
@ descontento, para acercar Euro-
paalos ciudadanos, hay que volver a
lo esencial. Hay que recordar lo que
nunca se debié olvidar: que mas alld
de las politicas y las instituciones, la
construccion europea descansa pri-
mero en los valores, en una concep-
cidén ética de la vida en sociedad, lo
que significa que sustituyamos una
tecnocracia agotada por una Europa
de ciudadanos, y un utilitarismo su-
brepticio por una actualizacion de
los conceptos basicos de la economia
social de mercado. Y asf conoceremos
unanuevarelevanciaen el mundo.

HACIA UNA EUROPA DE CIUDADANOS
@_La Unién no puede construirse
® sinlos ciudadanos. Por ello, es in-
dispensable ampliar los espacios de
la ciudadania europea, favoreciendo
nuevas formas de participacién civica.

La transformacién de las concien-
cias conrespecto a Europa supone una
rehabilitacién delo politicoyunamovi-
lizaciéndetodoslosactores que puedan
llevar a cabo una comunicacion positi-
va, clara, perseverante y completa, para
hacer que Europa sea percibida como
mas préxima y permitir a todos y cada
uno tomar mejor conciencia de su pro-
piaidentidad europea.

Este cambio de mentalidad no de-
pende solo de nuestros dirigentes po-
liticos, sino de todos nosotros, de la
sociedad civil, que también puede to-

mar iniciativas. Pienso en particular
en los educadores, para que integren
sinmas demoraladimension europea
en sus enseflanzas; en los diferentes
actores de la vida cultural, para que,
superando fronteras, multipliquen
losintercambios entre naciones...;en
los medios de comunicacién, paraque
destaquenlarealidad de Europa, dan-
doaconocer mejor sus diferentes pai-
sesysusdiversas culturas,asicomola
naturalezay el funcionamiento delas
instituciones europeas.

Y es imprescindible que se elabore
unaverdadera “ética delagobernacién
europea”, renovandolacoexistenciadi-
ndmicaentrelasinstituciones europeas
ylos Gobiernos nacionales para evitar
el renacimiento de los soberanismos;
actuando realmente en espiritu de
subsidiaridad, lo que supone que los
actores asuman sus responsabilidades,
especialmente a nivel regional, local y
delasociedad civil.

Dicho esto,nome parece que se pue-
daevitar,enlosmeses oafiosvenideros,
un gran debate de tipo institucional,
para extraer las lecciones de los even-
tos dramdticos que acabamos de viviry
parapreguntarse si:

e ¢Seria posible continuar con el
marco monetario actual: una moneda
comunazly,sinigual grado de federalis-
mo en el marco presupuestario?

e Sinoloes,{comointroducirlo, con
elcambiodel Tratado osin él, paraunos
pocos, los17 paises, o paratodos?

Fijémonos ahora en la necesaria
reinvencion de una economia social de
mercado en el dificil marco quelacrisis
vaadejartrasdessi.

HACIA UN NUEVO MODELO DE
ECONOMIA SOCIAL DE MERCADO

@ _ Aqui también, siguiendo las re-
® flexionesdel GrupoIXE2,dirfaque
“los pueblos siguen en busca del senti-
do de su convivencia. Hace cincuenta
afios fueron los conflictos mundiales
y las amenazas del totalitarismo los
que proporcionaron el imperativo de
la reconciliacién y la unificacién del
continente. Hoy en dfa, los europeos
han pasado a ser mas ricos, pero pa-
recen menos solidarios, al socavar, el
individualismoyelutilitarismo, suvin-
culacién social. Enfrentados a nuevos
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retos, en este comienzo del siglo XXI
solo unos valores comunes y un pro-
yecto para un avance de la civilizacién
podrén permitirles profundizar en su
comunidad de destino y hacer frente
a sus responsabilidades mundiales”.
A esto precisamente se orientaria una
economiasocial demercadorenovado.

Los valores en los que creemos
-respeto por la persona, libertad, so-
lidaridad, democracia y justicia- nos
empujan, en efecto, a situar al hom-
bre en el corazén del proyecto econd-
mico y politico europeo para garan-
tizar el desarrollo humano. Por ello,
nuestras sociedades deben buscar un
crecimiento econémico fuerte y sos-
tenible, basado en el conocimientoy
lainnovacidn, en el respeto a nuestro
fragil medioambiente y a nuestros li-
mitados recursos naturales.

El crecimiento econdémico es nece-
sario para garantizar en Europa un ni-
vel elevado de empleo y de proteccién
social. Este crecimiento requiere hoy;,
con premura, adelantos concretos, so-
bre todo en el establecimiento de un
verdadero espacio europeo de investi-
gacién e innovacidn, estimulante para
laindustriay dotado de un presupues-
to comunitario suficiente, ademas de
la adopcién de una politica energética
comun para garantizar nuestros abas-
tecimientos al mejor precio.

Hay demasiados ciudadanos que
quedan excluidos de las ventajas del
crecimiento econémico. Es menester
quereorientemos conlucideznuestro
modo de vidaindividualista, domina-
do por el consumo. En el corazén de
nuestra herencia figuran el compro-
miso en el proceso de garantizar la
dignidad de la personaylalucha con-
tra toda forma de exclusién. Ahora
bien, bajo la presion de la competen-
ciainternacional y de las evoluciones
tecnoldgicas, y con la generalizacion
del modelo de sociedad de consumo,
Europa estd hoy amenazada por la di-
visién entre quienes viven en el bien-
estar y la seguridad y aquellos otros,
cada vez mds numerosos, a los que
amenaza la pobreza material y que no
tienen ninguna posibilidad de alcan-
zar la integracion social. Por consi-
guiente, la exigencia de justicia social
llama alos Estados miembros a hacer
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quelaliberalizacién del mercadovaya
acompaiiada por un refuerzo progre-
sivo de las normas sociales, a asumir
eventuales reformas de las ventajas
adquiridas ya eliminar el dumping so-
cial. Dado quelasolidaridad esunode
losvaloresfundadoresdela Unién Eu-
ropea, es hora de introducir en nues-
tros acuerdos bésicos disposiciones
que pusieran en relieve la dimension
social,losvaloresylasnormas que, en
la diversidad de las tradiciones de los
diferentes paises, constituyen la he-
renciacomun. Europadebe conservar
suvocacién social, no por indolencia
o pereza, sino porque es parte esen-
cial de su identidad y de un modelo
de civilizacién al cual queremos dar
mds y mds vigencia. Tendremos que
empefiarnos en hacerlo con politicas
presupuestarias de preparacién del
porvenir y reduciendo un endeuda-
miento que lo hipoteque, y con €], el
futuro de nuestros hijos.

HACIA UNA EUROPA

RELEVANTE EN EL MUNDO

@ _ Conlaaudacia que solo los hom-
@ bres verdaderamente humildes
tienen, Robert Schuman dijo: “La
Europaunida prefigurala solidaridad
universal del porvenir”. En este mo-
mento en el que la globalizacién yla
marcha del mundo hacia su porvenir
aceleran supaso es seguramente muy
oportuno preguntarnos bajo qué con-
diciones esta prefiguracion puede se-
guir siendo verdad y cémo podria Eu-
ropa afianzar su relevancia mundial
conbase en sus valores.

Una de las condiciones es obvia,
consiste en ser ejemplar al cumplir
con las obligaciones que el mundo se
impone a si mismo para lograr un de-
sarrollo sostenible universalmente,
justicia y paz. Reconozcamoslo, nos
queda mucho camino por recorrer
paraalcanzarlay nuestros socios de la
comunidad mundial nos lo recuerdan
con franqueza, pues muchos de ellos
han esperado precisamente esa ejem-
plaridad europea hacia “la solidaridad
universal del porvenir”. Esto nos es-
boza toda una agenda que se descubre
facilmente leyendo las lineas -y entre
las lineas- del tiltimo comunicado del
G20 de Cannes. En pocas palabras, se

NUESTRAS
SOCIEDADES
DEBEN

BUSCAR UN
CRECIMIENTO
ECONOMICO
FUERTE Y
SOSTENIBLE,
BASADO EN EL
CONOCIMIENTO
YILA
INNOVACION,
EN EL RESPETO
ANUESTRO
FRAGIL
MEDIOAMBIENTE
Y ANUESTROS
LIMITADOS
RECURSOS
NATURALES
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LOS
CIUDADANOS
EUROPEOS
DEBEN
COMPRENDER
QUE LA MARCHA
DEL MUNDO SE
ACELERA, Y QUE
PARA EUROPA
RESUITA
URGENTE
TOMAR, EN ESTA
MARCHA, EL
LUGAR QUELE
CORRESPONDE,
ASUMIENDO SIN
COMPLEJOS LAS
RESPONSABILI-
DADES QUE
ATANEN A
NUESTRO
CONTINENTE.
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nos dice: iAmigos europeos, por favor,
pongan su casaenorden!

Me parece que este mensaje funda-
mental ha sido claramente recibido y
que Europa y sus Gobiernos, cuales-
quiera que sean sus sensibilidades,
estan adoptando politicas que a unos
pareceran heroicas, a otros suicidas,
o a otros finalmente, -entre los cuales
podran identificar a un servidor- sim-
plemente indispensables.

La necesidad de tales politicas es
obvia, puesto que Europadebe ponerse
lo mas rapido posible en marcha para
cumplir con lo que es realmente su
vocacion. Todos sabemos que el creci-
miento es necesario para fortalecer la
cohesién social interna europea, pero
esto no puede bastar. Para enfrentarse
alosformidables desafios de su futuro,
necesita una ambicion internacional, y
estadebeapuntaranadamenos queuna
contribucién coherente con el nuevo
orden internacional de humanizacién
que laglobalizacién requiere y que tan-
tosotros paises esperan delosnuestros:
compartir y proponer.

EMPEZAR A COMPARTIR

@ _ Apesar de la crisis, de sus costes,
® desusflagelos, Europa sigue sien-
doun conjuntode paises privilegiados.
Ello implica que debe asumir tres ta-
reas fundamentales:

e Promover lasolidaridad internacio-
nalyla colaboracién para el desarrollo.
Europa debe preocuparse primordial-
mente del respeto a la palabra dada a
los paises mas pobres. Debe mostrarse
ejemplar enlaluchaporel cumplimien-
tode los objetivos del milenio, concen-
trando sus esfuerzos en la reduccion
de la pobreza e intensificandolos para
alcanzar-y,lomds pronto posible, supe-
rar-elviejocompromisode consagraral
desarrolloel 0,7%del PIB.

e Construir una politica comun de
inmigracién basada en una aproxima-
cién radicalmente nueva al problema
de las migraciones, coordinando mds
estrechamente politicas de acogida
mds humanas y de integracion de los
inmigrantes con politicas de desarrollo
en comun mucho mds vigorosas enlos
paises de emigracidn, en particular en
el marco de la colaboracién con Africa
ycon América Latina.

o Perseguir la paz y, para ello, de-
sarrollar sus medios diplomaticos y
militares con la iinica perspectiva que
esta puede contemplar: mas alla de las
funciones normales de defensa, un rol
mundial de prevenciény de resolucién
de conflictos, de mantenimiento de
la paz y de defensa de los derechos del
hombre dondequiera que se encuen-
tren amenazados, especialmente por
los fundamentalismosyel terrorismo.

PROPONER

@ _ Esdecir,imaginar yapoyar el esta-
@ blecimientodeun Gobierno mun-
dialal serviciodel desarrollo duradero.
Solo asi—con el mas profundo respeto
del principio de subsidiariedad- serd
posible abordar eficazmente proble-
mas de dimensién mundial. En medio
de las turbulencias de la mundializa-
cidn, el ejemplo europeo puede ofre-
cerunmodelo,yasetrate de suslogros
constitucionales y monetarios o dela
aplicacién del método comunitario.
Los ciudadanos europeos deben com-
prender que la marcha del mundo se
aceleray que para Europa resulta ur-
gente tomar, en esta marcha, el lugar
que le corresponde, asumiendo sin
complejos las responsabilidades que
atafienanuestro continente.

Europa debe considerar como res-
ponsabilidad propia ser la fuerza de
la iniciativa para que se instauren, al
menos, los primeros elementos de un
Gobierno mundial. Tiene paraellouna
inmensa y unica experiencia por com-
partir, los iltimos percances de su vida
institucional, demostrando paraddji-
camente la solidez del marco expuesto
a condiciones extremas. Esto sugiere
dos tareas esenciales para compartir
con otros paises del mundo, primero,
definir los primeros elementos de una
efectiva gobernanza global en el mar-
co de la cual todos podrian ejercer in-
fluencia y responsabilidad; y, segundo
y posiblemente mds inmediato, definir
los elementos bésicos de un sistema
monetario y financiero internacional
profundamente renovado.

HACIA UNA MEJOR

GOBERNANZA MUNDIAL

@ _ Conbase en su tinica experiencia,
@ Europapodriaydeberia ofrecer al

Revista de Antiguos Alumnos IESE



mundounproyectoydemostrar,al me-
noseneso, sucapacidad de “hablarcon
unasolavoz” enlos foros mundiales.

Tanto los paises emergentes como
los europeosreconocenque, parapoder
orientarel procesorapidoycomplejode
laglobalizacién hacia el bien comun, se
necesita adoptar un dispositivo insti-
tucional mundial que sea reconocido
como legitimo por todos, que pueda
adoptarlas estrategias globales necesa-
riasy tener autoridad efectiva sobre las
instituciones internacionales para que
estas estrategias sean implementadas.

Por cierto, esta crisis ha supuesto la
ocasion de transferir basicamente del
G8 al G20 la méxima responsabilidad
paraorientar la economia mundial ha-
cia sudesarrollo sostenible. Asi, se esta
estableciendo, de hecho, un “grupo de
gobernanza mundial”, asociando alos
principales paises emergentes y cuyas
orientaciones pueden tener muchamas
credibilidad, maslegitimidad e influen-
cia dela que han tenido las del G8. Un
problema esencial queda, sin embargo,
por resolver: el de lalegitimidad de las
orientaciones o decisiones tomadas
por el Gzoaligual que su predecesor, el
G8: ambos solo pueden comprometer
alos paises que los componen (perono
atodos los mas de 190 miembros de la
ONU). Lamejor manerade sortear esta
dificultad serfa decidir que la composi-
cion del grupo supremo de governance
mundial coincida con la de los directo-
riosdel Fondo Monetario Internacional
(FMI) ydel Banco Mundial (BM) entre
los cuales, gracias a un sistema de agru-
pacionesregionales, todoslos paises es-
tanrepresentados. Esto desde luegoha
de requerir arduas negociaciones, pero
es el mismo tipo de problemas que se
deben de enfrentar en la busqueda de
un big deal paralareforma institucional
mundial. Esto facilitaria una éptima
conexién entre las instituciones de
Bretton Woods y el nuevo G20, permi-
tiendohallar respuestas dealcance uni-
versal a problemas que siempre seran
de mayor envergadura global.

HACIA LA RENOVACION DEL SISTEMA
MONETARIO INTERNACIONAL

@_ Otro tema igualmente urgente
@ sobre el que los intereses de los
paises emergentes y los de Europa
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pueden finalmente coincidir. Todos
hemos sufrido una gravisima crisis
cuyas causas son multiples pero, entre
las cuales, lainexistenciade unsistema
monetariointernacional dignodeeste
nombre, es decir, capaz de infundir en
el sistema una disciplina bésica, jugd,
sinningunaduda, un papelimportante.
Convencidodeello,el G2ohadecidido
convertirlarenovacién de este sistema
en un punto prioritario de su agenda.
Eltrabajo se ha iniciado y seguramen-
te ocupard a nuestros lideres varios
afios mds. Lo mds importante es que
se busque una reforma de fondo yno
simplemente algunas frases tranquili-
zadoras en los comunicados oficiales.
Para contribuir a ello, en vista de la
importancia del tema, unos cuantos
actores del sistema -muchos de ellos
muy prestigiosos,como Paul Volcker,
HorstKoehleryotros-sehanjuntado
durante los tltimos meses con el obje-
tivo de proponer unos elementos muy
concretos para tal reforma.

Y estas son las reflexiones que me
inspiran el tema muy oportunamen-
te sugerido porlos organizadores de
nuestro encuentro.

A ustedes, amigos de otros conti-
nentes donde Europa dejé durante
los siglos pasados una huella que al-
gunos lamentan, pero en la cual mu-
chos reconocen las semillas de un
humanismo hijo de sus raices cristia-
nas, quiero decir: no desesperéis de
Europa. Si, como espero, mantiene
su unidad y se afianza en sus valo-
resy en su economia, Europa, en un
mundo multipolar donde todos sus
paises tendrdn un papel propio que
desempefiar, estard presente yactiva,
sirviendoun desarrollomashumano,
m4ds innovador y mas sostenible.

Y austedes,hermanos europeos, no
puedo sino sugerirles lo que los admi-
rables alpinistas espafioles saben muy
bien: que en circunstancias dificiles
hay que saber escoger la salida por
arriba. Esto requiere fortaleza, ener-
glay coraje. Estamos llamados todos.
Solo asi la construccion europea vol-
verd a ser para los ciudadanos lo que
nunca debio dejar de ser: una fuente
legitima y duradera de seguridad y el
fundamento de un legitimo orgullo y
deunagran esperanza.

LO MAS
IMPORTANTE ES
QUE SE BUSQUE
UNA REFORMA
DEFONDO Y NO
SIMPLEMENTE
ALGUNAS
FRASES QUE
TRANQUILICEN
ENLOS
COMUNICADOS
OFICIALES.
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EMPRESAS GLOBALMENTE INTEGRADAS

UN NUEVO MODELO

HANS ULRICH MAERKI

Consejero de ABB,
expresidente de IBM
Europa y miembro del
International Advisory
Board (IAB) del IESE

Hacer negocios en un
contexto internacional
requiere audacia,
flexibilidad y destreza.
Es importante también
ser local y global al
mismo tiempo, cuando
sea necesario, dado que
no existe una formula
Unica para resolver los
problemas. Se reproduce
a continuacion la
conferencia que impartio
Hans Ulrich Maerki el 18
de noviembre de 2011 en
la Global Alumni Reunion.

TOMA DE DECISIONES « DIRECCION
ESTRATEGICA « INTERNACIONALIZACION
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n 2006, Samuel J.
Palmisano, conseje-
ro delegado y presi-
dente de IBM, escri-
bié un articulo sobre
lahistoriadelas mul-
tinacionales donde
introdujo el concep-
to de un nuevo tipo de empresa: la
globalmente integrada. Palmisano
describié sus retos y oportunidades,
asicomolos pasos que hay que tomar
paraser realmente globales.
Estanueva clase de empresa produ-
ce ofacilita, la produccién de bienes y
serviciosallddonde se tenganlasmejo-
reshabilidades parahacerloaun precio
competitivo; y vende sus productos y
servicios donde estén los comprado-
res. Ademas, crea mercados donde
tenga sentido que los haya y traslada
sus recursos adonde puedan aprove-
charse mejor, se reinventa constante-
mente, promueve lainnovacién e im-
pulsael crecimientoylaproductividad.
Palmisano afirm¢ una vez que
“el trabajo se traslada adonde pue-
de hacerse mejor”, lo cual explica-
ria por qué més de 100.000 de los
450.000 empleados de IBM trabajan
actualmente en la India. En vista de
lo anterior, mi primer consejo es ser
conscientes de las diferencias que
existen entre una empresa interna-
cional y una globalmente integrada.
IBM se encuentra ala cabeza de este
movimiento, pero ya son muchaslas
empresas grandes y medianas, in-
cluso pequefias, que estan dando los
primeros pasos en direccién a esta
verdadera globalidad.
Lacuestiénesver comoloslideres
responden a un mercado con unas
caracteristicas jamds vistas hasta

ahora, y cada vez mas competitivoy
econémicamente voldtil.

