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ara quien no sepa qué es el IESE, este nimero de la Revista de Antiguos
Alummospuede servirle deintroduccién. Esunaescuelade direccion,don-
delageneracion de conocimiento es importantisima: no se trata solode
explicarlo que dicen otros expertos, sinode encontrarlo. Tenemos como
muestra los articulos de la seccién “Ideas”. Adrian Done le dala vuelta
al viejo dicho de que quien no conoce la historia estd condenado a repetirla, y nos
explica por qué ycdmohay queanticiparse al futuro, por muy desconocido que este
sea (algoquele oiaAntonio Valero, primer director general del IESE,aquien serin-
diérecientemente un merecidohomenaje, que recoge tambiénla Revista) y Evgeny
Kaganer y Erran Carmel desarrollan el concepto de crowdsourcing. Recordamos
asimismolos Premios ala Excelencia Investigadora que cada afiola Agrupacion de
Antiguos Alumnos concede alos profesores que han destacado en esta tarea.

“Te has olvidado del articulo de Carlos Sanchez-Rundey sus colaboradores, so-
breelliderazgoglobal”, puede reprocharme ellector. Si, lohe hecho expresamente,
porque meinteresabahacernotarlaimportancia que elliderazgo tiene enlamisién
del IESE.

“sYladocencia?”, volveriaa preguntarme el lector. Fundamental, claro. Sirvacomo
ejemploelarticulode “Crossroads”, sobre el 30 aniversario del EMBA, un programa
que formay desarrolla en conocimientos, capacidades y valores. Y, como todala
docenciadel IESE, enlaza con otras cosasimportantes. Lainiciativaemprendedora,
por ejemplo, como pone de manifiesto el Club de Emprendedores del EMBA, que
también aparece en estas paginas.

“:Paraganar dinero?”, consulta el lector. S, claro, pero no solo para eso. Una em-
presano puede conformarse con ser rentable. Debe vivir suresponsabilidad social:
hacerlas cosasbien,actuar con criterios éticos, dejar unahuella positiva enlasocie-
dad. Estose puede hacer de muchas maneras: aquinosirvelode café paratodos. En
“Portada” presentamos unos cuantos casos de empresas socialmente responsables,
emprendedores sociales, inversiones con impactoy actividades filantrépicas que,
delamano del IESE, se esfuerzan por poner eso en practica. También en “Cros-
sroads” encontraréisunaexplicacién de cémolasostenibilidad ylaresponsabilidad
social estan presentes en el IESE, ahoraatravés de unainiciativa organizada porlos
alumnos del MBA, la conferencia “Doing Good & Doing Well”. Y todavia hay mds
cosas, como las iniciativas del IESE en el sector sanitario, de gran impacto social y
humano, como también explicamos en “Crossroads”.

Y, finalmente, estd la voz de nuestros antiguos alumnos. Os lo hemos dicho mu-
chasveces: el IESEnotiene sentido sinlaayuda, elapoyoylaexigenciade hombres
como Franz Borgers,aquien entrevistamos en este nimero. Y estaes también una
magnificaoportunidad paradarlabienvenidaal nuevo presidente dela Agrupacién
de Antiguos Alumnos, Jorge Sendagorta. £l ha venido dedicando mucho de su
tiempo,ilusién einiciativaala Agrupacién,yahorahaadquirido unnuevo compro-
miso. “ElIESE tieneun factor diferencial claro eimportante -dice en laentrevista-,
yentre todos tenemos que trabajar para que vayaamds”. Estamos en ello: gracias,
Jorge, porrecorddrnoslo, yporayudarnosallevarloacabo,conal empuje de todos
nuestros antiguos alumnos.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Imagina toda la tecnologia y el entretenimiento de Sony en una sola mano. Un fablet que te permite
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P ORTADA

INICIATIVAS
CON
IMPACTO

SOCIAL

;Qué resultados esperamos obtener de
nuestra empresa? Beneficios. ;Solo? Devolver
a la sociedad parte de lo que nos ha dado ya
estd en la agenda de muchos empresarios
y directivos. La Responsabilidad Social
Corporativa es algo mas que palabras. La
dificultad empieza en la implementacion:
;como hacerlo? o ;cémo hacerlo mejore
Fundaciones y ONG andan un paso por
delante. Estas son algunas historias
protagonizadas por Alumni del [ESE que
invierten todo su “saber hacer” en proyectos
que construyen un mundo mejor.

CRISTINA ACED
STEPHEN BURGEN
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P ORTADA

“AUNQUE EXISTEN
DIFERENCIAS ENTRE
FUNDACIONES Y EMPRESAS,
TIENEN PUNTOS DE
CONEXION: AMBAS
NECESITAN DIRECTIVOS
QUE GESTIONEN PERSONAS
Y RECURSOS, Y QUE ESTAN
OBLIGADOS A TOMAR
DECISIONES A DIARIO”.

Alejandro Diaz Garreta (EMBA ‘98)

esarrollar proyectos sociales es
positivo para cualquier empre-
sa porque genera una energia
contagiosa en todo el equipo”,
explica Antonio Gonzalez Ba-
rros (PADE ‘o1) presidente del
Grupo Intercom. El afio pasado
pusieron en marcha la iniciati-
va “Micro Business Angels”, que consiste en invertir en
emprendedores en paises en desarrollo que necesitan ca-
pital para iniciar su suefio: crear su empresay crear em-
pleo. Actualmente han invertido en cinco empresas de
Camerun, Brasil y Pert, y este afio esperan llegar a diez.

De hecho, se trata de un proyecto a largo plazo: “lo
invertido y los beneficios que se generen serdn reinver-
tidos indefinidamente en nuevos proyectos similares”,
asegura Gonzalez Barros. Ademds, tienen previsto
compartir publicamente todo lo que aprendan durante
el proceso, para ayudar a quienes deseen invertir en es-
tos paises.

Otrainiciativaenla que Gonzalez Barros tiene pues-
tas grandes expectativas es en Teaming, un proyecto que
han desarrollado conjuntamente con la consultora Eve-
ris. Creado por Jil van Eyle en 1998, Teaming se basa en
una idea sencilla: animar a los empleados de cualquier
empresaaque donenvoluntariamente un euro al mesde
sundémina al proyecto social que ellos mismos decidan.
Actualmente, ya hay mil empresas de cuarenta paises
“haciendo Teaming”, como por ejemplo Volkswagen. Es
una cantidad simbdlica, pero la suma de estos pequefios
gestos ya superalos 200.000 euros al mes. Ademas, el di-
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nero donado se destina integramente a causas sociales
y no se cobran comisiones, gracias a la colaboracién de
Banca Civicay de otras entidades que se van sumando a
lainiciativa.

Laidea de aprovechar Internet para que Teaming pueda
llegaralasfundacionesya cualquier personainteresada sur-
gi6 de forma natural en el Grupo Intercom. De momento, la
version online del proyecto solo estd disponible en Espafia,
pero esta previsto ir incorporando paulatinamente m4s pai-
ses, ya que gracias a Internet estas microdonaciones podran
llegar atodo el mundo.

JANLEVY (MBA ‘01)
THREE HANDS
@®_ Three Hands también pone en contacto empresasy
® ONG-conelobjetivode producir unimpacto positi-
voenlasociedad, explica sudirector general, Jan Levy.
¢Hay algo que pueda motivar mds a un grupo de tra-
bajadores que enfrentarse a un reto real? Eso mismo
se preguntd el fundador de Three Hands. En el 2003,
pusieron en marcha el primer programa, el Children’s
Hospital Playbox Challenge, en colaboracién con Pfi-
zeryla ONG Action for Sick Children, de Escocia, cuyo
objetivo es hacer més agradable la estancia de los nifios
enloshospitales a través del juego.

Para desdramatizar la estancia hospitalaria, les da-
ban unas cajas, las Playbox, que incluyen disfraces de
enfermeros, ambulancias de juguete, libros... El equi-
po de ventas de Pfizer tenia cinco dias para conseguir
el dinero suficiente para fabricar mas cajas de juegos'y
repartirlas por los hospitales. El resultado no pudo ser

Revista de Antiguos Alumnos IESE



mas positivo: consiguieron el triple del dinero que se
habian propuesto y pudieron llevar las Playboxes a vein-
titrés hospitalesy dar visibilidad al proyecto a través de
los medios de comunicacion.

Conestainiciativa, los trabajadores de Pfizer fortale-
cieron sus vinculos y desarrollaron nuevas competen-
cias para trabajar en equipo y perseguir un objetivo co-
mun; los nifios enfermos pudieron disfrutar de nuevos
juegos y compartirlos con sus compafieros; y la ONG
consiguid dinero para seguir trabajando. Los tres pilares
de Three Hands salieron beneficiados: empresas, per-
sonas y comunidades. Desde entonces, han trabajado
con otras empresas en el Reino Unido, como Sky, O2,
Guardian News, Danone, Fujitsu...

Levy querfatrabajar enelmundodelaempresa, perotam-
biénlograrunimpacto positivo,yestd convencidode que con
Three Hands puede tener “lo mejor” de estos dos campos.

LA CONTRIBUCION SOCIAL
DE LA DIRECCION DE EMPRESA
@_ Estos son solo unos ejemplos de que la formacién que
@ cstos empresarios y directivos recibieron en el IESE les
ayuddairmadsalld, entendiendo mds profundamente la con-
tribuciénsocial que se puederealizar desdeladirecion deuna
empresay suresponsabilidad en el progreso de la sociedad.
Sin duda, el éxito alargo plazo de la empresay el desa-
rrollo de las personas que trabajan en la misma ya es una
responsabilidad en si pero siempre se puede aportar algo
masyallientran en juegolas ONG, las fundaciones olasin-
versiones conimpacto social. Varios antiguos alumnos han
aceptado el reto de gestionarlas.
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ALEJANDRO DIAZ GARRETA (EMBA ‘98)

FUNDACION TELEFONICA

@_ El enfoque social no estd refiido con el mundo de la
@ cmpresa. En Telefénica lo saben muy bien. En 1998
decidieron poner en marcha la Fundacién Telefénica
paraarticular laaccién social y cultural de todas sus em-
presas. “Es importante garantizar que todos los proyec-
tos que llevamos a cabo estén alineados conla estrategia
que hemos definido”, asegura Alejandro Diaz Garreta,
que como director de la Oficina de Gestién de Programas
de Fundacion Telefénica, se encarga de este cometido.

La actividad de la Fundacidn se centra en facilitar el
acceso al conocimiento al mayor nimero de personas
posible, a través de la intervencion social directa, y de la
generaciony gestion de este conocimiento. Estd presente
enveinte paisesyentodos ellos, Diaz-Garreta destaca “la
pasiénysensibilidad social que muestran las personas que
trabajan en ella”, rasgos que, asegura, son comunes en to-
dosaquellos que colaboran con fundaciones.

Aunque existen diferencias entre este tipo de enti-
dades ylas empresas, sefiala que tienen un punto de co-
nexién: ambas necesitan directivos que han de gestionar
personas y recursos, y que estan obligados a tomar deci-
siones cada dfa.

PEDRO A. FABREGAS (PDG ‘78)

FUNDACION GAS NATURAL FENOSA

@ _ Laformaciondirectiva es ttil paralos dos dmbitos,
@ aunque las escuelas de direccién deberian prestar
mds atencidénalosrequerimientos especificos del tercer
sector, que “demanda una formacién més especializa-
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“EN LA GESTION DE UNA FUNDACION HAY
ELEMENTOS COMUNES CON LA EMPRESA.
SIN EMBARGO, AL NO PERSEGUIR
BENEFICIOS DEBEN DESARROLLARSE
OTROS MECANISMOS ALTERNATIVOS PARA
PODER CONTROLAR LOS RESULTADOS”.

Pedro A. Fabregas (PDG ‘78)

da”, explica Pedro A. Fabregas, director general de la
Fundacion Gas Natural Fenosa.

“Enlagestién de unafundacién hay elementos comunes
conlaempresa, como lanecesidad de una visién estratégi-
ca, la orientacidn a resultados, o la eficiencia y la eficacia
delasactuaciones. Sin embargo, al no perseguir beneficios
deben desarrollarse otros mecanismos alternativos para
poder controlarlosresultados”. En este contexto, la trans-
parenciay el buen gobierno cobran mayor relevancia, dice
Fabregas. Consciente de ello, la Fundacién Gas Natural
Fenosa puso en marcha el pasado diciembre un Cédigo de
Buen Gobierno.

Esta fundacién nacié en 1992 como un instrumento
orientadoamejorarlainterlocucién conlasociedad, enlos
dmbitos de la energfa y el medio ambiente, y de preservar
la historia de la compafifa, de casi 170 afios. Con estos ob-
jetivos, organizan regularmente seminarios sobre ambos
temas, cuentan con un Centro de Formacion de la Energla
que prepara a profesionales para la industria del gas y la
electricidad -tanto anivel nacional como internacional-y
acaban de inaugurar el Museo del Gas, donde se presentan
el pasadoyelfuturodel sector energéticoysurelacion con
el medio ambiente. “Trabajar en una fundacién tiene un
plus adicional de nuevo humanismo, gracias a las aporta-
ciones que hacen ala sociedad este tipo de organizacio-
nes”, concluye Fabregas.

CARLOS HORNSTEIN

GLOBAL PLAY

@ _ Nelson Mandela afirma que “la educacion es el arma
@ mds poderosa que puedes usar para cambiar el mun-
do”,yestaes,enparte, laesencia que describe alamayoria
de las organizaciones sin dnimo de lucro. Y es el caso de
la Fundacién Global Play, que considera que la clave para
lograr un futuro mejor para los nifios y nifias de Africa
subsahariana pasa por una buena educacién. Fieles a esta
misién, dotan a escuelas publicas en medios rurales de in-
fraestructuras, proveen materiales varios e implementan
programas sociales (formacién en gestion informdtica,
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alfabetizacion, asistencia médica, actividades extraesco-
lares) para crear un entorno educativo mejor y sosteni-
ble. Carlos P. Hornstein es el fundador y presidente de
laFundaciény director asociado del Departamento de In-
ternational Executive Education del IESE. En su opinion,
compaginarlas dos tareasrequiere “muchaautodisciplina,
buenagestion del tiempoyunaaltamotivacién”, peroase-
guraque el esfuerzo “merece lapena”. Hornstein cree que
“todaempresadeberiadesarrollar politicas de RSCy poner
al alcance de la sociedad las capacidades y competencias,
tanto de lacompafiia como delas personas que laforman”.

LAURA CASTAN (PDG ‘'09)

FUNDACION CODESPA

@ _ Por suparte, Laura Castdn coincide con Hornstein en
@ que “las empresas pueden dotar de mayor significado el
trabajodelosempleadosatravésdelaRSC”yconcretamente
con los programas de voluntariado corporativo. Fundacién
CODESPA, de la que es presidenta, ofrece esta posibilidad.
Elvoluntariado corporativo consiste en que los trabajadores
de una empresa realicen una actividad voluntaria con fines
sociales, con el apoyo dela organizacién parala que trabajan,
queeslaqueimpulsalainiciativa. E196% delas empresasque
han puesto en marcha una iniciativa de este tipo la valoran
como satisfactoria o excelente, segiin el “Informe de volunta-
riado corporativo en Espafia 2010”, realizado por el profesor
del IESE Sandalio Gémez. “En la mayoria de los casos, las
empresas manifiestan que los programas de voluntariado se
traducen enunamejoradelaimagen corporativa, una mayor
motivaciénysentidode pertenenciaaestayenunmayorren-
dimiento delos trabajadores”.

Fundacién CODESPA esuna ONG, de cooperacion inter-
nacional que trabaja en dieciseis paises. Su principal objetivo
esreducirla pobreza a través del desarrollo econémicoy so-
cial. Ofrece unaoportunidad alas personas mas desfavoreci-
dasparaque,atravésde supropiotrabajoydeunaformacién
profesional, tengan la posibilidad de desarrollar sus capaci-
dadesyhacerse cargo de su propia prosperidad, de la de sus
familiasy de sus comunidades. “No damos el pescado, ense-
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Responsabilidad
Social
Corporativa

(RSC)

Que tu coche se quede sin gasolina es un contratiempo,
pero es mas grave si el motor se queda sin aceite, porque
entonces no hay mas solucion que cambiar el motor entero.
Trasladado al contexto empresarial, [a gasolina son los
beneficios y el aceite es la ética. Si estamos demasiado
pendientes del depdsito de gasolina, es posible que no nos
demos cuenta de que el aceite se esta acabando, explica el
profesor Joan Fontrodona. Cuando los beneficios son el
Unico objetivo, la sociedad acaba pagando un precio muy
alto, tarde o temprano.

El profesor Antonio Valero ya decia hace cincuenta afos
que habia que entender los negocios como un servicio. La
responsabilidad social corporativa (RSC) tiene que estar
intimamente integrada en la razon de ser de la empresa. La
idea es que los negocios forman parte de la sociedad y que
sus objetivos y su forma de trabajar tienen una influencia
directa en ella. Esto demanda una aproximacion mas
holistica de la empresa, entendida como una comunidad
de personas que trabajan juntas, no solo en busca de un
beneficio personal o profesional, sino persiguiendo un
objetivo comun.

<EN QUE CONSISTE LARSC?

“La RSC, correctamente entendida, no consiste en repartir
beneficios entre iniciativas sociales y organizaciones no
lucrativas”, comenta el profesor Fontrodona. De hecho,
puntualiza que la accién social es solo una parte “y no la
mas importante” de la RSC. Se trata de que las empresas
introduzcan criterios socialmente responsables en sus ope-
raciones y procesos, atendiendo, ademas de las cuestiones
economico-financieras, a aspectos medioambientales, socia-
les y éticos. “La RSC bien entendida no se centra en como se
reparten los beneficios, sino en como se generan”, explica. “Y
no debe ser percibida como un coste sino como un beneficio
que anade valor”.

EMPRESAS RESPONSABLES

Es evidente que cualquier propuesta que sirva al bien
comun es bienvenida, ya sea a través de inversiones de
impacto, de RSC o del trabajo de las organizaciones no
gubernamentales (ONG). Sin embargo, lo que se necesita

IESE Revista de Antiguos Alumnos

es una accion coordinada en lugar de individualizada: cada
empresa debe asumir la responsabilidad por sus acciones
pero la RSC tendra un impacto limitado si se aplica de
manera poco sistematica.

“iTiene sentido que un pescador limite sus capturas,
si los demas no lo hacen, o que una central eléctrica se
pase a tecnologias mas limpias, si todas las demas siguen
contaminando?”, se pregunta el profesor Argandoiia. Su
opinion es que “las empresas tienen una responsabilidad,
pero no pueden ejercerla por si solas: necesitan la
colaboracion de otras empresas, del mismo sector o de otros
sectores, de las autoridades v, de hecho de toda la sociedad”.

QUE PRINCIPIOS LA SUSTENTAN?

El profesor Argandoiia enumera siete basandose en la ISO
26000 Guia de responsabilidad social:

1. Rendicion de cuentas.

2. Transparencia.

3. Comportamiento ético.

4. Respeto a los intereses de las partes interesadas.

5. Principio de legalidad.

6. Normativa internacional de comportamiento.

7. Derechos humanos.
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“LAS EMPESAS PUEDEN
DOTAR DE MAYOR
SIGNIFICADO EL TRABAJO
DE LOS EMPLEADOS A
TRAVES DELA RSC”.

Laura Castan (PDG‘09)

flamos a pescar y no solo eso, les apoyamos para que
compren la cafiayles ensefiamos para que vendan el
pescado”, explica Castan.
Un ejemplo: en Vietnam detectaron la baja pro-
ductividad delas cosechas de arroz-launicafuente de
ingresos de millones de familias- porquelaslluvias se
llevaban el fertilizante que utilizaban. CODESPA
estudid la situaciény disefiaron unamaquina ca-
paz de producir el fertilizante idéneo, perohabia
que crear también la oferta y la demanda. Para
ello,incentivaronla creacién de microempresas
que produjeran y distribuyeran el fertilizante y,
paradarloaconocer, pusieron en marchauna
campaifia de sensibilizacién, en colabora-
cién conla Unién de Mujeres del Partido
Comunista. El resultado es que 50.000
familias han aplicado el nuevo fertili-
zante, incrementando la productividad
desusfincashastaun30%ysehan crea-
do cientos de microempresas, graciasa
este proyecto financiado por la AECID
yEbro Foods.

Lainquietud de Castan empezd cuan-
do estuvo trabajando una década en el
drea de banca corporativa de Citibank.
Siempre le llamé la atencién “el gran
desequilibrio que existia entre los datos
macroecondmicos y el porcentaje de

poblacién que representaban a nivel
mundial”. Entré en contacto con
Fundacién CODESPA enel20o9y
poco a poco se fue involucrando,
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hasta hoy. “Saber que tu trabajo busca contribuir a algo muy
valioso motiva enormemente”, asegura.

ANTONI GARCIA PRAT (PDG ‘86)

FUNDACION JOSEP CARRERAS

@ _ Para Antoni Garcia Prat también es “una gran satisfac-
@ ciénverquetutrabajopuedealiviar el dolor de otros”. Es
el gerente de la Fundacion Josep Carreras, que lucha contra
laleucemia. Desde alli gestionan el Registro de Donantes de
Médula Osea, financian proyectos de investigaciényprestan
servicios sociales a pacientes y familias con escasos recursos
econdmicos. Ademds de estar presentes en Espafia, tienen
sedes en Estados Unidos, Suiza y Alemania.

Garcia Prat se especializé en administracién de servicios
sanitarios en Harvard y siempre ha trabajado en este sector.
Insiste en que toda empresa cumple con la responsabilidad
social esencial de crear riqueza, empleo y progreso para to-
dos. “Sin ellas, no hay bien comuin ni tercer sector, ni justicia
social”. Pero puntualiza que enunafundaciénnohaysolouna
cuenta de resultados econdmica, sino muchas mas: la de la
credibilidad y la confianza, la del impacto social, la de la sen-
sibilizaciényel desarrollo de personas, etc.

Asegura que todo lo que aprendid y sigue aprendiendo en
el IESE, donde es profesor extraordinario del drea de Conta-
bilidad y Control, es “enormemente util” en su trabajoy que
ademadsle haayudadoamejorar como persona.

ANTONI SANSALVADO (PDG ‘72)

BANC DELS ALIMENTS

@_ Elconceptode “Bancodelos Alimentos” nace en Arizona
® en1966delamano de John van Engel, paraaprovechar
los excedentes de alimentos que eran perfectamente comes-
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tibles, pero no comercializables. Dos décadas después, en
1987,sefunda el Bancdels Aliments en Barcelona, el primero
del estado. “Lanuestra es una empresa al revés, los clientes
vienen sin buscarlos (las entidades benéficas que reparten
los alimentos entre los necesitados) y en cambio los provee-
dores hay que convencerlos de que nuestra fundacién actia
conrigor y eficacia”, comenta Antoni Sansalvado, presi-
dente de la Fundacién Banc dels Aliments. Quien también
aclara que cada vez son mas las empresas que se contagian
de esta solidaridad y entusiasmo por el proyecto,y que al ha-
cerloconsiguen,ademads, unadesgravacionfiscalimportante.
Actualmente, la Fundacién trabaja con mas de 312 entidades
benéficas que atienden a unas 120.000 personas.

JUAN CARLOS VAZQUEZ-DODERO

FUNDACION AMIGOS DE RIMKIETA (FAR)

@®_ Aveceslos proyectos de ayuda se focalizan en una zona
@ concreta, en una poblacion o incluso en un barrio, este
es el caso de la Fundacion Amigos de Rimkieta. Sumision es
contribuiral desarrollo econdmicoysocial del barriode Rim-
kieta en Ouagadougou, capital de Burkina Faso, uno de los
seis paises con peor HDI (fndice de Desarrollo Humano) del
mundo. Su presidente yfundador, el profesor del IESE Juan
CarlosVazquez-Doderoexplica que “consolo cuarentaem-
pleadoslocalesyunaeuropeaal frentehemos contribuidoala
mejoradelas condiciones de vida de sus habitantes, en espe-
cial delas mujeres y nifios. Nos hemos centrado en aspectos
bésicosyfundamentales comolaeducacién, laalimentacién
ylasanidad, asi como ala promocién social y profesional de
lamujer. Todo ello con una filosofia de accién basada en una
mentalidad completamente empresarial paralaimplantacién
desolucionesacordesalarealidad social, culturalymedioam-
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Claves

de las inversiones
deimpacto

*Prof. Heinrich
Liechtenstein

« Los beneficios son el objetivo principal.