En una encuesta realizada al res-
pecto por IBM en 2010 amds de 1.500
directivos publicos y privados de
todo el mundo, se llegd alas siguien-
tes conclusiones:

1. La complejidad del mercado ac-
tual vaenaumentoy mds de la mitad
delos directivos dudan de su capaci-
dad para superar esta coyuntura.

2.Lacreatividad esla cualidad mds
importante para el liderazgo.

3.Las empresas de mayor éxito ge-
neran productos y servicios de forma
conjunta con sus clientes, a los que
integran en sus principales procesos
empresariales.

4. Los directivos que obtienen los
mejores resultados son los que gestio-
nan la complejidad en representacion
de sus empresas, clientes y socios.

La gran pregunta que se plantea
entonces es: écémo pueden capita-
lizar las empresas esta complejidad?
Segun dicho estudio, para ello es ne-
cesario: un liderazgo creativo, rein-
ventar las relaciones conlos clientes
ymejorar la habilidad operativa.

LIDERAZGO CREATIVO
®_Alaluzdelosretosactuales, estd
® claro que para lograr el éxito se
necesitan lideres valientes y visiona-
rios que tomen decisiones atrevidas
que alteren el status quo; lideres que
sepan asumir y aprovechar la ambi-
gliedad del mercado y ver mds alld
delsilo de susempresas ylideres que
intercambien conocimientos proac-
tivamente y que cooperen con agen-
tesinternosyexternos paraaprender
agestionarlodesconocido. Ensuma,
lideres conideas innovadoras.
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Mi buena amiga la Prof. Rosabeth
Moss Kanter, de la Harvard Business
School, habla de un “pensamiento
fuera del edificio”, es decir, un pensa-
miento fuera de lo convencional, en
el que los nuevos lideres deben saber
buscar soluciones fuera de su sector
e inspirarse en los logros creativos
de otros. Un lider creativo decide ac-
tuar pese a la incertidumbre, corre
riesgos calculados y se basa en unos
valores sélidos y en una visién clara
para generar confianza y aprovechar
las oportunidades del mercado. Un
lider creativo lidera innovaciones ra-
dicales, se pregunta constantemente
por qué, mejora continuamente y no
se conforma con que las cosas sean lo
“suficientemente buenas”.

En el nuevo entorno empresarial,
donde ya no serd valido el modelo de
gestion jerarquico basado en el “orde-
no y mando”, el lider creativo deberd
encontrar un nuevo estilo de direc-
cién y comunicacion, y usar para ello
las nuevas tecnologias. Los blogs, las
redes sociales y los chats son herra-
mientas ampliamente utilizadas por
los clientes ylos empleados, ypueden
desempefiar un papel mucho mas im-
portante que la tradicional comunica-
ciéndearribaabajo.

Todo esto conlleva un replantea-
miento de las relaciones con los clien-
tes o,lo que eslo mismo, nosllevaala
sencillay obvia conclusién de que los
clientes deben ser lo primero.

En 2006, més de 100.000 emplea-
dos de IBM describieron los valores
clave de la compaiiia, siendo el prin-
cipal “la dedicacién de IBM para lo-
grar el éxito de sus clientes”. En otras
palabras, los empleados de IBM se
dieron cuenta de que la labor de sus
clientes no era garantizar el éxito de
IBM, sino alainversa. Esto ha provo-
cadoun enorme cambio enlaempre-
sa en los ultimos afios, no solo en las
relaciones internas, sino también en
las relaciones conlos clientes.

MEJORA DE LAS OPERACIONES

@_ Por ultimo, es necesario mejo-
@ rarlahabilidad operativa de las
empresas, para aprovechar mejor
las oportunidades de crecimiento
y responder rdpidamente a los re-
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tos. Conunas operaciones rdpidasy
flexibles, los consejeros delegados
podran identificar ventajas para su
empresa y sus clientes, incluso en
las coyunturas més complejas.

¢Qué se necesita para mejorar la
habilidad operativa de una empresa?
Simplificar, simplificar y simplificar,
cuando seay donde sea posible. Sim-
plificar al mdximo lasinteraccionesy
los procesos delos clientes, ofrecién-
doles un acceso facil a las politicas,
los procedimientos, los productos
y los servicios de la empresa, estén
donde estén. Pero simplificar no solo
es importante parala empresa, sino
también para sus socios. Por ello,
debe promoverse una comunicacién
clara de las expectativas, eliminarse
la burocracia innecesaria e imple-
mentar procesos empresariales agi-
lesy estandarizados.

Lahabilidad operativa tambiénim-
plicaimpulsar el concepto de rapidez
yflexibilidad, lo cual significaque hay
que cambiar el proceso de toma de
terminacionesyatreverseatomar de-
cisiones cuando se sabe lo suficiente
yno esperar a saberlo todo. Por otro
lado, deben eliminarse las barreras
burocraticasyautorizaralosemplea-
dosatomar sus propias decisionesya
actuar en consecuencia.

Finalmente,lahabilidad operativa
consiste en ser “glocal”, es decir, en
ser global cuando sea posible ylocal
cuando sea necesario. Dado que no
existe una férmula unica para resol-
ver todos los problemas, es impor-
tante comprender las diferencias
culturales de los mercados locales
y aprovechar, al mismo tiempo, las
ventajas de la globalizacién. En este
sentido, cabe recordar las palabras
de Palmisano: “en el mundo glo-
bal, el trabajo se traslada alld donde
puedahacerse mejor”. Y esto es algo
aplicable alamayoria delos sectores.

Nosenfrentamos, sin dudaalguna,
atiemposdificiles, peroaquellas em-
presas que se atrevan aimplementar
algunas de las acciones que acabo
de describir saldran fortalecidas de
esta crisis y estardn mejor capacita-
das para enfrentarse ala actual vola-
tilidad econémicayalos retos de un
mercado altamente competitivo.

LOS NUEVOS
LIDERES DEBEN
SABER BUSCAR
SOLUCIONES
FUERA DE
SUSECTORE
INSPIRARSE EN
LOS LOGROS
CREATIVOS DE
OTROS.
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IESE Insight:
Volcan a

Elpréximonimerodela
revista, que se publicara
enmarzo,recoge un
profundoanilisis de las
tendencias globales, tanto
sociales como econdmicas,
tomando comobase quelo
que no se puede prever con
certeza,al menos se puede
anticipar.

Conestefin, el forodecaso
examinael delaindustria
floral de Kenia, que en abril
de2010sevioafectadapor
un “cisne negro”,cuando
las cenizas del volcan
islandés Eyjafjallajokull
imposibilitaronlos vuelos
salientes de Nairobidurante
cincodias, perturbando
seriamente lacadenade
suministro.

Kenia provee masdeun
terciodel mercado europeo,
loque supone masdela
mitad delademandaglobal
deflores cortadasyplantas
ornamentales. Desde 1990,
laindustriafloricultural
deKeniahacrecidoaun
ritmo del20%anual. En
2010,representd el 20%
delasexportacionesdel
paisafricano. Lanubede
cenizasvolcanicasle costd
alsector dos millonesde
eurosaldia. Elcasoexamina
cémorespondié el sector
aestacrisisylanzaestas
preguntas: éComohabrias
solucionadolacrisis?¢Es
necesarioreconsideraruna
estrategia de distribucion
distintaalargoplazo?

www.ieseinsight.com/review/CaseForum
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Inversiones de impacto

ULI GRABENWARTER Y HEINRICH LIECHTENSTEIN

Ensuinforme “In Search of Gamma: An
Unconventional Perspective on Impact
Investing” Uli Grabenwatery el profesor del
IESE Heinrich Liechtenstein desmontanlos
mitos que rodean este tipo de inversion yafirman
que el verdadero impactoviene dado por cinco
caracteristicas fundamentales: losbeneficios
sonun objetivo clave; ha de tener un objetivo de
impacto social predeterminado; este debe ser
medible;la correlacion entre el impacto social
deseadoylarentabilidad hade ser positiva;yse
hade percibir que el negocio produce un cambio
netamente positivo en lasociedad. Afirman
también que solo es posible distinguir claramente
unainversiondeimpactodelasactividades
filantrdpicasy de caridad si se cumplen estos
cinco criterios. Los autores proponen, asu

vez, elfactor gamma paramedirlos resultados
delasinversiones deimpactoysugieren que
podria ser un multiplicador del rendimiento
deunainversion. Alresultadolo denominan

“rendimiento ajustado por elimpacto”.

PARA SABER MAS:
IESE Insight/ Finanzas
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Kola Real:

KolaRealnaciéenel patiode
unaviviendafamiliardela

ciudad de Ayacucho, en Peru.

Tuvieronbuen ojo, puesla

presenciadela organizacion

terrorista Sendero Luminoso
impedialallegadade Coca-Colaalazona.

23 afios después,laempresa familiar estd
presente en 14 paises, ocupando el segundo
otercer lugar del ranking, con 1,700 millones
de ddlares enventas. El estudio Kola Real: la
expansion internacional, del profesor José Luis
Nuenoy Silvia Bouzo, analiza el granreto
delacompafifa: convertirse enunadelas 20
multinacionales mas importantes del mundo,
previendo alcanzar en 2020 unas ventas por
valor de 13.000 millones de ddlares.

AEE

Racionalizar la
Administracion
Publica

JOSE RAMON PIN Y TRINIDAD YERA

Laincertidumbre econdmica
haincrementado elnimero
de empresas privadas que se
presentanalos concursosde
la Administracion Publica.
Paramejorar el procesoy
reducir gastos, el profesor del
IESE José Ramon Pinyla
investigadora Trinidad Yera
proponenimpulsar modelosde
gestién publicamds avanzados
yeficaces comolalicitacion
electronica, queresultan
Ventajosos, yaque permiten
agilizar los tramites, reducir
laburocracia administrativa,
optimizar las gestionesylos
gastos, asi como garantizarla
seguridad yla transparencia
detodo el procesode
evaluacion yadjudicacionde
este tipo de contratos.

PARA SABER MAS:
IESE Insight/ Tecnologia y Operaciones y Economia

TRANSACCIONES BANCARIAS GLOBALES

JORGE SOLEY, SERGI CUTILLAS

Y LEONARDO TARIFFI

®_ Lastransaccionesbancariashan
® cxperimentado un espectacular
boom enlos ultimos 10 afios, un auge
que ha venido impulsado principal-
mente por la creciente complejidad
de las necesidades de los clientes de
la banca global. Para atender a estas
necesidades los bancos han introdu-
cido una seleccién de sofisticados
serviciosy productos bancarios.

En sulibro Global Transaction Ban-
king el profesor Jorge Soley, junto a
Leonardo Tariffiy Sergi Cutillas,
exponen que la premisa fundamental

IESE Revista de Antiguos Alumnos

para una transaccion global bancaria
es proporcionar productos bancarios
y servicios que puedan ayudar a em-
presasy particulares aadministrar sus
activosy susriesgos asociados.

El principal objetivo de las tran-
sacciones bancarias de clientes es
optimizar su flujo de efectivo. Sen-
cillamente, solucionar los proble-
mas de “financiacién diaria” de sus
clientes yasegurar el mayor volumen
de cobros y pagos en sus cuentas,
optimizando el crédito comercial.
Adem3s, estos servicios reportan
mads dineroalas entidades: suponen
el 40% de los ingresos de la banca

transaccional via comisiones o re-
cursos transitorios.

El negocio de real de los bancos
viene dado por ofrecery proporcionar
una serie de servicios complementa-
rios personalizados que proporcio-
nen un valor afiadido yayuden a con-
servar lalealtad del cliente.

MAS INEORMA(I()N:
IESE Insight / Finanzas
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CULTIVANDO

EL ECOSISTEMA
EMPRESARIAL

Los emprendedores se dieron cita en el IESE en una
semana plagada de eventos dirigidos a fomentar la
iniciativa, las ideas innovadoras vy a potenciar las
mejores practicas de negocio.

Simon Webster

Rob Johnson

el14al 20 de noviembre el IESE coordind

la Global Entrepreneurship Week (GEW)

en Espaiia. Estainiciativa de la Fundacién

Kauffmann, la mayor del mundo dedicada

al sector empresarial, facilita el contacto

entre las empresas y los profesionales a
través de actividades que permiten crear unaplataformaque
fomenta el ecosistema empresarial.

Solo en 2011, esta iniciativa se llevé a cabo en 123 paises,
donde mds de 25.000 entidades asociadas organizaron cer-
cade 40.000 eventos. “Y este afio hemos contado en el IESE
conmds de 75 socios y hemos cumplido nuestro objetivo de
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superar la cifra de las 300 actividades que realizamos el afio
pasado” comenta Mathieu Carenzo, director ejecutivo del
Centro de Iniciativa Emprendedora e Innovacién.

LA VISION DE LOS EMPRENDEDORES
®_ Emprendedores actuales y futuros se reunieron en
@ clauditorio del Campus Sur del IESE para asistirala
conferencia sobre los search funds organizada por el Cen-
tro Iniciativa Emprendedora e Innovacién del IESE, el 16
de noviembre, dentro del marco de la GEW.

Tras el panel de expertos, compuesto por cuatro pione-
ros del sector: Simon Webster,CEO de European Search;

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Simon Webster, Rob Johnson, Will Thorndike y Kirk Riedinger.

Kirk Riedinger, CEO de Alta Colleges; Will Thorndike,
CEO de Housatonic Partners; y el profesor del IESE Rob
Johnson, tuvo lugar un interesante debate sobre la vision
de los search funds de los inversores y los emprendedores
que se centrd en los retos especificos que plantea este tipo
de fondos en Europa.

Segun Simon Webster, cuando él intenté captar fon-
dos por primera vez en el Reino Unido para una search
fund, el término “emprendedor” era considerado casi
una palabrotay, a pesar de que las cosas han cambiado
enel pafs, sigue existiendo cierto estigmaasociadoa este
término que, sin embargo, no se da en Estados Unidos.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

LAS PERSONAS QUE HAN
SUFRIDO ALGUN FRACASO
EMPRESARIAL PUEDEN
RESULTAR MUY VALIOSAS
PARA UN NEGOCIO”.

Kirk Riedinger
CEO de Alta Colleges

Segun Kirk Riedinger, “las personas que han sufrido
algun fracaso empresarial pueden resultar muy valiosas
paraunnegocio. El temoral fracaso no estéd justificado. Se
puede aprender mucho de é1”.

Rob Johnson, por su parte, destaco que los search funds
son un negocio arriesgado: “es lo ltimo en inversiones de
capital riesgo, dado que ofreces tu respaldo a una persona
sin conocer su negocio. El verdadero riesgo consiste en ver
si dicha persona realmente puede llevarlo adelante. En mu-
chos casos se puede crear un search fund, perono encontrar
una compafifa adecuada en la que invertir. Ademds, muchos
acuerdosnolleganamaterializarse. Enconclusién, nosetrata
deun proceso sencilloni de un trabajoa tiempo parcial”.

Paraseremprendedor, se necesitan habilidades muy diver-
sas, afirmé Riedinger: “tienes que hacer un poco de todo. ¢Y
qué eslomdsimportante? Ser persistente y tenerambicion”.
Por su parte, Will Thorndike afiadié: “ademds de ambicion,
senecesitahumildad durantelafase debisqueda, perolahu-
mildad no esun término que suelaasociarse aun MBA”.

Una vez adquirida una empresa, Webster recomendd
“escuchar atentamente y no realizar demasiados cambios al
principio”, y sentencié que muchas de las mejores inversio-
nes son aquellas que se realizan en tiempos dificiles, aunque
noestéclarosiestotambiénesaplicablealacoyunturaactual.

Segun Johnson, la diferencia entre realizar este tipo de
negocio en Estados Unidos o en Europa es que a Califor-
niano le importa si todos los inversores se encuentran en
Nueva York. “En Europa hay diferencias culturales entre
los paises, por lo que las cosas deben presentarse de for-
ma diferente. Si se invierte en un pais europeo, necesitas a
algunosinversores de ese pais para poder atraer a otros”.
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PREMIO EMPRENDEDOR

Durante la Global Enterpreneurship Week se eligio a los
finalistas de la 162 edicion del Premio al Emprendedor del
Ao en Catalufa.

Este premio, patrocinado por el IESE, Ernst & Young y BNP
Paribas, se concedera a uno de los tres finalistas, que pos-
teriormente participaran en el premio nacional de Madrid,
en febrero. Los tres elegidos fueron:

-Tomas Diago Esteva, presidente y fundador de Softonic, la
plataforma de descargas lider en Europa y Latinoamérica.

+Thomas Meyer y Manel Adell Domingo, fundador y
director ejecutivo, respectivamente, de la cadena Desigual.

=Miquel Paris Terré (PDG ‘96), presidente del Grupo Genebre,
que fabrica valvulas industriales y griferia domeéstica.

UNA PLATAFORMA DE CONTACTOS DIRECTOS

®_ Durante la GEW también tuvo lugar el 57° Foro de
® laRedIESE de Inversores Privados y Family Offices
que se celebré el dia14 de noviembre, bajo los auspicios
del profesor Juan Roure. El foro es la principal plata-
forma de contacto entre inversores y emprendedores.
Durante el mismo, cada emprendedor dispone de 10 mi-
nutos paracaptar el interés delosinversoresy presentar
las bases de su proyecto. En esta edicion, participaron
unas 180 personas, 100 en Barcelona y 80 en Madrid,
que estuvieron conectadas por videoconferencia. Ade-
mds, se presentaron siete proyectosy se impartié una
sesién magistral a cargo de Alberto Zoilo Alvarez de
Padeinvest; Josep Maria Casas, de Neoko Capital;
yMiquel Costa, de EDAP2007.

ESCAPARATE PARA EMPRENDEDORES

@_ Otra de las actividades que se realizaron durante
® la Global Enterpreneurship Week fue la Feria Tec-
noldgica, el 17 de noviembre, en la que se presentaron
varios proyectos de negocio desarrollados en Catalu-
fia en busca de colaboraciones con alumnos y antiguos
alumnos del IESE, y cuya organizacion corrié a cargo
del Centro de Iniciativa Emprendedora e Innovacién
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(EIC), junto con ACCIO, la Universitat Autonoma de
Barcelona (UAB) y la Universitat Politecnica de Cata-
lunya (UPC).

Este afio, los proyectos de la feria estuvieron enfo-
cados en industrias innovadoras con modelos de nego-
cios rompedores. Cada proyecto conté con tres minu-
tos para presentar suideay se llevé a cabo también una
sesion de Speed matchmarketing para poder profundizar
enlosdiferentes puntos del plan de negocio con los em-
prendedores.

También durante la Global Entrepreneurship Week,
Telefénicalanzo sunuevo proyecto acelerador de start-
ups, Wayra, en el Campus del IESE de Barcelona el 15 de
noviembre. De la mano de la oficina de Career Servi-
ces, Gonzalo Martin-Villa (EMBA ‘07) lo presenté a
los alumnos del MBA.

Wayra busca proyectos de TI en sus primeras etapas
en los que poder invertir y apoyar a través de asesora-
mientoy formacién. Aquellas personas interesadas en
enviar el suyo, pueden hacerlo junto con el formulario
correspondiente a través de www.wayra.org.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/eic
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LECCIONES DE

Durante la Global Entrepreneurship Week,
cinco emprendedores contaron a los MBA

del IESE su experiencia.

n muchas ocasiones, una actitud de com-

promiso, seriedad y trabajo duro suele ser

mas util que las capacidades técnicas de

cadauno”, explicé Jordi Vallverdu, direc-

tor general de Tailor & Co., lafranquiciade

arreglos y transformaciones de ropa que
decidié poner en marcha cuando su carrera le pedia un
paso adelante.