« Es necesario un impacto social
predeterminado y medible.
» Ha de existir una correlacion positiva
entre el impacto social previsto y

el rendimiento financiero de la inversion.
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biental delazona”. LaFundaciénopera siguiendo el principio
de “uneuroaqui,uneuroen Burkina”, esdecir,el 100%delos
donativos van a los proyectos de Burkina sin que se gaste ni
un euro en administracién de la Fundacion cuyo coste total
esasumido por los patronos.

LUIS BOZA (PDG ‘98)

TELEESPECTADORS ASSOCIATS DE CATALUNYA

@_ El paso por las aulas del IESE fue para Luis Boza el
@ “espaldarazo definitivo” para su dedicacién profesio-
nal a Teleespectadors Associats de Catalunya (TAC). Esel
director general de esta asociacion sin danimo de lucro que
nacio en 1985 fruto de la preocupacion de unos padres por
los contenidos que las televisiones ofrecfan a sus hijos.

ElTACvelaporladefensa delos derechos delos menores
enelmundoaudiovisual. Cadaafioreconocenlos programas
de televisién de mas calidad con unos premios, en los que
acaban de afiadir dos categorias: videojuegos e iniciativas
en Internet. Ademads, ofrecen a las instituciones educativas
el programa “Aprender a mirar”, que ensefia alos nifios a ver
latelevision con espiritu critico, a seleccionar los programas
que ven, a escoger los videojuegos mds adecuados para cada
edadyahacerunusoresponsable del mévil.

Licenciado en Medicina, dirigié un centro de formacién
juvenil antes de dedicarse por completo a TAC. Esa expe-
riencia le permiti6 descubrir laimportancia que tienen los
medios audiovisuales enlavida de nifios yjévenes.

INVERSIONES CON IMPACTO
@ _ Otrosector que haido creciendo en importancia es el
@ delasinversiones de impacto, es decir,aquel donde los
rendimientos financieros estan inseparablemente ligadosal
impactosocial. “Losinversores han empezadoadarse cuen-
tade que sus modelos yano son sostenibles sino tienen en
cuentaelimpactoalargo plazo que el negocio subyacente va
asuponer paralasociedad. Del mismo modo,los directivos
delasempresashanvisto que los aspectos nofinancieros de
rendimiento de sus negocios se han convertido enun factor
cadavez mds importante en las expectativas de valor delos
inversoresy, por lo tanto, enla creacién de valor de las em-
presas”,asegura el profesor Heinrich Liechtenstein.
Enestedmbito,losbeneficios paralasociedad ylarentabi-
lidad financiera estdn tan estrechamente entrelazados en el
modelo de negocio que es imposible separarlos. “Las tecno-
logfaslimpias sonun claro ejemplodelo que llamamos ‘doble
potenciador’: cuanto mayor sea el impacto, mayor tambiénla
rentabilidad econémica, y mayor serd elimpacto. Se tratade
un circulovirtuoso”, explica el profesor Liechtenstein.

SONJA PATSCHEKE (MBA ‘08)

FSG

@ _ SonjaPatscheke (MBA ‘08) también querfa unir trabajo
@ ysociedad,yencontrdlarespuestaaestainquietudenlas
inversiones de impacto, el punto de encuentro entre la em-
presa, lafilantropiaylos Gobiernos. Trabajacomo consultora
sénior de FSG en Ginebra, una empresa sin dnimo de lucro
especializada en maximizar el impacto social de las organi-
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zaciones. Colaboran con empresas, ONG y Gobiernos en
la puesta en marcha de proyectos y les ayudan a establecer
alianzas estratégicas con organizaciones delasociedad civil.
Aunque es un sector todavia muy joven, las inversiones de
impacto permiten llegar alli donde la filantropia o los Go-
biernos por si solos no podrian, en dmbitos comolasalud, la
vivienda, la salubridad...amenudo en paises en desarrollo.

Patscheke explica que una interesante innovacién en
este ambito son los bonos sociales de impacto, que se lan-
zaron en el Reino Unido en 2010. Se trata de contratos con
el sector publico, donde el inversor paga por las iniciativas
sociales que pueden reducir el gasto de este sector. Silaini-
ciativa tiene éxito, el Gobierno compensa el bono conlos
beneficios, en funciéon delosresultados sociales obtenidos.
Una propuesta muy util, en un momento en el que los pre-
supuestos gubernamentales se reducen a diario.

Suinterés por el impacto positivo que pueden tener las
organizaciones en la sociedad le llevé a poner en marcha
la conferencia internacional sobre responsabilidad social
empresarial “Doing Good & Doing Well”, que desde enton-
ces se celebra cadaafio en el IESE, organizado porlos MBA
y que se ha convertido en todo un referente.

ANNA-MARIE HARLING (MBA ‘12)
PROMOTORA SOCIAL MEXICO
@ _ Anna-Marie Harling también se hainvolucrado en
@® cmpresas con impacto social. Ha sido directora de
inversiones en una organizacion de capital riesgo social
llamada Promotora Social México (PSM), que lleva a
caboinversiones de capital riesgo en empresas de secto-
res como salud, la educacioény el desarrollo econémico,
conel objetivo de reducir las desigualdades en ese pafs.
Actualmente y tras su experiencia en PSM, Harling aca-
ba de empezar trabajar como consultora con la Europea
Venture filantropia Association (EVPA).

“Después de haber participado con Uli Grabenwarter
y Heinrich Liechtenstein en una investigacion del IESE
sobre el papel de las inversiones con impacto, decidi que
queriavivirlo desde dentro. Hastalafecha, mi experiencia
laboral se habia centrado en los mercados desarrollados
por lo que decidi buscar una oportunidad en uno emer-
gente. Tras haber aprendido espafiol mientras estudiaba
en el IESE, Latinoamérica fue lamejor eleccién”, asegura.

“Paramilo mejor es que estoy trabajando con gente con
mucho talento yutilizandolos principios del capital riesgo,
peroaplicados aempresas cuyo modelo de negocio tratade
resolver un problema social. Me siento orgullosa de poder
poner en précticaloaprendido en el MBA, sabiendo que es-
tamos teniendo un impacto positivo”, afiade Harling. “La
desventajaes quelasinversiones deimpacto todavia siguen
siendo una actividad marginal para muchos inversores, y
existe un gran nimero de interrogantes en cuanto a si el
sector puede absorber losimportes necesarios de participa-
ciones de grandes inversores, como por ejemplolosfondos
depensionesydonaciones. La cuestién entonces es: sinose
involucran estosgrandesinversores, épueden realmentelas
inversiones conimpacto crecerylograr su objetivo?”
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“LOSINVERSORES HAN
EMPEZADO A DARSE
CUENTA DE QUE SUS
MODELOS YA NO SON
SOSTENIBLES SINO
TIENEN EN CUENTA
ELIMPACTO A LARGO
PLAZO QUE EL NEGOCIO
SUBYACENTE VA A
SUPONER PARA LA
SOCIEDAD”.

Prof. Heinrich Liechtenstein
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LIDERAZGO GLOBAL Y LOCAL

EN BUSCA DEL

EQUILIBRIO

CARLOS SANCHEZ-RUNDE

Profesor, Direccion
de Personas en las
Organizaciones, IESE

LUCIARANARDON

Profesora Adjunta en la
Sprott School of Business,
Carleton University

RICHARD STEERS

Profesor Emerito de
Organizacion y Direccion,
Lunquist College of
Business, University

of Oregon

Una reflexion detallada
sobre el concepto de
liderazgo global, sobre si
es aplicable o no a nivel
universal y sobre como
cada cultura entiende lo
que debe ser un lider.

LIDERAZGO Y DIRECCION DE PERSONAS -
DIRECCION ESTRATEGICA « GLOBALIZACION
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®  Qué es el liderazgo?

¢Acaso es como la be-

lleza, algo dificil de de-

finir pero reconocible

al instante? ¢O existen

muchos conceptos de

liderazgo que varfan en

funcidén de la cultura?

¢Un lider es un héroe, un visionario de

voluntad férrea, al estilo de Braveheart,

o mas bien un personaje confuciano

que facilita el cambio que emana natu-

ralmente de cada situacion, sin nece-

sidad de esfuerzos heroicos? Lo cierto

es que un lider es ambas cosas, pero

cuandose escribe sobre elliderazgo, se

tiende a usar patrones especificos que

se basan en creencias, valores y cultu-

ras occidentales que, posteriormente

se lanzan al mundo como modelos de
gestién ydireccion eficaces.

Sin embargo, en un mundo globali-
zado, esto no funciona. Esté en Japon,
Estados Unidos, China o México, un
lider global siempre se enfrenta al mis-
mo problema: cémo adaptar su estilo
de liderazgo a las circunstancias loca-
les para favorecer el cumplimiento de
los objetivos corporativos. Segun dife-
rentes estudios, los estilos de lideraz-
go que prefieren los empleados varfan
considerablemente en funcién de cada
cultura. Y, ahora que los directivos se
enfrentan, cada vez mas, al reto de di-
rigiraplantillas de diferentes culturasy
condistintas expectativas conrespecto
alajerarquia, el poder y las relaciones
interpersonales, es muy importante
que comprendanlainfluencia delas di-
ndmicas culturales sobre un liderazgo
efectivo. En su busqueda de la esencia
delliderazgo global, los directivos sue-

len adoptar uno de los tres enfoques
siguientes paraabordar esta cuestion.

EL ENFOQUE UNIVERSAL
@_ Es aquel que establece que las ca-
@ racteristicasylos procesos de lide-
razgo son relativamente constantes en
todaslas culturas, y que los modelos de
liderazgo son universalmente aplica-
bles, independientemente de su ubica-
cion. Un buen ejemplo es el continuo
debate que existe en Occidente sobre
lasventajas del liderazgo trasformacio-
nal frente al transaccional y viceversa.
Los defensores del liderazgo trasfor-
macional, —que se basa en la creacion
por parte delos directivos de unavision
universalmente aceptada sobre el rum-
boque debe seguirundeterminado gru-
poounaempresa,yqueaplicanusando
la persuasién moral (y el liderazgo ca-
rismatico)- afirman que este enfoque
es superior al del modelo transaccio-
nal, mediante el cual los resultados se
definen en funcién de las relaciones de
intercambio conlos empleados.

Elproblemaes que, segiin unrecien-
te estudio realizado en Jap6n, ninguno
de estos enfoques es muy efectivo en el
paisnipdén, dado que, porunlado, losli-
deres trasformacionales se consideran
demasiado abstractos y, por otro, los
transaccionales se consideran dema-
siadomercenarios. Ademas,ambos son
criticados por ser demasiadomanipula-
dores. Por su parte, los directivos japo-
neses de éxitoprefierenel “liderazgode
porteria”, en el que los lideres trabajan
con sus subordinados para reducir las
barrerasyasialcanzar el éxito.

La cuestion es, si estas teorias occi-
dentales no funcionan en Japdn, éen
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qué otros lugares pueden fallar? (Por
ejemplo, Brasil, Rusia, EgiptoolaIndia).

EL ENFOQUE NORMATIVO

@_ Enesteenfoque, ellideresungestor
@ global, yse parte de la base de que
todos los directivos, independiente-
mente de donde trabajen, comparten
ciertos rasgos y habilidades de lideraz-
go, talycomoilustraunestudioreciente
sobre “la mentalidad global”, “la inteli-
gencia cultural”y “el liderazgo global”,
segun el cual un lider global de éxito
tiene una naturaleza cosmopolita, am-
plias capacidades cognitivas,unamente
inquisidorayun cardcter fuerte,ademas
deserhonestoyhumilde. En otras pala-
bras,unlider que poseaestos rasgos es-
tard preparado paradirigir eficazmente
cualquier proyecto endondequiera. Sin
embargo, todavia estd por ver si real-
mente todos los que tienen éxito en el
mundo presentan estos rasgos, 1o cual
cuestionarialas presunciones normati-
vas de este modelo.

EL ENFOQUE DE LA CONTINGENCIA
@_ Este enfoque parte de la base de
® quenoexiste ningunaverdad uni-
versal sobre el liderazgo efectivo, es
decir, unlider de éxito en Nueva York
puede fracasar en Tokio o en Paris si
es incapaz de modificar su conducta
para adaptarla al entorno local. Este
enfoque interpreta el liderazgo como
un proceso de integracién cultural, y
no como unaserie de rasgos persona-
les que deben presentar los directivos
y sus seguidores. En este enfoque, el
lider es un director local, no global, y
las caracteristicas de su éxito varian
en funcién dela situacién.

Un ejemplo del liderazgo simboli-
co empleado en Japén, donde los eje-
cutivos aceptan publicamente, y por
voluntad propia, la responsabilidad y
las consecuencias de sus fracasos cor-
porativos. Esta actitud es habitual, y
a menudo necesaria, en esta cultura,
pero no tiene por qué serlo en otras. A
modo de ejemplo, véase el testimonio
del presidente y consejero delegado de
Toyota, Akio Toyoda, ante el Congreso
de Estados Unidos, donde asumié toda
la responsabilidad por los problemas
mecénicos asociados a los coches de
su compaiifa. A diferencia de él, en un

testimonio similar ante el Congreso, el
consejero delegado de BP en Gran Bre-
tafla, Tony Hayward, hizo todolo posi-
ble por evitaraceptarresponsabilidades
traslacatastrofe del vertido de petréleo
en el Golfo de México.

EL CONCEPTO CULTURAL

@ _ Apesarde quetodos estosmodelos
@® nospermiten entender algo mejor
el liderazgo en su contexto global, nin-
guno consigue explicar bien este con-
cepto de liderazgo en relacién con la
diversidad global. Paraempezar,lomads
importante esreconocer que es uncon-
cepto cultural conunsignificado propio
en las diversas culturas en las que se
ejerce,yquevarfaenfunciondeellas.En
este sentido, es muy importante tener
encuentaqueelliderazgonoesuncon-
ceptooccidental que se hayapropagado
hasta alcanzar dimensiones globales,
sinoquehacereferenciaadiferentes co-
sas paradistintas personas. Unlider, ya
seaenel terreno politicooempresarial,
tiendeaserunafigurarespetada, admi-
rada, e incluso venerada, pero estd cla-
ro que esta no es unaverdad universal,
puesto que, en muchos paises, existe
unavision totalmente opuestadel lider
como, por ejemplo, en México, Egiptoy
Rumania,donde prevalecelasensacién
dedesconfianzaytemor haciatodotipo
de podery privilegio.

En las sociedades individualistas, el
liderazgo hace referencia a una tinica
persona que guia y dirige las acciones
delos demas, a menudo de una manera
muy visible. Sin embargo, en las socie-
dades mas colectivistas, se relaciona
menos conlosindividuos ymds conlos
esfuerzos de grupo. Por ejemplo, la ce-
lebracién angloamericanadeloslogros
deunlider contrastaenormemente con
laantigua, perotodaviaampliamente ci-
tada, observacién de Lao Tzu: “El me-
jorlider esaquel quelagente apenas co-
noce, aquel que hablapocoyaquel que,
unavezfinalizado el trabajoycumplido
el objetivo, consigue que la gente diga:
estolohemoshechonosotros”.

ORIENTE ES ORIENTE

@®_ Cuando un occidental interacttia
@ condirectivos y lideres chinos, a
menudo se siente confundido y frus-
trado por la experiencia, siendo la per-
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cepcidngeneral delos occidentales que
loslideres chinosnomuestran decision,
no responden con franqueza, son am-
biguos con respecto a sus objetivos y,
en general, no actuan como “lideres”.
Muchos ejecutivos occidentales consi-
deran esta conducta ineficaz e incluso
engafiosa, lo que dificulta el estable-
cimiento de unas buenas relaciones
laborales. Sin embargo, si analizamos
el concepto del liderazgo desde una
visién multicultural, la interpretacion
puede ser muy distinta.

Lateoria sobre la direccion de em-
presas que se ensefia en la mayor par-
te del mundo es, en muchos sentidos,
una teoria derivada de los conceptos
griegos delaacciénideal yla finalidad
delaaccién. En este sentido, la estra-
tegia de una empresa seria el arte de
gestionar los medios hacia un fin de-
seado, mientras que la visién y la mi-
sién corporativas definirfanlosideales
organizativos. Los directivos de las
empresas dirigen sus acciones en aras
de la consecucién de unos objetivos,
mientras que los lideres se esfuerzan
por conseguir que suempresa cumpla
unos objetivos e ideales cuidadosa-
mente definidos y publicados.

No obstante, segun la tradicion chi-
na, es importante posicionarse de una
manera mds pasiva dentro del flujo de
larealidad, parapoderidentificar mejor
la coherencia de estarealidad y benefi-
ciarse de su evolucion natural. En lugar
deestablecerunaserie de objetivos,con
arregloaloscualessellevenacabo dife-
rentesacciones, unodebe dejarsellevar
por el potencial yladindmicade cadasi-
tuacion. Estosignificaqueunliderdebe
posicionarse detalmodo que el sendero
de eventos deseados sea latinica alter-
nativa viable, del mismo modo que los
chinos nunca empujan al enemigo (mi-
litar o comercial) haciaunasituaciénen
laque sutnicaalternativaseaarremeter
con bravura contraellos.

INTELIGENCIA CULTURAL

@_ Los directivos que se enfrentan a
@ proyectosglobalesdeben plantear-
se como desean conceptualizar su lide-
razgoy la gestion de su plantilla. éQué
significa el liderazgo para ellos como
directivos? ¢Creenenunaférmulatinica
paratodaslas situaciones o en un enfo-
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que mas personalizado que reconozca
las diferencias locales? ¢Su enfoque es
universal, normativo o contingente? ¢Y
cuales son las limitaciones de este en
cada campo? Finalmente, ¢existe una
manera mejor, quizds mas amplia, de
hacerlas cosas? Dedicar tiempoaconsi-
derar el significado delliderazgo puede
ayudaralosdirectivos atener mds éxito
ensus proyectos en el futuro.

En segundo lugar, partiendo de esta
base,los directivos que trabajen en pro-
yectos globales podrian, y deberfan, ir
unpasomasalld paracomprender el ca-
racter unico de cada entornolocal y es-
forzarse poradaptarse alas diferencias
culturales. Estonosignificaqueel direc-
tivo deba convertirse en un “auténtico
lugarefio”, yaque, silohiciera, correrfa
elriesgo de perder suautenticidad yde
generar cierta confusion, eincluso des-
confianza, entre sus subordinados. De
hecho, haymuchos ejemplos delideres
extranjeros que fueron elegidos por su
capacidad para hacer las cosas de una
manera radicalmente diferente alalo-
cal. Esteesel casode Carlos Ghosnen
Nissan o de Howard Stringer en Sony,
que fueron seleccionados porque sus
compafifasbuscaban el cambio enlugar
delacontinuidad, yparaelloeranecesa-
rioun estilo deliderazgo diferente, que
rompieramoldes,loque enningtin caso
debe entenderse como unalabor facil.

Porlotanto, el reto delosdirectivos
globales no consiste en imitar capri-
chosamente las costumbres locales,
sino en intentar comprender las con-
diciones locales y actuar en conse-
cuencia de una forma auténtica, que
sea compatible con las expectativas
locales, pero no necesariamente siné-
nima de estas. Ser unico puede seruna
estrategia de éxito, pero este caracter
de unicidad debe ser claramente com-
prendido por los demds y debe apoyar
los objetivos locales, sin contradecir
sus valores o expectativas culturales.

Liderar a personas de diferentes
culturasy, de hecho, ser liderado por
personas de diferentes culturas, nos
brinda multiples oportunidades para
CONOCErnos mejor anosotros mismos,
descubrirnuevas maneras de hacerlas
cosasyencontrar soluciones creativas
paralos problemas, tanto paralos vie-
jos como paralos nuevos.

SER UNICO
PUEDE SER UNA
ESTRATEGIA DE
EXITO, PERO
ESTE CARACTER
DE UNICIDAD
DEBE SER
CLARAMENTE
COMPRENDIDO
POR LOS DEMAS
Y DEBE APOYAR
LOS OBJETIVOS
LOCALES SIN
CONTRADECIR
SUS VALORES O
EXPECTATIVAS
CULTURALES.

PARA SABER MAS:

“Looking beyond Western leadership models:
Implications for global managers'. Carlos Sanchez-Runde,
Luciara Nardon y Richard M. Steers. Organizational
Dynamics, 2011.
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Que no podamos predecir
el futuro no significa que
no podamos anticiparnos
a los acontecimientos,
vislumbrar parte de sus
consecuencias y tomar las
medidas adecuadas.
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na de las leccio-
nes que hemos
aprendido de la
historia a partir
delos numerosos
ejemplosdecivili-
zaciones que han
caido es que, de
vez en cuando, los humanos son inca-
paces de prever tendencias inevitables
y de gestionar sus consecuencias de
unamanerarapidayapropiada. Perono
hay que sentirse demasiado mal al res-
pecto, puesto que los humanos no son
los inicos que tienen este problema: a
los dinosauriosles sucedié lo mismo.

Alparecer,devezen cuandosuceden
cosas que ponen fin al orden estableci-
do. Hay quien utiliza la metdfora del
“cisne negro” para explicar este feno-
meno. Sea como fuere, lo cierto es que
la historia estd plagada de situaciones
catastréficasquehandestruidoel orden
antiguo paraabrir camino auno nuevo.

La primera parte del problema se
debe, simplemente, a una falta de vi-
sién. Hoy, muchos inteligentes directi-
vos, lideres empresarialesy politicos (y
esta lista es ampliable a cualquier pro-
fesion) comparten una caracteristica
importante con los apatosaurios, que
se pasaban el dia comiendo helechos:
no suelen levantar la cabeza de su ruti-
nadiariaparaverloque pasaasualrede-
dor, aunque puede que en ambos casos
haya buenos motivos para no alzar la
vistaal cielou obtener una panordmica
general de la situacion.

En cualquier caso, tal y como queda
patente enla historia, tener un poco de
visiény perspectiva es claramente una
virtud, sobre todo en el actual contex-

to de crisis econémica. Estas especies,
culturas, empresas e individuos que
han sido capaces de prever situaciones
complejas han logrado sobreviviry, po-
siblemente prosperar, tanto en el pasa-
docomoenel presente. Laalternativaa
tenervisiénesdejarlotodoenmanosde
los cisnes negros que hacen su entrada
enescenacuandoles apetece.

Tener visién es algo positivo, es un
concepto universalmente aceptado
como beneficioso por todas las cultu-
ras. Y es sinénimo de sabiduria, pero
écomo seadquiere?, éenlaescuela?, éen
launiversidad?, ¢écon la experiencia la-
boral? Aparentemente no,al menosno
conlaeducacion basada enla especia-
lizacién en “silos”. Elmundo moderno
estd configurado y gestionado en gran
medida por expertos especialistas en
su materia, desde economistas hasta
banqueros, pasando por ingenieros,
cientificosomédicos. Inclusoaquellos
profesionales que ocupan cargos que,
en principio, exigen un alto grado de
visidn, viven experiencias educativas
y laborales que limitan enormemen-
te su concepcién del mundo. Quizd la
incomodaverdad es que la visién habi-
tual de las personas influyentes y con
poder o delos consejeros delegados de
las empresas se ve restringida por una
linea educativa muy especializada y
unatrayectorialaboral cuyo objetivo es
alcanzar un determinado puesto, enlu-
gar de garantizar unavision y prevision
lo suficientemente amplias para tener
éxitoalargo plazounavez que se ocupe
dicho puesto. Lo mismo es aplicable a
los politicos ya otros lideres enlos que
confia la sociedad para que la guien a
buen puerto en tiempos turbulentos.
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La debacle de las subprimes es un
ejemplo claro de la falta generalizada
de sentido comun en este mundo guia-
do por expertos. Segun parece, ningu-
no delos implicados que estaba en po-
sicién deinyectarunadosis de cordura
al proceso tuvo la sabiduria de ver mas
alladel dinerofacilode darse cuentade
lalocura subyacente de todo el monta-
je.Aesolollamoyofaltade visién.

La segunda parte del problema es
qué debe hacerse cuando se divisa un
cisnenegro. Enel2008eraprevisible el
estallido delaburbujaecondmica, pero
seprodujounestadodenegaciongene-
ralizada por motivos muy diversos. El
statu quo es un estado muy absorben-
te; es como si los seres humanos nos
queddramos atrapados en un trance
hipnético en el que pensaramos que,
cuandolas cosas estdn configuradasde
unamanera determinada y funcionan,
siempre seguirdn asi. Son muchos los
factores que se confabulan en un mo-
mentodadoparaevitar el cambiocomo
lainercia, la comodidad, los intereses
creados, los planes de bonificacién ob-
soletos, los sistemas legados o la falta
de conviccion.

Una buena parte de esta incerti-
dumbrey crisis de confianza se debe a
una falta de visién, no solo por parte
deloslideres empresarialesypoliticos
coninfluenciaypoder, sino tambiéna
nivel individual. Como personas de
empresa y ciudadanos, necesitamos
mucho mds que las herramientas y
competencias que hemos adquirido a
través de una educacién y experiencia
laboral funcionales basadas en silos.
Para poder tomar buenas decisiones
también necesitamos unadosis consi-
derable de perspectiva general y, para
tener esta perspectiva, es necesario ser
consciente de la problemadtica general
que acechaal mundo.

LA NECESIDAD DE SABIDURIA

@_ Por ello abogo en mi libro! por un
@ retornoalavaloracién positivadel
conocimiento, peronodeltipo “¢cudn-
to mide la torre Eiffel?, ni écudl fue el
primer éxito de Elvis Presley? propia
del Trivial Pursuit o de los concursos
televisivos, sino del tipo que se atri-
buia a las generaciones pasadas como
resultado de una experiencia de vida
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mas amplia, a menudo en tiempos
dificiles, que requeria mantener los
ojos abiertos y el cerebro avizor. Este
conocimiento y este sentido comun
(poco comun) suelen englobarse bajo
el término “sabiduria”.

Existe la generalizada esperanza
de que, personas que ocupan un de-
terminado cargo de responsabilidad
pueden absorber esta sabiduria al azar,
amedida que van progresando por la
vida, pero todos estamos demasiado
ocupados en este mundo del siglo XXI.
Cuandono estamos inmersos ennues-
tra rutina diaria, estamos rodeados de
ruido las 24 horas del dia, siete diasala
semana. La sobrecarga de informacién
ylafalta de tiempo provocan que a
la gente le quede muy poco para
dedicarse a temas generales,
pero profundos. Como re-
sultado, se cometen grandes
errores: plantas nucleares en
ubicacionesinadecuadascerca
dezonasdealtaactividad sis-
mica;ejecutivos del mundo
del automévil que cavan
su propia tumba al no
comprenderlosaspec-
tos fundamentales
que gobier-

PARA TOMAR
BUENAS
DECISIONES
NECESITAMOS
UNA DOSIS
CONSIDERABLE
DE PERSPECTIVA
GENERAL.
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nan el desarro-
1lo tecnoldgico
y modelan los
cambios de la
sociedad; pro-
pietarios de ca-
denas hoteleras
que carecen de
la planificacion
necesaria para
combatir ru-
mores alarmis-
tas sobre una
pandemia viri-
ca; 0 personas
que invierten
encosas que no
comprenden y
no pueden per-
mitirse y de las
que, al final, se
acaban arrepin-
tiendo. Enotras
palabras, son
personas inteli-
gentesycompe-

tentes, incapaces de tomar buenas de-
cisiones por falta de los conocimientos
generales que les pueden proporcionar
unavision mas amplia del mundo.

En mi intento de analizar este vacio
de perspectiva, he investigado algunas
de las tendencias globales que es pro-
bable que acaben cambiando el mundo
radicalmente. Estasnosolotendranuna
fuerte repercusién en el dmbito politico
y empresarial, sino también en nuestra
vida profesional y personal. Miobjetivo
ha sido ir mds alld de los titulares para
analizar aquellos temas que pueden
ayudarnos a realizar juicios de valor ra-
cionalesytomar decisionesapropiadas
y, asi evitar, incurrir en mas problemas
debido ala falta de informacion de los
politicos, la escasez de tiempo de los
directivos y la confusién de los ciuda-
danos. Mi investigacién pone de mani-
fiesto doce tendencias globales:

1. La crisis. Las repercusiones de la
crisis econdmica, concretamente las
relacionadas con la deuda publica, no
desaparecerana corto plazo.

2. Cambios de poder geopolitico.
Europay Estados Unidos continuaran
perdiendo poder frentealaseconomias
emergentes como China, laIndia, Rusia
o Brasil, entre otras.

3. Los desafios tecnoldgicos. Nue-
vas tecnologfas con nuevos retos y me-
joras cuestionan la manera antigua de
hacerlas cosas.

4.Elcambio climatico. Las emisio-
nes de gases invernadero siguen incre-
mentando latemperaturadela Tierra.

5.Suministro de aguayalimentos.
El problema creciente de la escasez de
agua continuard afectando ala produc-
cién de alimentos durante décadas.

6.Educacion. Laenseflanzadevalo-
resyde competencias paratodalavida,
asi comolaalfabetizacién yla aritméti-
caseran cadavez masimportantes.

7. Cambios demograficos. La po-
blacién mundial continuard creciendo
yseestabilizard en el 2050 conunagran
proporcién de poblacién envejecida.

8.Guerra, terrorismoydesconten-
to social. Elladoviolento de la natura-
leza humana continuard a lo largo del
siglo XXIy, seguramente, aumentara.

9. Suministro energético. El mun-
do continuard dependiendo enor-
memente del petrdleo, por lo que la
buisqueda de alternativas viables y la
gestion delademanda energéticaserdn
temas cada vez mds urgentes.

10. Ecosistemas y biodiversidad.
La biodiversidad del planeta conti-
nuard desplomandose.

11. Salud. El aumento de las enfer-
medades crénicas y de las patologias
infecciosas hara que el bienestar para
todosnoseaposible.

12. Catastrofes naturales. Los te-
rremotos, volcanes, tormentas, inun-
daciones y sequias afectardn cada vez
amds personas, pero seguramente con
menor indice de mortalidad.

Esta lista seguramente no sorpren-
daanadie. De hecho, muchos de estos
problemas sonlos queyahaidentifica-
doel Consejode Inteligencia Nacional
de Estados Unidos, la principal enti-
dad que asesora al presidente Barack
Obama sobre lo que cabe esperar en
los préximos aflos. Ademas, estos te-
mas también constituyen la base del
“Informe de Riesgos Globales” del
Foro Econémico Mundial.

A pesar de ello, écudnto tiempo de-
dicaisrealmente a pensar en elimpacto
probable de estas tendencias globales
sobre vuestras empresas, sobre la so-
ciedady sobre vuestrasvidas?
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Enlaesteladelaactual crisis econod-
mica, los brotes de enfermedades, las
catastrofes naturales, los problemas de
seguridad en Internet, etc,amenudohe
escuchadoalideres politicosyempresa-
riales decir frases como: “unono puede
planificarlo que no es planificable”. Es-
tos comentarios quiza consuelen a sus
autoresyles eximan de responsabilida-
des cuando las cosas vienen mal dadas,
perolociertoes quees posible planificar
estas cosas porque ya sabemos mucho
acerca de ellas. De hecho, ante la posi-
bilidad de un evento de alto impacto,
cualquier ser humano en su sano juicio
lleva a cabo algun tipo de planificacién
como, por ejemplo, ponerse el cinturén
de seguridad paraevitarlos dafiosdeun
posible accidente de tréfico.

Mi hipétesis es que, en las préximas
décadas, evidenciaremos quelamanera
actual de hacer las cosas no es apropia-
da. No solo es una cuestion cientifica,
sino de sentido comun. No es necesa-
rioserunexpertoenfisicacudnticapara
saber que las précticas que provocaron
la crisis actual eran insostenibles. Se
trataba de una sencilla y previsible re-
laciéon causa-efecto. Sin embargo, no
hubo cinturones de seguridad, ni planes
de seguros, ni conductas prudentes. Ya
existeunaampliaevidenciasobreelres-
todelastendenciasglobales, muchasde
las cuales también muestran patrones
insostenibles. No es necesario esperar
aque se produzcaunaccidente de trafi-
co parahacer algo al respecto: sinonos
gusta la direccién que estdn tomando
estas tendencias, debemos introducir
algunaaccidn correctiva.

HACER MAS CON MENOS
@_ Ahoranosenfrentamosalasegun-
.. daparte del problema: ¢qué puede
hacerse cuando se divisan esos cisnes
negros? Si se tiene una vision general
delasituacion, pueden elaborarse pla-
nesdeaccion que reduzcanlos efectos
negativosymaximicenlos positivos de
estas tendencias globales.
Enelmundoreal, el objetivo deberia
ser “hacer mas conmenos”, esdecir, lle-
var a cabo acciones dirigidas a minimi-
zar los inconvenientes y a destacar las
ventajas. En el mundo empresarial ello
se traduce en gestionar las operaciones
de modo que se ofrezcan productos y
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servicios de mejor calidad con menos
recursos, lo cual también es aplicable a
lagestién delasamenazas ylas oportu-
nidades. Los enfoques de mayor éxito
sonaquellos que son sencillos de abor-
dar, comprendery comunicar.

Un enfoque basado en el sentido
comuny que funciona en laimplemen-
tacion de objetivos estratégicos en en-
tornos complejos es el “andlisis de Pa-
reto”, también conocido como“laregla
del 80:20”, cuyo principio subyacente
es que en muchas de las situaciones de
gestion el 80% delos efectos se derivan
del20%delas causas.

Enotras palabras, hay que centrarse
primero en la fruta que estd en las ra-
masmasbajas. Delamismamaneraque
el 80%delafrutaserecoge deldrbolen
un20%deltiempo total necesario para
recoger todalafruta, en cualquier situa-
ciénde gestion tiene sentido centrarse
en aquellas cuestiones que aportan
mayores beneficios con un menor uso
detiempo, energfayrecursos. Empezar
malgastando nuestros esfuerzos en el
20% que estd fuera de nuestro alcan-
ce no tiene sentido, es una pérdida de
energiaynormalmente, desmotiva.

Quizd una de las oportunidades que
nos presentala crisis actual es el retor-
no a unos valores sélidos y al sentido
comun. Losenfoques pragmaticos, sen-
cillosyholisticos sonlos que tienen mds
posibilidades de sacarnos del embrollo
en el que nos encontramos actualmen-
teydeayudarnosaconseguirunmundo
mas préspero, justoysaludable.

En este mundo en continua evo-
lucién, todos tenemos tres opciones:
actuar, no hacer nada o reaccionar
cuando se produzca el cambio inevi-
table. La historia nos demuestra que,
en tiempos turbulentos, actuar con la
mirada puesta en el futuro siempre es
muchomejor que nohacerlooreaccio-
nar de formaimpulsiva. Eneso consiste
enfrentarse al cambio No es una cues-
tién de pesimismo u optimismo, sino
de realismo. No hay que preocuparse
delfuturo, sino prepararse paraél. Hay
quetener unamejorvisiongeneral para
podertomar decisiones masadecuadas
y actuar mejor en aflos venideros. No
digo que el fin esté cerca, pero si debe-
mos ser conscientes de que estamos
entrando en unanuevaera.

LOS ENFOQUES
PRAGMATICOS,
SENCILLOS Y
HOLISTICOS

SON LOS QUE
TIENEN MAS
POSIBILIDADES
DE SACARNOS
DEL EMBROLLO
EN EL QUE NOS
ENCONTRAMOS
ACTUALMENTE Y
DE AYUDARNOS
A CONSEGUIR
UNMUNDO

MAS PROSPERO,
JUSTOY
SALUDABLE.

PARA SABER MAS:

" Global Trends: Facing Up to a Changing World,
Adrian Done. Palgrave Macmillan. 2011.
www.facinguptoachangingworld.com
wwi.blog.iese.edu/adone
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EVGENY KAGANER

Profesor Adjunto,
Sistemas de la
Informacion, IESE

ERRAN CARMEL

Profesor de TiC

y Internal Business
Research, Kogod
School of Business,
American University

Organizaciones tan
diversas como la NASA,
Netflix o Wikipedia
demuestran el poder del
crowdsourcing como un
nuevo modelo de negocio.

CROWDSOURCING « TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION « INNOVACION Y CAMBIO
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[em—= ] californiano Chase

Rief dirige una pe-
quefia empresa de
medios, Rief Media,
que cuenta con una
plantilla de catorce
empleados reparti-
e d0S por el mundo,
aunque realmente no son empleados
suyos, yaque trabajan paraélatravésde
una plataforma onlinellamada oDesk.

Alotroladodel espectro,entérminos
de tamaiio, se sittia Aegon, el gigante de
los seguros, que dispone de una planti-
llaademanda de 300 agentes virtuales,
que son gestionados enla Red por otro
intermediario: LiveOps. Estos agentes
tampoco sonempleados de Aegon, pero
estan conectados al software de enruta-
miento de LiveOps.

Este entornode contratacion,donde
uncomprador puede solicitar multiples
serviciosdeunaplantillaonline, seacual
sea su ubicacién, se denomina “nube
humana”,un fenémeno llamado a tras-
formar el mundo de la contratacién en
los proximos cinco afios y, en conse-
cuencia, el mercado laboral.

Laideadeaprovechar el talento vir-
tual disponible en la Red para ayudar a
lasempresasadesarrollar sus proyectos
noesnueva, dado que al menos haydos
fenémenos que hanseguido este mismo
planteamiento en el pasado.

En primer lugar, el fendmeno de la
contratacién multitudinaria o crowd-
sourcing —término acufiado por Jeff
How, de la revista Wired- permite alas

empresas transferir una tarea desarro-
llada internamente a un gran grupo de
personas, normalmente no definidas
(lamultitud). Son varios los ejemplos
notorios de este fendémeno, como Wi-
kipedia o iStockphoto, que han demos-
trado el poder del crowdsourcing para
crear nuevos modelos empresariales.
Una compafifa de corte mas tradicio-
nal como la NASA también usé este
tipo de contratacién para desarrollar
NASA Clickworkers, una exitosa ini-
ciativa en la que voluntarios de todo el
mundo tenian acceso a las imagenes
dela superficie de Marte, paraayudar a
identificar y etiquetar sus crateres. Por
normageneral, el crowdsourcingimplica
proyectos a gran escala realizados por
un colectivo de personas que no recibe
ningtin incentivo econémico directo o
garantizado por participar.

En segundo lugar, se encuentra el
microsourcing,que surgidantes,afinales
delos afios noventa. Sus primeras pla-
taformas, como Guru o Elance, tenfan
por objeto abrir el mercado onlinealos
trabajadoresauténomos, siguiendouna
ideasimilaraladeeBay, perointercam-
biando servicios enlugar de productos.
En el microsourcing, 1a relacién entre
el comprador y el proveedor es “de
uno auno”, ylos proyectos pueden ser
realizados por un tnico proveedor. Se
asemejaal crowdsourcing en que labus-
queda inicial de proveedores empieza
conuna convocatoria abiertaaun gran
colectivo de potenciales trabajadores,
en sumayoriano definidos.
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A pesar de lograr un numero consi-
derable de adeptos, ni el crowdsourcing
ni el microsourcing han tenido una gran
repercusion en el mundo empresarial.
¢Por qué? Segun se deduce de los re-
sultados de nuestra investigacion, los
motivos son muy diversos.

Por un lado, las empresas tienen
un conocimiento bastante limitado
de estos conceptos, pero incluso los
compradores que los conocen tienden
a emplearlos de forma limitada, debi-
do al alto riesgo percibido. La actual
cultura del trabajo se basa en la idea
de fomentar la confianza a través de
interacciones caraacarayrelaciones a
largo plazo, porlo que los directivos no
se sienten cémodos encargando traba-
joauna persona o empresa con la que
solotienenun contactovirtual. Enotras
palabras, contratarun trabajoala “mul-
titud” se considera algo arriesgado que
requiere confiaraciegas.

Otro obstaculo es la capacidad limi-
tada de estos modelos para gestionar
trabajos complejos o proyectos a gran
escala. El microsourcing, por ejemplo,
se basa en una relacién bipartita de
un comprador y un proveedor con un
producto final bien definido, pero su
dmbito de colaboraciénycoordinacién
eslimitado, pese a ofrecer mecanismos
eficientes y sencillos para conectar al
comprador con el proveedor. Por lo
tanto, este modelo es ideal para pro-
yectos a corto plazo que puede llevar a
caboununico proveedor, peromuchos
trabajos implican multiples tareas in-
terrelacionadas que requieren compe-
tencias dispares y, por lo tanto, varios
proveedores. También existen mode-
los de contratacién que no se basan en
proyectosni tareas, sino en un compro-
miso de servicio, como los servicios de
soporte, asistencia o infraestructuras.

Por otro lado, aunque los modelos
de crowdsourcing suelen estar mejor
preparados para gestionar proyectos a
gran escala (es indiscutible que la esca-
lade Wikipediaes,atodasluces,impre-
sionante), la falta de unos mecanismos
predefinidos para movilizary compen-
sar econdémicamente alos proveedores
hace que seaun sistemainviable parala
mayoria de las empresas. Considérese,
por ejemplo, el caso del Premio Netflix:
en el 2006, Netflix lanzd un concurso

IESE Revista de Antiguos Alumnos
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SOURCING
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DE PERSONAS
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NINGUN
INCENTIVO
ECONOMICO
DIRECTO O
GARANTIZADO
POR PARTICIPAR.
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online paramejorar la calidad de sumo-
tor de recomendaciones de peliculas
(Cinematch). Equipos de cientificos
compitieron para crear un algoritmo
que pudiera mejorar, al menos en un
10%, el usado por Cinematch. La com-
paiifainvirtid mas deun millén de ddla-
resytresafios en conseguir el resultado
deseadoy, sibien es cierto que merecio
la pena, puesto que unas recomenda-
ciones mas precisas se traducen en mas
ingresosy en un mayor indice de reten-
cion de los clientes, dicha inversién de
tiempoydineroserfadificil dejustificar
paralamayoriadelas empresas.
Ultimamente, los conceptos de
crowdsourcing y microsourcinghan em-
pezado a fusionarse y a surgir nuevos
modelos muy prometedores, cuyos
facilitadores sonlosintermediarios, las
plataformas, que fomentan ymodelan
sudesarrollo. En este contexto, la no-
ciénde “nube humana”se basa en:

FOMENTAR LA CONFIANZA
YREDUCIR LOS RIESGOS
@_Con el fin de atraer a nuevos
@ compradores y retener a los
existentes, las plataformas bus-
can novedosas formas de paliar los
riesgos asociados a la contratacién
online. En este sentido, las platafor-
mas de microsourcing, como Elancey
Guru, han realizado grandes avances
ala hora de disminuir el anonimato
de los proveedores, puesto que aho-
ra los compradores tienen acceso a
una mayor informacién sobre sus
suministradores, aunque no puedan
hablar con ellos caraa cara, como en
un entorno convencional fuera de
la Red. Las plataformas han creado
unos marcos de contratacion donde
los proveedores pueden compartir
su experiencia personal y profesio-
nal, mostrar sus logros y demostrar
sus competencias a través de unas
pruebas de habilidad estandarizadas.
Ademds, los compradores también
tienen la posibilidad de entrevistar-
los antes de tomar la decision de la
contratacion final. Todo esto hace
que la relacion virtual sea menos
an6nimay mas fiable.

Las plataformas también se han es-
forzado por conseguir que el desarrollo
delosproyectosylas practicaslaborales

de los proveedores sean mas transpa-
rentes para los compradores. Elance,
por ejemplo, ofrece unas herramientas
de gestion de proyectos que permiten
alos compradores ir creando hitos alo
largo de los mismos, recibir informes
de estado y vincular los pagos al cum-
plimiento de los plazos. Por su parte,
oDesk ha desarrollado un sofisticado
sistemade gestién remotaque supervi-
saonlinelaactividad delos proveedores
ycalcula el tiempo dedicado a cada ta-
rea. Dehecho, usasupropiaplataforma
paracontrataraprogramadores que de-
sarrollan y mantienen este sitio, lo cual
permite a empresas como Rief Media
contratarygestionar a toda su plantilla
virtualmente.

AUMENTARLAESCALA

@®_ La “nube humana” también re-
@ sulta util para los compradores
que necesitan contratar a profesio-
nales parallevar a cabo trabajos muy
voluminosos, o con tareas altamente
repetitivas, como asignar categoriasa
productos, overificarunagranbase de
datos de contactos. Este modelo, de-
nominado “agregador”, proporciona
aloscompradoresunatnicainterfase
paradistribuir el trabajo entreun gran
numero de pequefios proveedores.
Utest, por ejemplo, ofrece alos com-
pradoreslaposibilidad deaccederasu
colectivovirtual de programadoresde
software, paralocalizaryarreglar erro-
res en el céddigo de programacidn.
Otras plataformas que emplean este
modelo agregador son Amazon, Me-
chanical Turk, CrowdFlower o Clic-
kworkers, entre muchas mas.

En lo que respecta a la confian-
zay a los riesgos percibidos por los
compradores, el modelo agregador
resuelve este problema centrando la
atencién enla plataforma (laempre-
sa), en lugar de en los proveedores
individuales (lamultitud), es decir, la
plataforma se convierte el principal
punto de contacto para el comprador
y, por consiguiente, asume larespon-
sabilidad parcial de los riesgos rela-
cionados con el proyecto. Como este
modelo establece relaciones simila-
res alas de la contratacién tradicio-
nal, requiere un “acto de fe” mucho
menor por parte del comprador.
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GARANTIZARLA CALIDAD
CON MAS PROVEEDORES
@_ En ocasiones, una compaiiia ne-
@ cesita contratar a personal para
proyectos poco estructurados, dificiles
deevaluar o que requieren unos conoci-
mientos especializados,comoesel caso
deldisefloodel I+D. Unretohabitual es
que el resultado es,a menudo, incierto
ysu calidad debe evaluarse comparati-
vamente conotrasalternativas. En este
contexto, poder acceder a unareserva
de talento global y contratar a provee-
dores con multiples habilidades para
trabajar en el mismo proyecto resulta
muyatractivo, pero esalgo que esta fue-
radel alcance, de la mayoria de las em-
presas (considerese el caso de Netflix).
Existe un modelo de crowdsourcing
denominado “filtro”, cuyo objetivo es
hacer mds accesible esta idea. Los fil-
tros proporcionan a los compradores
elacceso ademanda a una comunidad
de proveedores cualificados, para po-
der ofrecer un proyecto a multiples
proveedores mediante un concurso. A
continuacién, el comprador seleccio-
nay paga solo el producto presentado
aconcurso que considera mas valioso.
Entre las plataformas que emplean
este modelo hallamos CrowdSPRING,
una comunidad global de disefiadores
creativos, e InnoCentive, otra comuni-
dad de cientificos e investigadores que
resuelven los problemas de I+D mds
complejos. Los compradores que usan
estas plataformas activamente proce-
den de diversos sectores. LG Electro-
nics, por ejemplo, lleva tres afios utili-
zando los servicios de CrowdSPRING
para un concurso que tiene como fin
disefiar el mévil del futuro.

FAVORECER LA COMPLEJIDAD
GESTIONANDO PROYECTOS

@_ Quiza los mayores retos para la
® “nube”seanlos proyectos comple-
jos que requieren una coordinacion y
un control significativos. Para resolver
este problema, las plataformas estan
utilizando avanzadas soluciones de
gestién que incluyen, entre otras fun-
ciones, aplicaciones para recopilar in-
formacién sobre las especificaciones,
desglosar los proyectos en tareas mas
pequefias, coordinar y secuenciar las
tareas individuales, y garantizar la ca-

IESE Revista de Antiguos Alumnos

lidad del producto final. Para ello, las
plataformas combinan el trabajode ges-
tores “de carne y hueso”, que trabajan
en sus instalaciones con un sofisticado
software para supervisar y coordinar las
tareas individuales. Posiblemente, el
ejemplo mas avanzado de plataforma
intermediaria sea el de TopCoder y su
modelo de desarrollo de software ba-
sado en la comunidad. Este desglosa,
através de concursos online, los pasos
tradicionales de los proyectos de desa-
rrollo de software: conceptualizacion,
definicién de especificaciones, disefio
de la arquitectura, produccion de los
componentes, montaje, certificacion e
implementacién. Numerosos provee-
dores participan en los concursos y el
resultado de cada ronda se utiliza para
la siguiente. El proceso lo coordina un
empleado de TopCoder, el gestor de
plataformas, que actiia como interme-
diario conel comprador. Siguiendoeste
modelo,laempresahacreadoydesarro-
llado soluciones de software empresa-
rial paragrandes multinacionales como
UBS, Philip Morris o ESPN.

De manera similar al modelo agre-
gador, la plataforma intermediaria es-
tablece unarelaciénde “unoauno”en
ellado del comprador, y una relacién
multiple en el del proveedor (un com-
prador-multiples proveedores). Dado
que el comprador estd mas familiariza-
do coneste entorno, se amortiguanlos
riesgos de tratar conla “multitud”.