Vallverdu hablé durante el primero de los almuerzos
con emprendedores que se celebraron en el campus del
IESE en Barcelona con motivo de la Global Entrepre-
neurship Week, entre los dias 14y 18 de noviembre.

“La pasién, laambicion, el optimismo yla energfa” son
cualidades fundamentales para el emprendedor, explicé
René Lonngren, fundador de Le Cool Publishing, editorial
surgida de suproyecto Le Cool,un boletin semanal on-line,
gratuito e independiente que se publica cada jueves con
una seleccidn de eventos culturales y de ocio elegidos se-
gun lazona de residencia del suscriptor.

También hay que ser perspicaz y capaz de sentir qué ne-
cesidad requiere ser cubierta, y destacé laimportancia de
la “traccién”: la capacidad de demostrar con resultados y
cifras contundentes que laidea tiene futuro.

Francisco Giménez (PDD ‘99) tenfa un suefio romdn-
tico: crear un negocio con el que conseguir unimpacto so-
cial. Con ese objetivo cre6 en 2001 Augere, una consultoria
especializada en servicios corporativos y en programas
abiertos de coaching yliderazgo.

“sPor qué emprender?”, se pregunté: “quieres transfor-
mar algo, hacerlas cosas de forma distinta, dirigir tuvida...
marcar ladiferencia”. Aunque aveces se olvide, el directivo
recordo que también se debe “promover la iniciativa em-
prendedoradentro de las empresas”.

Santiago Peribafiez, director general de Vinus & Brin-
dis, es, ante todo, un amante del vino. Esa es, en su opinidn,
una de las caracteristicas esenciales de un emprendedor:
“amor por tu proyecto”. Tras poner en marcha un negocio
de lavanderias, decidi6 que “queria ser alguien en el mun-
dodelvino”,yde esaideanacié Vinus & Brindis, la primera
cadena bodegas urbanas de Espafia. Peribafiez cree que la
constancia yla ilusién son fundamentales para sacar ade-
lanteun proyecto,y definelas claves de su éxito: “pasion por
el producto, coherencia en el conceptoy un buen equipo”.

“Hay que intentar aportar valor al cliente, pero lo mas
importante es que éste perciba el valor”, explicé Joan
Pons, CEO de Workmeter. Esimportante presentar el pro-
ducto destacando las ventajas que pueden aportar valor al
cliente, yno las que uno mismo crea, afirmé el emprende-
dordel sector tecnolégico, que también gestiona laempre-
sa NTR Global. Pons insisti6 también en ser conscientes
delas debilidades propias, y enrodearse de un equipo que
complemente esas debilidades. Sobre los inversores, Pons
sefinancioé graciasa “inversores estratégicos”. Prefiere no
involucrarse con fondos de capital riesgo, ni tampoco ha-
cerse socio de amigos muy cercanos que puedan influir en
latoma de decisiones y dafiar la relacién amistosa.

EL FRACASO NO EXISTE,
SIEMPRE ES UNA
OPORTUNIDAD PARA
EMPEZAR ALGO NUEVO”.

René Lonngren, Le Cool Publishing
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EMPRENDES PARA
TRANSFORMAR, HACER
LAS COSAS DE FORMA
DISTINTA... PARA MARCAR
LA DIFERENCIA”.

Francisco Giménez (PDD ‘99), Augere

ES CLAVE: PASION

POR EL PRODUCTO,
COHERENCIA EN EL
CONCEPTO Y RODEARSE
DE UN BUEN EQUIPO”.

Santiago Peribafiez, Vinus & Brindis

HAY QUE SER AVISPADO
PARA IDENTIFICAR

LAS OPORTUNIDADES.
QUIEN NO BUSCA, NO
ENCUENTRA”.

Jordi Vallverdu, Tailor & Co

HAY QUE APORTAR VALOR
AL CLIENTE, PERO LO MAS
IMPORTANTE ES

QUE ESTE LO PERCIBA”.

Joan Pons, Workmeter

IESE Revista de Antiguos Alumnos
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El coche eléctrico como apuesta de futuro y las
medidas necesarias para reactivar el sector
centraron el encuentro anual de automocion.

presidente de ANFAC, para supe-

rar la situacién actual. “Se tratade
medidas como descuentos fiscales, que podrian aplicarse via
rebajaenelimpuestode matriculacién oenel IVA”. Asimismo,
el presidente de la patronal manifestd que la produccién de
automoviles caerden2012, pueslasprevisionesdeventas tam-
bién son negativas yalertd de que la reduccion de la produc-
cion podriaafectaral empleo, recordando que por cada cinco
cochesfabricadoshayun puestode trabajodirectoycincoin-

onnecesariasmedidasde estimulo
‘ ‘ pararemontar las ventas en el sec-
tor”. Estafueunadelasreclamacio-
nes de Francisco Javier Garcia,
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directos. Francisco Javier Garcia hacfa estas declaraciones
enel XXVI Encuentrodel Sector de Automocion “Megatrends
enautomocién”, que se celebré el 22y el 23 de noviembre el
en campus del IESE en Barcelona. El encuentro, dirigido por
los profesores Marc Sachon y Pedro Nueno, Juan Llorens
yRosa M. Fité, contd con la colaboracién de Carfa, KPMG,
Coches.net, Athlon Car Release, Automanager, laSociedad de
Técnicos de Automocion (STA) y La Vanguardia.

EL COCHE ELECTRICO, LA OPORTUNIDAD DE EUROPA

@ _ Eldirector general de General Motors en Espafia, An-
@ tonio Cobo, considerd que son dos los retos que Eu-
ropaenfrentaahoramismo: el doble objetivo delidiar con
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José Vicente de los Mozos.

EUROPA HA DE TOMAR
LA INICIATIVA DEL
VEHICULO ELECTRICO”.

Antonio Cobo

Director general de General Motors Espafia.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Ivan Hodac.
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la competencia oriental al mismo tiempo que se intenta
conquistar ese mercado, yla “electrificacién” del coche.

“No nos podemos permitir llegar tarde”, advirtio, en re-
ferencia alanecesidad de que Europa tome la iniciativa en
elmercado del vehiculo eléctrico.

El directivo se mostré optimista sobre el potencial del
coche eléctrico, y considerd su emergencia “una oportu-
nidad tinica” para Europa, cuyo objetivo debe ser posicio-
narse como lideres del sector. Para ello, es necesario crear
lainfraestructuranecesaria para que haya suficientes usua-
rios como para empezar a reducir costes, asi como poner
enmarcha las politicas adecuadas y un marco legal éptimo
parael desarrollo del sector. “Seremos capaces de liderar el
‘renacimiento’ del coche”, sentencio.

Por su parte, el presidente de Ford en Espafia, José Ma-
nuel Machado, analizo el futuro delaempresa, que aposta-
rdnosolo por el coche eléctrico sino también por el electrd-
nico. A través de las nuevas tecnologias de la informacion,
el coche serd capaz de aprender de las rutinas del usuario,
y estard conectado ala “nube”, de forma que también fun-
cionardatravés del teléfonomovil o el ordenador. “Vamos a
conseguir que el coche sea tu compafiero”, aseguro.

Elvicepresidente y director de Fabricacién Carrocerfa-
Montaje de Grupo Renault, José Vicente de los Mozos,
desglosd los dos objetivos de futuro de la marca francesa:
crecer anivel internacional y generar free cash flow. Asimis-
mo, enumerdalgunas delas claves paralograrlo:innovacién,
nuevasfabricas, reforzar laimagen de marcaylasatisfaccién
delcliente, reducirlainversiényel coste total omantener la
produccion en sus mercados.

EL PANORAMA EN EUROPA, ESTADOS UNIDOS Y CHINA

@ _ “Laremontadaatin no se ha completado. Todavia esta-
@ mos casiun70% por debajo que en 2007, el tltimo afio
decifras positivas”,apunté Ivan Hodac, secretario general
de la European Automobile Manufacturers’ Association
(ACEA). “Notodo elmundolo estd haciendo mal. Las mar-
cas premium van por el buen camino, perolos grandes fabri-
cantes no. Mientras tanto, Bruselas sigue legislando comossi
nada hubiera pasado, como de costumbre”.

Los acuerdos de libre comercio estimulan las impor-
taciones, pero no las exportaciones, haciendo m4s fécil
importara Europa que exportar fuera. “Los mercados glo-
bales nos ofrecen oportunidades, pero también son una
amenaza”, afiadié.

Lasnoticias desde Estados Unidos, més positivas, apun-
tan aun incremento de las ventas al pormenor de forma
gradual alo largo de los proximos afios. Para ofrecer una
idea del tamafio de ese mercado, Philip D. Brady, pre-
sidente de la National Automobile Dealers Association
(NADA) explicé al auditorio que la venta de coches supo-
ne un 14% del total de ventas al pormenor en los Estados
Unidos, recordando que hace algunos afios abarcaba el
20%. Las ventas se han reducido en 5 millones respecto
al afilo 2000, aunque aumentaron en 2009, y S€ espera un
crecimiento de cerca de 17 millones en 2015. Finalmente,
explicé que los “Detroit three” (GM, Chrysler y Ford) si-
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MEGATRENDS EN AUTOMOCION

Barcelo

FORD, FICOSA Y RENAULT

Los Premios Auto 2011 del XXVI Encuentro del
Sector de Automocion correspondieron en su primera
edicion a Jose Manuel Machado, presidente de Ford
Espana: José Maria Pujol, (PDGC '94) presidente de
Ficosa; v el vicepresidente y director de Fabricacion
Carroceria-Montaje del Grupo Renault, José Vicente
de los Mozos. Se entregaron durante la clausura de

la primera jornada del encuentro y reconocen la
gestion, el desarrollo profesional y el compromiso de
empresarios y ejecutivos del sector de automocion.

3 de noviembre de 20

José Manuel Machado recibio el Premio al
Compromiso por la puesta en marcha de proyectos de
inversion en la planta que la marca de automoviles
posee en Almusafes, Valencia. El Premio a la
Constancia recayo en José Maria Pujol por su lucha
emprendedora. Y el Premio a toda una Trayectoria
Profesional en José Vicente de los Mozos, por su
exitosa carrera internacional y su tenacidad en el
trabajo, un premio que recogid de manos del profesor
del [ESE y presidente del encuentro, Marc Sachon.

guendominando, pero Toyota, Hyundai, Volkswageny Kia
estan creciendo en el mercado estadounidense.

Por su parte, Yongping Chen, director de Negocio de
BYD Europa, hablé sobre el mercado chino. Pese a que
BYD fue fundada en 1995 y que solo lleva fabricando co-
ches desde 2003, tiene 180.000 empleados y ocupa el oc-
tavo lugar en lalista de las 50 empresas mds innovadores,
ha experimentado un crecimiento anual del 70%.

El directivo explicé que el mercado chino no ha sido tan
vulnerable a la crisis financiera mundial. Sus ventas conti-
ndan aumentando vertiginosamente y se espera que crezca
un8%paraelafio 2015. Como ejemplode su potencial,apunt6
que la propiedad de coches en China estaba en 5 millones en
1999, mientras que el afio pasado superd los 65 millones.

James Muir, presidente de Seat, expuso los planes de ex-
pansionde suempresaen China, augurando su éxito. El direc-
tivo hizo un andlisis macroeconémico, remarcando que los
mercadosquerealmente estin creciendo sonlosemergentes,
yrecomendd entrar lo antes posible en ellos. Asimismo, ma-
nifesté que tal vez el error de Seat fue confiar demasiado en
el mercadonacional antes dela crisis.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

DISTRIBUCION: LA PERSPECTIVA DE LAS MARCAS
@ _Thomas Anliker, director de Ventas y de Concesio-
@ narios Independientes de Chevrolet Europe, y Lud-
ger Fretzen, director general de Volkswagen-Audi en Es-
pafia, hablaron sobrela distribucién ylaventaal publico.
El primero destacd que ahoramismo “internetes el factor
mds influyente en el proceso de compra de un vehiculo”,
aunque recordd que la saturacién informativa hace que el
desafio sea “encontrar la informacién adecuada”.
Ludger Fretzen hizo hincapié en la necesidad de lle-
gar a acuerdos entre fabricantes, concesionarios y po-
liticos para aumentar la demanda estructural. También
remarcé laimportancia del cliente y de su fidelizacién
paralamarca: “mds del 60% de nuestro negocio proviene
del servicio posventa”, afirmé, recomendando centrar-
se en el contacto con el cliente. Asimismo, advirtié de

1. Antonio Cobo.

2. José Manuel Machado.
3. Philip D. Brady.
4.Thomas Alinker.
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5. James Muir. 6. Ludger Fretzen.
7.Franz Borgers. 8. Yongping Chen.
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laimportancia de disminuir la complejidad del servicio
posventa, yrecomendd crear puntos de servicio low cost,
paraque los clientes no fluyan hacialos talleres mds ba-
ratos. “Perder una venta es menos importante que per-
der un cliente”, concluy6.

Por su parte, Antonio Romero-Haupold, presidente
de Faconauto, expuso en su intervencién las estrategias
que podrian adoptarlos concesionarios paraser mdsren-
tables ylas oportunidades en la cadena de distribucién.

Y por ultimo, Franz Borgers(AMP ‘05) presidente del
Consejo de Administracién, Johann Borgers GmbH y Veit
Schmid-Schmidsfelden, director general de Rupert Ferin-
ger GmbH hablaron de los retos a los que se enfrentan los
pequefios proveedores del sector:lainnovacién ygestionar
una creciente participacién enla creacién de valor.

UN NUEVO MODELO PRODUCTIVO

@_ Elconsejeroydirector general de Nissan Motor Ibé-
@ rica, Frank Torres, manifestd que “quizé sea nece-
sario un nuevo modelo productivo”, que requiere un
aumento del peso del sector industrial en la economia
espafiola, un aumento de la competitividad de lamisma,
yunalineamiento de la politica industrial espafiola con
la europea, entre otros.

En su opinién, la clave estd en la competitividad, y
para ello cree necesario adoptar medidas junto con el
Gobierno y los agentes sociales para reducir el coste
total del vehiculo.

Alolargodelos dos dias que dur6 el encuentro se tra-
taron otras muchas cuestiones, como las iniciativas mas
interesantes de Europa para la recuperacion y el creci-
miento, la movilidad motorizada en el futuro, las posibi-
lidades de negocio de los vehiculos usados, las perspec-
tivas de futuro o el punto de vista de los trabajadores,
representados por los sindicatos. Clausuré el encuentro
el Conseller de Empresay Ocupacion de la Generalitat
de Catalunya, Francesc Xavier Mena.
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VII ENCUENTRO DEL SECTOR BANCARIO

NADA QUE
REINVENTAR

Y MUCHO POR MEJORAR

Algunos de los lideres
mas relevantes del
sector bancario se
muestran autocriticos y
apuestan por un cambio
de actitud, mayor
compromiso y humildad.

01. Soledad Nuiiez Ramos,
02. Matias Rodriguez-Inciarte,

03. Roberto Higuera,
04. Prof. Juan José Toribio,
05. José Luis Malo de Molina,
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asquereformarlabanca,lo

que hay que hacer es apli-

car el concepto de buena

prdctica bancaria”, mani-

festo el vicepresidente del

Banco Popular, Roberto

Higuera, en su ponencia durante el VII Encuentro del Sec-

tor Bancario, celebrado el 13 de diciembre en el campus del

IESE, en Madrid. Bajo el titulo “Disefiando lanueva banca”,

elencuentro, fue organizado por el Centro Internacional de

Investigacién Financiera (CIIF) del IESE, patrocinado por

Ernst & Youngydirigido por el profesor Juan José Toribio.

“Hemos actuado como auténticos antisocraticos”,

admitid, en referencia a la célebre cita del filésofo griego

“solo sé que no sé nada”. El directivo opiné que no se ha

actuado conhumildad, yafiadié “hay que tratar de mante-

ner unos principios yunos valores alos que atenernosala
horade gestionar el banco”.
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Enlamismalinease expresé Matias Rodriguez-Inciarte,
vicepresidente del Banco Santander: “No hay nada que in-
ventar, hay que mejorar el modelo actual”. El directivo del
Santander cree que “el modelo de banca espafiolanohasido
cuestionado por la crisis”, pero que se debe aprender de los
errores cometidos, como el olvido dela “disciplina de mer-
cado”,laescasaatenciénalaliquidez enun mercadogloba-
lizado olamalagestién que sehahechodelosriesgos: “debe
ser rigurosa, profesional y con suficiente diversificacion,
tanto sectorial como geografica. Espafia necesita adaptar-
seatiempos nuevos, y no redisefiar el sistema”, sentencio.

Soledad Nufiez Ramos, directora general del Tesoro
y Politica Financiera del Ministerio de Economia y Ha-
cienda, explicé las fortalezas y debilidades del sector al
inicio de la crisis, asi como las medidas que se tomaron
parasuavizar su efecto: reestructurar las entidades en di-
ficultadesy promoverlaintegraciénatravés del Fondode
Reestructuraciéon Ordenada Bancaria (FROB), mejorar
la regulacion, endurecer las normas contables y los re-
querimientos de transparencia adicionales oreforzarlos
fundamentos a través de larecapitalizacién, entre otras.
En su opinidn, “se ha hecho mucho en un entorno muy
complicado”, y hablé de un “balance positivo, maxime
en la dificil situacién enla que se ha actuado”.

LA TRANSICION DE CAJAS A BANCOS

@ _ Las 45 cajas que existian en Espafia en 2010 pasaron
@ aser apenas 15 en 2011. Sobre este proceso hablaron
Enrique Gofii, copresidente de Banca Civica,y Angel Ro-
driguez de Gracia, director general adjunto de Banca de
Inversién. El primero, que definidla crisis comouna “crisis
dedeuda”, analizd el panorama actual y advirtié de que “si
no segeneran mecanismos suficientes de avalesy garantias
paraque el mercado recupere confianza, vuelvalaliquidez
ysereestablezcalainversidny el crédito, sufriremos cons-
tantes crisis”. Asimismo, cree que “cadauno debe hacerlo
suyo”, y no esperar a que le salve el Gobierno u otras ins-
tituciones. El directivo, ademas, describié la nueva Banca
Civica, surgida delafusién de Caja Navarra, Caja Canarias,
Caja de Burgosy Cajasol: “queremos hacer una banca que

compita mejor desde el punto de vista de ganar la convic-
cidén, la militancia de los ciudadanos. Es darle a la banca
un sentido algo menos feudal y algo mds posmoderno”.
Losclientes no solo pueden elegir las inversiones sociales
que se hacen con su capital, sino también participar como
voluntarios en ellas. Lamayor red de voluntariado titulado
de Espafia la gestiona Banca Civica: 16.000 personas. Por
su parte, Angel Rodriguez de Gracia analiz6 el impacto
dela crisis en el sector financiero y cémo Unicaja afronta
el paso de cajaabancojunto con Caja Espafia, con un mo-
delodenegocio caracterizado porla “asuncion de riesgos,
laaportacion de valor, el enfoque alargo plazo, unagestion
minimalista yla colaboracién con expertos”.