La “nube humana” sigue represen-
tandoun pequefio porcentaje del mer-
cado de la contratacién global. Se cal-
cula que su volumen global en el 2010
fue de 500 millones de délares, y que
todaslas plataformas experimentaron
un crecimiento de doble digito. Segin
Fabio Rosati, presidente y consejero
delegado de Elance, los trabajadores
independientes en la “nube” ganaron
unos 1.000 millones de délares en el
2010. No obstante, a medida que esta
crece, podriamos estaralas puertasde
una gran alteracién del ecosistema de
la contratacién mundial, que afectara
a todas las partes implicadas, desde
los pequefiosygrandes compradoresy
proveedores, hastalosintermediarios,
pasando por las entidades de subcon-
tratacion y las agencias de contrata-
cién de personal.

PODER ACCEDER
A UNA RESERVA
DE TALENTO
GLOBALY
CONTRATAR A
PROVEEDORES
CON MULTIPLES
HABILIDADES
PARA TRABAJAR
EN EL MISMO
PROYECTO
RESULTA
ENORMEMENTE
ATRACTIVO,
PERO ES ALGO
QUE ESTA FUERA
DEL ALCANCE DE
LA MAYORIA DE
LLAS EMPRESAS.

PARA SABER MAS:
www.blog.iese.edu/faceit
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IESE Insight busca empresas

se anticipa familiarmente
al futuro " g responsables

Ocupados conlacrisisy
conlos problemasdel diaa

dia,lamayoriade directivos no E183% delaspersonasestan
dedican tiempo a pensar en las grandes comprometidas con suempresa
cuestiones que afectardn a sus empresas cuando esta es familiarmente

enlas préximas décadas. Sin embargo, bl . d
haytodaunaserie de tendencias, desde responsable, mientras que cuando €s

NURIA CHINCHILLA Y MIREIA LAS HERAS

la posibilidad de riesgo sistémico hasta contaminante en ese aspecto, el 70%
cambios tecnoldgicos disruptivos o el muestra faltade compromiso con su

envejecimiento de la poblacién, que organizacion. Y precisamente, los
podrian afectarles. Aunque gestionar el
futuro es dificil, el dossier del nimero 12 de

larevista IESE Insight puede ayudarle.

trabajadoresdelageneracion X, que
tienen entre 29y 47afios, sonlos mas
proclivesadejarlaempresaenel caso

vl profesor Adrian Done repasalas .
de que suentorno sea contaminante,

doce tendencias globales que marcaran

laagenda empresarial y ofrece una serie frenteaun33%dejovenes de hasta
deherramientas paravalorar el nivel 28afios. ParalageneracionX, la
deamenazau oportunidad sobrelas conciliacién esimportante, pues tienen
P ERGIOMmEY (Bl S EmIPIEES. laresponsabilidad familiar deloshijos
o/ Enunmundointerconectado,los ylas personas mayores dependientes;

problemas crecen. El economista Ian Gol.dm, la generac i6nY,sine mbargo, tiene
expresidente del Banco Mundial, profundiza

enlacrisis financiera para explicar los riesgos meno,s alternativasde traba] 0 al'v.erse
sistémicos del sigloXX. especialmenteafectadaporlacrisis.

\/ Lanaturalezadeltrabajotambiénva |
acambiar. Dos expertos del prestigioso 8 oc/ |i||i| |i“i"i"i||i"i| |ﬁ|

Institute For the Future presentan dieznuevas (]

competencias que ayudaranalos trabajadores DEJARIA SU TRABAJO

atener éxito en el futuro. SI LA EMPRESA NO ES
\/Porljltimo,larevistaviajaal FAMILIARMENTE RESPONSABLE

futuroconlaplanificaciOn de |

escenarios. El profesor Mike
Rosenberg explicalasventajas 93% 'i"i"ﬁ"i"ﬁ"i"ﬁ"i"i“ﬁ"i‘
i cecotatietodo o anparicee ESTA COMPROMETIDO CON
HI aexperiencia Suet, conipatiia SU EMPRESA POR SER
A turo =] Poneraenestecampo. FAMILIARMENTE RESPONSABLE

www.ieseinsight.com PARA SABER MAS:

www.iese.edu/icwf
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Trasferencia de
conocimiento a traveés
de redes internas

Lasredes corporativas internas ayudanaromper
lasbarreras que dificultanla trasferenciade
conocimiento entre las distintas unidades de una
organizacion. Cuantomas fuerte sea el vinculo que se
establece entrelos miembros delared,ymas solida
sealarelacion quelesune, masfacil serdla trasferencia
de conocimientoymayor serd sualcance. Ademas, la
cohesion del grupo se traduce en conflanzayun deseo
de ayudamutua quefacilitala cooperacion entre las
personas que forman parte delared.

IESE Insight/Conocimiento y comunicacion

Mads edad,
mejores resultados

ANTONIO DAVILA, VEIKKO IKONEN, ILENIA GHENO,
JAANA LEIKAS, KRISTIINA KANTOLA'Y LAIA PUJOL

Atras quedaronlas jubilaciones anticipadas: ahoraes
necesario trabajar mas afios paratener derechoauna
pensidn. Ademas, la esperanza de vida es mayor, y

mads edad no siempre es sinénimo de menos
productividad. De hecho, los trabajadores sénior
tienen un mayor control de las emociones y saben
afrontar mejor los problemas complejos en situaciones
extremas. Sin embargo, para poder aprovechar todo
su potencial, lasempresas han de adaptar los entornos
laborales;los trabajadores, por su parte, han de estar
dispuestosareciclarse yaformarse en el uso delas
nuevas tecnologias.

PARA SABER MAS:
IESE Insight/Economia
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ELIBEX 35
Y ELUSODELASTIC

JQSE RAMON PIN, ANGELA GALLIFA,

C. ALVARO Y NURIA VILANOVA

@ _ Latecnologiagana protago-

@ nismoenlasjuntas generales
deaccionistas delas empresas del
IBEX 35: cadavez haymds empresas
que permiten que sus accionistas
deleguen suvotoatravés
delawebdelacompafifao ﬁ
através del mévil. Sin em- Q
bargo, atin se podria sacar

mads provecho delas nuevas
tecnologias: elusodelas
redes sociales es una asig-
natura pendiente. Solo
once delas empresas del
IBEX 35las utilizaron
parainteractuar consus
accionistas durante el
2011y Unicamente tres
altos directivos fueron
activos enlos medios sociales.

PARA SABER MAS: VIl Informe. Juntas generales de
accionistas 2011. Empresas del IBEX
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EMBA

LA MISMA VOCACIO
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CRISTINA ACED
ALVAROLUCAS

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Exigente, riguroso,
practico, humanista y con
vision global. Asi definen
el Executive MBA del

|ESE sus participantes.
Este programa comenzo

a impartirse en Madrid
hace tres décadas,

en 2008 se lanzo6 en
Barcelona y este ano se ha
puesto en marcha en Sao
Paulo. A lo largo de estos
treinta afnos han cambiado
muchas cosas, v el EMBA
se ha ido adaptando,

pero la esencia se
mantiene: formar a
directivos integros.
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CROSSROADS

asitres décadas separan a Virgilio Ofia-
te (EMBA ‘83) y José Miguel Garcia
(EMBA ‘11) graduados en la primera y
la tltima promocidén del programa vy,
sin embargo, ambos coinciden en que el
Excutive MBA les aportd la madurez, la
capacidad analitica, los conocimientos, el criterio y la
perspectiva paraabordar retos de diversa naturaleza. El
profesor José Ramon Pin, director del Executive MBA
de Madrid, estdde acuerdo con ellos en que proporciona
un salto cualitativo en el desarrollo de las capacidades
profesionalesy personales.

José Miguel Garcia es en la actualidad Strategy Ma-
nager del Grupo France Telecom (Grupo Orange) en
Londres y asegura que el programa le ha permitido ini-
ciar una trayectoria internacional. El caso de Cristina
Galan (EMBA ‘09) también evidencia este salto: em-
pezd el programa trabajando como abogada en un gran
bufete y alos pocos meses de terminarlo se incorporo
como directora financieray de asesorialegal a Bitcarrier,
empresa que habia fundado con su marido una semana
antes de empezar el EMBA.

Un programa transformador debe ser delargaduracién
yasiesel EMBA:diecinueve intensos meses, con claseslos
finesde semana, dieciochohoras de trabajo semanal fuera
de las aulas y periodos de sprint de dedicacién exclusiva.

38 ABRIL-JUNIO 2012/ N° 125

LA BUSQUEDA DE LA MEJORA PROFESIONAL

@_ Los motivos que animan a los participantes a cursarlo
@ sondiversos. Muchos buscan complementar su forma-
cién, adquirir una visiéon mds amplia y profundizar en las
dreas que no dominan, pues antes de iniciar el programa su
trayectoria profesional ha estado muy especializada enun
solo sector.

Adquirirlashabilidades necesarias parallegar a ser bue-
nosdirectivos es otrade lasrazones que animan a algunos
participantes. “Y también hay directivos y emprendedo-
res que quieren contrastar su experienciay conocer otros
puntos de vista”, explica Natalia Centenera, directora
ejecutiva del EMBA en Madrid. Pero, sea cual seala mo-
tivacién, todos los participantes tienen en comun: la bus-
queda de la mejora profesional.

LOS VALORES DEL IESE

®_Pedro Gomez, Talent & Leadership de Deutsche
@ Bank, también sintié la necesidad de ampliar su for-
macién. Estd cursando el EMBA ahoray dice que eligié el
IESE por el disefioy el contenido del programa. Le gustéla
combinacidn de asignaturas generalistas y especializadas
y el equilibrio entre teorfa y préctica. “Permite tener una
vision muy global y muy general de lo que es la empresa”.
Y precisamente este enfoque de direccion general es un
aspecto diferencial del programa.
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L.OS CONTENIDOS SE
RENUEVAN CADA ANO
PARA ADAPTARSE

AL CONTEXTO Y DAR
RESPUESTA A LAS
NECESIDADES DEL

MOMENTO”.

De izquierda a derecha y de arriba abajo: Juan Ignacio Cantarero,

Tanya Gottinger, Begoia Ferrer, Prof. Javier Aguirreamalloa,

Manoli Martinez, José Ramon Gutiérrez, Rocio Vazquez, M. @ Jesus Biechy,
José Ramoén Pin, Natalia Centenera y Maria Herrador.

Cristina Galan lo tuvo claro: “Tenfa que ser en el IESE”.
¢Losmotivos? “El prestigioacadémico,lacalidad profesional
yhumana del profesorado, el rigor docente, el compromiso
conlaexcelenciaylos valores éticos de la escuela”.

Explicael profesor José Ramoén Pin quelos contenidos se
renuevan cadaafio paraadaptarseal contextoydarrespuesta
alas necesidades del momento. Por ejemplo, enlos iltimos
afios se han introducido asignaturas de autoliderazgo y de
conocimiento personal, se han reforzado las relacionadas
coniniciativaemprendedorayse hapotenciado elusodelas
nuevas tecnologfas. Sin embargo, hay otras cosas que son
permanentes, comolaeducacidnenvalores,lacapacidad de
andlisis, la toma de decisiones... Porque, desde Aristoteles,
“elserhumano ha cambiado poco”, comentael profesor Pin.

Las materias estudiadas son importantes, pero no lo son
todo, tal como explicanalgunos participantes. “Paraminoes
solouna cuestién de excelencia educativayde tradicion, sino
tambiénel componentehumanodelaescuela”,aseguraBlan-
caSebastia, Regional Finance Manager de Johnson Controls
Espafia, que estd cursando enlaactualidad el programa.

El enfoque humanista es claramente uno de los valores
distintivos del EMBA, como también lo es la metodologia.
Los alumnos no conciben un MBA sin el método del casoy
laexperienciaenriquecedoradel trabajo enequipo,donde se
contrastan opiniones y visiones con personas con diferente
formacioényprocedencia de distintos sectores.
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{QUEES
ELEMBA?

El Executive Master
in Business Adminis-
tration (EMBA) es un
programa a tiempo
parcial, compatible con
la actividad laboral, que
prepara a lideres res-
ponsables y directivos
globales.

El EMBA combina
clases eninglésy en
castellano. Se dirige a
profesionales con un
minimo de cinco afos
de experiencia. Los
participantes tienen una
edad media de treinta 'y
tres anos cuando inician
el programa.

El EMBA dura diecinue-
ve meses y se imparte

en formato semanal (en
los campus de Madrid y
Barcelona, con clases los
viernes por la tarde y
sabados por la mafiana)
y quincenal (en Madrid,
con clases cada quince
dias, durante todo el
viernes y la mafiana

del sabado). Ambos for-
matos incluyen varias
semanas intensivas, una
de ellas en el CEIBS de
Shanghai y otra opcional
en la sede del IESE de
Nueva York.

Se imparte en Madrid
desde 1982 y en Barce-
lona desde 2008 y este
ano empezara también
en Brasil.
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ESTE ES ELMOMENTO
DE QUE BRASIL ACOJA EL

CONSAGRADO EXECUTIVE

MBA DEL IESE”.

César Beltran

LA EXPERIENCIA
INTERNACIONAL

El EMBA cada vez tiene
mas proyeccion inter-
nacional y llega a mas
paises. No solo porque
este ano se empezara a
impartir en Brasil, sino
también por el nUmero
de alumnos extranjeros
que crece cada ano:
algunos trabajan en mul-
tinacionales en Espafa
y otros, como en el caso
del programa quincenal
vienen directamente
de Londres, Amsterdam
o Paris para seguir las
sesiones.

Los directores de los
programas de Madrid
y Barcelona hacen
hincapié en la semana
que los participantes

tienen en Nueva York

y en Shanghai donde
ademas de las sesiones
mas centradas en esos
paises también llevan a
cabo visitas a empresas.
Asi por ejemplo, en la
experiencia de Shanghai:
los participantes del
EMBA estudian una se-
mana en el CEIBS, donde
aprenden que no es un
pais emergente, sino
reemergente, porque en
el siglo XVII fue la mayor
economia del mundo y
en el siglo XXI pretende
volver a serlo. Es una
inmersion en la cultura
asiatica, muy diferente
de la occidental, que sir-
ve para “abrir la mente”.
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Al final del programa, se calcula que los participantes
han dedicado unas dos mil horas al EMBA, dentro y fuera
delasaulas. Y, sin duda, eso une. Muchos alumnos recuer-
dan con carifio “esa sensacion de estar en familia” que sen-
tian durante el programay, cuando vuelven areecontrarse
con sus antiguos comparfieros, “es como si el tiempono hu-
bierapasado”. Se establecenlazos muy fuertes, explican,y
se forjan amistades para todalavida.

Los participantes sefialan la estrecha relacion entre com-
pafieros yentre profesores y alumnos como unadelas claves
del éxito del programa. “Elintercambio de opiniones conlos
compafieros te enriquece muchisimo”, dice Aritz Lazkoz,
Project Lead Engineer de Construccionesy Auxiliar de Ferro-
carriles (CAF), actualmente estudiando el EMBA y destaca
la oportunidad que supone “poder intercambiar opiniones
con profesores de primer nivel”. “El claustro es un referente
mundial”, confirma Pedro Gomez.

ORGANIZACION Y DISCIPLINA

@®_ Dedicacidn, trabajo y afdn de superacién son algunas
@ de las palabras que mas se repiten cuando se pregun-
taaantiguos alumnos del EMBA por su experiencia. Se-
guir el programa te aporta disciplina, porque encajarlo en
tu dia a dia te exige una gran capacidad de organizacion.
Por eso es imprescindible contar con el apoyo de la em-
presay delafamilia. Carlos Sudrez (EMBA ‘97), director
general de Indra, acababa de ser padre cuando empez6 el
cursoy Gerhard Sturm (EMBA‘06), vicepresidente y di-
rector de Europa Central de Sony Ericsson, tuvo a su pri-
mer hijo durante el primer afio. Ambos coinciden en que
elapoyoylapaciencia de sufamilia fueron vitales y que el
master les descubrié la importancia de encontrar el equi-
librio entre familia, trabajo y estudios.

Elrespaldo delaempresatambién es esencial para poder
seguir el programa. De hecho, se exige al candidato una car-
tade apoyo de esta durante el proceso de seleccién, explica
Natalia Centenera. Aclaraque “no se tratatantodeunapo-
yofinanciero, como de que laempresasepa que el candidato
que vaahacer el EMBA no puede faltar a clase, asi comola
exigenciade tiempo que conlleva”.

Laférmula part time permite compatibilizar el programa
coneltrabajo. “Hacerloatiempo parcial me permitid sacarlo
mejor de mi sin interrumpir mi carrera profesional”, explica
Gonzalo Lépezde Ceballos (EMBA ‘11). Lacombinaciénde
trabajo y estudio favorece el aprendizaje, aseguran algunos
participantes, que pueden poner en practicaloaprendidoen
elaulaen el dia a dia dela empresa, pero requiere un impor-
tante esfuerzo seguirlo sin desatender alafamilia.

Losalumnos coinciden en que, con constanciaysacrificio,
todo es posible, como nos revela Francisca Ortega (EMBA
‘95), directorade reestructuraciones del Banco Santander, el
EMBA “supuso un esfuerzo, peroasumido desde el principio
yrecompensadoal final”.

“Laformacion queadquieres durante el programaproduce
unfuerteimpactoentuestilode direcciényentutrayectoria
profesional. Son unos conocimientos para todala vida, que
evolucionany maduran al tiempo que td creces como direc-
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tivoycomo persona”, explica Alberto de Lucio (EMBA‘97),
Managing Director de Bang & Olufsen South Europe.

ACristina Galan, el programale sirvid para confiar ensus
capacidadesytalentoy“tener el valor de perseguir ese suefio
de emprender tu propia empresa”. Gerhard Sturm dice que
aprendié muchoanivel académico, perotambién anivel per-
sonal: humildady capacidad para escuchar y trabajar.

Mientras que Pilar Santamaria, directoratécnicayde
marketing de Scor Global Life Ibérica que estd cursando
ahorael EMBA, afirma tener grabadas algunas “clases me-
morables que creo que noolvidaré nunca”. Virgilio Ofiate,
socio director de Xpedite Spain y presidente de honor de
Secot lo corrobora: hay sesiones que se recuerdan toda la
vida. Ultimamente él piensa mucho en las clases del pro-
fesor Rafael Termes. Recuerda que, cuandoles explicé los
sistemas de andlisis del sector financiero que él mismo ha-
bia impulsado, les dijo que “era sumamente imprudente
superar el 10% del apalancamiento financiero”. Treinta
afios después, dice que seguir este consejonos habria aho-
rrado “mds de un disgusto” debido alafalta deliquidezy
solvencia de mas de una entidad financiera.

EIEMBA esunalluviafinaque calaen profundidad en sus
participantes. La mayoria de las personas que han pasado
por sus aulas repetiria la experiencia. Estudiar en el IESE
es “un privilegio que recomiendo encarecidamente”, ase-
gura Ofate. De hecho, su hija estd haciendo actualmente
el segundo curso del MBA en el IESE. “¢Y qué le dirfaauna
personaque esté pensando en cursar el EMBA?”. Responde
rapidamente: “Que nolo dude. iMerecelapena!”.

ELEMBA BARCELONA

@_ En el 2008 tuvo lugar el lanzamiento del EMBA Barce-
@ lona. “Impartir un programa asi en Barcelona era una
necesidad que hacia tiempo que se venia demandando”,
asegura su director ejecutivo Jordi Utges. “La gran acogi-
da que ha demostrado estos afios el EMBA ha hecho que se
haya convertido enun programadereferenciamuyvalorado
tanto por las empresas como por los alumnos que partici-
panenelmismo”,afiade. Sindudaes el caso de José Cuevas
(EMBA ‘11) que destaca comouno delosvalores mds impor-
tantes del programa sumultidisciplinariedad. Cuevasvenia
deun perfilmuyfinancieroy “ahora me puedo defender en
el diaa dfa delas operaciones ylalogistica de la empresa”,
asi como también “gestionar mejor alas personasylos equi-
pos”,asegura. Ademds también le ha permitido darunsalto
profesional. José Cuevas es ahora director de Banca Cor-
porativa en Catalufia de Banca March.

ELEMBA BRASIL

@ _ Esteagostoempiezanlas primeras clases del EMBA Bra-
@ sil. César Beltran estd capitaneando este programaque
se realiza en colaboracién con el ISE. “Brasil estd viviendo
un momento unico. Surdpido crecimientoy su gran impor-
tancia enla economiaglobal estdn aumentandola demanda
de ejecutivos cualificados con nuevas habilidades”, explica
César Beltran. “Este es el momento de que Brasil acoja el
consagrado Executive MBA del IESE”.
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LA GRAN ACOGIDA
QUE HA DEMOSTRADO
ESTOS ANOS EL

EMBA BARCELONA

HA HECHO QUE SE
HAYA CONVERTIDO

EN UN PROGRAMA

DE REFERENCIA MUY
VALORADO TANTO POR
LLAS EMPRESAS COMO
POR LOS ALUMNOS”.

Jordi Utges

MAS INFORMA(ION:
www.iese.edu/emba
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UNA
INSPIRACION
ENLA

TRAVESIA

Un grupo de estudiantes del
EMBA decidieron canalizar
el espiritu emprendedor en
las aulas del IESE a traves
del Club de Emprendedores
del EMBA, con sedes

en Barcelona y Madrid.

mprender es a veces como una
travesia en el desierto, hay mo-
mentos en que estds muy solo”,
explicaBeatriz Cardona (EMBA
‘09), una de las impulsoras del
Club de Emprendedores del Exe-
cutive MBA del IESE (CEEMBA), nacidoafinalesdel 2008 en
Barcelona. “En esos momentos, esimportante tener unared
de soporte comola que ofrece el CEEMBA”, aflade.

“Nos dimos cuenta de que en clase habia mucho espiritu
emprendedor, ybuscamoslaexcusa paraencontrarun punto
de reunién donde poder compartir experiencias, recursos e
ideasy, en definitiva, fomentar la iniciativa emprendedora”,
apuntasucompafierode promocién Oriol Vila. Ellosfueron,
juntoconFerranNogué, Javier dela Ossa, Monica Comal-
renay Fernando Antolin, los impulsores del CEEMBA.

Tres afios y medio después de la primera reunién, en
noviembre del 2008, el CEEMBA se encuentra en plena

66
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expansion, impulsado por una nueva generacion que se
ha unido alos primeros y ha apostado fuerte por el club.
Se trata de Pau Fernandez, Jordi Mestras, Joatham
Grange, Enric Blanco y Alessio Belli, todos ellos alum-
nidel EMBA‘11.

“Desde el IESE acogimos esta inciativa con entu-
siasmo. El alumno del EMBA tiene un marcado perfil
emprendedor, puesto que el programa es un excelente
caldo de cultivo paranuevas ideas de negocio, tanto para
laempresaenla que estan trabajando, como nuevos pro-
yectos personales de losalumnos. A esto ayuda sin duda
el contenido académico del programa, en el que trata-
mos todas las dreas de la empresa desde una perspec-
tiva de direccion general. Esta visién supone un sélido
cimiento para el desarrollo profesional del alumno yuna
ayuda clara paraemprender o intraemprender dentro de
la propia empresa”, comenta Alvaro Escriva, director
asociado del EMBA.
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SESIONES PERIODICAS

@_ Elobjetivo central del club, que ronda los 150 miem-
@ bros,esel de compartirideas de negocio en suestadio
inicial, intentando dar, entre todos, el maximo feedback
posible a quien presente unaidea, y con la ilusién de que
el entorno acabe motivandoy generando negocios reales.

Las sesiones son mensuales y una vez al trimestre un
profesor imparte una sobre temas de entrepeneurship, la
ultima corrid a cargo del profesor Jorge Gonzélez. El
contenido es muy diverso: se comparten ideas de negocio
en distintos estados de maduracidn, experiencias reales
de emprendedores y, de vez en cuando, se tratan temas
“tedricos” de interés.

Cada sesidn se reparte entre dos ponentes, con conte-
nido que varfa mes ames (dos ideas de negocio, dos expe-
riencias reales, unade cada...). Las sesiones del CEEMBA
acaban con una cena informal para continuar con el foro
de opinién generado y fortalecer las relaciones.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

HAY MOMENTOS EN
QUE EMPRENDER ES
COMO UNA TRAVESIA
EN EL DESIERTO.

ES ENTONCES CUANDO
NECESITAS UN SOPORTE
COMO EL. CEEMBA”.

Deizquierda a derecha: Joatham Grange, Oriol Vila, Beatriz Cardona,
Enric Blanco, Ferran Nogué, Pau Fernandez y Jordi Mestras.

“Desde el principio tuvimos muy claro que la tinica
forma de crecer era enrolar a los compafieros de otras
promociones”,admite Jordi, porlo que intentaron traer
aponentes interesantes que despertaran su curiosidad.