EL FUTURO DE LA BANCA

@_ El profesor del IESE Jorge Soley hablé sobre el fu-
® turodelabanca, que se podria definir como “un sis-
tema mas pequefio pero eficiente”. En su opinidn, sus
caracteristicas son la eliminacién de excesos de capaci-
dad, una mayor eficacia operativa, unincremento de los
mdrgenes de intermediacién, en un entorno con mayor
morosidad y mds necesidad de sanear articulos, la reca-
pitalizacién en un mercado de capitales deprimido y un
crédito menor a mayor precio.

Por su parte, Juan José Toribio enumerd algunos de
losretos de lapolitica econdémica, comola consolidacion
fiscal (“notanrdpido como para provocar unarecesion,
ni tan lenta como para provocar falta de credibilidad”),
la recapitalizacién de la banca para reabrir el mercado
interbancario e incrementar el crédito o el re-equilibrio
externo, alineando los tipos de cambio hacia unas tasas
mds sostenibles.

El encuentro fue clausurado por José Luis Malo de
Molina, director general del Banco de Espafia, quien
aportd sus reflexiones sobre la candente situacién eco-
noémica europea y los retos a los que se enfrenta el sis-
tema bancario espafiol. “Esta crisis ha puesto de relieve
una serie de debilidades de nuestro sistema”, manifesto,
einsistid enlos avances que se estdn produciendo, frente
al clima de nerviosismo dominante.
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EMERGEN
LOS CEO
GLOBALES

El Global CEO Program
ayuda a altos directivos
a conocer de cercayen
tiempo real los mercados
emergentes.

arazon por la cual elegi el Glo-
‘ ‘ bal CEO Program fue porque
buscaba un programa que me
diera una visién detallada de
las multiples disciplinas que

conforman el mundo empresa-
rial actual junto a una visién global del futuro”, explica
Monsour Hajjar, CEO de Allied Enterprises, UAE Chal-
houb Group y uno de los participantes en “The Gobal
CEO Program: A Transformational Journey” (GCP).
Un programa del IESE y las escuelas Wharton y CEIBS
paraestar al dia del rdpido crecimiento de los mercados
emergentes, cuyo principal objetivo es ayudar a los par-
ticipantesydarleslas claves paraaprovechar las oportu-
nidades que brindan estas nuevas zonas de crecimiento
econdémico mundial.

El GCP es una experiencia de aprendizaje intensivo
muy reveladora que permite a los participantes tomar
perspectiva de sus responsabilidades diarias, alavez que
amplian sus conocimientos respecto a las dindmicas de
negocio globales, en particular de aquellas relacionadas
conlos mercados emergentes mds complejos.Estd espe-
cialmente dirigido alos CEO, propietarios, presidentes,
miembros de consejos y altos directivos de compafifas
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que cuentan como minimo con diez afios de experiencia
en el dmbito dela gestién.

“Los profesores son expertos que se encuentran ala
vanguardia de lainvestigacién en sus dreas de especiali-
dad”, explica otro delos participantes, Sanjay Sharma,
CEO de TatalInteractive Systems. “Nos ayudanaencon-
trar soluciones muy prdcticas para algunos de los casos
que planteamos en el curso”.

Los directores académicos del programa son la profe-
sora M. Julia Prats, del IESE, el profesor Jerry Wind, de
Whartony Juan Antonio Fernandez, de CEIBS. El resto
de los profesores también son miembros de las tres es-
cuelas y proceden de diversos dmbitos y especialidades.

Entre los docentes del IESE que impartirdn algunas de
las sesiones del programa se encuentran los profesores
Adrian A. Done, Pankaj Ghemawat, José Luis Nueno,
Pedro Nueno, Pedro Videlay Santiago Alvarez de Mon.

La interaccion entre los participantes es otro de los
elementos fundamentales del programa: “Los compafie-
ros del curso son personas muy interesantes y con una
dilatada experiencia, asi que aprender de ellos es formi-
dable”, afiade Sharma. “Es un buen curso para altos di-
rectivos o para profesionales que desean ocupar un cargo
de consejero delegado. Su disefio es muy inteligente. Y el

Revista de Antiguos Alumnos IESE



hecho de que se imparta en lugares como Brasil, China
y Estados Unidos nos ayuda a comprender mejor estos
mercados, a tener una visién mds global y, ademas, le
aportaun toque de aventuraal curso”, concluye.

LA EXPERIENCIA BRASILENA

@ _ El primer médulo tuvo lugar del 6 al 11 de noviembre
® en S3o Paulo. En esta ocasion, los participantes asis-
tieron durante el curso al encuentro “Oportunidades y
riesgos en Brasil y en Latino América: el crecimiento de
las compafifas yla experiencia de sus CEO”, con ponen-
tes como Dario Galvao, fundador de Galvdo Engenharia,
quien indicé alos participantes que “debe disminuir la
corrupcién: elhecho de que las empresas sean mds trans-
parentes, es lo que hace que la economia sea también mds
transparente”. O José Vita, socio gerente de BTG Pac-
tual y miembro de Brazil Management Committee BTG,
quien explicé que “en la actualidad hacer negocios en
Brasil es como hacer negocios con otras economias de-
sarrolladas. Ahora es el mejor momento delos dltimos 25
afios. Brasil tiene mds en comun con Estados Unidos que
con ChinaolaIndia”. Porsuparte, Pedro Gongalves, di-
rector general de Roche Diagndstica Brasil explico a los
participantes que “unamultinacional en Brasil debe com-

IESE Revista de Antiguos Alumnos

ESUN PROGRAMA
TRANSVERSAL QUE
PERMITE A LOS DISTINTOS
PARTICIPANTES
CENTRARSE EN TEMAS
RELEVANTES PARA SUS
COMPANIAS”.
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EL GLOBAL CEO ES EL
RESULTADO DE LA LARGA
RELACION EXISTENTE
ENTRE EL IESE,
WHARTON Y CEIBS”.

prometerse con el pais, no solo para vender, sino también
parainvertir en él; entonces tienes el mismo trato que las
compafifas brasilefias”.

Después del primer mddulo en S8o Paulo, las préximas
citas se realizaran en el campus de Wharton en Filadelfia,
del 10 al15 de marzo de 2012y, en el campus de CEIBS en
Shanghadi, del 2 al 7 junio del mismo afio.

UN PROGRAMA TRANSVERSAL

@ _ “Durante el Global CEO, los participantes no solo ob-
@ tienenconocimientos que pueden aplicar deinmediato
ensutrabajo,sinoqueademds descubrenlos mésavanzados
marcos y modelos de negocio necesarios para interpretar
los diferentes problemas empresariales”, explica Carlos P.
Hornstein, director ejecutivo del programa. Se tratade
un programa transversal que permite alos distintos partici-
pantes centrarse en temas relevantes para sus compafiias.
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“Las sesiones de feedback son muy valiosas e intere-
santes desde muchos puntos de vista”, explica Carmen
Tanasia, CEO de Omnicom Media Group. Los partici-
pantes proceden de diversos lugares del mundo: el 42%
trabaja en Europa, el 26% es de Centroaméricay Suda-
meérica, el 13% de Norteaméricay el 18%, de otras partes
del planeta.

El desglose por sectores también estd muy equilibra-
do, puesto que el 58% pertenece al de servicios y el 42%
restante al delaindustria. Y dado que el 55% de ellos pro-
viene de mercados emergentesy el 45% de mercados ma-
duros, el intercambio de experiencias y conocimientos
esun componente especialmente valioso del programa.

Ademis, la potente alianza entre el IESE, Whartony
CEIBS ofrece alos directivos un aprendizaje altamente
productivo y equilibrado.

Laampliaexperienciadel IESE enlos mercados emer-
gentesradicadesulargarelacion condiversas escuelasde
negocios asociadas de Latinoamérica, AsiayAfrica, entre
las que destacan instituciones como ISE, en Brasil; PAD
en Pert; IPADE, en México o LBS en Nigeria.

Asimismo, la escuela Wharton de la Universidad de
Pensilvania, fundada en 1881 como la primera escuela
de direccién de Estados Unidos, goza de una excelente
reputacion internacional por su liderazgo intelectual
e innovador en las principales disciplinas de la gestién
empresarial.

Por su parte, CEIBS esla escuela de direccion lider en
Chinay sus programas de MBA, EMBA y formacidn para
directivos se encuentran entre los tres primeros de Asia.
El Global CEO es, por lo tanto, el resultado de la larga
relacion existente entre el IESE y estas dos escuelas.
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EL FACTOR
HUMANO
DELA
ECONOMIA

Un coloquio internacional
sobre humanismo
cristiano analizo el

papel de la economiay

la empresa en la mejora
del bienestar social y el
desarrollo de las personas.

1 2nd International Colloquium on Christian
Humanism in Economics and Business cele-
brado el 24 y el 25 de octubre en el campus
del IESE en Barcelona se centré en “huma-
nismo cristiano al servicio del desarrollo”
y fue codirigido por el profesor Domenec
Melé y el Dr. Martin Schlag, promotor del encuentro.
La conferencia inaugural corrié a cargo de monsefior
Luis Romera, profesor de Filosoffay rector de la Universi-
dad Pontificiadela Santa Cruz (Roma) quien hizounrepaso
delhumanismo cristiano en el contextoactual yafirmé que
“surecuperacién implica desarrollar unavisién dela socie-
dad y dela existencia en la que la ética no sea considerada
un cédigo impuesto por un empresario o un politico, sino
algo intrinseco” y afiadié que “el humanismo exige que el
individuo se conviertaen el centro de atencion, paralo cual
serequiere un discernimiento ético”.
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Por su parte, Miguel Alfonso Martinez-Echevarria,
profesor de Filosofia dela Economia dela Universidad de
Navarra, planted la siguiente cuestion: “.tiene sentido el
humanismo cristiano en la economia?” y explicé que no
debe caerse enlatrampade creer enla “supuestaneutra-
lidad antropolégica” de la economia, puesto que “es una
pérdida de tiempo pretender que la ética enla economia
y en la empresa aborde los distintos fenémenos econé-
micosbajo el prejuicio, lamentable e injustificado, de que
existe un humanismo neutro que, supuestamente, cons-
tituye los cimientos de las teorfas econémicas”.

El profesor Domenec Melé, titular de la cdtedra de
ética empresarial del IESE, hablé de las aportaciones
que el humanismo cristiano puede hacer al desarrollo:
sabiduria para orientarlo, valores y principios para que
el desarrollo esté al servicio de las personas, motivacién
paralaacciényfomento de virtudes comolasolidaridad,
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Domeénec Melé y Martin Schlag.

Maria de Benedetto.

lajusticia, la verdad y el amor a la libertad responsable.
Maria de Benedetto, Catedratica de Derecho Adminis-
trativo de la Universidad Roma Tree (Italia) en suinter-
vencidn afirmé que laeconomia debe juzgarse en funcién
delosvalores que desea conseguir y elloimplica redefinir
la rentabilidad, disponer de una estricta regulacién de
los mercados financieros, contar con una buena moral
y realizar un andlisis de las prioridades de los consumi-
dores. Afiadié que un lider debe ser un arquitecto de la
conciencia colectiva, pues es justamente el lider el que
puede reintroducir el tema de la ética enla ‘razén de ser’
de la empresa.

Esta también es la visién de Philippe de Woot, profesor
emérito de la Universidad Catdlica de Lovaina (Bélgica).
De Woot rechazala definicién limitada de que la “razén de
ser” de una empresa sea simplemente la produccién y dis-
tribucidn de servicios. Desde su punto de vista, el papel de
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unaempresaconsiste en crear einnovarafin de promoverla
cienciaylatecnologia, que deben transformarse a suvez en
desarrollo y bienestar. El empresario es una figura clave en
este proceso, alguien con visiéon que no se amedrenta ante
losriesgosyquetienelacapacidad de convenceralosdemss.

Tres empresarios expusieron su visiéon en un panel,
subrayando algunas exigencias del humanismo cristia-
no. Kim Tan, miembro del consejo de Transformational
Business Network, habld de sus experiencias de inversién
en proyectos empresariales que fomentan el desarrollo.
Joan Gallostra, director general de JG ingenieros centro
suintervencién en cdmo vivir con humanismo cristiano
en una empresa mediana. Stefano Malferrari, director
general de Monte Paschi Monaco SAM, comparé6 el mundo
occidental con una familia adinerada en la el que el lider
delafamilianofomentd el crecimiento del capital huma-
no e intelectual de su familia.
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MAS PROGRAMAS
EN BRASIL, MUNICH Y
NUEVA YORK-MIAMI

1IESE consolida su presenciainternacional
en Alemania, Brasil y Estados Unidos con
tres nuevos programas dirigidos a directi-
vos que presentan un elevado potencial de
desarrolloy que desean avanzar profesio-
nalmente u ocupar puestos de mayor res-
ponsabilidad en su trabajo.

LA EXPERIENCIA ALEMANA

@_ “Después de siete afios del AMP (Advanced Manage-
@ ment Program Munich), el IESE Alemania amplia es-
tratégicamente su cartera con el PMD Munich. Un progra-
ma que nace frutodelinterés ylanecesidad de profundizar
en temas de direccion general para directivos, que si bien
cuentan con sélidos conocimientos tecnoldgicos necesitan
formacién en dreas que les permitan entender la empresa
en su conjunto y dirigir como lideres. En nuestros progra-
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mas pueden entender mejor dreas como ladireccién de per-
sonas, el marketing o la influencia del entorno macroeco-
ndémico en sus negocios, por ejemplo, y también conocer
mejor el papel que juegan como lideres en su posicién”,
comenta el director del programa Alex Pschera.

ElPMD (Program for Management Development) de
Munich ofrece una experiencia de aprendizaje altamen-
te practicay personalizada a directivos de pymesy gran-
des empresas, que son especialistas de diversos sectores
con 8-10afios de experiencia enladireccién de empresas
internacionales.

El profesor Heinrich Liechtenstein es el director aca-
démico de este programa, impartido por el profesorado in-
ternacional de IESE, que ha sido especificamente disefiado
paradirectivos que trabajan en Alemania y Centroeuropay
que desean ampliar las habilidades ylos conocimientos ne-
cesarios paramaximizar su eficiencia profesional y personal.
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Monich, Sdo Paulo y el centro del IESE en Nueva York.

Elformato de este nuevo programa se ha disefiado para
adaptarse al méximo a sus horarios e interferir lo minimo
en su vida personal y profesional. El médulo inicial estd
previsto paramayo de 2012 enla sede del IESE en Barcelo-
na, el central se impartird entre mayoyjunio en Munichyel
final concluird el programa, enjulio,de nuevo en el campus
del IESE en Barcelona.

En el PMD de Munich se analizan escenarios reales con
altos directivos procedentes de distintas industrias. Esta
experiencia ayuda a los participantes a perfeccionar sus
competencias analiticas yatomar mejores decisiones para
actuar con mayor rapidez y habilidad alahoradeimplantar
los cambios pertinentes en sus empresas.

Enélsetratan, entre otras dreas, las estrategias compe-
titivas, la contabilidad financieraylas habilidades de lide-
razgo. Y a fin de personalizar todavia mds su experiencia
de aprendizaje, los participantes también asistirdn a uno
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de los programas enfocados que el IESE organiza enlos
campus de Europa o en el de Nueva York.

EIPMD surgié tras el largo éxito cosechado por el AMP,un
programa que haatraidoamuchas delas principales compa-
fifasdelaregion tales como Siemens, BMW, Daimler o Grohe.
Lacreacion del PMD es una clara constatacién de que cada
vezhaymds directivos en Alemania que consideran que estas
clasesles ayudan a conseguir sus objetivos empresariales ya
implantar los cambios necesarios paraello.

AMPLIANDO FRONTERAS EN BRASIL

@ _ Encolaboracion conlaescuelaasociada en Brasil, ISE,
@ clIESE consolidatambién su presenciaen Sudamérica
con el lanzamiento del nuevo Executive MBA Brasil, que
esta previsto que comience enagosto de 2012 en Sdo Paulo.

El EMBA Brasil es un programa dirigido a directivos bra-
silefios que quieren adquirir una perspectiva global en su
formaciényunodelos primeros de este tipo que seimparten
en el pais. El programa, que tendrd una duracién de 19 meses
se desarrollard a tiempo parcial y serd trilingtie: las clases se
impartirdn en inglés, portugués y espafiol. Tendrd el mismo
formato que sus predecesores en Madrid y Barcelona, con
modulos también en ambas sedes espafiolas.

Brasil es un paifs con una economia emergente y con
cadavez mds peso en la economia global, lo cual implica
que una mayor demanda de directivos cualificados con
nuevas habilidades. Ahora es precisamente el momento
para que “acoja el consagrado MBA del IESE”, comenta
sudirectora, Erica Rolin.

UN PASO MAS EN ESTADOS UNIDOS

@®_ También al otro lado del Atldntico, el IESE tiene pro-
@ gramado para el afio 2013 el Program for Leadership
Development (PLD), dirigido por Luis Casas, el cual esta-
rd enfocado en desarrollar las capacidades de liderazgo de
directores y especialistas en distintos sectores, con ochoy
diezafios de experiencia enlagestién de empresas interna-
cionales, que quieren darle un impulso a su carreras.

Los participantes del PLD se centraran en distintas
dreas como finanzas, marketing, operaciones y recursos
humanos, entre otras, siempre desde la perspectiva de un
director general que busca cémointegrarlosrecursosdela
organizaciényliderar alos demds con su ejemplo personal.

Nueva York y Miami, dos de las capitales de negocio
mundiales, acogerdn este programa que tiene previsto
iniciarse en marzo de 2013.

Tres ejemplos de la visién global de los programas del
IESE y de su voluntad internacional de ofrecer todas las
claves de liderazgo en la formacion de directivos que quie-
ren convertirse en mejores profesionales yliderar negocios
teniendo presente laidea de servicio ala sociedad y de pro-
fesionalidad que inculca el IESE en todos sus programas.

PARA SABER MAS:

www.iese.edu/PMDMunich
www.jese.org.br/emba
www.iese.edu/en/usa
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se identifica

Diez anos después de su
creacion, IESE Publishing
se presenta con un portal
renovado, mas funcional,
facil, rapido y seguro.

facilmente el contenido
acontecido o producido

en Latinoameérica.

El nuevo portal permite

comprobar si el caso posee

el contenido que interesa

descargando gratis sus primeras

paginas. Asi, se ve rapidamente si
el material es el buscado clicando
en el boton “previsualizar”, en la

pagina del documento.

n el nuevo portal www.iesep.com se pueden

encontrar, de forma rdpida y segura, mds de

26.000 titulos. No en vano, IESE Publishing

(IESEP) distribuye la mayor coleccién de ca-

sosdenegocioenespaiioldelmundo. Ademads,

buena parte de ella estd también disponible en
ingléseincluso en portugués.

Los principales clientes son las escuelas de direccién y las
consultoras, “sinembargo, los particulares también seintere-
san por ellos ylos utilizan para reflexionar sobre situaciones
denegocio”, valoraladirectoraejecutivade investigacién del
IESE, Christine Ecker.

La renovada web es mds funcional. Cuenta con tres
home diferentes: espafiola, inglesa y la especifica IESEP
LATAM para Latinoamérica, que contiene documentos
que analizan situaciones de empresas de laregién o bien
quehan sido producidos por escuelas de direccion locales.
En ambos casos, su identificacion se facilita mediante la
etiqueta LATAM.
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MEJORAS PARA EL USUARIO

@ _ Elnuevodisefioylos servicios disponibles hacen que sea
@® mucho mads ficil comprar (se ha abreviado el proceso) o
acceder alos pedidosydocumentos. En el espacio “Mi cuen-
ta”,elusuario puede disfrutar de estas mejoras, asi como con-
sultar susdocumentos favoritos sin tener que buscarlos cada
vezy compartir sulista, silo desea, con todos sus contactos.

Ademdstambiénatravés de “Micuenta” se puedengestio-
nar facilmente las direcciones de facturacién habitual, las de
recepcionylasnewsletters,yahora, incluso optar por recibirlas
por dreas tematicas.

Gracias a subuscador, el usuario puede encontrar, de una
forma efectiva y rapida, el material que desea, bien sean ca-
sos, capitulos de libros, notas técnicas, notas del instructor,
libros, articulos, dosieres, ejercicios o Short Focus Casesen
las distintas dreas temdticas.

Elnuevo portal tiene tres niveles de bisqueda: uno ge-
neral de toda la web; otro especifico —-en la columna de la
izquierda- que permite hacer busquedas generalizadasy

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Las instituciones académicas
universitarias cuentan con
precios especiales, pudiendo
obtener mas de un 60% de

descuento. Y los miembros de

Otros documentos del ator la Agrupacion del |ESE tienen

hasta un 30% de descuento.

Consulta el video
conmemorativo en
WWW.iesep.com/
10aniversario

Documentos

Para conocer las novedades
solo hay que registrarse en su
boletin de noticias, consultar sus
newsletters anteriores 0 Seguir
a |ESE Publishing a través de
RSS 0 de las redes sociales:
Twitter, Facebook o LinkedIn.

con filtros (por documentos, idioma, areas de interés...)
yuno mds avanzado, con mas campos, paraacotar mucho
maslabisquedaylalista de resultados.

Otra de las evidentes mejoras se encuentra en las fi-
chas de producto que ademds de incluir la informacién
habitual y de haber perfeccionado la calidad de los datos
-lo que implica una ventaja en las bisquedas- también
ponen al alcance del usuario todo un abanico de infor-
macién complementaria a la que acceder facilmente:
los casos con articulos relacionados de la revista IESE
Insight; las noticias que hacen referencia al mismoy que
han aparecido publicadas en la pdgina del propio portal,
asi como los videos relacionados con el caso.

MAS PARTICIPATIVA

@ _ Las redes sociales tienen un peso especifico en este
@ nuevo portal. Através de su cuenta de Twitter, @ iesep,
ademds de informar de sus novedades, tratan de seguir en
contacto con profesores interesados en el método del caso.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Facebook, por su parte, ofrece informacién actualizaday
Linkedin una comunidad para hablar de los procesos de
aprendizaje en el mundo de los negocios en general.

EXPERTOS EN EL METODO

@ _ EIIESE hautilizado el método del caso practicamente
@ desde sus primeras clases, y ha desarrollado elevados
estdndares de calidad y conocimiento centrados en esta
forma de estudio. Contribuye, ademas, ala difusion de la
ensefianza de calidad con el International Faculty Program,
orientado al aprendizaje del métodoyalamejoraglobal de
estaensefianza.

IESE Publishing es puntero en distribucién de material
docente en administraciénydireccién de empresas. Entre
los titulos de su extensa coleccién se encuentran trabajos
de: DARDEN Business Publishing (Virginia, EE.UU.), ESE
Escuelade Negocios (Chile), Harvard Business Publishing
(EE.UU.), IAE Universidad Austral (Argentina), IPADE
(México), Ivey (Canadd) o Stanford (EE.UU.), entre otras.
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CENTER FOR PUBLICLEADERSHIP AND GOVERNMENT

EL IESE FORMARA

ESTE CURSO ACADEMICO
A 500 ALTOS CARGOS PUBLICOS

INTERNACIONALES

@_ E]1IESE present6 el 20 de octu-
@ bre, en el campus de Madrid, el
nuevo Center for Public Leadership
and Government (CPLG), como
centro de referencia internacional
en la formacion de directivos publi-
cos. Laescuelaacogerd durante este
curso académico, a 500 altos cargos
internacionales en mds de diez pro-
gramas, cuatro de ellos en colabora-
cién conlaHarvard Kennedy School
of Government.

“Lamisién del CPLG serdimpul-
sar la formacion de altos cargos de
las administraciones y organismos
publicos a nivel internacional, con
el fin de lograr un mayor impacto
en las personas y en la sociedad”,
comentaba el profesor del IESE
y director académico del centro,
José Ramodn Pin, durante su pre-
sentacion. Para ello se utilizardn
los modelos de formacién en ges-
tiény management del IESE aplica-
dos al sector publico, y que vienen
siendo desarrollados con éxito des-
de hace mds de cincuenta afios.

Por su parte, Antonio Nuiiez,
director ejecutivo del nuevo cen-
tro, destaco que “laimportancia de
las administraciones publicas en la
competitividad del pais y en la so-
ciedad es mayor que nunca”, y re-
cordé que “desde el IESE se quiere
contribuir a que su gestién sea mds
eficiente a largo plazo, ya que los
nuevos retos de los gestores publi-
cos son planificar estratégicamente
y evaluar las politicas ptiblicas”.

En este sentido, durante los ulti-
mos afios, el IESE ha llevado a cabo
numerosos programas para altos

70 ENERO-MARZO 2012 /N° 124

cargos de las administraciones pu-
blicas de los Gobiernos central,
autonoémicos y locales en Espafia,
ademds de en Europa, Africay Amé-
rica; asi como para organismos mul-
tilaterales como el Banco Mundial, el
Banco Interamericano de Desarrollo
ola Comisioén Europea.

Creado con el objetivo de desa-
rrollar un esquema conceptual, y

con el propdsito de promover una
profundayrigurosareflexién sobre
la res publica que se trasladard en
mejoras de gestién y competitivi-
dad, una de sus principales carac-
teristicas es el ambito de la genera-
ciény difusién de ideas.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/gestionpublica

EL DECALOGO PARA LA REFORMA DEL SECTOR PUBLICO

Durante la presentacion del centro,
el profesorJosé Raman Pin hablo
del decalogo “imprescindible” para
Ilevar a cabo la reforma del sector
publico, que el Center for Public
Leadership and Government ha
hecho llegar a todos los partidos
politicos:

1. Promover un pacto de Estado sobre
el papel del sector publico que incluya
un plan estratégico dirigido a mejorar
la competitividad de Espafia.

2. Coordinar los instrumentos de con-
trol de la actividad econdmica para
evitar la fragmentacion del mercado
y recomponer la unidad en el marco
de la Union Europea.

3. Raci_onalizar Ia _asignacic')n de com-
petencias y serwuqs.del sector publi-
co para evitar duplicidades.

4. Desarrollar y potenciar la figura
del directivo publico como agente de
cambio de la Administracion Publica.

5. Implementar el uso obligatorio
de sistemas de evaluacion de po-
liticas publicas como criterio en la
toma de decisiones.

6. Crear nuevas formulas de coopera-
ciénentre el tercer sector, el publicoy el
privado que aceleren el logro de los ob-
jetivos marcados en el plan estratégico.

7. Apostar por el modelo de Gobierno
abierto, asumiendo el liderazgo en la
apertura de datos publicos ligada a la
transparencia en la gestion y a la inte-
raccion con los ciudadanos.

8. Simplificar los procedimientos admi-
nistrativos, en especial los relacionados
con la actividad empresarial, como mo-
tor de la competitividad y de la efica-
cia, cumpliendo con los objetivos de la
Ventanilla Unica e incorporando en toda
la Administracion los avances tecnolo-
gicos necesarios para su gestion.

9. Inspirar confianza en la sociedad ci-
vil respecto a la Administracion, a partir
de laejemplaridad del sector publico en
todas sus actuaciones y del prestigio de
los funcionarios, directivos publicos y
altos cargos responsables de su gestion.

10. Crear una unidad de cumplimiento
responsable de asegurar y medir las
propuestas de este decalogo, informan-
do con rigor y transparencia a los ciu-
dadanos, al Gobierno y al Parlamento.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



SESION EXTRAORDINARIA DEL PROGRAMA DE CONTINUIDAD

IBM,ELSECRETO
PARA CUMPLIR 100 ANOS

@_“La férmula, aparentemente
@ paraddjica, de haber sabido
compatibilizar el cambio continuo
con una sdlida continuidad ha con-
seguido generar valor durante 100
afios”, con estas palabras se referia
aIBM su presidente en Espaiia, Por-
tugal, Grecia e Israel, Juan Antonio
Zufiria, el 30 de noviembre en una
sesién extraordinaria del Programa
de Continuidad en el campus del
IESE en Madrid.

Segun Zufiria, quién fue presen-
tado por el profesor Joan Enric Ri-
cart,IBM es el ejemplo de cémouna
compaiifa es capaz de aplicarlacrea-
tividad para reinventarse a lo largo
deltiempoyadaptarse alasociedad
del momento, pero a la vez man-
tener un sélido objetivo: ayudar al
mundo a progresar a través delain-
novacion tecnolégica. Como prueba
del éxito dela continuatransforma-
cién de IBM, Zufiria destacé que de
las 25 primeras empresas del ran-

Juan Antonio Zufiria.

king Fortune 500 de 1962, tan solo
cuatro seguian en él en 2010, y IBM
esunade ellas.

Durante su exposicion, el alto car-
go de IBM destacé las tres grandes
dreas deactuacion que hanayudado
asuempresa a cumplir 100 afios de
vida: permanente innovacidn tec-
noldgica, adaptacién a la economia

global, y fidelidad a los valores y
conceptos culturales y estratégicos
bésicos. Sobre este ultimo punto,
aclaré que “la dedicacion al éxito
de los clientes y a la generacién de
innovacion son valores que actian
como reglas bésicas del tipo de
comportamiento que se espera de
un profesional de IBM”.

Solo asi, afiadia, la organizacién
logra, incluso en momentos dificiles
como los actuales, seguir invirtien-
do, como lo demuestran los 6.000
millones destinados aI+D ennuevas
areas de negocio, 0 sus mds de 38.000
patentes desde el afio 2000.“En este
momento, lo mds prudente es ser
audaz, y lo mds imprudente, no mo-
verse”, concluy6 el presidente de
IBM en Espafia, a quién el profesor
Ricart despidié subrayando uno de
los mensajes més optimistas de su
discurso: “el talento es el inico bien
natural que aumenta con el uso, yla
tecnologia puede multiplicarlo”.

PROGRAMA DE CONTINUIDAD

Chinainvierte
sudinero

en tecnologia
verde

@_ El objetivo del XVI Plan Quin-
@ quenal de la Republica Popular
China es la tecnologia ecolégicay el
desarrollo sostenible, segtin explicé
Yan Jungi en la sesién del Programa
de Continuidad titulada “La evolu-
cién de China”, que se celebré en el
campus del IESE en Barcelona el 28
denoviembre.
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Yan Jungqi es la vicepresidenta del
Comité Permanente del XI Congreso
Popular Nacional y miembro del con-
sejo de CEIBS, la escuela de negocios
de Shanghdi conla que colabora estre-
chamente el IESE. Estuvo acompaifia-
da en la sesién por el profesor Pedro
Nueno y Jan Borgonjon, presidente
de Interchina y también miembro del
Consejode CEIBS.

Segtin Yan Junqui, China inici6 su
caminode desarrollo pacificoenladé-
cadadelos setentay, tras haber apren-
didodeloserrores cometidos,ahoraes
consciente de que su desarrollo debe
ser sostenible. “China no puede basar
sueconomia en el sacrificio de sus re-
cursos naturales”, subray6 Yan Jun-
qui, y destacé que la tecnologfa verde

abre nuevas oportunidades para la in-
version. “Laintegracién enlaeconomia
mundial ha sido muy positiva. Todos
hemosganado coneste procesoylosin-
versores extranjeroshanresultadomuy
beneficiados”. También expuso que el
propdsitode Chinaesfortalecerlapro-
tecciéndelapropiedadintelectual y ser
un paismds abierto e innovador queno
se centre solo enla produccion.

A continuacién, Jan Boronjon pre-
sentd el informe “El entorno empresa-
rial de China en 2012”y confirmé que
el consumo de este pais asidtico se en-
cuentraenalza. Apesardequeestanau-
mentando los salarios y el pais no sera
tan barato como antes, todavia pasara
tiempo hasta que otros paises puedan
competir con Chinaen precio.
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UN SECTOR COMPETITIVO

La industria quimica,
una vision optimista

En la jornada internacional
se analizaron las
perspectivas y los retos del
sector quimico espariol.

@_ “Laindustria quimica crece por
® encimadelamediadelsectoreu-
ropeo, y las fabricas espafiolas estdn
en condiciones de competir”. Esto
es lo que aseguraba Luis Serrano,
presidente de la Federacion Empre-
sarial de la Industria Quimica Espa-
fiola (FEIQUE) y director general
de la multinacional quimica Solvay
Ibérica, en la jornada internacional
“Perspectivas y Retos Competitivos
delaIndustria Quimica” coordinada
por el profesor Juan Roure, y cele-
brada el 11 de octubre en el campus
del IESE en Barcelona.

Aseguraba también el directivode
Solvay que la facturacién del sector
quimico espafiol ascendera a 57.423
millones de euros este afio, con unin-

Luis Serrano, presidente de FEIQUE.

crementointeranual del 8%, yque en
2012 mejorard en un 9,2%. También
dijo que buena parte de esta mejorfa
responde al incremento de las expor-
taciones yala posibilidad de subir el
precio delos productos.

Sin embargo, Antoni Zabalza, pre-
sidente de la quimica Ercros ydelapa-
tronal catalana del sector, con un dis-
curso mucho menos optimista alertd
durantelasjornadas “que cadavezhay
mas sefiales, como el debilitamiento

del consumo privado,quehacenentre-
ver elfindeladébil recuperacién prota-
gonizadalosultimos meses”. También
agregd que el sector quimico “solo po-
drarecuperar lacompetitividad perdi-
dasi se aumentala productividad y se
planteauna bajada delos salarios”.
Finalmente, el Dr. Wolfgang Plis-
chke,responsable de Innovacién Tec-
nolégicay Medio Ambiente de Bayer
expuso los retos alos que se enfrenta
laindustria quimica europea.

Oportunidades y retos
en la relacion hispano-alemana

@_ “‘Eslaeconomiaalemana la que
@ verdaderamente estd tirando del
carrodel crecimiento europeoy cémo
sepuede aumentar lacooperacién en-
tre Alemania y Espafia?” Esta fue una
de las preguntas que realizé el comité
de expertos delacumbre germano-es-
pafiola que tuvo lugar el 28 de octubre
enel campus del IESE en Barcelona.
El profesor Antonio Argando-
fia modero esta sesién que organizd
Michael Brandenburg con la Fun-
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dacién Bertelsmann, AHK y el Insti-
tuto Goethe. El profesor Heinrich
Liechtenstein marc6 como objetivo
de la sesién observar el nuevo papel
de Alemania en la economia europea
y en la estabilizacién del euro. Por su
parte, Fernando Carro, CEO de Ber-
telsmann Direct, declard que las em-
presas alemanas pueden beneficiarse
delaaportaciéndelos ejecutivos espa-
fioles igual que jovenes profesionales
espafioles pueden aprender mucho

de la profesionalidad de las empresas
alemanas. Andreas Richter, director
dela Cdmara de Comercio e Industria
de Stuttgart asegurd que encontrar
personal cualificado esunretoparalas
empresas de la zona de Baden-Wiirt-
emberg. Y finalmente, Walther von
Plettenberg, director dela Cdmarade
Comerciode Alemaniaen Espafia, ma-
nifestd que laeconomia alemana sigue
creciendopero aunritmomdslentode
un1%apesar dela “crisis” actual.
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DG&DW: Social Investment

Competition

BARCELONA

Durante el Doing Good & Doing Well tendrd lugar la

primera competicion anual que reunird aalumnos
del MBA, emprendedores e inversores. En la Social
Investment Competition, losalumnosylos em-
prendedores pasaran por un proceso de inversion
mientras son analizados por los inversores.

Los alumni que quieran participar tienen que man-
darun correo adgdw.sic@iese.net

Encuentro
dirigido a
empresarios
de marcas de
prestigio

BARCELONA, 25 DE ABRIL
Unafio mas, losempresarios de
marcas de prestigio analizaran
los retos del futuro del sector

enunencuentro que estara
coordinado por el profesor
Fabrizio Ferraro.
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PROGRAMAS
ENFOCADOS

Contabilidad y finanzas

para directivos no financieros
Barcelona, 20y 27 de febreroy 5, 12,
19y 26 de marzo. Madrid, 8, 16, 22,
29 de mayo, 5y 12 de junio

Redes de venta indirecta.

Reto comercial, laboral,
mercantil y fiscal

Barcelona, 21, 22 y 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
a nuestro equipo de ventas
Madrid, 6, 7 y 8 de marzo

Gestion de equipos de alto
rendimiento (GEAR)
Madrid, 12,13y 14 de marzo

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

Implantacion de la estrategia.
Como ejecutar eficazmente

el plan definido

Barcelona, 27, 28 y 29 de marzo

Orientar la organizacion al cliente:
clave para competir con éxito
Barcelona, 17, 18 y 19 de abril

Coaching directivo.
Desarrollando el talento
en la organizacion

Madrid, 7, 8,9y 10 de mayo
y 5,6y 7dejunio

Las tecnologias de la
informaciéon como arma
estratégica y competitiva
Barcelona, 8,9 y 10 de mayo

Marketing relacional one2one.
Las cinco piramides del CRM
Madrid, 22, 23y 24 de mayo

¢COmo mejorar mis
competencias directivas?
Barcelona, 23 y24 de mayo
y 28 de junio

La mision del family office.
Preservar el patrimonio y
contribuir ala armoniadela
empresa familiar

Madrid, 29 y 30 de mayo

La correcta toma de
decisiones. Pilar basico

en tiempos complejos
Madrid, 28, 29 y 30 de mayo

Direccion de empresas
inmobiliarias
Barcelona, 29, 30 y 31 de mayo

Traducir la Creatividad e

Innovacion en resultados
Barcelona, 5,6 y 7 de junio
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SHORT FOCUSED PROGRAMS

Develop your communication Revolutionize Your Business With
skills: it’s how you tell them! Social Media and Collaboration
Barcelona, 6-8 de marzo Nueva York, 15y 16 de mayo
Create Effective Virtual Teams Getting Things Done

Barcelona, 21y 22 de marzo Barcelona, 15-18 de mayo
Management by Projects The European Healthcare Market
Barcelona, 24-26 de marzo Barcelona, 21-23 de mayo

Arts and Cultural Management: Managing People

From Service Design to Success across cultures

New York, 24-26 de abril Barcelona, 5-7 de junio

Healthcare
Management Program

MADRID 16 DE ABRIL

Programaintensivo de

direccion en el sector sanitario.
Elprogramaestadivididoen
tresmddulos de una semana que
tendran lugar enlos campusdel
IESE en Madrid yen Barcelona.