PISTA DE DESPEGUE

@ _ “Esungranlaboratoriode pruebas”, define Beatriz. En
@ enero, por ejemplo, la reunioén sirvié para desarrollar
una sesién de beta-testing para Tripku, el proyecto de Bea-
triz, unaaplicacién social que pretende ayudar a organizar
grupos de viaje. Otros proyectos que ya estdn en el merca-
doyhan pasado porlas sesiones del CEEMBA son HolaLuz.
com, un comercializador de electricida online; Business
Booster, un acelerador de proyectos; o anillosyjoyas.com,
un distribuidor de joyeria online.

“Lo que masilusion nos hace es que lasideas que pasen
poraquiveanlaluz, peronuestrafinalidad es convertirnos
enun canal a través del cual puedan pasar todos aquellos
que necesiten un soporte”, confiesa Oriol. “No nos pode-
mos colgar medallas por haber sido los impulsores defini-
tivos de alguna empresa, pero si que estamos totalmente
abiertos a debatir cualquier idea emprendedora y a servir
de soporte a quien acuda pidiendo ayuda”.

“Cuando estasemprendiendo necesitas apoyos”, insiste
Joatham. “Un compafiero tenia una idea para lanzar una
empresa al acabar el master. Pues bien, tras presentarla
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aqui, se decidié a lanzarla. No podemos decir que seamos
una plataforma impulsora, pero s{ que podemos ayudar a
dar el ultimo, o el primer paso, paralanzarse al mercado”.
“Yohablarfa de inspiracién, ya que cuando ves a compafie-
ros que lo estdnhaciendo te animasy te dices: ‘yo también
puedo’, afiade Beatriz.

“Otra cualidad, o consecuencia, del club es que se ha
convertido en un punto de encuentro entre diferentes
promociones del EMBA”, afirma Jordi.

EL CEEMBA EN MADRID

@_ El Club establecidé también su sede en la capital a
® finales del 2011, por el mismo motivo que naci6 en
Barcelona: el espiritu emprendedor impregnabalas au-
las. Algunos de susimpulsores son Juan Antonio Gue-
rrero,Juan Abascal y Macarena Sanz (todos ellos del
EMBA “12).

Ahora ambas sedes mantienen el contacto a través de
un blog conjunto yla idea es organizar algunas sesiones
através de videoconferencia. La aceptacién no podia ser
mejor, y suprimerareunién conté con cuarentaasistentes.

El objetivo a corto plazo es darse a conocer entre los
compafieros y consolidar una cota de alumni, asi como
contar con invitados (emprendedores, inversores de ca-
pital riesgo, business angels) que puedan aportar solucio-
nesy valor alas distintas ideas que pueda tener alguien
emprendedor. “Queremos ser un foro de iniciativa em-
prendedora de referencia en Madrid, y que salgan bas-
tantes empresas”, explica Juan Antonio.

PLANES DE FUTURO

@ _ Los planes del CEEMBA van mds alld de las sesio-
@ nesacadémicasyyamiranal exterior: “Nos gustaria
establecer vinculos con instituciones externas que per-
sigan nuestro mismo objetivo: ayudar a impulsar pro-
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yectos. Por ejemplo, en muchos casos estos necesitan
un apoyo tecnolégico y un apoyo de negocio, que es en
el que nos centramos nosotros”, explica Ferran.

CONEL APOYO DEL IESE

@®_ “Una de las principales ventajas que tenemos es
@ que, en la propia escuela se fomenta mucho la ini-
ciativa emprendedora, y al final este club es un espejo
de los propios valores del IESE”, confiesa Pau. Este afio
yase haplanificadoun calendarioylaescuelales haayu-
dadoatraeraponentes que aellosles costaria, sin duda,
mas conseguir.

Juan Antonio se muestra entusiasmado: “Es fasci-
nante cémo te facilita las cosas el respaldo del IESE para
desarrollar cualquier iniciativa”.

Laescuelaponeal serviciodelosalumnosunaextensared
de apoyos parala travesia por el desierto de la que hablaba
Beatriz y algunos ya la han podido aprovechar. Se han pre-
sentado proyectos en los que ha invertido FINAVES, han
podido asisitir alos foros de la Red de Inversores Privados
y Family Offices y han colaborado con el Entrepeneurship
& Innovation Center. Con estos medios y el asesoramiento
académico, técnico y las oportunidades de networking que
ofrecelaescuela, esa travesia se hace masllevadera.

“El soporte y el apoyo que nos da el IESE es total y
muy importante, estamos muy ilusionados y queremos
corresponder. Es fantdstico”, comenta Juan Abascal.
“El club es prdcticamente una necesidad debido a las in-
quietudes que nos hanllevado aqui, yla coyunturaactual
obligaamuchos aemprender. Qué mejor situaciény qué
mejor momento que ahorayen el IESE”.

MAS INFORMACION:
www.iese.edu/EIC
www.ceemba.org
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1.550 convenios
con empresas

160 convenios
de intercambio
internacional

Coaching
y bolsa de trabajo

1.216.000 euros
en becas, ayudas

y descuentos Mundo
profesional

CONECTA CON
LO QUE QUIERES SER

GRADOS

Medicina Arquitectura Humanidades y Estudios Culturales  Administracion y Direccion de Empresas
Odontologia  Periodismo Ciencia Politica y Gestion Piblica ADE in English

Enfermeria Publicidad y Relaciones Piblicas  Educacion Infantil Derecho

Fisioterapia Comunicacion Audiovisual Educacion Primaria Criminologia (Lic. 2° ciclo)

DOBLES TITULACIONES

ADE + Ingenieria (Politecnico di Torino)
Derecho + Ciencia Politica y Gestion Piblica
Humanidades y Estudios Culturales + Ciencia Politica y Gestion Pdblica

www.uic.es ° Universitat | Arersonat way

T i . @ m u C e - A professional step
de Catalunya
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NEGOCIOS
CON
FUTURO

La IX conferencia “Doing Good &

Doing Well” atrajo a mas de 600 \ .
participantes que examinaron = ) >
la sostenibilidad desde todos 1/ ,/j'

los én_gllos posibles.
P N

2
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s de 600 personas asistieron a la IX
conferencia anual “Doing Good &
Doing Well” que se celebré los dias 24
y 25 de febrero, en el campus del IESE
en Barcelona. Bajo el lema, “Alcanzar
la sostenibilidad en los negocios y en
lasociedad”,los alumnos del MBA del IESE organizaron las
conferencia complementada por cuatro ponencias magis-
trales, numerosos talleres y mesas redondas, el “Cleantech
Venture Forum”, 1a “Social Investment Competition”yuna
feria sobre la sostenibilidad.

Gavin Neath, senior vicepresidente de Sostenibilidad de
Unilever, fue el encargardo deinaugurar laconferencia. Segun
Neath, nos encontramos inmersos en dos crisis, una econé-
micay otraclimdtica, pero tendemosafijamos soloenlaeco-
ndémicaynos olvidamos dela climatica. No obstante, las em-
presasylos Gobiernos deberfan prestar antenciénalas dos.

“Estamos consumiendo los recursos del planeta mucho
mds rapido de lo que puede renovarlos”, explicd. “Estamos
viviendo del capital dela Tierra,no delosintereses”. Poreso
Unilever ha puesto en marcha un plan, llamado “Sustaina-
ble Living Plan”, que tiene como objetivo mejorar la salud
de 1.000millones de personas, reducir alamitad el impacto
medioambiental de las empresas y obtener el 100% de los
recursos de una forma sostenible.

Ademds, segtin Neath, la sostenibilidad es un buen nego-
cio, ya que responde a una demanda de los consumidores,
ofrece unaventaja competitiva, fomentalainnovacién, me-
jorala eficiencia y atrae el talento. “La sostenibilidad es la
clave para conseguir un capitalismo mdsjusto. Las empresas
deberfan seguir estadireccién por supropiointerés”, afiadio.

Por la tarde, Jeffrey Spector, jefe de personal de Bill
and Melinda Gates Foundation, explicé el trabajo de la
fundacién en una sesién titulada “La nueva frontera del
desarrollo”. Para Spector, lahumanidad ha realizado no-
tables progresos enlos tltimos cien afios. Por ejemplo, en
1900, laesperanza de vida en Espafia era de treintaycinco
afios, mientras que ahorasuperalos ochenta. En cualquier
caso, el mayor cambio eslareduccién dela mortalidad in-
fantil, pardmetro que emplea esta fundacion para medir
el éxito de sus programas.

“Lasvacunas salvan millones devidas”,apunté Spector.
“Laviruelase erradicd en 1988; el sarampién se hareducido
un 93%; los casos de polio han pasado de 350.000 en 1988
a1.000 en laactualidad; ylas vacunas no solo salvan vidas,
sino que previenen discapacidades: en los paises mas afec-
tados por enfermedades, el cociente intelectual dela pobla-
ciénesinferior”.

“Loque senecesitaesundesarrollolideradoporlacomuni-
dad que ayude alas personas a resolver sus problemas”, pun-
tualizé. Elmayor desafio es difundir estasiniciativasagranes-
cala, puesto que el presupuesto de 3.000 millones de ddlares
delafundacién “es tan solounagotade aguaenel mar”.

Alamafianasiguiente, el CEO dela Globally Responsible
Leadership Initiative, Mark Drewell, impartid su sesion
titulada “Let’s Get Loud - Leadership and Business in the
Great Disruption”.
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Drewell cuestiond la idea de que el desarrollo humano
solo puede conseguirse mediante un perpetuo crecimien-
to. “Vivimos en una sociedad basada en dos principios: que
el crecimiento es necesario, y que es bueno; sin embargo, las
unicas personas que creen en un perpetuo crecimiento son
loslocos ylos economistas”, sefialo.

Diversos estudios demuestran que,lo que realmente valo-
ranlaspersonas,no puede comprarse: elamor,lacomunidad,
un trabajo con sentido, aprender cosas nuevas o ayudaralos
demas. “Por lo tanto, épor qué asumimos que todolo que de-
bemoshacer es crear médsriqueza?, preguntd. “Lo que necesi-
tamos es avanzar hacialasostenibilidad medioambiental yla
justiciasocial. Tenemoslaposibilidad deimplantar elmodelo
delaactualizacién frente almodelo de ‘tomar, fabricarytirar’
que hemos creado, o bien podemos crear algo nuevo”.

Eldiscurso de clausurafue pronunciado por Jacques Pie-
raerts, el CEO de Toyota en Espafia. Pieraerts reconocio6
que, dado que la industria del automdvil produce un por-
centaje significativo de las emisiones de diéxido de carbono
anuales, tienelaresponsabilidad de “ser parte delasolucién”
yde trabajar en aras de un futuro méas saludable, tanto desde
un puntodevistamedioambiental comohumano,alhilodelo
cual, pasdadescribir dosiniciativas de Toyota que pretenden
cumplir este compromiso.

En primer lugar, los coches hibridos eléctricos Prius son
los més vendidos de su clase en todo el mundo. En 1997, afio
delaimplementaciéndel protocolode Kioto, Toyotayahabia
lanzadoal mercadola primerageneracién de Prius.

Enlos ultimos afios, el nimero de usuarios que optan por
unvehiculo eléctricohaaumentadonotablemente. En 2009,
soloun 1% de las personas se planteaba comprar un coche
eléctrico. En 2012, esta cifrahaaumentado al 10%.
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Por otrolado, la compafiiainvestiga diferentes mane-
ras de fabricar vehiculos, empleando diversas fuentes
energéticas. Pieraerts presentd un grafico en el que se
muestra que el nimero de vehiculos rodados aumenta-
ré, al menos, en 500 millones a medida que se desarro-
llen las economias emergentes. Por consiguiente, para
que las emisiones de carbono se mantengan, como mi-
nimo, a un nivel constante, también deben usarse las
biomasas como fuente de combustible, ademds del pe-
tréleo ylaelectricidad.

Finalmente, las iniciativas desarrolladas por Toyota
son un buen ejemplo para las comunidades en las que se
implantan. En este sentido, menciond las plantas de pro-
duccién de La Rochelle, Francia, donde se recicla el 100%
del agua utilizada, de acuerdo con la politica mundial de
la compafifa: “generar cero basuras”.

FORO DE INVERSION

@®_ El “Cleantech Venture Forum”, presidido por el
@ profesor del IESE Heinrich Liechtenstein, reunio
a once emprendedores de prestigio internacional y a
doce importantes inversores europeos, para la presen-
tacién de diferentes iniciativas tecnoldgicas y modelos
de negocio basados en tecnologias limpias que requie-
reninversion. El objetivo de estas iniciativas esresolver
problemas tan diversos como el transporte urbano, el
reciclaje de residuos complejos, la utilizacién de inno-
vadores sistemas de monitorizacién delapoluciénode
la energia solar. Las empresas presentaron diferentes
soluciones paramejorar el uso de los recursos naturales
y se sometieron a las preguntas de los inversores, que
actuaron como jueces en el foro.
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Gavin Neath.

“ESTAMOS CONSUMIENDO
LOS RECURSOS DEL
PLANETA MUCHO MAS
RAPIDO DELO QUE

PUEDE RENOVARLOS”.

Gavin Neath
Senior vicepresidente de Sostenibilidad
de Unilever

Asimismo, también tuvo lugar la Social Investment
Competition que reunié por primera vez el 26 de febrero
a cinco emprendedores sociales, diez inversores interna-
cionales y cinco equipos de estudiantes de MBA de dife-
rentes escuelas de negocios, entre ellos IESE y Columbia
Business School, en una vibrante competicién.

Los emprendedores tuvieron la oportunidad de explicar
sus proyectos y necesidades de inversion. Los MBA actua-
ron como inversores, y los inversores reales actuaban como
jueces. Fue una gran experiencia de aprendizaje ademads de
unaoportunidad de networking. Publico, inversores,empren-
dedores y MBA quedaron muy satisfechos de la experiencia.
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VIAJE
HACIA UN
FUTURO

INCIERTO

El consejo asesor del IESE
para Estados Unidos

se reune por segunda
vez para analizar el clima
econdémico y el incierto
futuro de los medios.

1 consejo asesor del IESE en Estados Unidos

(US Council) celebrd sureunién anual el 2 de

marzo en el campus del IESE, en Barcelona.

Para la ocasion se organizo una sesion espe-

cial del programade continuidad denominada

“Visiénecondémicaglobalypercepcionesdelos
medios”,condos mesasredondas enlas que participaronlos
miembros del consejo.

La primera, titulada “La vision de la economia desde la
perspectiva de Estados Unidos”, fue moderada por el pro-
fesor Pedro Videla. El primero en tomar la palabra fue Jay
Ireland, presidente y consejero delegado de GE Africa. Segin
Ireland, “lo que sucede actualmente en el Africa subsaharia-
naes que Oriente (China, la Indiay Corea, asi como Brasil)
estan abriéndose camino alli y dejando de lado Occidente.
Ademis, en Africa se estédn produciendo enormes avances
tecnoldgicos. Por ejemplo, aunque escasean las lineas de te-
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léfonofijas,la comunicaciéon mévil es muybuena”. Enlo que
respectaalaproblemdticadel desempleo en Estados Unidos,
Irelandreveld que “GE estd creando muchos puestos de tra-
bajo tecnoldgicosa Estados Unidos, perolamanode obrano
cualificada carece de futuro en el pais”.

Kate O’Sullivan, directora de la oficina de relaciones es-
tratégicas de Microsoft, afiadié que “los norteamericanos
todavia se aferran al mito de que Estados Unidos es un pais
conunagranmovilidad social, perolarealidad es muydistin-
ta. También existe laidea de que, siuno trabaja duro, triunfa-
rd; pero ahora hay un nuevo y clandestino sistema de clases
de cardcter exclusivo contra el que luchan tanto el Tea Party
como el movimiento Occupy”.

Por suparte, Carlos Padula, consejero delegadode Stelac
Advisory Services, constato que los licenciados universita-
rios sufren una baja autoestima, ya que se les ha educado en
lacreenciade que, al acabar sus estudios, tendrian el mundo
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EN EE.UU. HAY MUCHOS
TRABAJADORES QUE NO
SON ‘CONTRATABLES’
EN EL MERCADO
GLOBAL”.

Edward Rielly
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1.Tom Castro, Gerry Byrne,

John Sturm y William F. Baker.
2.JaylIreland.

3. Kate O'Sullivan.

4. Carlos Padula.

5.Edward Rielly.

6. John Schmitz.
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a su pies, pero ahora se encuentran en paro y viviendo con
sus padres. Para Edward Rielly, presidente y consejero de-
legado de la American Management Association, “latasade
desempleoeselevada porque en Estados Unidoshaymuchos
trabajadores quenoson ‘contratables’ en el mercadoglobal,y
los puestos de trabajo disponibles no son sostenibles conlos
salarios de este pais”. En este sentido, insté a los futuros di-
rectivosadesarrollar cuatrohabilidades bdsicas:lacomunica-
cion, la creatividad, la colaboracién y el pensamiento critico.

Segtin John Schmitz, de Schmitz Partners, “se estd avan-
zando en la direccién adecuada, pero lo que suceda en Es-
tados Unidos dependerd, en gran medida, de 1o que pase en
Europa. Estamos viviendo una recesion muy pertinaz con
undesempleo crénico, especialmente entre los jévenes ylos
mayores de 50afios”.

La segunda mesaredonda, titulada “La visién econdémica
delos medios. Elimpacto de la tecnologia yla innovacién en
elsector”,fue moderada por William F. Baker, que plantedla
preguntasobre silosmedios se encuentranenunafasedede-
clive o de transformacién. Baker sostuvo que el periodismo
seencuentraencrisis, pero que siconsigue monetizarse, pue-
debrindar muchas oportunidades. Noes quelos consumido-
reshayan pasadoausar otros medios, sino que ahoralosusan
todosalavez,lo que provocard su convergencia en el futuro.

Seguin Tom Castro, consejerode Time Warner Cable, “en
los tltimos diez afios, la iinica constante en el sector de los
medios ha sido el factor cambio que, procedente de lugares
inesperados, tiene un alcance global. Nadie sabe realmente
haciadénde nosdirigimos, y estoresultaemocionantey des-
concertantealavez”.

A continuacién tom¢ la palabra Gerry Byrne, redactor
de medios onliney exdirector del grupo Nielsen. “La tecno-
logia digital ha sido como un tsunami para el sector de los
medios, peroloque nohacambiadoesel deseo delasmarcas
ylos anunciantes de llegar hasta los consumidores. Ahorala
cuestién es encontrar la plataformamasadecuadaparaello”,
agregd Byrne.

Carmen di Rienzo, presidentay consejera delegada
de V-Me Network, afirmd que las personas siguen bus-
cando medios de calidad y, “si bien es cierto que cual-
quier cambio da miedo, también puede ser una fuente
de oportunidades”.

Alan Glazen, empresario del sector, explicé que los
usuarios dedicanunahora, de cadasiete que pasan delan-
te del ordenador, alasredes sociales. “Los clientes estan
creando sus propios contenidos, y el crecimiento se estd
produciendo en aquellos lugares en los que los usuarios
antes no podian hablar libremente. El gran problema es
que ahoratodo es gratis, y asi no podemos continuar”.

Finalmente, John Sturm, expresidente dela U.S. News-
paper Association explico que “el negocio de los periédi-
cos en Estados Unidos estd viviendo su vigésimo séptimo
trimestre consecutivo de disminucién de la publicidad.
La prensa escrita no ha muerto, pero se estd muriendo.
En cualquier caso, todavia es necesaria para desarrollar la
faceta digital, y la tecnologia usada para su impresién es
ahora su cuerda de salvamento”.

=
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9. John Schmitz.

10. Prof. Eric Weber.
11. Carmen di Rienzo.
12. William F. Baker.
13. Kate O'Sullivan.
14. Jay Ireland.

15. Prof. Jordi Canals.

1. Begona de Ros.
2. Carlos Padula.
3. John Sturm.

4. Tom Castro.

5. Alan Glazen.

6. Gerry Byrne.
7. Edward Rielly.

8. Mireia Rius.

16. Prof. Josep Valor.

LA BRUJULA PRECISA DEL
IESE EN NORTEAMERICA

Con el fin de orientar el desarrollo del IESE en Norte-
ameérica, la escuela cred un consejo asesor en Estados
Unidos, formado por 27 ejecutivos de alto nivel. A co-
mienzos de marzo tuvo lugar la segunda reunion anual
del grupo, ambas en el campus del IESE en Barcelona.

US ADVISORY COUNCIL

Desde que el IESE establecio su centro en Nueva
York, se han puesto en marcha una serie de progra-
mas disefados para ejecutivos sénior en los Estados
Unidos. Asimismo, aspira a convertirse en un centro
de investigacién de negocios a nivel mundial.

Frank J. Hager Juan Pujadas
CEO CEO
William F. Baker Opp CAP PriceWaterhouseCoopers,
Presidente emerito Consulting
Channel Thirteen Claire Huang ) )
Directora de Marketing, Global Markets Edward T. Reilly
Gerry Byrne Bank of America Presidente y CEO

Vicepresidente, PMC

American Management Assn.

Penske Media Corporation Jay Ireland
Presidente y CEO Tom Rogers
Luis Cabral GE Africa Presidente y CEO
|ESE Business School TiVo Inc.
Tom Kane
Jordi Canals Expresidente John Schmitz
|ESE Business School CBS socio
Schmitz Partners
Tom Castro Gary Knell
Presidente y CEO Presidente . JohnSturm
El Dorado Capital and National Public Radio (NPR) Presidente emeérito )
Time Warner Cable Newspaper Association of America
Steve Murphy
Vin Cipolla Presidente Chris Vollmer
Presidente ) Christie's Socio y director general
The Municipal Art Society Booz & Co.
Katherine Oliver )
Begona de Ros Comisionado, Media & Entertainment Eric Weber

IESE Business School

Carmen di Rienzo
Presidente y CEO
V-Me Network

Alan Glazen
Presidente
Clazen Creative
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New York City Office

Kate O'Sullivan )
Directora de Relaciones Estrategicas
Microsoft Corporation

Carlos Padula
CEO ) )
Stelac Advisory Services

|ESE Business School

Josh Weston
Presidente honorifico
Automatic Data Processing Inc. (ADP)

Kathryn Wilde

CEO )
Partnership for New York
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IX ENCUENTRO DE EMPRESARIOS DE LA DISTRIBUCION

EL FUNDAMENTALISMO
ENEL RETAIL

Mejora de la eficacia,
creatividad a través de
innovacion y diferenciacion,
centraron el encuentro.

1 campus del IESE en Madrid acogio el IX En-
cuentro de Empresarios de la Distribucién,
celebrado los dfas 29 de febrero y 1 de marzo
bajo el titulo “El fin del fundamentalismo en
elretail: nuevas obuenasideas parael 2012”. El
encuentrofuedirigido porlos profesores José
Luis NuenoyJulidn Villanuevaypatrocinado por AECOC.
Doscientos profesionales se reunieron en torno a un
selecto grupo de expertos con el objetivo de identificar los
retosylas oportunidades de un sector que atraviesa un mo-
mento complejo debido ala coyuntura econémicaactual.
Elprofesor Nueno diolabienvenidaalos participantes, e
hizo referencia al iltimo encuentro, que se celebré el 29 de
febrerode 2002, hace 10afios. Surepasodel contenidodelas
sesiones de esa edicion permitié constatar lo diferente de
sus circunstancias. En 2002, el Encuentro traté el boom del
consumo, el comercio digital tras el estallido de la burbuja
tecnoldgica, la oportunidad de la inmigracién como motor
del consumo, de lamano de las experiencias de una docena
deformatos, tanto emergentes comotradicionales. En 2012,
lomds evidente es que el futuro del retail que nos atiende ya
no sejuega aqui, en Espafia, ni enlos paises maduros delas
otras economiasindustrializadas. Los formatos disruptivos
de 2002 son los tradicionales (o los consolidados) de hoy.
Elmundorelevante al comercio, en 2002, era el nuestro; en
2012, sin duda, este no es el caso. “Silos representantes de
ladocenaymediade detallistas que nos visitan hoy no solo
sobreviven sino que lideran en este nuevo orden global, es
por su pragmatismo, su capacidad de relajar premisas que
en 2002 eran fundamentales, innegociables en sus mode-
los. Los dogmas no existen en el comercio de hoy, y por esto
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hemos titulado a este IX Encuentro como el ‘Fin del funda-
mentalismo en el retail: nuevas ybuenasideas parael 2012,
comentaba el profesor Nueno.

El profesor Villanueva, por su parte, agradecié a los po-
nentes, particularmente alos ocho que se habian desplazado
aMadrid desde México, EEUU, Brasil, Reino Unido, Francia,
Suizayalos otros veintiséis por su generosidad al compar-
tir sus ideas y su tiempo con el IESE. José Maria Bonmati
(PDG ‘92), director general de AECOC, recordd el compro-
misodelaorganizacién que dirige conlos Encuentros de Dis-
tribucién del IESE desde su primera edicién, yapuntd, como
muestra de este compromiso, el hecho de poder contar con
Francisco Javier Campo, presidente de AECOC ydel Gru-
poZenaqueimpartiélasesion deaperturadel IX Encuentro.

Campo, durante suintervencion, enfatizé tres aspectos:
lainternacionalizacidn, la mejora de la oferta y la concen-
tracion del sector en los proximos afios. En lo referente al
primer factor sefialé que “no todas las empresas pueden
aspirar alainternacionalizacién, pero las que lo hagan de-
ben concebirla como una estrategia a medio ylargo plazo,
no como unasoluciéninmediataalos problemasactuales”.
Frenteala proyeccién global elegida por marcas como Zara
oTIkea, también menciond otras alternativas comoladel cre-
cimientolocal através deladiversificacién de formatos,ylo
ejemplificé con El Corte Inglés o Carrefour.

Lamejora de la oferta debe apoyarse, segin Campo, en
la eficacia de la cadena del suministro como condicién sine
qua non para sobrevivir. “Una cadena de suministro eficaz
permite abaratar el productoun 20%, lo que hace quelapla-
nificacién delademanda sea esencial. Lo contrario esinsos-
tenible”. Hizotambiénunareflexiénrespectoal papeldelas
nuevas tecnologias en el sector, sefialando que, si bien hace
unos afios se sobrevaloraron, hoy en diase corre el riesgo de
hacer lo contrario. “Aunque la compra de un coche todavia
se efecttie en un concesionario, el usuario ha realizado la
compra previamente en el portal delamarca”.

Junto con la internacionalizacién como uno de los posi-
bles ejes de larecuperacion, Campo destacé la necesidad
de mejorar la eficacia yla creatividad a través de la innova-
cién. Trasadelantarla tendencia del sector haciauna fuerte
concentracién enlos préximos afios, termind haciendouna
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1. Prof. José Luis Nueno. 2. Prof. Julian Villanueva. 3. Josep Maria Bonmati. 4. Francisco Javier Campo. 5. Manel Adell. 6. Juvencio Maeztu. 7. Joaquim de Toca.
8. Antonio Urcelay. 9. José Luis Gutiérrez. 10. Diego Cavestany. 11. Maodong Chen. 12. Jaime Garcia-Legaz. 13. Prof. Juan José Toribio. 14. Fernando Echegaray.

breve alusién al marco regulatorio sefialando que cualquier
medida nueva debe ir encaminada a facilitar el consumo.

A continuacién, tom¢ la palabra el director general de
Desigual, Manel Adell, para explicar que el éxitode sufirma,
afianzado por el aumento de 323 210.000 puntos de venta
en diez afios, se ha consolidado gracias, en mayor medida,
aun modelo de negocio multicanal. “Creamos productos
nuevos y tenemos una cadena de suministro rdpida, pero
la clave de nuestro éxito radica en haber sabido atisbar el
desdoblamiento de los canales ya habituales en un amplio
abanicode posibilidades de distribucion, sin perder de vista
que nuestro principal objetivo es introducir una prenda de
nuestraropaentodoslosarmarios del mundo”, manifesto.

“Laventa fisica y el comercio electrénico son compati-
bles si hay una estrategia bien definida”, manifest6 Juven-
cio Maeztu (MBA ‘94), hasta ahora director de la mayor
tienda Ikea en el Reino Unido y recientemente nombrado
countrymanager delafirmaenlaIndia. Maeztudesveld que
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ensuactividad tiene presentes siempre tres claves: laacce-
sibilidad, el servicio yla capacidad de sorprender al consu-
midor. También destacd que el 7% de susventas en Londres
se realizan ya a través de smartphonesy el inconveniente de
que cadavez mas el servicio esunacommodity parael cliente.
Y sefial6 que “Tkeahallevado a cabolademocratizacion del
disefio, porque todo el mundo suefia, pero la mayoria de la
gente tiene un bolsillo pequefio”.

Porsuparte,Joaquim de Toca (MBA ‘92),director general
para Espafiay Portugal de la firma japonesa Muji, hizo unre-
pasodelahistoriaeconémicadel pais asitico desdelos afios
ochentahastanuestros dias. De Toca explicé como se habian
consolidado a pesar de la compleja situacién econdmica del
paisnipén, haciendo especial énfasis enla exclusividad y ori-
ginalidad delos disefios de Muji, yno tanto enlamarca.

Pordltimo, Antonio Urcelay, presidente para Europade
Toys’R’Us, explico que los retos y oportunidades del mer-
cado juguetero pasan por mejorar la oferta del producto
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complementario, el disefio de nuevos formatos comercia-
les (tiendas mas pequefias, tiendas de temporada, de bajo
precio, outlets ofranquicias). Entre los problemas que plan-
teaeldesarrollodel comercio electrénico parasu sector es-
tdnla disminucién de las barreras de entrada, la presencia
de gigantes de la distribucién como Amazon, los mayores
costes operativos yuna mayor presién sobrelos precios. La
solucion parael sector pasa por plantear estrategias de dife-
renciacion, especializacién, un mejor entendimiento con el
canal ylaadopcidn de estrategias multicanal.

Por su parte, el director ejecutivo de Hipermercados de
Carrefour, José Luis Gutiérrez Pérez (MBA ‘88), explico
cdmo su compafiia ha tomado la decisién de romper conlos
paradigmas del supermercado cldsico y se ha centrado en
cuatro elementos: la experiencia del consumidor con una
apariencia similar ala de los mercados de abastos o tiendas
de barrio; la bisqueda de conceptos diferentes, como la fa-
bricacion propia de algunos productos; laimagen del precio,
disefiando buenas ofertas y mostrandolas al piblico; y, por
ultimo, teniendo claro que las personas son quienes mejor
pueden transmitir el nuevo concepto de Carrefour.

Lajornadallegdasuecuador conlaintervencién de Diego
Cavestany (MBA ‘86), miembro de la direccién ejecutiva de
operaciones en Espafia de Diay de Maodong Chen, director
general de Don Pin. Cavestany destacd las diferencias entre
ChinayEspafiaconrespectoal consumidor, el surtidoyeltipo
de operaciones; mientras Chen se centro en los negocios de
alimentacion chinosen Espaiiaasegurando que éstos seguiran
abriendomds puntos de venta con precios cada vez mds com-
petitivos que competirdn con las cadenas de supermercados.

Porlatarde, el Secretario de Estado de Comercio, Jaime
Garcia-Legaz, explicé algunas medidas concretas adop-
tadas por el Gobierno central para impulsar la iniciativa
empresarial, como la supresion de licencias de aperturay
actividad de algunos comercios concretos, y la agenda de
liberalizacién de los horarios comerciales, aunque esta til-
timaes competenciadelas comunidades auténomas. Ensu
intervencion, moderada por el profesor Juan José Toribio,
algunos asistentesle preguntaron sobre si el Gobiernodebia
regular algunas de las medidas adoptadas por las comuni-
dades auténomas, y Garcia-Legaz insistié en que “no es
tiempo de abrir debates competenciales, sino de hallar la
flexibilidad necesaria parafacilitar el consumo”.

En la segunda mesa de debate intervinieron Fernando
Echegaray (PDG ‘o5),director del Aeropuertode Barcelonay
recientemente nombrado director de Aeropuertosde AENA,
yFedericoJ. Gonzalez, vicepresidente sénior de Eurodisney
Parksand Resorts. Echegaray disecciondlaestrategiadel ae-
ropuerto cataldn pararentabilizar el tréfico de pasajeros, que
supone un 35%delosingresos generados por el ente. “Enuna
terminal, es clave reducir al minimo el tiempo que no afiade
valor al proceso de compradel cliente”. Por su parte, Federi-
co J. Gonzalez definio la categoria de producto que ofrece
Eurodisney como Lifetime memories, experiencias vividas en
familia que quedan grabadas para toda la vida. “E130% del
negocio de Walt Disney Company proviene de la divisién de
Parks y Resorts, algo que no sorprende si se tiene en cuenta

58 ABRIL-JUNIO 2012/ N° 125

que Eurodisney acoge diariamente a mas personas que las
quevisitan el Museo del Louvre yla Torre Eiffel juntos. Gon-
zélez explico que lademanda de su producto no tiene limi-
te, que la decisién de viajar a Eurodisney puede tomarse en
cualquier momento, los productos no son obvios en compa-
racién consucompetenciayladistribuciénylos fabricantes
no solo necesitan cooperar, sino que quieren hacerlo.

La primera jornada del encuentro terminé con la proyec-
cién de una entrevista con José Luis Martinez de Larra-
mendi, director general para Iberia de Primark, en laque se
profundizé en el modelo de negocio de la firma anglosajona
y del andlisis realizado por Hernan Sanchez Neira, director
general de Havas Media Lab, sobre las oportunidades y los
retos que plantealos social media al sector de la distribucién.

MODELOS QUE APUNTAN DIRECTAMENTE AL CONSUMIDOR
@ _ Lasegundajornadadio comienzo conlasintervenciones
@ deErickMoreau, CEO deJenny Craig Europe, Vincent
Termote, director general para Iberia de Nespresso, y Ber-
nard Meunier, consejero delegado de Nestlé para Espafiay
Portugal. Moureau explicé sumanera de ayudar alas perso-
nasaadelgazary cuidar susalud através de Internety el telé-
fono, con el triple concepto de food, body and liney el apoyo
de un coacher personal. Mientras, Meunier, moderador dela
sesion,asegurd que laestrategiade Nestlé esincidirenlabase
de la pirdmide de la poblacién con menos ingresos a base de
productos low cost, pero también el vértice dela pirdmide con
productos premium de éxito mundial, como Nespresso. Por
su parte, Termote explico que la férmula del éxito de Nes-
presso habia sido lograr el maridaje perfecto entre un café
excepcional yunaméquinadealtatecnologfaydisefio. “Todo
eso, junto al espiritu innovador que forma parte de nuestro
ADN:tratamos de mejorar entodosycadauno delos eslabo-
nesdelacadenade suministro”. Elresponsable de Nespresso
explico también que las boutiques de la marca habian servido
paraproporcionarlesunrostro quelos clientesdemandaban.

Jorge Luis Fares, gerente de Sistemas Logisticos de la
cadena comercial mexicana OXXO, tomo posteriormente
la palabra para explicar la propuesta de valor de una compa-
fifa que se ha sabido posicionar como el lugar de confianza
y conveniencia que los clientes visitan con gran frecuencia.
“Nuestraestrategiaenlacadenade suministro nos ha permi-
tido competir con Walmartgraciasaunabuena planificacién
delademanda, programasde colaboracién conlos proveedo-
resyeldisefio deunaadecuadainfraestructuralogistica para
todalalineade productos”. Alaexposicién de Fares siguid la
de Juan Pascual, consejero delegado del Grupo El Arbol que
quisoacabar con el tépico de que el sector delaalimentacién
apenas se ve afectado por la crisis. “La gente come menosy
peor”. Dicho esto, Pascual sefial6 que la crisis hahecho que
los consumidores tambiénreduzcan el porcentaje de produc-
tos que solian desechar sin consumir, que habitualmente re-
presentabaun20% de sus compras. Laestrategiade sugrupo
pasa por tener un modelo de negocio claro, la busqueda de
nuevos nichos de mercado yunainversiénresponsable.

“El 6% de lamoda que se compra se adquiere a través de
Internet, y el 40% de lo que los jévenes compran en Inter-

Revista de Antiguos Alumnos IESE



L11LTN

16

15. Federico J. Gonzalez. 16. Hernan Sanchez Neira. 17. Erick Moreau.

18. Bernard Meunier. 19. Vincent Termote. 20. Jorge Luis Fares.

21. Juan Pascual. 22. Lucas Carné. 23. Michael Goldenberg. 24. Rafael Roldan.
25. Jaime Vazquez. 26. Julian Diaz. 27. Hugo Bethlem. 28. Pedro Luis Calvo.
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netesropa”, sefiald Lucas Carné (MBA ‘99), cofundadorde
Privalia. Entre otras claves del futuro de sunegocio, Carné
explicé quelarentabilidad pasa por tener un modelode tré-
fico que se pueda desvincular de pagar a Google; sefialo que
en estos momentos ya se pueden monetizar algunas accio-
nesrealizadas en las redes sociales; y que el crecimiento de
negocios deventaonline conllevalanecesidad derealizarun
esfuerzo econdémico importante para sobreviviral éxito. Por
suparte, Michael Goldenberg, CEO de Value Retail Spain,
pusoenvalor el modelo de negocio de outlet fisico centrado
mds en laexperienciadel consumidor que enlaeficaciaque
confieren los negocios online. “Ambos modelos de negocio
pueden convivir, pero una compafiia no puede alcanzar los
dos objetivos al mismo tiempo”. Goldenberg sefial6 que
uno de sus principales publicos objetivos son los turistas,
por ser quienes salen ala callea comprar.

Rafael Roldan, presidente de Ambers&Comoderd el en-
cuentro en el que Jaime Vazquez, especialista en retail del
Grupo Santander, explicé que ladesventajade este sectorala
horade cotizarradicaen sufuerte apalancamiento operativo,
pero sefialé que, a pesar de ello, existen modelos de compa-
fifamuyatractivos parainvertir, especialmente aquellos que
maximizan la rotacién del capital invertido y no se centran
Unicamente en el margen. Frente a la estrategia equivocada
de Tesco, quelellevdaser profitwarning, Vazquez contrapu-
soel ejemplo positivo de Jerénimo Martins, quien,conuna
pequefiainversién ha conseguido unagran rentabilidad con
Biedroka, sumodelo de shop discount en Polonia.

“No hay modelos tinicos de éxito —afiadié Julidn Diaz
(PDD ‘06) , CEO de Dufry AG-yun retail de nicho puede
sermuyrentable”,como es el sector de viajes escogido por
sucompaiifa. Lapotencialidad del crecimiento en este sec-
toresmuyaltaytienelaventajade queinclusounmercado
como el de Estados Unidos apenas representa un 35% del
negocio, conlo que puede calificarse, de un manera oficio-
sa, como mercado emergente. A pesar de todo, para Diaz,
“acorto plazo el mercado estd en Rusiay en la India, yno
en China, como se suele decir”. Hugo Bethlem, vicepre-
sidente del grupo brasilefio Pan de Azucar, dio término a
las sesiones sobre el sector describiendo el itinerario que
habia seguido su compafifa para servir de lamejor manera
asupublicoeinsistié enlaimportancia de saber escuchara
los clientes yacompafiarles en suvida cotidiana para poder
ofrecerleslo que necesitan, sin prepotencia.

Eldelegado del Area de Gobierno de Economfa, Empleo
y Participacion Ciudadana del Ayuntamiento de Madrid,
Pedro Calvo, sefialé que “la decision de liberalizar los
horarios comerciales serfa menos controvertida si no es-
tuviéramos en medio de una crisis de consumo”. Calvo
recordé que en Madrid ya se habia aprobado la liberaliza-
cién en algunas zonas de gran afluencia y el resultado ha
sido positivo. “Los pequefios comercios suelen ser reacios
acambios ynovedades, pero en muchos casos luego com-
prueban que se pueden beneficiar de ellos”.

Alterminodelasesion, el profesor Nueno compartié con
losasistentes algunas conclusiones delos dos dias deinten-
sodebate sobre el presente y el futuro de la distribucién.

ABRIL-JUNIO 2012 /N° 125 59



CROSSROADS

FORMANDO
GESTORES

SANITARIO

El IESE apuesta fuerte

por un sector en plena
trasformacion con un nuevo
programay un centro de
investigacion enfocados ala
gestion sanitaria.

PARA EL SECTOR *

=

a crisis del sector sanitario demuestra hoy,
mds que nunca, que las innovaciones en ges-
tién son esenciales para mejorar la salud, la
atencion sanitaria y las finanzas publicas. El
IESE aspira a contribuir a la profesionaliza-
cién de la gestion desde la vanguardia de las
tendencias de direccién de empresas y administraciones
publicas. Y uno de los sectores a los que presta especial
atencion es el de la sanidad, un sector en plena evolucién,
fundamentalmente enlos tltimos afios.

Laactual situaciéon de la sanidad demanda una refor-
ma inminente, pues se hallegado a un punto en que los
recursos que existen no son suficientes para afrontar la
nuevarealidad del sector. “No estamos en una situacién
enla que haya que aguantar el chaparroén: se tratade una
crisis estructural que requiere cambios estructurales”,
afirmabala profesora Niria Mas al empezarla sesién del
Programade Continuidad “El futuro delaindustria sani-
taria: éUnamejor ‘receta’ para crear valor?”, el pasado 17
de enero en el campus del IESE en Barcelona.
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La profesora insistié en que la solucién no pasa tinica-
mente por el copago o la subida de impuestos: “todos te-
nemos mucha deuda, por lo que pasarla de unos a otros no
nosvaaayudar”. Asimismo, se preguntaba cémo podemos
seguir ofreciendo calidad en la provisién de salud a una po-
blacién creciente yaun coste que nos podamos permitir. La
solucién: “buscando espacios donde mejorar”, tanto desde
laperspectivadel paciente como desde la del personal.

También recordé durante la sesién que hay que buscar
nuevos modelos, pues los sistemas sanitarios que se dise-
fiaron en sumomento han quedado obsoletos debidoalos
cambios que se han producido en los tratamientos que se
realizan (tanto de enfermedades puntuales como de tra-
tamientos cronicos).

Precisamente pensando en la busqueda de solucio-
nesymodelos, el IESE lanza en abril un nuevo programa
enfocado al sector sanitario el Health Management Pro-
gram (HMP), unainiciativa que no resultanueva parael
claustro de la escuela, pues lleva once afios impartien-
do con éxito un programa dirigido a gestores sanitarios
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Maddulo 1. The Stepping Stones
Madrid, 16-20 de abril de 2012

Maddulo 2. Facing Change
Barcelona, 14-18 de mayo de 2012

Maddulo 3. Getting Things Done
Madrid, 18-22 de junio de 2012
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paraeldmbitonacional yahora, conel HMP, dard el paso
al dmbito internacional.

UNPROGRAMA ACORDE

CONLAS NECESIDADES DEL SECTOR

@®_ La gestion del entorno sanitario es hoy totalmente
@ diferente y “hasta ahora no se habia considerado que
debia plantearse comolagestion de unaempresa, con con-
notaciones especificas, pero comounaempresa”, comenta
Isabel Moran, directora ejecutiva del nuevo programa.

“Enelultimo afio, se han publicado multiples informes de
consultoras, laboratorios, casas comerciales, farmacéuticas...
detallando cudles son los problemas alos que nos enfrenta-
mos: que no hay suficiente financiacién, que la poblacién
envejece, que los médicos no estdn motivados, que no son
lideres en sus departamentos... Pues bien, ahora conocemos
todas las dificultades, pero de momento nadie ha aglutinado
esasopinionesyextraido conclusionesacercade cémodebe-
moshacerlesfrenteysobreloquetiene quehacerundirectivo
conociendotodos esos problemas que ya estan perfectamen-
tediagnosticados. Y el HMP consiste precisamente eneso,en
pasaralaacciénejecutiva,yesoeslo que, fundamentalmente,
nosdiferenciadetodoslos programas que se estanllevandoa
cabo en materia salud”, afirma Isabel Moran.

Hoy dia no hay ningtin programa internacional dirigi-
doalasalud connuestraorientacién. El Health Manage-
ment Program es de direccion general, principalmente,
peromuy enfocado alarealidad operativa de un hospital.
“Y ahora ‘vamos a pasar ala accién’yello implica el tra-
bajo de toda una serie de departamentos, tanto de inves-
tigacién, como de publicaciones. En este ultimo campo,
se estanllevando a cabo importantes estudios relativos a
los sistemas de financiacion sanitaria que permiten llevar
acabouna prdctica comparativa entre la eficacia del fun-
cionamiento de dichos sistemas entre los distintos pai-
ses,asi como cudles sonlasventajas ylos inconvenientes
de laimplantacion de unos u otros, las férmulas adecua-
das, etc. La conclusion de todos esos estudios nos permi-
tird ser mas efectivos”, concluye su directora ejecutiva.

LA GESTION SANITARIA PENSADA

COMO LA GESTION DE UNA EMPRESA

@_ E]1 HMP tiene un enfoque muy operativo, muy reso-
@ lutivo, que atina conceptos punteros e innovadores
conotros mas cldsicos. Estructuralmente dividido en tres
modulos: el primero, “The Stepping Stones”, se impartird
enMadrid del 16 al 20 de abril. Elsegundo, “Facing Chan-
ce”,lohard en Barcelona del 14 al18 de mayo. Y el tercero,
“Getting Things Done”, se impartird enjunio, del 18 al 22,
de nuevo en Madrid.

Laprofesora Beatriz Muiioz-Seca, directoraacadémica
del programa, explica que “conceptualmente, el programa
tiene los elementos basicos que un director de hospital ne-
cesita: primero, conceptos operativos; segundo, conceptos
econdmico-financieros basicos; tercero, informacion de
gestién de grupos y de personas; cuarto, cuestiones tec-
noldgicas y del impacto que pueden tener los sistemas de
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EL 80% DELOS
PARTICIPANTES DEL
HEALTH MANAGEMENT
PROGRAM SON
INTERNACIONALES”.

abel Moran.
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informacién; quinto, negociacion; sexto,de emprendimien-
to enfocado al &mbito del propio hospital, es decir, que la
gente pueda gestar y acometer nuevas ideas. Y por ultimo,
determinados conceptos sobre lo que puede ser la estrate-
gia, entendida desde el punto de vista de cémo el entorno
puede modificarla operativa del diaadia”.

UN ENFOQUE INTERNACIONAL

@ _ De los participantes del HMP, el 80% son interna-
@ cionales: Latinoamérica, de paises europeos e in-
cluso Africa. “Son responsables de servicio, gerentes
de hospitales, emprendedores que han montado sus
propios negocios en el 4mbito de la salud, directivos
sanitarios”, comenta Isabel Moran.

“En el programa se distinguen dos grupos diferen-
ciados con distintas necesidades: los profesionales con
una formacién perteneciente al dmbito de la adminis-
tracién, cuyas necesidades se enfocan ala comprension
del papel del médico; y los médicos que se han trasla-
dado a dicho dmbito, cuyas carencias se centran espe-
cialmente enlos conceptos bdsicos de laadministracién
hospitalaria. Alaluz de todo ello, y tras analizar la oferta
existente en el mercado, desarrollamos este programa,
especificamente enfocado alarealidad operativa hospi-
talaria”, explica la profesora Mufioz-Seca.

Con este objetivo, el claustro de profesores lleva mds
de un afio preparando el material académico del curso,
adecudndolo para que su enfoque sea internacional.
“Hemos considerando interesante este enfoque porque
contamos con participantes de distintas procedencias.
Por eso mismo, el programa incluye ponencias de profe-
sionales del dmbito de la salud de paises como Noruega,
Gran Bretafia o Suiza, que explicardn cémo sus modelos
sanitarios afrontan el gravisimo problemaactual de este
sector”, puntualiza la directora académica.

De estamanera, cada participante vaa poder plantear
un drea del problema que le gustaria resolvery, durante
las tres semanas del curso, lo replanteara con los cono-
cimientos que ird adquiriendo y que le ayudardn a en-
frentarse y solucionarlo. “El participante contard con
unos asesores o facilitators, del faculty,pertenecientes
aladireccién del programa, que van a estar trabajando
con él paramostrarle cémo puede combatir las situacio-
nes conflictivas que le preocupan”, explicala profesora
Muiloz-Seca, quien aclara también que “lo que esta-
mos ensefiando son los elementos bdsicos y de gestién
necesarios, es decir, los conceptos que se imparten se
pueden aplicar tanto en un hospital de Sdo Paulo, que
en uno de Kenia, que en uno de Polonia. Lo importan-
te es que los participantes sean capaces de aplicar los
conceptos aprendidos a surealidad y a su entorno. Les
ofrecemos los esquemas generales para que puedan
aplicarlos a cada situacién préctica. Y si les preocupa
algiin tema muy especifico, saben que pueden recurrir
al claustro para que a nivel individual les asesore o in-
forme sobre una arista del problema que a lo mejor no
se hatratado en clase”.
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Magda Rosenméller,
Richard Bohmer y Jaume Ribera.

EL IESE PONE EN MARCHA UN CENTRO DE
INVESTIGACION SOBRE GESTION SANITARIA

El 20 de febrero se presento en
Barcelona el Center for Research

in Healthcare Innovation
Management (CRHIM), fruto de

la colaboracion entre el IESE y
Accenture, que nace con el objetivo
de contribuir a la trasformacion
del sector sanitario mediante la
formacion de sus directivos, la
investigacion aplicada y la creacién
de un foro de debate sobre el
sector. Los directores de este nuevo
centro seran los profesores Jaume
Ribera y Magda Rosenméller.