Un encuentro Encuentrode
delo mdsseguro Empresarios de
MADRID 24 DE ABRIL Distribucion
Losdirectivosy MADRID 29 DE FEBRERO
empresariosde El campus del IESE
seguros tienenuna en Madrid, acogera
citaobligadael24de el IXEncuentro
abrilen el campus de Empresarios

del IESE de Madrid, de Distribucion.
donde tendrd lugar Los profesores

el IIT Encuentrodel José Luis Nuenoy
Sector de Seguros. El Julian Villanueva
profesor Jorge Soley coordinaran este
coordinard el evento encuentroenel que
enelqueseanalizardel | seanalizaransus
futuro del sector. tendencias.
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Public
Management
Programs

III Programa de
Evaluacién

de Politicas Publicas
y Programas Sociales

Programa de Gestion
para Nuevos cargos

Programa de
Comunicacién Estratégica

parala Gestién Publica

MANAGEMENT
PROGRAM

PLD Barcelona
Comienza el
5 de marzo
el primero
de los tres
maodulos

PDG
Barcelona
Arranca en
abril

PDD
Barcelona
Dara comienzo en abril

PADE Madrid
El 19 de abril empieza el programa

PDG Madrid
El 12 de abril tiene lugar la
primera sesion

PDD Madrid
Comienza el 20 de abril
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Pedro Larena (MBA '85)

“Confio mucho
en mi gente”

ALVARO
LUCAS

Pedro Larena, director de la Banca
Comercial Private & Business Clients
International (PBC) de Deustche Bank,
desvela en esta entrevista algunas claves
del éxito de su gestion como maximo
responsable del area internacional de la
entidad alemana vy los entresijos de entrar
en mercados emergentes como China,

la India y Vietnam.
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na menina de Manuel Valdés custo-
dia la entrada del despacho de Pedro
Larena (MBA’85) quien abrela puerta
cubriendo con su estampa prictica-
mente todo el marco, pues no en vano
esunapersonade complexién fuertey
1’85 metros de altura.

Sorprende al entrar la decoracién de la estancia y
Larena confiesa que la coleccién pictérica que posee
Deutsche Bank tiene mds valor que todo el dinero que
alberga el banco en sus arcas.

Tratdndose de banca y de una entidad germana espe-
raba encontrarme con alguien que se hubiera escapado
delas paginas de Los Buddenbrook, pero Larena se inclina
mads por la familia Buendia de Cien afios de soledad. Dice no
ser fanatico de nada, pero es un apasionado de todo. En-
tre otras cosas, de lanavegacion, aficién quele hallevado
acruzar el Atladntico en un velero.

Pedro Larena desmitifica el estereotipo de banquero...
Soy tan solo una persona normal. Lo que de verdad me
apasiona es mi familia. Creo que es lo mds importante
que tengo, cuatro hijos maravillosos, tres chicos y una
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chica. Ademis, claro, de mi mujer, Maria, que no me la
merezco y sinla que nada serfa posible.

Pero también me podria definir como un insatisfecho
permanente. No puedo estarme quieto. He sido muy de-
portista, aunque ahora por faltade tiempo no puedo hacer
todo el deporte que quisiera.

Entre otras cosas no tiene tiempo porque Deutsche
Bank le ha encomendado hacer rentables todos sus
negocios internacionales de banca comercial...

Pues si, se podria decir que si, si tenemos en cuenta que
soy el maximo responsable de esa drea fuera de Alema-
nia. Tengo a mi cargo 10.000 personas y alrededor de
1.000 sucursales que suponen una importante cifra de
negocio parala entidad. No solo son ocho paises, sino
también diferentes negocios en algunos de ellos.

Por ejemplo, en Italia tenemos cinco negocios dis-
tintos, con distintas marcas. Lo que hemos conseguido
es que todoslos paises ytodoslos negocios ganen dine-
ro. Ese si que es un gran logro de mi equipo, que en dos
afios ha conseguido multiplicar por seis los resultados
de bancaminoristade PBC en Europa, algo que no pue-
de decir mucha gente.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

HEMOS CONSEGUIDO

QUE TODOS LOS
PAISES Y LOS NEGOCIOS
GANEN DINERO. ES UN
GRAN LOGRO DE MI
EQUIPO, QUE EN DOS
ANOS HA MULTIPLICADO
POR SEIS LOS RESULTADOS
DE BANCA MINORISTA DE
PBC EN EUROPA.
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En su mapa de operaciones se encuentran China, la In-
diay Vietnam. ¢Hay mucha diferencia con Europaenla
manera de funcionar?

Son totalmente distintos. En todo, desde el modelo social
hasta el econémico. Para entrar en ese mercado hay que
tener una actitud humilde y estar dispuesto a aprender
desde el principio. Desde un punto de vista financiero y
de banca minorista, son paises atin por desarrollar. Pero
estdn creciendo vertiginosamente y estar alli representa
una oportunidad que no se puede dejar pasar.

Setratade unaeconomiaen plenaebullicién. Sonmuy dis-
tintos también porque estdn muy regulados, algo que yano
pasaaqui, salvo en lo relacionado con la proteccion del con-
sumidor. Alli, por el contrario, te dicenaquiénhayque prestar,
en qué sectoresy si puedes o no puedes abrir una oficina.

iEstos paises estan al margen de la crisis global?
Bastante al margen. Viven en otromundo. Sivesunasucursal
en la India puedes comprobar que son locales con muchisi-
mos empleados. Hay pocos locales de bancos extranjeros
porque el Gobierno concede contadas licencias para abrir-
los, pero son descomunales y por lo tanto muy ineficientes
desde un punto de vista practico en comparacién conlas ofi-
cinas que tenemosaqui. Labancadeallieslanuestradehace
veinticinco afios. Laventaja que tenemosnosotrosesque ya
sabemoslo quevaapasar porqueyalohemosvivido. Deuna
manera o de otra van a ir confluyendo hacia una banca mu-
chomadseficiente. Perolo que nosotros tardamos en cambiar
treinta afios ellos lo estdn haciendo en diez.

£Como se desembarca alli?
No es fécil. En la India, por ejemplo, hacemos breakeven
esteafio por primeravezy el que viene empezaremos a ga-
nar dinero. Aparte de sus grandes dimensiones, en el caso
delmercado chino influye mucho el problema delalengua.
Haymuy pocos chinos que hablen inglésylos pocos quelo
hablan estdn muy solicitados. Si quieres entrar aformar tu
red alli tienes que empezar por contratar a gente que sepa
inglés para poder entenderte con ellos.

Pero es apasionante lo que estd pasando, estamos vien-
domuchas cosasnuevasytambién tenemos el enorme reto
de conseguir algo eficiente ybueno en un mercado nuevo.

éCuales han sido las claves del éxito de su gestion?

Confio mucho en migente, lo cual creo que es bueno porque
ennegocios en los que gestionas 10.000 personas conviene
saber delegaryconfiarentuequipo. Dehecho,creo que esuna
delas claves del éxito de cualquier profesional. Cuando entré
lo cambié todo. Mi jefe entonces me dejaba bastante libertad
ymeapoyabamucho porquelaalternativa era cerrar ovender
esadreadenegocio. Enmuypocos meses conseguimos darle
lavueltaalas tornas y en dos afios pasamos a ganar bastante
dinero en todoslos paises.

&Tendran buena opinion de usted en Alemania, verdad?

Hemos conseguido limpiar todos los negocios deficitarios,
centrarnos muchisimo enlos estratégicos yhacer que todos
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LO QUE HACE ESPECIAL AL IESE ES QUE ENSENA
A SABER COMO GENERAR RIQUEZA Y A SER UN
TRABAJADOR HONESTO, YA SEAS DESPUES EMPRESARIO

O EMPLEADO.

ganen dinero. No ha sido un trabajo facil. Los alemanes
estan realmente sorprendidos porque no creian que fue-
ra posible. Todavia me siguen mirando un poco raro por-
que para ellos represento una especie de pepito grillo.

&No eran el negocio internacional y la diversificacion
de los grandes bancos lo que les hizo perder el control
de algunas inversiones que al final resultaron estar
“contaminadas™?

La diversificacion entrafia un gran peligro. Para empe-
zar, necesitas recursos de todo tipo, especialmente hu-
manos, con los que poder atender los distintos negocios
que tienes. Sino los puedes atender como correspon-
de, estds condenado afracasar casi con total seguridad.
Cualquier cosa que uno adquiera o cualquier crecimien-
to orgéanico en donde no puedas aportar tu valor solo
te sirve para poner un lazo muy grande que no puedes
apretar. La ventaja del Deutsche Bank es que el tipo de
mercado al que nos dirigimos compite en una banda
muy definida y nuestra propuesta de valor es muy po-
tente. Las veces que nos hemos salido de esto no nos
haido tanbien.

iQué es lo que aporta un banco para ayudar a solucionar
la crisis teniendo en cuenta, ademas, que laimagendela
banca en general se ha visto bastante dafiada?

En esalinea, el concepto de sostenibilidad es hoy mas
clave que nunca, pero corremos el riesgo que de tanto
usarlo como una palabra bonita pueda perder suverda-
dero significado. Es algo tan sencillo como plantearse
qué debe hacer una entidad para que la sociedad y su
negocio sean sostenibles en el tiempo.

Por supuesto, la sostenibilidad pasa por crear empleo,
algoque selografinanciandoalasempresas. Loque pasaes
que nadie prestadinero aun sefior que nolovaadevolver.
En estos momentos, los bancos “quitan trapo” porque el
primer objetivo es evitar que el temporal pueda hundirles.

Hizo el MBA del IESE en 1985. :Qué supuso para usted en
cuanto a su formacion y a su proyeccion profesional?

EIIESE supuso un antes y un después en mivida. Hasta en-
tonces no tenia claro dénde centrar mi carrera profesio-
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nal. Enel IESE bordanlaformacién de quien haya estudiado
empresariales, porque te ensefian todo lo que no aprendes
en la universidad. Uno de mis hijos me dice que para qué
va a hacer un MBA si ya ha estudiado empresariales y mi
respuesta es que en el IESE no aprendes contabilidad ni te
aportan nada nuevo en econometria o matematicas finan-
cieras, porque de eso puede que ni se hable. La mayor parte
delmadster en el IESE vaaversar sobre temas que unonoha
vistonivivido porque eslapuraempresayel puromercado.

Pero usted habia estudiado Derecho...
Efectivamente, y tuve que hacer un esfuerzo importan-
te para seguir el curso en todo lo relativo a nimeros,
aunque tenfa gran facilidad para entender y sintetizar
los casos mds relacionados con los aspectos comercia-
les dela empresa que, por otro lado, eran los mds largos
de preparar. Compensaba una cosa con la otra y al final
lo saqué bien, a pesar de que todos tenfamos continua-
mente sobre la cabeza la espada de Damocles de una
posible expulsion por no dar la talla.

{Qué recuerdos tiene de aquella época?

Tengo unrecuerdo muy entrafiable del profesor Pereira.
Eratodaunainstitucién, una persona que se caracteriza-
ba por subondad y su sentido del humor. Impartia clases
de Contabilidad. Tenfa un libro con todas las caras y los
nombres de los alumnos y tuve la mala suerte de que uno
de los primeros dias puso una marca en mi ficha y todas
las mafianas cuando abria el librito aparecia yo, conlo que
erael primero al que interpelaba para cualquier cuestién.
Como sabia que no me iba a librar de ninguna, me tenia
que quedar estudiando todas las noches para estar per-
fectamente al dia de la asignatura. Gracias a eso aprendi
muchisimo de algo en lo que al principio estaba bastante
verde.Y tengo también grandes amistades forjadas por mi
paso por el IESE con los que mantengo, a pesar del paso
del tiempo, un estrecho contacto.

¢Como definiria la propuesta de valor del IESE?

Lo que hace especial al IESE es que ensefia a saber como
generar riquezay a ser un trabajador honesto, ya seas
después empresario o empleado.
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THAIS IVERN (MBA ‘01), JAVIER LLUCH (MBA ‘99) Y RAFA MARTIN-ALGS (MBA ‘00)

IMPACTMEDIA

Solo haciendo cosas distintas

obtendremos resultados diferentes

@_ A veces las ideas mds originales
@ surgen de las situaciones mas co-
tidianas. Un simple descuido dio lugar
a una empresa innovadora, hoy lider
en publicidad digital en Espafia. “Fue
Cristina, la mujer de Rafa, uno delos
socios fundadores de Impactmedia, la
que paseando un dia por un centro co-
mercial se olvidé de dénde habia apar-
cado el coche y pensé que serfamucho
mas facil recordar una zona asociada
auna marca que a un color, animal o
cualquier otro elemento tradicional a
la hora de sectorizar grandes aparca-
mientos... Rafanos comenté laideaa
Thais yami, ya que tenfamos muchas
ganasde emprenderalgunaaventura,y
nos parecié genial pues eraun negocio
basado en una propuesta de valor que
era un win win para todos: para el vi-
sitante porque le ayudaba a encontrar
conmasfacilidad el coche, parael cen-
tro comercial porque obtenia ingresos
de un activo normalmente improduc-
tivo y sobre todo para el anunciante,
pues sumensaje o marca tenia que ser
recordado de forma “obligatoria”...
Asi, después de analizar el tema, nos
decidimos a crear Impactmedia”, co-
menta Javier Lluch (MBA ‘99) unode
los socios fundadores de la empresa,
junto a Rafa Martin-Alés (MBA ‘00)
yThais Ivern (MBA ‘o1).

NAVEGAR A CONTRACORRIENTE

@_ Impactmedianaciéen2003enun
@® momentoenquelosgrandescen-
tros comerciales con una gran oferta
de consumo y ocio integrado eran un
fenémeno relativamente reciente,
pero congrandes perspectivas. Se per-
cataron de que esos entornos con un
gran trafico de gente, eranideales para
impactar con mensajes publicitarios,
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como ocurria en otros paises con mas
tradicion de grandes centros comer-
ciales... “Asi que pensamos que aqui
ocurririalomismo, como asihasucedi-
do... Nuestro objetivo -explica Javier-
siempre ha sido maximizar la eficacia
del mensaje... primero con las zonas
de aparcamiento asociadas amarcasy
ahoraconnuestrocircuitode pantallas
digitales en centros comerciales”. Dos
factores que les han hecho navegar a
contracorriente en muchas ocasiones
dentro de un sector, como el de los ex-
clusivistas de publicidad exterior, que
apenas haevolucionado enlostltimos
cincuenta afios. “Ello nos ha causado
no pocos problemas en un sector muy
tradicional con competidores enormes
que tienen una fuerte presencia en las
centrales de mediosydonderomperel
statuquo es complicado”.

Pero en Impactmedia siguen apos-
tando por la innovacién, aunque se
salgadelo estandar, porque estan con-
vencidos que alargo plazo compensa.
Cuando se iniciaron el proyecto, y an-

tes de colocar un solo soporte publi-
citario decidieron que el negocio solo
tendria sentido si eran capaces antes
de cerrar en exclusiva los principales
centros comerciales de Espafia. “El
primer soporte digital lo instalamos
cuando tuvimos acuerdos con mds de
cuarenta centros”, confiesa Javier.
Hoytienen presenciaenmds de sesen-
taypesealacrisis yalagran contrac-
cién del mercado publicitario durante
el 2011, Impactmedia va a crecer este
afio més de un 80%, pasando de veinte
empleadosamdsde cuarenta.

Enla dltima ampliacién de capital,
FINAVES ejercié un papel de lead in-
vestor, reconoce Javier Lluch, “fun-
damental a la hora de atraer a otros
inversores al proyecto. Tenerlo en el
accionariado nos aporta un fondo de
comercio de gran valor que, por ejem-
plo,nosayudaalahoradecerraracuer-
dos de larga duracion con los centros
comerciales. Ademds, supone un capi-
talintelectual muyrelevante enlatoma
de decisiones estratégicas”.
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CHARLENE LI HABLA SOBRE
EMPRESAS Y REDES SOCIALES

Escucha con
atencion...y
no grites

No se trata de tecnologia, sino de
las relaciones que puedes estable-
cer con ella, dijo el 8 de noviem-
bre Charlene Li ante el auditorio
repleto y entregado del campus
del IESE en Barcelona, dando la
vuelta a la famosa cita de Marshal
McLuhan de que “el medio es el
mensaje”. Li, una autoridad en
redes sociales y fundadora del
Altimeter Group, advirti6 que
“todo esta pasando en las redes
sociales. La Unica decision que
tenéis que tomar es si participar
en el dialogo o no”. En la sesion
inaugural de este encuentro
organizado por HSM y el IESE, con
el patrocinio de MPG, la experta
aseguro que las empresas tardan
demasiado en darse cuenta de las
ventajas de los social mediay que
muchas los evitan. Li dio un con-
sejo muy simple a los directivos:
ir alas redes sociales y buscar lo
que se dice de sus empresas. Pero
“no se trata solo de escuchar, sino
de aprender y cambiar. Los clien-
tes sienten el marketing como si
alguien les estuviera gritando, y
eso no es un dialogo. En cambio,
hay que unirse a la conversacion
con ellos; pero no a cualquier
conversacion, sino ala que los
clientes quieren mantener”.
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PROF. GHEMAWAT FINALISTA EN THE THINKERS50

World 3.0 premio
al mejor libro 2010-2011

Lainnovadoraobra World 3.0 del profesor del IESE
Pankaj Ghemawat fue galardonada con el premio

al mejor librode 2010-2011 por The Thinkersso. El
ranking global de management thinkers, que se publica
cadadosafios, reconocealos eruditos delaeconomia
de todo el mundo. El profesor Ghemawat recibio

el galardon enunacto especial celebradoel14de
noviembre en el Lancaster Hotel de Londres, al que
asistieron 500 nominados e invitados. Los nominados
representabanaotras escuelas dedireccion lideres
como Harvard Business School, Tuck, UCLA, Oxford,
Inseady LBS. Lalistade The Thinkers5o de este afio
fue masinternacional que nunca,con masde 10.000
votos emitidos paralos candidatos. The Thinkers5o
tiene 10 criterios establecidos segun los cuales se
evaluaalos candidatos: originalidad, viabilidad
eimpactodelasideas,estilodela presentacion,
comunicacién escrita, lealtad alos seguidores, sentido
delnegocio, perspectivainternacional, rigorenla
investigacion, yel factor gurt.
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SOI.UCIONES DE TELEPRESENCIA, VIDEO Y COI.ABORACION

TRANSFORME Y MEJORE LA PRODUCTIVIDAD DE SU NEGOCIO

Descubra todo lo que una empresa necesita para mejorar su comunicacion interna y externa,
reducir sus costes, mejorar su productividad y acelerar los procesos de decision.

' Techno
902 906 555 . Trends Www:salasde.telepresencia.com

Telepresencia y Colaboracion Visual

- Telepresencia y videoconferencia - Proyectos “llave en mano” « Suministro e integracién - Formacion y Asistencia Técnica
- Webconferencia y streaming - Terminales, infraestructura de audiovisuales « Servicios Gestionados
- Comunicaciones Unificadas y soluciones SW « Help Desk, Soporte y Mantenimiento

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
revista@iese.edu

www.facebook.com/alumni.IESE
www.twitter.com/IESEalumni

PADE-1-96. La promocion se reunié el 21 de octubre para celebrar su XV aniversario. El profesor Juan Carlos Vazquez-Dodero se
unio al emotivo encuentro dirigiendo la sesion“La agenda vital después de los 60 afios”. Cenaron posteriormente en el IESE.

EMBA-PDD

El campus del IESE en Madrid acogié
lareunién de las promociones
EMBA’98, EMBA’02yPDD-A-04, €l
24 de noviembre. Juntos atendieron
aunasesion del profesor Santiago
Alvarez de Mon.

EMBA ‘93

Rafael Fiestas es el nuevo director
general de Energfade Siemens
Espafia. Durante los ultimos tres afios
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hadirigido Osram, filial de laempresa.

EMBA-S-08

JesUs Martinez Planas nos informa
de sunombramiento como nuevo
director general de Brammer Iberia.

G-EMBA ‘05

Alvaro de Nicolas se haincorporadoa
British Telecom como chieftechnology
officer enla divisién BT Vision.

MBA ‘95

Lafirma Carestream hanombradoa
Manuel Frowein director general de
Ventas para Espafiay Portugal.

MBA ‘04
Seurhaanunciadosudecisiénde
nombrar a Mikel Iriberri, poseedor
deunaamplia experienciaenel
ambito de la consultorfa de negocio
yen capital riesgo, nuevo director
corporativo financiero delaempresa.
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PADE ‘94/'09/°10

Las promociones PADE-I-94, PADE-
1-09y PADE-1-10 celebraron una
reunién conjunta el 18 de octubre
parareencontrarse en el IESE. Antes
delacenarememoraron sus dias en
las aulas con una sesién del profesor
Eduardo Martinez-Abascal, titulada
“Losnumeros para entender lo que
ocurre: en la economia, en el déficit
publicoyenlabanca”.

PADE-1-05

Esta promocién celebrd una cena
de Navidad el 14 de diciembre
convocados por Pere Guardiola.

PDD-1-02

“la Caixa” ha nombrado a Jordi
Nicolau, hasta ahora delegado
general de la compafiia en Gerona,
adjunto aladireccion territorial
de Catalufia.

PDD-4-07

Lafirmade consultoria e ingenieria
AudingIntraesa anuncié el
nombramiento de Enrique Segura
como director internacional.

PDD-4-09

Lapromocién, convocada por Manel
Vivasy Francisco Ortin, celebr6 su
quinto encuentro el 27 de octubre en
unrestaurante en Barcelona.

PDD-D-03

Los miembros de la promocién
disfrutaron de una agradable
cena con sus compaiieros el 17
de noviembre, convocados por
Santiago Guerrero.

Rafael Burgos ha
sidonombrado
directorde
logistica, de Leroy
Merlin, empresaen
laque ha ejercido
diversos cargos
desde suincorporacion en 1994.

PDD-7-97
Constantino Montaiiés, socio
ydirector de Montafiés i Solé,

IESE Revista de Antiguos Alumnos

PDD. Los miembros de las promociones PDD-2-11, PDD-3-10y PDD-1-01 se

reunieron el 27 de octubre en el IESE, donde asistieron a la ponencia “Retos de
futuro de la direccion de personas”, con el profesor Carlos Sanchez-Runde. Los
PDD-1-01, ademas, celebraron su décimo aniversario como graduados del IESE.
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consultora especializada en
seleccién de personal cualificado,
haabierto delegacion en pleno
corazon financiero de Barcelona.

PDG-2-06

Bob Roos es el nuevo vicepresidente
y general manager de Solar SBU en
AEG Power Solutions.

PDG-11-92

Tras ocupar el puesto de director
general de marketing y desarrollo
en Sanitas, José Manuel Sanchez
ha sido nombrado director general
de nuevos negocios de la empresa.

PDG-B-02

José Luis Arbeo serd el nuevo
director de marketing operativo de
BBVA Espafiay Portugal, empresa
alaque seincorpord hace tres afios
como director de marketing del
segmento de particulares.

EMPRENDEDORES

PDG-2-09

Carles Naudi, consejero
delegado de Cisa Grup,
informa que el 3 de noviembre
inaugurdla primera tienda-
galeria de arte fotograficode
Yellow Korner en Barcelona.
Setratadelaprimeradelas
doce tiendas que pretende
abriren Espafiaenlos
proximos tres afios. También
adquiri6 el periddico gratuito
Meés,de Andorra, que se suma
al periédico que fundd en 2003
Bondia, también de Andorra.
Ademds, en octubre inaugurd
el quinto gimnasio Urban,

que gestionan en el paisvecino.

PDD-1-02

38 Coaches comprometidos
con eldesarrollodelas
personas, entre ellos Jordi

Vila Giménez, de Koakura, han
creado Cataliza, laprimera
organizacién de coaches
certificados por ICF en Esparia.

86 ENERO-MARZO 2012 /N° 124

PDD-E-05. La promocion, presidida por José Antonio Clavijo, fue convocada

por Rafael Burgos a una reunion el pasado dia 12 de diciembre. Asistieron a una
sesion del Programa de Continuidad a cargo del profesor Jorge Soley en el campus
del IESE en Barcelona, y después celebraron su tradicional cena de Navidad.

G-EMBA. Como es tradicional, los Alumni del Global EMBA organizaron una cena en
La Capilla de la Bolsa a la que asistieron mas de 80 antiguos alumnos.

PDD-1-05. El profesor del IESE y miembro de esta promocion, Alejandro Lago, im-
partié una sesidn centrada en el caso “Commerce Bank” en la reunion que mantuvie-
ron sus comparieros en el IESE el 20 de octubre, para cenar juntos posteriormente.

PDG-1-10. Convocados por Giulio Ruffini y Ricard Santamaria, sus miembros se
reunieron el 9 de noviembre en el IESE para atender a la sesién “La economia espa-
fola en la encrucijada”, del profesor Jordi Gual.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



PDG-2-09

Paulino de Evany Antonio Abad
convocaron a sus compaiieros

de promocién ala cenade navidad,
en la que aprovecharon para
celebrar su segundo aniversario

de graduacion.

PDD-111-89. El Museu Europeu d’Art
Modern (MEAM) de Barcelona fue el
punto de reunion del XXIII encuentro
anual de la promocion, celebrado el
19 de noviembre, donde disfrutaron
de una visita guiada y comentada
por expertos.

O Armeng:

ASOCl:

IN MEMORIAM

LIuis Gilabert Robles
(PADE ‘68)

@_ FElantiguoalumno Lluis Gila-
@ DbertRobles (PADE ‘68) falle-
ci6enBarcelonaalaedad de84afios,
el28dejuniode2011. Fueunodelos
fundadores de la Fundacién IESE
y presidente de su patronato hasta

“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

www.facebook.com/alumni.IESE

www.twitter.com/IESEalumni

su fallecimiento.Colabord también
conlaUniversidad de Navarracomo

vicepresidente de la Asociacién de
Amigos y se distingui6 por su per-

severancia en el trabajoy por la ex-
celenciaentodas sus actividades.

Estudio, implementacion y gestion de programas
de seguros en todo el mundo para empresas con
actividad internacional

Estudio, implementacion y gestion de programas
globales de seguros

Mejora y actualizacion permanente de coberturas

en todo el mundo

Auditoria de seguros

Gestion de Riesgos

Estudios de viabilidad y gestion de cautivas

Informacion periddica y control estadistico

C. Roger de Lluria 124, 32 22
(08037 Barcelona)
Tel. 0034 934 763 350
Fax. 0034 934 579 480
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EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
Un nuevo socio estratégico
parala alta direccion

JAVIER QUINTANILLA,
GLORIA POAL,

SUSANA GUTIERREZ Y
CARLOS SANCHEZ-RUNDE

Retosdela
direccion de
personas

PEARSON -
EDUCACION-PRENTICE HALL [0
2011

(Qué espera la alta
direccion de empresa del
departamento de recursos
humanos? Que sea un socio
estratégico, que transmita
la filosofia corporativa

y profesionalidad. Asi lo
explican los profesores
Quintanilla y Sanchez-
Runde en su ultimo libro.

@_ La alta direccién ya no espera ni
@ aceptaria del departamento de
recursos humanos una funcion estric-
tamente administrativay técnica, sino
que considera que debe estar mucho
masintegradoenelnegocio,involucra-
do enlosaspectos internos de la orga-
nizaciény volcado en el desarrollo de
los equipos humanos. Asi lo explican
los profesores del IESE Javier Quin-
tanilla y Carlos Sdnchez-Runde en
su ultimo libro, Retos de la direccion de
personas. Unamivada desde la alta divec-
cidn sobrela funcion Recursos Humanos.
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Prof. Javier Quintanilla.

Prof. Carlos Sanchez-Runde.

Escrito en colaboracién con dos
directivas con amplia experiencia en
este 4mbito, Gloria Poal y Susana
Gutiérrez, es unaversiénactualizada
yampliada de la obra Competencias de
la direccion de personas: un andlisis des-
dela alta direccién, publicada en 2004
por encargo de la Fundacién para el
desarrollo de la Funcién de Recursos
Humanos (Fundipe).

Ellibrovaloralaadecuaciéndelos
perfiles de los profesionales de los
recursos humanos a las exigencias
y alos retos que demanda el nuevo
contexto, tanto en el dia a dia como
conrespecto ala posicion del depar-
tamento y surelacién con el resto de
dreas delaempresa.

Paraprepararlosehaentrevistadoa
42 presidentes, consejeros delegados
ydirectores generales de empresasde
reconocido prestigio que operan en
Espafia. “Conocer su opinién es im-
portante”, explican los autores, “por-
queellos sonlosultimos responsables
del éxito o fracaso de la estrategia de
recursoshumanosyde susresultados,
yaque son quienes eligenalapersona

encargadade desarrollar estas funcio-
nes enlacompaiifa”.

Segtin se desprende delas entrevis-
tas, el director de recursos humanos
hade serunsocio estratégico,valedor
delacultura,losvaloresylamisiéonde
laempresay, por supuesto, untécnico
experto en sufuncién.

RETOS DE FUTURO

@_ La funcioén de direccién de per-
@ sonas tiene que hacer frente a
una serie de retos de futuro que van
mas alld de las competencias que
acabamos de ver. Ante la creciente
globalizaciény desregulacién de los
mercados, han de saber gestionar la
diversidad y trabajar en escenarios
de incertidumbre. Ademas, las nue-
vas tecnologias requieren nuevas
competencias comunicativas, tanto
a nivel interno como externo. Por
otra parte, los directivos de recursos
humanoshan de ser responsables de
su autodesarrollo y ser capaces, al
mismo tiempo, de ayudar al resto de
empleados en sudesarrollo profesio-
nal y competencial.
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Hay vida

Protagonista
o espectador

Cosimo Chiesa

y Carlotta Chiesa
LID Editorial
2011

@_ Lasituaciéon de incertidumbre
@ y las consecuencias derivadas
de la crisis convierten en algo im-
prescindible saber mirar los pro-
blemas con perspectiva y luchar
por lareinvenciéon de un momento
dramdtico del que siempre se puede
salir reforzado.

El profesor del IESE Cosimo
Chiesa y Carlotta Chiesa, socia
fundadora de Coaching & Equili-
brium, presentan estaobra, en forma
de relato, repleta de recomendacio-
nes practicas a través de las conver-
saciones que mantienen entre dos
personajes. Esta férmula, utilizada
con anterioridad en otros libros por
el profesor Chiesa, presentaen esta
ocasién a Luis, un brillante ejecutivo

El Papa responde al hombre de hoy

de cuentas que acaba de ser despe-
dido debido al descenso de la inver-
sién publicitaria de sus clientes; y
a Enrique, un economista, antiguo
profesor de Luis y especialista en
superar las situaciones dificiles que
se habia encontrado alolargo de su
vida, tanto a nivel personal como
profesional. Tras su depido Luis
decide llamar a su antiguo profesor
para que le ayude a superar la situa-
cién enlaque se halla, derivando en
una serie de encuentros.

Es asi como, a través de las con-
versaciones mantenidas entre Luisy
Enrique,losautores ponenalalcance
del lector un amplio abanico de he-
rramientas, reflexiones y ejercicios
para transformar las situaciones
adversas en oportunidades de cre-
cimiento personal y profesional cul-
tivando, en primer lugar, el conoci-
miento de uno mismo: no solo cudles
son las fortalezas y debilidades pro-
pias, sino también coémo se aprende,
cémo se trabaja con otros, cudles son
los propios valores y dénde se puede
hacer lamayor contribucién.

Comunicacion
para directivos

< Una de las herramientas mas impor-
tantes del liderazgo es la comunicacion.
Sin embargo, amenudo olvidamos la
importancia que tiene. Por eso, Alvaro
Gonzalez-Alorda (PDD '06) ensefia

en El talking manager a usarla con
eficacia. Con un lenguaje sencilloy
ameno se adentra en todos los secretos
y rincones de la comunicaciéon humana.
Defensor del poder de la palabra, el
autor también incluye en esta edicion
la version en inglés del libro. Ade-

mas de llegar a mas publico, permite
realizar un ejercicio de traduccion

y comprension. En menos de cien
paginas, desmenuza las técnicas, las
maneras Y los espacios mas adecuados
para una charla productivaeinvita a
descubrir las aportaciones que hacen
los silencios. “Tenemos que aprender a
conversar en silencio, hablando con la
mirada, los gestos... Se cotiza al alza el
silencio, el escenario de los que saben
hablar con los hechos”, asegura.

El talking i
manager

Alvaro Gonzalez-Alorda
(PDD '06)

Alienta

2011 -

i P

Luzdel
mundo At i,

Benedicto XV
Herder
2010

< Eneste libro se recoge una “conver-
sacion” entre el papa Benedicto XV1y
el periodista aleman Peter Seewald,
buen conocedor del pensamiento de
Joseph Ratzinger.

Alo largo de Luz del mundo. El Papa,
la Iglesia y los signos de los tiempos,

IESE Revista de Antiguos Alumnos

el pontifice da su opinién sobre la
situacion actual de la Iglesia y los
acontecimientos historicos que
marcan las etapas de cambio en la
trayectoria de la humanidad.

El libro esta estructurado en tres
partes: “Los signos de los tiempos”, “El
pontificado” y “¢Hacia donde vamos?".
En él habla el papa, aunque no parece
que lo haga “formalmente” como el
maximo representante de la Iglesia
catélica, sino como Joseph Ratzinger.
Al responder a unas 220 preguntas,
Benedicto XVI aclara numerosas cues-
tiones sobre los retos de la sociedad

actual, lafey la crisis de la Iglesia. No
faltan sus explicaciones sencillas y
pedagogicas sobre cuestiones contro-
vertidas como el caso Williamson, su
discurso en Ratisbona, los Legionarios
de Cristo y su fundador, la indisolu-
bilidad del matrimonio, su opinién
sobre Pio XII, el celibato, el sacerdocio
femenino o los nacionalismos, entre
otras cuestiones. Este libro permite
llevar a cabo una triple aproximacion:
alapersona del papa, a larealidad
delalglesia en este momento dela
historia y a la situacion que atraviesa
el mundo en la actualidad.
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P EOUPLE

Hacerdelaéticala
guia de una buena gestion

DOMENEC
MELE

Etnice pracin Frscnneg
ics: Placing i,
Ethics at the Etf lics
Core of Good
Management

PALGRAVE MACMILLAN h
2012

@_ Enlaprimeradécada del siglo XXI
@ muchas las empresas conocieron
de primera mano los riesgos moralesy
las consecuencias econdmicas de cen-
trarse Unicamente en los beneficios a
corto plazo. El resultado: la peor rece-
sién mundial en muchas décadas.

En su libro, Management Ethics:
Placing Ethics at the Core of Good Ma-
nagement (La ética en la direccién de
empresas: como colocar la ética en el
centro de la buena gestién) el profe-
sor Domenec Melé propone sustituir
la gestién centrada en los beneficios
a corto plazo, por otra a largo plazo.
Para €l una buena direccién de em-
presas debe tener en cuenta la ética,

puesto que para dirigirunaempresaes
necesario gestionar a personasy, para
tratar con ellas, se necesita tener ética.

Una empresa es, ante todo, una
actividad humana gestionada por in-
dividuos libres que colaboran, dentro
delmarco deunaorganizacién, enaras
de unos objetivos comunes. Cualquier
acciénodecision tomada porundirec-
tivo de una empresa tendrd repercu-
siones positivas o negativas para otras
personas. Laética, porlotanto,noesun
elemento superficial, sino un compo-
nenteintrinsecodelabuenadireccion.
Forma parte, en primer lugar, del pro-
cesodetomadedecisiones;ensegundo
lugar, de lasideas que impulsan la ges-
tién practica de laempresay, en tercer
lugar, delamoralidad delosdirectivos.

Lasacciones basadas en decisiones
éticas ayudan a humanizar las empre-
sas promoviendo la confianza, impul-
sandolalealtad,fomentandolarespon-
sabilidad yayudando adesarrollaruna
solida cultura delamoral.

El profesor Melé, en su libro, evita
los discursos filoséficos complejos
para presentar una nueva manera de
plantear la ética que se fundamentaen

unos principiosmuybdsicos: unaRegla
de Oro, segin la cual debemos tratara
los demas como nos gustaria ser trata-
dos, yuna Leydela Moral Natural, que
establece que determinados derechos
yvalores soninherentesalanaturaleza
humanayreconocibles porlarazén.

Disponer de un sentido de la ética
impulsa alas personas a actuar mejor
paraobtenerlamdxima eficiencia, que
asuvez contribuye al bien comun.

La empresa contribuye al bien co-
munyasudesarrollosostenible crean-
doriquezay conocimientos, y actuan-
do como un ciudadano corporativo
responsable, un ciudadanoquenosdlo
buscaresultados econémicos,sinoque
también tiene por objeto influir positi-
vamente sobre la sociedad y su entor-
no. Enotras palabras, lasostenibilidad
debe ser una parte integrante de todos
los procesos, productos y actividades
deunaempresa. Sibienesciertoquela
éticaquizdnosealacuraparatodoslos
males que aquejan ala economia, estd
claroque esun elemento imprescindi-
ble para que alguin dia podamos supe-
rar la crisis actual y avanzar hacia una
recuperacion sostenible.

La inversion inmaobiliaria sigue siendo rentable

Lainversion
inmobiliariaen
Espafia 2001-2011

Varios autores
EUNSA
2011

eLainversion inmobiliaria en Espaiia
no ha perdido todo su atractivo. Laren-
tabilidad de los inmuebles en alquiler
(oficinas, centros comerciales, naves
industriales y de logistica) durante la 0I-
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tima década ha sido bastante superior a
ladel Ibex 35y los bonos. Y si se analiza
el corto plazo, las carteras inmobiliarias
también han ganado la partida alas
bursatiles: el selectivo espaiiol cerrd
2010 con una minusvalia importante,
mientras que los activos inmobiliarios
tuvieron un rendimiento de casi el 5%.
Durante la Ultima década ha generado
una rentabilidad anual del 7,2%, lo

que supone un retorno de la inversion
significativamente mayor al del Ibex 35
(4,5%) o los bonos (4,6%). En el pasado

mas reciente, el ladrillo también se ha
comportado mejor que la bolsa: los ac-
tivos inmobiliarios tuvieron en 2010 un
rendimiento medio del 4,9%. Por su parte,
el Ibex 35 sufrié una caida, incluyendo
dividendos, del 12,9%. Son algunos de
los muchos datos que aporta el libro La
inversion Inmobiliaria en Espaiha 2001-
2011. Diez ahos de IPD en Espaiia, del
que es Co-autor y Coordinador el pro-
fesor José Luis Suarez y que ha sido
publicado por el Centro Internacional de
Inversion Financiera del IESE (CIIF).
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SINERGIAS
DE SONY

organizado por el IESE y BCG.

ony se estd centran-
do en desarrollar
fuertes sinergias
entre todos sus pro-
ductos, que abarcan
desde contenidos
(peliculasyvideojue-
gos) hasta disposi-
tivos electrdnicos, segun explicé Sir
Howard Stringer, consejero delega-
do de Sony, el 10 de noviembre, en el
Viewpoints Executive Breakfast Series,
organizado por The Wall Street Journal
(WSJ) y copatrocinado por el IESE y
The Boston Consulting Group (BCG).
EICEO de Sony fue el ponente invi-
tado de Alan Murray, y reveld que la
multinacional japonesa pretende com-
binar susdispositivos con sucontenido
digital parallegar amds consumidores.
“Lateorfa es que, si tengo contenidos,
no he de negociar con nadie”, declaré
Singer, y afiadi6 que, a finales del afio
queviene, Sony contard con 350 millo-
nes de dispositivos conectados.
“Engeneral,loquequiere el publico
de todo el mundo son peliculas, televi-
sién, videojuegos y musica, y nosotros
disponemos de estos cuatro produc-
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tos. Unavez que los dispositivos estén
conectadosyfuncionen tanbiencomo
iTunes, Sony Entertainment Network
empezard a distribuirlos globalmente
de un modo completamente distinto
alresto delas compafifas”, concluyo.
Al describir los principales retos de
Sony, Sir Howard destacé las pérdidas
de1.ooomillonesde délares que sufri-
réd laempresaenesteejerciciofiscal de-
bido alos costes de restructuracion, a
las catéstrofes naturalesyala pirateria.
Por otrolado, Sony también debe
enfrentarse aladuracompetenciade

Apple. Unadelas grandes diferencias
entre estas dos compaiiias es el na-
mero de productos que comercializa
cada una.“Tenemos que encontrar
lamanera de competir contra Apple,
que saca dos productos (nuevos)
cadaafio, mientras que nosotros lan-
zamos cincuenta”.