El objetivo del CRHIM, que

contara con la participacién

de otros profesores expertos

en el sector como NUria Mas

y Beatriz Mufioz-Seca, es
contribuir a la trasformacion de

la sanidad mediante proyectos de
investigacién aplicada.

MAS

INFORMACION:

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Durante la presentacion, Richard
Bohmer, experto en gestion
sanitaria, destaco la importancia de
iniciativas como este centro.

El profesor de la Harvard

Business School (HBS) destaco
también la gran demanda actual
de médicos y enfermeras con
habilidades directivas, ya que los
conocimientos médicos son cada
dia mas especificos y los costes
sanitarios aumentan a

nivel mundial.

El experto hizo alusion a un estudio
segun el cual las enfermeras pasan
tan solo entre el 30 y el 40% de

su horario laboral atendiendo
tareas especificas del puesto, algo
que podria remediarse a traves

de la innovacion y de una gestion
mas eficiente. “Cada vez mas, es

la cuestion organizativa la que

* HMP: www.iese.edu/hmp
» CRHIM: www.iese.edu/crhim

determina el nivel de calidad de la
sanidad”, sefalo.

“Queremos que este centro se
convierta en un referente”, afirmo
por su parte el profesor Josep Valor,
que inauguro el acto recordando la
vocacion del IESE y su compromiso
con el sector sanitario, reflejado en
sus diversos programas e iniciativas,
y que culmina con la creacién de
este centro. El profesor destaco la
importancia de la innovacion y la
necesidad de lograr un uso eficiente
de los recursos.

Por su parte, el socio director de
Sanidad de Accenture, Javier Mur,
enumero algunas de las claves para
mejorar el sector: innovacion en

la gestion, busqueda de sinergias
con los proveedores, coordinacion
con los niveles asistenciales y
estratificacion de los pacientes.

« Health Care Iniative: www.iese.edu/healthcare
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CROSSROADS

FIDELIZAR
ESMAS QUE
VENDER

Saber atraer y retener al
consumidor es clave no solo
para vender mas sino para
cuidar la imagen de marca.

R U

onvertiralos clientes en fans”,
ese es el objetivo de cualquier
marcay el titulo del encuentro
que se celebro el 19 de enero en
el campus del IESE en Madrid,
y cuyo objetivo fue, tal y como
explicd el profesor del IESE ydirector del encuentro, Xavier
Oliver, “buscar como se fidelizaen tres dreas” que conside-
ra “definitivas” para los préximos afios: las redes sociales,
las tiendas onlineylos distribuidores.

66

LA CONVERSACION EN LAS REDES SOCIALES

@ _ Félix Muiioz, exdirector de Comunicacion de Coca-
® Cola, las redes sociales son una herramienta para
“contactar de forma directa, practicamente gratuita e ins-
tantdnea, con mucha gente”, y destacé las ventajas de una
comunicacién “bidireccional y concreta”.

El experto en comunicacién denuncid que “estamos
acostumbrados a dar discursos sin oportunidad de res-
puesta y esperamos que la gente funcione como si fuesen
robots”. Sin embargo, “ahora existe un didlogo, un debate
parael que hay que estar preparado, incluso, paracambiar de
opinién. Estamos aprendiendo mucho delagente”, admitio.

Asimismo, manifest6 que estarevolucion “urge atransfor-
mar el esquemamental delas personas dentrodelaempresa.
Para hacer comunicacién, hay que utilizar todo lo que afecta
alas percepciones: etiquetas, edificios, olores,ambientes...”.

“Los usuarios no solo ayudan desde el punto de vista
delacomunicaciénydelapercepcién, sino también des-
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de el punto de vista del modelo de negocio, ayudando a
crear nuevos productos”, afiadié Samuel Martinez, di-
rector de Ventas en Facebook.

Por su parte, Rafa Soto, director creativo ejecutivo en
Herraiz Soto & Co., manifestd que “la conversacion, en si
misma, puede ser unaherramientade seduccién,ylamarca,
tiene que aprovecharlo”. Por otro lado, el creativo destaco
que,atravésdelasredessocialesyelfeedback, el consumidor
“puede sentirse mas arropado por lamarca”.

Marcel-li Zuazua (PDD ‘o4), consejero delegado de He-
rraiz Soto & Co., sefialé algunos de los factores de éxito de
una estrategia de redes sociales: “primero, tener muy claro
lo que uno quiere; segundo, establecer las pautas tanto es-
tratégicas como tdcticas para desarrollar las estrategiasyy,
finalmente, contar conuna personade confianzaparaello”.

LA TIENDA COMO ATRACCION

@_ Ensuintroduccién de la mesa de debate sobre la expe-
@ rienciade compraenlastiendas, el profesor Oliverana-
lizé eluso que sehace delastiendasde Apple, paralas cuales
vender estd enultimo lugar. Nadie “molesta” al cliente. Van
masalld delaventa: ensefian, explican, sirven, y solucionan
problemas. Todo para dar al usuario y nada pararecibir.

“El retail también crea fans”, concluyd el profesor del
IESE,yel mejor ejemplo es que muchas empresas invierten
recursos en formacion en storytelling para que sus emplea-
dos aprendan a conversar con sus clientes.

Eldirector de Contenidos de Tiempo BBDO, Siscu Mo-
lina, mantuvo que la tienda va “m3s alld del producto”.
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Félix Muiioz.

Agata Gelaberto.

“Tienes la oportunidad de mostrar cémo eres, tu personali-
dad. En muchos casos genera una experiencia de marca, en
el sentido de que en ese espacio no solo vas a ver productos
(estos Unicamente ocupan un 20%), sino que también pro-
voca sensaciones.

Agata Gelabertd, directora de Retail de Danone, hizo un
balance “positivo” de sureciente experiencia como retailers,
y explicé los beneficios para la marca: “poder estar cerca del
consumidorymoveralgunosatributos de marca que sonmds
dificiles de mover a través delos medios convencionales™.

DIRECTO AL CONSUMIDOR: LA VENTA ONLINE

@_ Las ultimas intervenciones de la jornada, a cargo de
@ AquilinoPefia (PADE ‘00),fundador de Kibo Ventures,
Nacho Somalo, director general de Alice.esy Jaume Lloret,
director de Marketing de Venca, se centraron en la experien-
ciade compra en Internet. Pefia expuso el caso de Amazon
comoel principal paradigmade estrategia de éxito en comer-
cioelectrdénico “conun crecimiento anual de més deun20%
en los dltimos quince afios”, y defendié que estamos en un
buen momento para el comercio electrénico.

Lloret, cuya empresa, Venca, se dedica a la moda fe-
menina online, afirmé que “el hecho de que no haya in-
termediarios hace mucho mds facil la propuesta de low-
cost”. Asimismo, explicd que Venca se encuentra en un
proceso global de reinvencién de su modelo de negocio.
“Debemos cambiar los ritmos y ajustarnos a las necesi-
dades deunos consumidores que quieren comprar siem-
pre barato”, concluyd.
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HIESEMKTFANS

TRENDING TOPIC

IESE Exec Ed @IESEexeced

“La cuestion no es qué herramienta utilizar (Facebook

o Twitter) sino como y para qué utilizarlas”, Mufioz

en #IESEMKTfans

Cristina Fernandez @onlinetotal
Bien! MT @DOGComunicacion Comienza la entrevista
con@femunoz, ex- Director de Comunicacion de Coca-Cola

#|ESEMKTfans

DOG Comunicacion @DOGComunicacion

“El futuro del comercio electrdnico pasa por: SO-LO-MO

(Social, Local and Mobile)” #|ESEMKTfans

madelmo @madelmo

Estamos para gestionar las percepciones. Félix Soto ex

director de CocaCola. #iesemktfans

DOG Comunicacion @DOGComunicacion

“Las cinco “e” clave para el funcionamiento de una tienda:
eficiente, eficaz, emarketing, entretenido y emocional” M.

Hormigd #iesemktfans

Marga Glez @mglez75

“Mejor convencer a un 10% del publico

que impactar a un 90% sin cambiar su percepcion”,
Félix Muioz en #IESEMKTfans” via @IESEexeced

Siscu Molina @siscum

olina

Invitado por IESE para participar en la jornada “convertir a
los clientes en fans #IESEMKTfans
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PERSPECTIVAS ECONOMICAS

REFORMANDO HACIA

LA RECUPERACION

El IESE celebro dos
sesiones del Programa de
Continuidad en Madrid y
Barcelona en las que se
analizaron las perspectivas
economicas a nivel
nacional e internacional, y
se debatieron las politicas
para salir de la crisis.

1. Prof. Antonio Argandofia.
2. Prof. Javier Diaz-Giménez.
3. Prof. Xavier Vives.

4. Prof. Juan José Toribio.

5. Prof. Alfredo Pastor.
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eberfamos estar siempre
‘de reformas’”, manifesto el
profesor Antonio Argando-
fiaenlaclausuradelasesion
del Programa de Continui-
dad “Perspectivas economi-
cas: politicas para salir de una crisis”, que tuvo lugarel 15
de febrero en el campus del IESE en Barcelona. Junto al
profesor Argandofia participaron también los profeso-
res Alfredo Pastor y Xavier Vives. “Me encantan las re-
formas, porque sonlaforma de decirnos anosotros mis-
mosyatodo el mundo: ‘iEsto ha de cambiar!””, afiadio.

El profesor Antonio Argandofia se mostrd satisfe-
cho con el rumbo del sector privado, e insté a las em-
presas a “seguir buscando sus ventajas competitivas”.
“Ahora sois vosotros quienes podéis tomar la iniciativa
enmuchos campos, es el momento de mejorar”, arengo,
afiadiendo que “las oportunidades las tenemos ahora.
Hace meses no tenfamos reformas. Ahora es el momen-
to de aprovechar las oportunidades que nos brindan y
subir al escenario”.
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REFORMA LABORAL
@_ Por su parte, el profesor Alfredo Pastor admitio
@ que “algo no funciona en nuestro sistema laboral:
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tenemos una capacidad para crear empleo muy inferior
alresto de paisesy, sin embargo, mucho mayor parades-
truirlo”. Porlo que serefiere ala coyuntura, las perspec-
tivas de recuperacién son dificiles por dos razones: un
problema de competitividad y uno de deuda.

La pérdida de competitividad provoca una dismi-
nucion de las exportaciones, mientras la deuda de las
empresas, sumidas en un lento proceso de desapalanca-
miento, tiende areducirlainversion. A esto seleafiadela
deudadelas familias, que haaumentado mucho enlosl-
timos afios (en gran parte se tratade deuda hipotecaria),
y que da como resultado una depresién en el consumo.

REFORMA FINANCIERA

@ _ A continuacion, el profesor Xavier Vives analizé la
@ reforma financiera, enumerando los objetivos que
debe cumplir: saneamiento de los activos inmobiliarios,
consolidacién del sistema bancario, ajuste de precios
inmobiliarios y recuperacién del flujo crediticio. Sobre
las fusiones bancarias, recordé que el objetivo debe ser
“crear entidades viables, con mayor eficienciay sin exce-
so de capacidad”, y evitar las fusiones “frias”.

En suintervencién en la sesion “Perspectivas econd-
micas y previsiones”, celebrada en el campus del IESE
en Madrid el 9 de febrero, el profesor Juan José Toribio
realizé un ejercicio de prevision analizando en qué par-
tidasy cdmo parece que el Gobierno va a tratar de lograr
reducir el déficit: la subida del IRPF, la desgravacién por
la compra de vivienda (retroactiva) y el gravamen a las
rentas del capital, algo que, a sujuicio, resulta inapropia-
do silo que més necesita Espafia en estos momentos es
atraer capitales.

Lareforma financiera parte dela situacién patrimonial
delosbancos, un escenario que puede cambiar mucho en
funcion de si el patrimonio se valora al precio actual o al
de adquisicién. Ninguna de las dos es una opcién razona-
ble para el profesor, que aposté por una solucién inter-
media que deberd fijar el regulador. Hasta el momentolas
previsiones realizadas por las entidades bancarias no han
sido efectivas porque los mercados no han comprado los
bonos emitidos por los bancos espafioles.

LA COYUNTURA DE LA EUROZONA

@_ El profesor Javier Diaz-Giménez observé que la
@ curozonase encuentraen unasituacion de bloqueo.
Las dieciocho cumbres celebradas no han sido suficien-
tes pararesolver el problema de la deuda sin despejarla
incertidumbre. Para el profesor, existen en laactualidad
cuatro grandes riesgos.

Primero, la crisis crediticia y de liquidez: se ha sol-
ventado contra el principio por el que Europa se habia
comprometido a mantener una politica econémica muy
rigurosa. Para ganar tiempo, el Banco Central Europeo
haterminado por conceder lineas privilegiadas de liqui-
dez. Una solucién que no puede ser permanente.

El segundo, es la quiebra de Grecia: una cuestiéon
inevitable salvo que exista una voluntad politica de
efectuar un rescate. La quiebra es una posibilidad real
y no se soluciona diciendo que el volumen de la deuda
que cada pais tiene con Grecia es menor de lo que en
realidad es. El efecto contagio con respecto a Portugal
e Irlandaes claro.

Lacrisisdelaausteridad en Espafiay en Italia: en el pri-
mer caso hay un grave problema de liquidez, no tanto de
deuda ptblica porque estano es muy altaen comparacion
conlade otros paises, pero el déficit publico compromete
elescenario macroecondémicoylaaccién del Gobierno. En
elcasode Italia, el problema estd mds asociadoala solven-
ciadebido alaelevada cuantia de sudeuda ptblica.

Porultimo, la competitividad: es unarealidad que los
paises del nucleo central de Europa han sabido gestio-
nar el euroyhanlogrado superdvit, mientras que en los
paises de la periferiaha ocurrido lo contrario; Alemania
hasido capaz de contener sus precios ylamala situacién
de los paises de la periferiale ha favorecido, porque evi-
tabala apreciacion de la moneda unica; los suizos, por
el contrario, al mantener todavia su propia moneda, si
han tenido este tipo de problemas, porque su tipo de
cambio se ha apreciado.

Como conclusién, el profesor Pastor aseguré que “deci-
mos todo esto con el convencimiento de que saldremos de
estacrisis, ylo haremos con una economia y una sociedad
mejores que las que hemos tenido hasta ahora”.

IESE Revista de Antiguos Alumnos
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Mas de 60 alumnaos del EMBA
evaluan Ios factores clave de

wBIESE

Business School

ara mi no hay diferencia entre
trabajar en la empresay realizar
proyectos de este tipo”, explica
Adria Martin, uno de los inte-
grantes del grupo premiadoenel
marco del “Seat e-mobility Pro-
ject”. Setrata de unainiciativa conjunta entre el IESE y Seat,
que sealiaron para evaluarlos factores claves delamovilidad
eléctrica en Espafia. Entre los meses de noviembre y enero,
masde 60 estudiantes del curso de Operaciones Estratégicas,
que imparte el profesor Marc Sachon dentro del Executive
MBA (EMBA) del IESE, participaron en este proyecto.“En
realidad, creo queincluso tiene ciertas ventajas conrespecto
al trabajo enla empresa: enla escuela, dispones de un profe-
sor que te gufayte orienta, por lo que el aprendizaje es doble.
Ademés, tienes mucha mds libertad que en la empresa para
disefiar todo tipo de proyectos y estrategias”, aflade Adria.
Los equipos de trabajo analizaron aspectos como las in-
fraestructuras disponibles ynecesarias;los cochesmds caros
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de produccion pero de menores costes de funcionamiento;
las energfas verdes como fuente de combustion; olas redes
inteligentes. “La experienciahasido positiva, te permite ana-
lizar una situacion real con un componente estratégico im-
portante”, valora Eduard Coves, otro delos alumnos.

En concreto, el grupo premiado, que no tenfa mucha ex-
perienciaen el sector de laautomocion, supo aprovechar sus
debilidadesy convertirlas en fortalezas: “En vez de entrar en
procesos de fabricacién y comercializacion de coches eléc-
tricos, nos intentamos centrar en areas de conocimiento en
las que crefmos que podiamos aportar mds valor”, apunta
Eduard. Su compafiera, Mireia Ribot, concreta: “Nos cen-
tramos en el aspecto energético, mas que en el de automo-
cién, ya que dos de nosotros tenfamos experiencia”.

COLABORACION UNIVERSIDAD-EMPRESA

@®_ En opinidén de otro miembro del grupo, Max Radt,
@ “loimportante del proyecto es que la empresa estu-
vo presente durante las presentaciones y las preguntas

Revista de Antiguos Alumnos IESE



EL OBJETIVO ES ABRIR UN
INTERCAMBIO DEIDEAS SOBRE
. ELFUTURO DE LA MOVILIDADY
FOMENTAR UN DEBATE ENTRE
LAS PROXIMAS GENERACIONES”.

|

<

que surgieron a medio camino, y suma un valor afiadi-
do”. “Elhecho de que desde Seat se implicaran ayudd a
que adquiriera un sentido mds real, a que nos esforza-
semos mas”, aflade Eduard.

“Es una colaboracién en la que todos salimos ganan-
do”,apunta Enrique Rincén: “E1 IESE, porque fortale-
ce sus relaciones con empresas importantes como Seat;
la empresa, porque recibe ideas frescas; y los alumnos,
porque, a diferencia de en otras ocasiones en las que
nos enfrentamos a situaciones ficticias, hemos estado
en contacto con un marco mas real”.

“Lo mejor que te llevas es la experiencia de trabajar
con grupos formados por alumnos que provienen de
sectores muy distintos, todo eso te enriquece a nivel
personal”, explica Mireia. Por su parte, Max Radt re-
conoce que “hemos notado una evolucién muy clara
respecto a los primeros trabajos que hicimos cuando
comenzd el curso, se nota lo que hemos aprendido du-
rante el EMBA”.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

INTERCAMBIO DE IDEAS
@_ E] “Seat e-mobility Project” contd con la participa-
@ ciéndeocho grupos de trabajo e investigacién, la tu-
tela del profesor Sachon yla implicacién del equipo de
e-mobility de SEAT, quienes ofrecieron alos alumnos la
oportunidad de dar una vuelta por Barcelona en los co-
ches eléctricos antes de que entraran en la prueba piloto.
SEAT, lider en el mercado, cuenta con un equipo de
ingenierosy profesionales dedicados a impulsar la mo-
vilidad eléctrica, liderado por el Dr. Matthias Rabe,
vicepresidente de I+D, y el Dr. Tino Fuhrmann, res-
ponsable de e-mobility. El objetivo del proyecto es abrir
un intercambio de ideas sobre el futuro de la movilidad
y fomentar un debate en el seno de las que serdn las
préximas generaciones de gestores llamados a liderar
el tejido empresarial. En un entorno de mercado com-
plicado como el actual este escenario se presenta como
una oportunidad estratégica para establecer las bases
para el éxito en el futuro.
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Unassesion especialcentrada enla ﬁgu;‘é del pr
director del IESE,,Antonio Valero, recorde.su \é
de la actividad dedirigir y algunas'e

sobre liderazgo, todavia hoy vigentes.

ldirector general del IESE, Jordi Canals,
destacd la “magnanimidad” como una
virtud fundamental del profesor Antonio
Valero, primer director general del IESE,
quien fue homenajeado el 9 de febrero,
en una sesién especial del Programa de
Continuidad, en el campus del IESE en Barcelona, titu-
lada “La contribucién académica de Antonio Valero:
el politico de empresa en momentos de especial incer-
tidumbre”. El pasado verano se cumplieron diez afios
de su fallecimiento.

El consejero delegado de Gas Natural Fenosa, Rafael
Villaseca (MBA 76), afirmd que la concepcién de Valero
de que “el politico de empresaes el que se ocupadelomads
importante de la compafifa” haregido su trabajo. Segun
Villaseca, todo sereduce a “decidiry concretarlo que hay
que hacer, y conseguir que se lleve a cabo”.
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Para el consejero delegado de Gas Natural Fenosa, la
primerafase delaaccién (decidir y concretar) se compo-
ne de dos partes: “el andlisis” y “la decisién”. El andlisis,
explicé Villaseca, debe ser “claro, concreto y detallado”,
aunque lamento que con frecuenciano sea asi. “Falta va-
lentia y sobra vértigo. Cuesta decir las cosas como son,
y los andlisis no son suficientemente claros”. Respecto
ala decisién, apunté que el mejor camino para tomar la
decision correcta es a través del debate. Asimismo, ad-
virtié que “es imposible asumir un riesgo sin conocerlo”
y recomendd que se ponga sobre la mesa el andlisis de
riesgos, lo que, segun su experiencia es poco frecuente.

Lasegundafase,laaccién en sentido estricto (conseguir
que se lleve a cabola decision) “eslo mas dificil”, advirtid.
Peroreconocié que “eslaparte que mdshallenadomivida
profesional, ynola cambiarfa por ninguna otra. He disfru-
tado y disfruto practicando laimplantacién, laaccién”.
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Ensudiscurso, también tuvo palabras sobre laactitud del
politicode empresacomo factor determinante enlaempresa.
“El éxito o el fracaso son cuestién de actitud”, declaré Villa-
seca. Y, finalmente, confesé que “todoloque hehechohasido
graciasalo que aprendi en esta casa, muy especialmente del
profesor Masifern”; y mostré suagradecimiento a todos los
profesores que han hecho posible una escuela como el IESE.

Elprofesor Carlos Cavallé, que trabajé junto al profesor
Valero durante los nueve afios que dirigié el IESE (1958-
1967), expuso los cuatro rasgos que debe reunir un lider im-
plicitos en el quehacer de Antonio Valero: el primero serfa
el “pensamiento estratégico”; el segundo, la capacidad de
“hacer funcionarla organizacién” de forma eficaz. Un tercer
rasgo es lainnovacion: “los directivos tenéis que imaginar lo
inimaginableyrealizarloirrealizable”, evocé el profesor Ca-
vallé. Finalmente, el cuartoeslapasién porlacalidad, el énfa-
sisenlosdetalles, frutodel cuidado en elacabadode cualquier

IESE Revista de Antiguos Alumnos

EL POLITICO DE EMPRESA
ES EL QUE SE OCUPA DE
LO MAS IMPORTANTE DE
LA COMPANIA.

De izquierda a derecha: Prof. Manuel Velilla, Prof. Carlos Cavallé,
Prof. Jordi Canals, Rafael Villaseca, Prof. Juan Carlos Vazquez-Dodero
y Prof. Joan Enric Ricart.

cosaque se hace. El profesor Cavallé también hablé sobrela
importanciade ser conscientes del sentido delamision dela
empresa, basdndose en el ejemplo del propio Antonio Vale-
ro: “tenfamuy claro el concepto de misién, porque recibid el
encargodelfundador del Opus Dei, San Josemaria Escrivdde
Balaguer, paraponerenmarchael IESE. Ese encargo tenfaun
sentido: laformacion de laalta direccién de las empresas, de
unamaneracientificarigurosa, anivel universitarioyatravés
del sentido cristianodelavida”.

El profesor Manuel Velilla apunté que “la mejor defini-
cién del politico de empresa era el profesor Valero”. Recor-
déuna de sus principales ensefianzas: el concepto de “obje-
tivo”,y destacd el énfasis que el primer director general del
IESE poniaen laimportanciadel concepto de objetivo como
“situacién mejor deseable”, diferente de la actual confusion
conlos conceptos deindicador, indice ysimilares. “Dirigir por
objetivos, repetia constantemente, no es dirigir por ratios ni
indicadores”.

A continuacién, tomé la palabra el profesor Juan Carlos
Vazquez-Dodero, quien hizo hincapié en el fuerte impulso
que Antonio Valero dio alavocacién académica del IESE, a
través de un programadoctoral cuyo principal enfoque fue el
de formar a profesionales familiarizados con la materia pro-
piadelaempresayladireccién, con un dominio absoluto de
sudrea de especialidad académica, y que tuvieran claro cudl
serfa supapel como docentesy fueran conscientes de que un
dialestocaria gestionar unaparte delainstituciéon enquetra-
bajaran. Aventurd que, el profesor Valero, hoy, seguramente
seinclinaria por dostipos de programas doctorales, unos mas
orientados alainvestigacion, con capacidad de ejercerlado-
cencia, yotrosmds orientadosaladocenciayalagestiéon con
capacidad de seguir el avance en sus campos.

“Tenemos un programa doctoral del que Antonio Va-
lero se sentirfa orgulloso”, afiadio el profesor Joan Enric
Ricart, y explicé los cuatro elementos de la empresa que,
segun el profesor Valero, siempre debian estar integrados:
negocio, estructura institucional, estructura directivay
connivencia profesional.