Dado que las actividades de Sony
sonmuy diversas, la compafifa es per-
cibida de formas muy distintas en el
mundo. “EnlaIndia, se nos considera
una compafiia de contenidos, mien-
tras que en Rusia creen que somosuna
empresa de productos electrénicos”.

Sir Howard también hablé de los
grandes cambios que afectardn a la
televisién en el futuro, un sector en
el que muchas empresas estan invir-
tiendo considerablemente en I+D.
“Como resultado de tanta innova-
cién, surgird un nuevo tipo de televi-
sor, pero deberd pasar un tiempo has-
taque el publico realice la transicién
hacia el nuevo formato”, afirmo.

Finalmente, Stringer confirmé
que no tiene previsto abandonar en
un futuroinmediato sucargo en Sony.
“Estoy dispuesto aluchar”, declaro.
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DUBLIN
O

LONDRES

SAO PAULO

BUENOS AIRES

NOTICIAS DE LAS AGRUPACIONES TERRITORIALES

SAO PAULO

3 de noviembre

El profesor del IESE Javier

Estradavisit6 alos antiguos
alumnos en Sdo Paulo, acogidos por
el ISE, donde impartid la ponencia
“Cegados por el crecimiento”. En
ellase discutié sobre el crecimiento
desde dos puntos de vista, el eco-
némicoy el de beneficios, y cémo
estos se relacionan con la rentabi-
lidad que reciben los inversores.
Laevidencia demuestra que es
perfectamente posible obtener baja
rentabilidad en entornos de alto
crecimiento, yaltarentabilidad en
entornos de bajo crecimiento.

BRUSELAS

8 de noviembre

Los Alumni belgas se reunie-
ron en Bruselas para asistirala
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conferencia de Peter de Keyzer,
chief economist de BNP Paribas
Fortis. El directivo hizo un repaso
alasituacién econdémica del viejo
continente en la sesién “Econo-
mic Outlook for the Eurozone”.
El IESE agradece a BNP Paribas
Fortisya Luc Haegemans

(AMP ‘11) su colaboraciénenla
organizacién del acto.

MIAMI

9 de noviembre

Lacostade Florida acogié el
encuentro de los Alumni del
IESE con los profesores Javier
Estraday Evgeny Kdganer.
La conferencia, bajo el titulo
“Disruptions in Technology
and Finance: Opportunities and
Dangers”, gir6 en torno alas
posibilidades de las redes sociales
paralos bancos. El auge de estas

plantea nuevos retos y oportu-

nidades paralos bancosy otras
instituciones financierasy, pese a
las sefiales de que los clientes no
rechazarian laincorporacion de
canales sociales a su experiencia
bancaria, la mayoria de los bancos
han sido lentos en integrar este
tipo de medios.

ZURICH

9 de noviembre

La Agrupacién Territorial de

Suiza convocd a los antiguos
alumnos al encuentro con los
profesores Heinrich Liechtens-
teiny Uli Grabenwarter, quienes
impartieron una sesioén sobre las
inversiones de impacto, carac-
terizadas por buscar no solo el
impacto econémico, sino también
el social. La conferencia se titul6
“Impacti Investing - the power
of financial return and positive
social impact”.
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www.facebook.comy/alumni.iese
www.twitter.com/iesealumni

NUEVA YORK

14 de noviembre

El campus del IESE en Nueva

York acogi6 una nueva sesién
del Programa de Continuidad,
en esta ocasion conlainvitada
especial Anne Weisberg, direc-
tor of Diversity en BlackRock,
acompafiada por la profesora
Nuria Chinchilla. La conferencia,
titulada “Balancing Professional,
Family and Personal Life”, abordé
la conciliacién basdndose en el
libro Masters of our destiny del que
es autora la profesora.

7 de diciembre

El profesor Paddy Miller vi-

sité alos Alumni en el campus
del IESE en Nueva York, donde di-
rigié la sesién “A new challenge for
leadership. A changing skillset”.

DUBLIN

24 de noviembre

Los Alumni irlandeses se

reunieron en Dublin para
asistir a una sesion especial del
Programa de Continuidad a cargo
del profesor Antonio Argandofia,
centrada enlos retos dela econo-
mia global. Irlanda ha mejorado su
situacién macroecondémica, como
reflejan las tasas de crecimiento,
pero el profesor apremio alas em-
presas aaportar sugrano de arena
enlarecuperacién, atravésdela
innovaciényla colaboracién con el
Gobiernoy con la sociedad civil.

LONDRES

1 de diciembre

El profesor Xavier Oliver

visité alos Alumni en Londres,
donde impartié la sesion “Marke-
ting 3.0. Straight to the soul. Are
agencies helping brands as they
were before?”. En esta ocasion
se hablo sobre el papel cada vez
menor de las agencias en la publi-
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1.Bruselas. 2. Miami. 3. Londres.
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4.y 6. Paris.

5.Singapur.

cidad, muchas de las cuales han
perdido la confianza de los anun-
ciantes, que buscan otras vias.

PARIS

5 de diciembre

La Agrupacién Territorial

de Franciareunié alos Alum-
ni enla sede de Barilla Harry’s
France, donde Bernadette
Martin, fundadora de Visibility
Branding, dirigid la ponencia
“Personal Branding”, sobre cémo
fundir la marca con la narracion
de una historia para fortalecer la
marca en todas las plataformas y
medios. La Agrupacién agradece
a Barillaya Massimo Ferrari
(AMP ‘10) su colaboracién
para facilitar que este evento se
pudiera llevar aa cabo.
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SINGAPUR

6 de diciembre

Los antiguos alumnos de Singa-

pur se reencontraron en unareu-
nién organizada por la Agrupacion,
yaprovecharon para conocer alos
estudiantes del MBA ylas empresas
locales que estuvieron participando
en el Singapore Trek.

VIENA

6 de diciembre

Lacapital austriacaacogié una

nuevasesioén del Programade
Continuidad a cargo del profesor
Brian Leggett, en colaboracién con
unrepresentante de Egon Zehnder
International, titulada “Walking
theleadership tightrope - balancing

hard power and soft power”. Enla
conferencia se explord el concepto
de soft power, relacionado conunuso
efectivodelapersuasiénydelaatrac-
cién paracomunicary motivar. Fue
imprescindible laayuda de Markus
Schwartz (MBA ‘96) enla organiza-
ciénde este evento.

MUNICH

8 de diciembre

Los Alumni alemanes se dieron

citaen Munich con el profesor
Marc Sachon, quienimpartiéla
conferencia “e-Mobility: Hype and
Reality”. Lasesién giré en tornoalos
temas mds candentes delaactualidad
automovilistica, como lasinnova-
ciones parareducir las emisiones de
diéxido de carbono, o el papel de los
coches hibridos.
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www.ieseinsight.com/review/es

v ademas...
En busca de De latienda fisica

al comercio online

un camino .

® I la cultura de la creatividad

¢ Ayude alos empleados a
cumplir sus suefios

Estrategia global:
entre Oriente y Occidente

Lecciones del oncdlogo
Josep Baselga

¢ Frenos e impulsores
dela carrera

e Flexibilidad + seguridad:
lanueva frontera

e Guiaparaalzar el vuelo
tras un fracaso profesional

“Si dominas
Suscripcion a la revista por 1afio: 4 niimeros por 30€ China,
Suscripcion a la revista por 3 afios: 12 niimeros por 70€ (i22% de descuento!) dominas

el mundo”

Gracias a su condicidn, los miembros de la Agrupacion de Antiguos Alumnos
del IESE gozan de los mismos privilegios que los suscriptores de |a revista. J Capital Today

ol

presidenta del y empresarial, itil para plantearme lo que estamos haciendo

-

MAR RAVENTOS ’TP" i IESE Insight ofrece una amplia vision de la realidad economica
Y,

Grupo Codorniu B

bien, en qué podemos mejorar y hacia donde debemos ir”

ANDREA CHRISTENSON A 3 Me encanta el IESE Insight porque aqui
consejera delegada y presidenta s N puedo descubrir los ultimos avances de la
de Kéthe Kruse b, . direccion empresarial”

ANTONIO GONZALEZ-BARROS ' " Poder leer las opiniones de directivos que estdn en
CEO y fundador ¥ ..} rincones muy apartados del mundo sobre un determinado

de Grupo Intercom [ W problema empresarial es una idea muy valiosa”
P |

suscriBAse ONLINE EN: VWW W.ieSeinSight.COIn/SUSCI'ipCiOIl
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P Presidente/a « S Secretario/a

1. PDD -VLC- 2011 P: Antonio Escribano « S: Fernando Beltran.
2. PDG-C-11 P: Fernando Poveda - 5: M2 Pilar Casado.
.PDD-E-11 P: Juan Manuel Criado - S: Antonio Lopez.
.PDD-D-11 P: Pedro Claveria « S: Santiago Olmedo.

w

F =Y

[
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. PMD-Brasil-2011 P: Alexandre Costa « S: Erica Pimentel Dias.

6.PDG-2-2011 P: Joaquim Viola « S: M6nica Amigo.
7.PDD-5-2011 P; Mercedes Arnau - S: Daniel Cortés.
aMP-Brasil-zon P: Wady José Mourdo « S: Danilo Silveira.
9. PDD-4-2011 P: Roman Mestre « S: Elena de Carandini.
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ESTA ASOLO
UN PROGRAMA

DE CRECER COMO
DIRECTIVO.

CONTABILIDAD Y FINANZAS PARA
DIRECTIVOS NO FINANCIEROS
Barcelona, 20, 27 de febreroy 5, 12,

19y 26 de marzo de 2012

DIRECCIGN DE VENTAS: Cmo dirigir,
organizar y fidelizar a nuestro
equipo de ventas

Madrid, 6, 7 y 8 de marzo de 2012

LOS PROGRAMAS ENFOCADOS DEL IESE OFRECEN
CONOCIMIENTO DE ALTO NIVEL EN UN TIEMPO OPTIMO.
(ESTA LISTO PARA AVANZAR?

Desde hace 20 afios, los Programas Enfocados del IESE combinan la calidad
del conocimiento impartido con una metodologia eficaz en cursos
multidisciplinares de corta duracién, analizando los grandes retos a los que se
enfrenta hoy cada area de la empresa.

El IESE le ofrece 45 programas enfocados en areas clave como Direccién
Estratégica, Liderazgo, Finanzas, Marketing, Operaciones y TICs, cubriendo
diferentes perfiles y potenciando el liderazgo y la transformacién personal.

Préximos programas:

I ES E EXECUTlVE Gestion del tiempo
E D U C ATl O N Barcelona, 28 y 29 de febrero y 20 de marzo de 2012.

Business School
University of Navarra

Gestion de equipos de alto rendimiento (GEAR)

DEVELOPING LEADERS YOU CAN TRUST Madrid, 12,13y 14 marzo de 2012.

www.iese.edu/enfocados

Solicite mas informacion en enfocadoshcn@iese.edu o en enfocadosmad@iese.edu
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PARA ENCAUZAREL
FUTURO LABORAL

aAgrupacion de Antiguos
Alumnos ha organizado dos
nuevos talleres comple-
mentariosyenfocadosenla
mejora profesional. El primero, “SUC-
CEED®?”, seimparte en Barcelona
yMadridyestd enfocadoaaquellos
Alumni que deseen reflexionar
sobre suvida profesional; valorar las
implicaciones de estaenla personal;
oaprender como pueden incremen-
tar sus opciones de caraaun posible
cambiolaboral. Enestetallersedaa
conocerlaherramienta dereflexién
SUCCEED, para construir un plande
trayectoria profesional y personal. Un
apoyo paraafrontar temas cruciales
en un cambio profesional como:
exploracion del mercado laboral,
evaluacién de oportunidades, cémo
comunicar la propia ofertade valor en
el curriculumylas entrevistasy cémo
desarrollarun plan futuro de carrera.
Ademads se explica como utilizarlay
cédmo sacarle el méximo partido. El
tallerloimparte CarmenRoch, dela
Divisién de Alumni del IESE.

Elsegundo taller, “Carrera Profesio-
nal: éAprovechas o ‘quemas’ opor-
tunidades profesionales?”, que se
imparte en Madrid y, préximamente,
en Barcelona, estd dirigido aaquellos
miembros que se planteen un cam-
bio profesional o estén buscando
empleo. En él se ofrecen sugerencias
paraenfocar labisquedade oportu-
nidades profesionales; se explorala
situacidén actual de la contratacién
en Espafia; y se ofrecenlas claves
paraidentificar las oportunidadesy
responder de manera eficaz. En esta
sesion se da por supuesto que los
asistentes conocen bien su “oferta de
valor” personal y sus motivaciones,
preferencias, fortalezas ylimitacio-
nes. Dirigen el taller: Victoriano
Vila, profesor del IESE;y Marta
Gil-Casares, fundadoray Managing
Partner de “Gil Casares Executive
Search”yasesora dela Divisién
Alumni del IESE.

http://bit.ly/tUuOH

Los 10 iPads ya
se han reunido
con sus dueiios

PARA ACTUALIZAR LOS DATOS:
IESEAlumniAssociation@iese.edu

SIESE ;ALUMN',

,Actugliza O valida ty perfi|

POdras ganar un ipagy "

DESTACA

de

MULTITUD

PLASMADA ENFOTOS
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Yase conocenlas dos fotos
ganadorasdel concursode

la Global Alumni Reunion.
Devesh Sahai (MBA ‘12)se
hizo con el Premio del ptiblico
yMyles Commike (MBA 12)
ganoeldeljuradograciasasu
técnica, calidad ymensaje.

MAS HOTELES
MAS VENTAJAS

Seampliala oferta paralos miembros
dela Agrupacion. Varios hoteles como
los de Grupo Unico (en diversas
ciudades), Hotel Unico (Madrid),
Grand Hotel Central (Barcelona),
Hotel Miré (Bilbao) y Sant Pere del
Bosc Hotel & Spa (Puigi Cadafalch,
Barcelona) ofrecen nuevose
interesantes descuentos.

www.iese.edu/tarjeta
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Albergues Hostels
Hoteles Hospitales Hotels Hospitals

space solutions...
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VOLVER A VIVIR
PAUSADAMENTE

JUAN CARLOS VAZQUEZ-DODERO

Profesor de Contabilidad y de Etica Empresarial

nodelos posibles beneficios que puede

tener el actual caos en que vivimos es

devolvernos en el sentido del tiempo,

que, amientender, habiamos perdido:

todo es paraya, no hayun segundo que
perder, todo es urgente. Hemos adaptado nuestras vidas
alanuevavelocidad tecnoldgica. Todo se haacelerado en
unas décadas ymuchas personas nos hemos amoldado
aestanueva pseudoexigencia social que tan malas
consecuencias tiene.

Lavida, la naturaleza, tiene sus ritmos. Pero la cultura
dela eficiencia -m4s cosas en menos tiempo-nos ha
impuesto una forma de vivir que podriamos resumir
como: too much, too soon. Los ejemplos son constantes:
desde el nifio que no tiene un minuto parajugar, o sea
parahacerlo que le venga en gana, porque sufre una
agenda disparatada yllena de actividades extraescolares,
que naturalmente no ha elegido él, sino sus eficientes
progenitores, que se empefian en que la criatura esquie a
los dos afios, nade alos tres, juegue al tenis alos cuatroy
asi sucesivamente...; hasta el joven que, ya deformado, no
encuentra tiempo paraleer, ni para charlar, ni digamos el
tiempo o el lugar apropiados para meditar.

Lo delosadultos se ha convertido, en muchos casos, en
un tema disparatado: no es que queramos llegar prontoa
nuestro destino, sino que no soportamos un cuarto de hora
deretraso en el AVE; haceruna simple cola de unos minutos
exasperaalamayoria; pedir, conlaantelacién adecuadaun
aplazamiento de cualquier entrega estd mal visto; comer
o cenar con tranquilidad no es de recibo, las sobremesas
se hanacabado; descansar sin hacer nada distinto delo
habitual no selleva; esperar a que el ordenador cargue una
aplicacién o un programanos pone nerviosos... Lobueno
eselfast food, el “pronto moda”,lapelicula con escenasy
secuencias de segundos, el vistoynovisto...

Hace unos afios aparecié una especie demodao
actitud vital llamada slow down:1o que antes llamébamos
“despacitoyconbuenaletra” o “visteme despacio que
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tengo prisa”, reflejos de una cultura muy seria que sostenia
elreparar enlo que se hace después de haber pensado

qué hacer. Y sus defensores, buena parte del cuerpo
médicoincluido, alabé este enfoque vital, defendiendo
que todo el organismo, en especial los sistemas nervioso
yvascular, agradecfa que evitdsemos excesivos niveles

de adrenalina en sangre. Y se contaban historias
ejemplares, como aquella del empleado nérdico que
llegaba pronto al trabajo y dejaba su coche en el quinto
pino del aparcamiento vacio, que atravesaba caminando,
porque asi habria sitio paralos que llegaran después

con menos tiempo y seguramente mayor premura. Bien
mirada, una tal cortesia no es solo eso, sino una muestra
de civismo, sentido comuin y solidaridad ciudadana
digna del mayor elogio. Porque alguien capaz de actuar
asi, no solo favorece alos demds yla convivencia, sino
que seguramente su comportamiento es reflejo de un
infrecuente equilibrio interior.

Lanuevasituacién que vivimos en el mundo, y
particularmente enlo que llamamos Occidente, nos obliga
ahacerunnuevo planteamiento de todolo que serefierea
larelacién entre medios yfines: quizd lanueva escasez que
exige ser austeros y medir bien los recursos que estabamos
dilapidando favorezca que todos debamos reaprender a
llevar bien algo que es natural en el ser humano: esperar,
esperar pacificamente. Porque no volverd a haber nunca
masuna o mas personas esperando a que alguien llegue
paraatenderte en cualquier servicio. Desde los servicios de
sanidad, hastalos espacios comerciales estaban llenos de
empleados que se pasaban horasydias con poco por hacer,
alaesperade que alguienllegara. “:Sabes? -nos deciamos-
me herenovado el documento deidentidad yme he sacado
un pasaporte, fotos incluidas, en unahora”. Estd muy bien.
Lacuestién es ¢y qué? épara qué?, épara tener otro rato mas
paraverlatele?, que esalo que muchas personas dedican
unasorprendente cantidad de tiempo todos los dias del afio.
Mejor serialeer un poco o hacer cualquier manualidad...,
auténtica pérdida de tiempo... sin dudareconfortante.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Compromiso Vodafone Precios sin Sorpresas
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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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