PARA SABER MAS:
Www.iese.edu/videos
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EL INTERNATIONAL FACULTY PROGRAM (IFP)

FORMACION
PARA PROFESORES:
EXCELENCIA PEDAGOGICA

Desde 1€
todo el munc
que contribuye 3 elev
ensefianza en ﬁ\ ‘

dl]l Ud

———il
'

rofesores de diversas universidades de Eu-
ropa, Africa, Asia yLatinoaméricavolverdn
alasaulasa principios de junio para asistir,
en calidad de alumnos, aun curso de tres se-
manas de duracién impartido en el campus
de IESE en Barcelona, dentro del marco del
International Faculty Program (IFP).

ElIFP de IESE, que cumple ahora 21afios, es un exclu-
sivo programa de formacion dirigido alos profesores de
escuelas de direccién de todo el mundo. Su objetivo es
ayudarles a mejorar sus habilidades de comunicacién,
dentro y fuera del aula, y a desarrollar su capacidad
para organizar cursos, escribir casos, aprender a usar-
los como herramienta de ensefianza y participar en la
gestién académica.

En el IFP se imparten metodologias de investigacidn,
estudio del management y desarrollo de planes de estu-
dios eintroduce alos participantes en el método del caso
como una herramienta pedagdgica dindmica.
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“Por regla general, los profesores de las escuelas de
direccién dedican mucho tiempo a cultivar sus habili-
dades de investigacién durante el doctorado, pero dedi-
can menos tiempo adesarrollarse profesionalmente en
otras areas clave, como las distintas técnicas docentes,
el disefio de cursos, la capacidad de liderazgo o la ges-
tién de las carreras profesionales”, explica Javier San-
toma4, director académico del IFP y profesor de Gestién
Financiera del IESE.

Alo largo de este curso, los participantes tienen la
oportunidad de adquirir nuevas competencias pedago-
gicas, mejorar sus técnicas y compartir sus experiencias
con otros docentes. “El IFP ofrece a los participantes
un solido programa de desarrollo profesional disefiado
especialmente para ayudarles a mejorar en todos estos
ambitos”, agrega el profesor Santomad. Ademads, en el
programaresidencial de tres semanas aprenden nuevas
ideas para organizar cursosy disefiar planes de estudio,
que después pueden aplicar en sus escuelas.
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Wolfgang Amann.

Elcurso se estructuraalrededor de dreas como: el mé-
todo del caso;laredacciényla presentacion de casos;el
disefio de cursos; el liderazgo en contexto; la comuni-
cacién persuasiva; la gestion institucional; los métodos
pedagdgicos para adultos; la gestién de operaciones;y
las actividades de coaching y mentoring.

Monica Karretts-Makau, profesora del MBA de la
Strathmore Business School de Nairobi, asistié a este
curso el afio pasado. “Si hay algo que he aprendido es
que enseflar es un arte”, revela. “Ensefiar consiste en
conocer a tu publicoy en conocerte a ti mismo. Apren-
di mucho en el curso viendo alos profesores en accion,
explicando los diferentes casos”.

Wolfgang Amann, director ejecutivo del programa de
educacion continua de la escuela de negocios Goethe de
Frankfurt, asistié al mismo curso que Monica, yafirmaque
el IFP superd sus expectativas: “Cuandoyallevasunos afios
enlaensefianza,acabas manteniendounaserie de rutinasy
repitiendo las mismas férmulas de éxito que te han funcio-
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nadoen el pasado. Aqui, sinembargo, hayrepresentantesde
varias escuelas y cada uno tiene su propia receta para el éxi-
to,lo que te permite mezclarlasyextraer lomejor de todas”.
Sutambién compafiero de curso, German Céspedes,
responsable dela organizacion de la escuelade direccion
ESDE de Costa Rica, coincide con ellos: “Yo tengo mucha
experiencia en el mundo empresarial, pero no en el edu-
cativo. Este programa me ha ayudado a trasladar toda mi
experiencia de un dmbito a otro y a aprender lo que sig-
nifica ser un buen profesor en una escuela de direccién”.
Desde su creacién docentes de mds de 200 institucio-
nes de todo el mundo han participado en el IFP, los cuales
han desarrollado, a su vez, una importante red interna-
cional que ha contribuido a elevar significativamente los
estdndares de educacion en las escuelas de direccion de
muchos paises, especialmente en los emergentes.

MAS INFORMACION:
Www.iese.edu/ifp
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ADVANCED MANAGEMENT PROGRAM IN MEDIA AND ENTERTAINMENT (MEDIA AMP)

Las voces r_eales
de los medios

Promover conversaciones
con los principales
responsables de la industria
de los medios es una de

las caracteristicas del

AMP Media del IESE, que
organiza unos foros de
liderazgo en los que los
participantes del programa
pueden conversar detuatu
con expertos del sector.

@ _ E1AMP Media es el primer y inico
@ programa de direccién avanzada
de este tipo. Organizado en colabo-
racién con el Paley Center for Media
de Nueva York, estd dirigido a lideres
y directivos de la industria de los me-
dios. Consta de cuatro médulos de
una semana que se imparten durante
un periodo de seis meses. Tres de ellos
en Nueva York y uno en Los Angeles.
“Destaca por contar con un compo-
nente muy especial: los foros de lide-
razgo, donde los participantes tienen
la oportunidad de sentarse a conver-
sar con expertos del sector”, afirma
el profesor Mike Rosenberg, director
académico del programa. Sonun com-
ponente muy valioso del programa, ya
que permiten alos participantes inte-
ractuar con lideres mundiales de los
medios y del entretenimiento en un
entorno personal y privado.

Los participantes tienen la oportu-
nidad de conocer,de primeramano,los
retosalos que se enfrentan estosdirec-
tivos adiario ylamanera en que consi-
guen que avancen tanto sus empresas
como sus carreras profesionales. En
estos foros de liderazgo se trata una
amplia variedad de temas relaciona-
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dos conla direccién y administracién
de empresas, como la estrategia cor-
porativa, la contabilidad financiera,
las operaciones, la estrategia de tecno-
logifas delainformacién olacadenade
valor digital.

La lista internacional de partici-
pantes de este afio incluye a altos
directivos de diversos paises, como
el Reino Unido,
Francia, Italia, Ke-
nia, Nigeria, Espafia,

de Noticias; Alexandra Wallace, vi-
cepresidenta de NBC News; y Alan
Patricof, fundador y director general
de Greycroft Partners LLC.

“Los foros de liderazgo estan dise-
fiados para que los participantes ten-
ganlasensacionde estar conversando
enelsalénde sucasaconestasgrandes
figuras de los medios, que les cuentan
historias personales,
les explican cémo
llegaron adonde es-

México, Colombia Los participantes tén hoyy les revelan
o Estados Unidos, conocen a impor- losdesafios desutra-
que representan a tantes lideres del bajoysuvisiénsobre
empresasyorganiza- sector de los media. el futuro del sector”,
ciones del calibre de explica el director
Univision Commu- del programa, Rich
nications, Indomina Sabreen.“Estas in-

Group, Europa Press yla ONU.

Enlos foros de liderazgo participa-
ron este afio expertos como: Frank A.
Bennack,jr., CEO de Hearst Corpora-
tion; Katherine Oliver, comisariadela
Oficina de Medios y Entretenimiento
(MOME) del Ayuntamiento de Nueva
York; Geoffrey Sands, presidente del
consejo de direccion de PBS, ; Steve
Capus, presidente de NBC News y
principal responsable de la Divisién

teracciones no solo permiten a los
participantes conocer las mentes y
el corazén de estos influyenteslide-
res empresariales, sino que también
les brindan la magnifica oportuni-
dad de realizar networking con unos
directivos que estan cambiando el
mundo empresarial”.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/media-amp
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Unplandeaccion
contra la corrupcion

El profesor Argandofia nos
propone unas directrices
claras, un compromiso firme
y un programa de integridad
para salvaguardarnos de

la corrupcion.

@_ “:Cémo pueden protegerse las
@ empresas en entornos corrup-
tos?”, se preguntaba el 31 de enero el
profesor Antonio Argandofia en la
sesion del Programa de Continuidad
con el mismo titulo, coorganizada
por el Comité Espaiiol de la Camara
de Comercio Internacional y la cé-
tedra “la Caixa” de Responsabilidad
Social de la Empresa del IESE.

Ante la corrupcién tenemos tres
posibilidades: no hacer nada, reac-
cionar o anticiparnos. Y para esta

Prof. Antonio Argandona.

ultima, el profesor Argandofia pro-
puso un plan de accién. En primer
lugar, la empresa debe expresar una
voluntad y un compromiso claros
para combatirla, efectuando una
declaracién publica de sus intencio-

nesyespecificando quiénllevarialas
riendas en caso de crisis. También ha
de iniciarse un proceso de reflexién
interna que implique a todos. Y por
ultimo, realizar un programa de in-
tegridad que analice los riesgos y
disefie politicas de comunicacion de
la empresa al respecto. Pero nada es
gratis, yhay que ponerlos medios, so-
bretodo en el drea de recursos huma-
nos, e invertir en formacién, tanto de
directivos como de empleados. Por-
que, concluy6 el profesor, “siempre
es bueno prepararse para lo peor, y
luego ya podremos relajarnos”.
También intervino en la sesién el
secretario de la Cdmara de Comer-
cio Internacional en Espafia, Jordi
Sellarés, quien presento su orga-
nizacién y aseguro que, “nacid para
defender un comercio justo y una
competencia leal” y que hoy actia
como lobby empresarial mundial.

Ciney liderazgo: | |
la crisis demanda un cambio radical

@®_ “El cine es el espejo de la vida”,
® declaré el 25 de enero en el cam-
pus del IESE en Madrid el presidente
del Circulo de Escritores Cinemato-
graficos de Espafia (CEC), Jerénimo
José Martin, parafraseando a Orson
Welles. “Y peliculas como EI drbol de
la vida, de Terrence Malick, deman-
dan no solo una transformacién de
modelo econémico, sino un cambio
de actitud radical de la sociedad y por
tanto de cada una de las personas que
laconforman”.

De la mano del profesor Guido
Stein, Martin impartio la sesion del

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Programa de Continuidad “Habilida-
desparacapearel temporal. Lecciones
desdeelcine”yexplicé comoel cinein-
terpreta de forma alternativay menos
obvia la crisis actual. Por ejemplo, el
oscarizado documental Inside Job, de
Charles Ferguson, o Wall Street 2, de
Oliver Stone, desentrafian las causas
de la crisis econdémica “poniendo de
manifiesto que el motor que impul-
saba alos ejecutivos y politicos que la
provocaronfuelacodiciaylaambicién
deshonesta, llegandoinclusoacreerse
intocables”. Martin también expuso
ejemplos comoel casode The Company

Men, protagonizada por Ben Affleck,
Un cuento chino, con Ricardo Darin, o
Win win (Ganamos todos), del director
Tom McCarthy. En todas ellas, los
personajes aprenden a modificar su
maneradeverlassituaciones criticasa
las que se enfrentan encontrando mo-
tivaciones que van mds alla del triunfo.

El ponente rescaté unareflexion de
Margaret Thatcher, personaje inter-
pretado por Meryl Streep en La Dama
de Hierro, en la que la politica inglesa
destacala importancia y la necesidad
delareflexién frente aun mundo cau-
tivado por los sentimientos.
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EL IESE IMPULSA LAS ESCUELAS AFRICANAS

Costa de Marfil
lilena sus aulas

La Management et Développement d’Entreprise (MDE)
Business School, de Costa de Marfil, aspira a hacer sentir
su impacto en toda el area francofona de Africa Occidental.

@®_ Los programas AMP y PMD de
@ la MDE Business School em-
pezaron a principios de febrero en
Abidjan, Costa de Marfil, con gran
éxitodeinscripcion: ochenta partici-
pantes (cuarentaen cada programa)
de muy alto nivel, lo que supone un
rapido y significativo paso adelante
enla consolidacién de la MDE.
Como ya se hizo en la primera edi-
ciéndelafio pasado, estaprevistoque
los participantes acudan a principios
de julio de 2012 al campus del IESE
en Barcelona, donde se impartird
una semana de cada programa. Entre
otras actividades, se organizard un
encuentro informal con empresarios
y directivos europeos interesados en
el continente africano.
Paralelamente,algunos futuros pro-
fesores de la MDE Business School se
estan formando en el IESE, con la in-
tencion de regresar a Costa de Marfil
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e integrarse en su claustro de profeso-
res,yquelanuevaescueladedirecciéon
pueda alcanzar su plena autonomia
académicay organizativa.

La MDE Business School tiene el
apoyo institucional del IESE, a través
de The Africa Initiative dirigida por
el profesor Lluis Renart, quien tam-
bién coordina el respaldo académico
prestadoaotras escuelas de direccién
en Lagos, Angola, Kenia y Egipto, con
el objetivo comun y a largo plazo de
hacer avanzar la formacién de em-
presarios y altos directivos en dicho
continente. En 2011 ofrecié su pri-
mer programa largo AMP, impartido
en francés, lo que supuso una gran
novedad entre las escuelas de direc-
ciénasociadas al IESE. Lade Costade
Marfil aspira a influir en toda el Africa
Occidental francéfonayyaenlos pro-
gramasde 2012 sehainscritoalgin par-
ticipante procedente de otros paises.

Actualidad
FINAVES

FINAVESHI Y IV

ADQUIEREN UNA

PARTICIPACION EN GERIUM

®_ Ambos centros han adquirido
@ unaparticipaciénenlaempresa
israeli, Gerium, fundada por Mos-
he Gerber y Eyal Gerber (MBA
‘12), que desarrolla y comercializa
dispositivos médicos basados en
espectroscopia.

El primer producto que tienen
previsto comercializar es un dispo-
sitivo de diagnéstico y medicién de
ictericiaenneonatos, resultadodeun
profundo proceso de investigacién
desarrollado en la Universidad de
Ben-Gurién de Israel. Su uso permi-
tird reducir o eliminar los andlisis de
sangre en recién nacidos. Hospitales
de EE.UU.yahan empezadoautilizar
tecnologias andlogas en sustitucion
del tradicional anlisis de sangre.

Estainversion se harealizado en
elmarco deunaampliacién de capi-
tal, ala que también haacudido en-
tre otros el fondo de capital semilla,
israeli, Naiot Venture, especializa-
do en sectores médicos. La compa-
fifa cuenta con el respaldo de la Ofi-
cina de Investigacién y Desarrollo
del Gobierno de Israel (OCS), asi
como conla colaboracién de diver-
sos expertos del sector.

@_ FINAVESIVhaaprobadounaam-
@ pliaciénde capital de 1,5 millones
deeurosque comprendelaentradade
nuevos accionistas enla sociedad.
Con la formalizaciéon de la men-
cionada ampliacién tiene compro-
metido un capital de 4 millones de
euros, que destinard al apoyo de
la iniciativa emprendedora de los
alumnos del IESE, asi como a la
participacién en empresas lidera-
das por alumni de la escuela. Por
su parte, el Consejo de Adminis-
tracion ha dado entrada también a
nuevos miembros cuya presencia
aportaun gran valor al fondo.
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24 DE ENERO, CAMPUS DEL IESE EN BARCELONA

Reunion del Comité
IESE IPADE

@ _ El Comité se retine cada dos afios
® desde los inicios del IPADE para
impulsar el desarrollo de proyectos de
mutuointerés,intercambiar puntos de
vista sobre la direccién de empresasy
analizar temas de investigacién con-
junta. Por parte del IPADE asistieron
Rafael Goémez Nava, director gene-
ral, MarthaRivera, secretariageneral,
Julian Sanchez, directoracadémico,y
Alfonso Bolio, rector de la Universi-
dad Panamericana. Por parte del IESE
acudieron Jordi Canals, director ge-
neral, Eric Weber, director asociado;
Franz Heukamp, secretario general;
Frederic Sabria, director de personal
cientifico; Mireia Rius, directoradela
Agrupacién de Antiguos Alumnos, y el
profesor Eduardo Martinez Abascal.
En la agenda de temas de este afio
destacaron, entre otros asuntos, el en-
torno economico, la expansion inter-
nacional delasdosescuelas, el papel de
las Agrupaciones de antiguos alumnos
yeldesarrollo del claustro.

El creciente

papel
de la mujer
directiva

@_ Las mujeres todavia constituyen
@ un porcentaje muy pequeflo de
los directores generales de las em-
presas punteras anivel internacional.
Sin embargo, el numero de empresa-
rias que ostentan cargos relevantes
se estd incrementando en todo el
planeta, una tendencia mucho mads
contundente enel mundodelosnego-

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Prof.a@ Nuria Chinchilla.

cios,segun explico Irene Natividad,
presidenta del Global Summit of
Women, en el “Legacies of Women
Forum” celebrado en el campus del
IESE en Barcelona.

En el foro, inaugurado por la direc-
tora de Alumni y Desarrollo Interna-
cional del IESE, Mireia Rius, también
participaron Nuria Cabuti, consejera
delegada de Random House Monda-
dori; Macarena Cassinello, vicepre-
sidenta de Case New Holland; Ana
Maria Llopis, presidenta del consejo
de la cadena Dia Espafia y consejera
de Societé Generale, Francia; y Elisa-
beth Trallero, consejera delegada de
Congost Plastic. Laprofesoradel IESE
Nuria Chinchilla,moderélasesiénde
preguntas yrespuestas.

Eldiaiodefebrero, Nuria Chinchi-
llarepresenté al IESE enla tradicional
campana de apertura de la Bolsa de
Barcelona protagonizada por mas de
100 mujeres directivas yempresarias.
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Carlos Vazquez, Sofia Anza y Carlos Romero.

YOUNG TALENT PROGRAM (YTP)

Talento a punto
de despegar

Talento, juventud y un MBA del IESE. Un perfil ideal para
cualquier empresa. Son la primera promocion del YTP, y
estan a punto de comprobar por si mismos los resultados.

@ _ “Mi suefio, incluso antes de llegar
.. al IESE, fue trabajar en banca pri-
vada, pero ninguna entidad vefa atrac-
tivo mi perfil cuando acabé la carrera.
Ahora, gracias al YTP, acabo de firmar
para Credit Suisse”, afirma orgulloso
Carlos Vazquez,que estudié Filosoffa
yLetras enla Universidad de Navarra.
Se trata de uno de los jévenes talentos
que estrenaron el Young Talent Pro-
gram (YTP) y que ahora se encuen-
tran inmersos de pleno en la segunda
fase del programa, el MBA, después de
completar un periodo de dos afios tra-
bajando paraunaempresa.

Tras ser admitidos en el programa
mientras finalizaban sus carreras, los
recién graduados cursaron el Next
Steps Seminar, un médulo de una se-
manaque les permitid unacercamien-
to a las clases del IESE y al método
del caso. Los dos afios siguientes, los
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pasaron formdndose en alguna de las
empresasque colaboranconel IESE en
el proyecto. Ahora, traseste periodode
formacion, estan dando sus primeros
pasos en el MBA. Mientras, la cuarta
promocion estdrealizandolas pruebas
de admisiény de momento son 1251los
estudiantes admitidos desde el naci-
miento del programa, de los cuales, el
60% son alumnos internacionales.
CarlosRomero,graduadoenDere-
choyquetrabaj6 paraPwCantesde co-
menzar el MBA, explica los beneficios
del programa. “El participante cuenta
conunaadmision parael MBA cuando
acabala carrera, y entraaformar parte
de una bolsa de trabajo muy util, ade-
masde conocerel IESEmuchoantesde
empezar a cursar el MBA”. Asimismo,
el IESE consigue retener un talento
que, de otra forma, tal vez no habria
acabadoensusaulas. Atravésdel YTP,

la escuela “enlaza empresas y perfiles
totalmente nuevos”, afiade Carlos
Vazquez. Finalmente, la empresa se
beneficia de contar con jévenes talen-
tos, con la garantia de haber pasado el
“filtro IESE”.

“Elhecho de formar parte de la pri-
merapromociondel YTPesunorgullo.
Esbonitover quelas siguientes genera-
ciones se benefician del feedback que tu
hasaportado”,apuntaSofia Anza, que
estudi6 Farmacia y ha trabajado en Eli
Lilly. “Cuando llegas tan joven a una
escuela como el IESE, le coges mucho
carifioy te implicas mucho con ella”,
aflade. Romero considera “una res-
ponsabilidad” elhechodeformar parte
de esta primera promocién, que sirve
dereferenciaaungrannumerodeinte-
resados en cursar el programa. “Debe-
mos devolver la confianza que el IESE
hadepositado en nosotros”, afirma.

Lacaptaciényretencién del talento
es una cuestion crucial para cualquier
empresa que quiera sobrevivir en un
contextoglobalizadoyderecesion. “El
Young Talent Program supondrd un
impulso a las carreras de éxito profe-
sional y empresarial y, a su vez, posibi-
litard la entrada al mundo empresarial
detalentos profesionales mas especia-
lizadosy cualificados”, sefiala Itziar de
Ros, directora del Departamento de
Admisiones del MBA.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/youngtalentprogram
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Tres proyectos de los MBA
del IESE, premiados

Los antiguos alumnos
Ignacio Arroyo, Alfonso
Urieny Christian Enestrom
impulsan Ludium Lab,
Hermeneus y Speeb.

@_ Los proyectos empresariales de
@ los antiguos alumnos Ignacio
Arroyo, Alfonso Urien y Christian
Enestrom han sido premiados enla
wayraWeek espafiola, un encuentro
entre emprendedores que tuvo lugar
en Barcelona entre el 20y el 22 de
febrero. Ludium Lab, Hermeneus y
Speeb sontres de los “proyectos ace-
lerados” galardonados por Wayra.
Ludium Lab quiere ser, segun
Ignacio Arroyo (MBA ‘02), uno de
los promotores del proyecto, “el
Spotify de los juegos para méviles y
tabletas”. Se trata de un servicio que
permitird jugar online a una serie de
videojuegos desarrollados paraPCa
través del teléfono o el tablet, con la

La vida no se paga
en videoconsolas.

5 O/ T.A.E. el
O primer afio.

2% T.A.E. el segundo aiio.

bankinter:

ventaja que supone que el juego no
tenga que descargarse en el dispo-
sitivo. “El modelo de negocio sera
mediante suscripcion, e incorporado
comounservicio ofrecidoatravés de
compafifas telefénicas”, aflade Igna-
cio, cuyo paso por el IESE, dice, le
otorgd los conocimientos para ela-
borar un buen plan de negocio, asi
como para presentarlo en publico.
Otro proyecto premiado ha sido
el de Alfonso Urien (MBA ‘06),
Hermeneus, unaco-
munidad online que
pone en contacto
directo a profesio-
nales de la alimen-
tacién y de la logis-
tica con usuarios
compradores, que
combina elementos
de e-commerceconel
usode lasredes sociales. En palabras
de Alfonso, se trata de “una digitali-
zacién de la plaza del pueblo poten-
ciando lo ‘glocal’”, esto es, pensar
globalmente yactuarlocalmente. No

= Sin comision

m0€

901 116 206

Tres proyectos
de MBA del IESE

han sido elegidos
entre los diez
ganadores.

es suprimer proyecto: “yo estudié el
mdster porque queria emprender, y
el IESE me reafirmé en mi postura,
me quitd los miedos a emprender
que aveces se dan en Espafia”.

En la misma linea, Christian
Enestrom, (MBA‘11), sefiala que
el méster del IESE le aportd princi-
palmente “networking y confianza”.
Christian fue presidente del Club
de Emprendedores, participé en la
Venture Capital Investment Compe-
tition y, muy poco
después de acabar
el master, lanzé el
proyecto Speeb,
unared publicitaria
alimentada por con-
tenido patrocinado
cuyo objetivo es
ayudar a monetizar
mejor el espacio di-
gital. Speeb también ha sido premia-
doenlawayraWeek espafiola, que de
estaformadaunimportanteapoyoa
tres proyectos participados por MBA
del IESE.

oficinavirtual@bankinter.es
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PROGRAMA DE CONTINUIDAD

Impulsar el crecimiento a
traves de las redes sociales

@_ “Laeradelalgoritmoen laquelos
@ usuarios simplemente buscaban
informacién de productosy servicios
en plataformas como GoogleyYahoo!
ha dado paso a la era del ‘algoritmo
mds amigos™, explicé Christian Her-
nandez, director de Desarrollo Inter-
nacional de Facebook, el 29 de febrero
en el campus del IESE en Barcelona,
en una sesion especial moderada por
laprofesora Sandra Sieber.

Con 845 millones de usuarios, Fa-
cebook quiere que las empresas apro-
vechenal méaximo el entorno socialde
Internet. Ahora més que nunca, Face-
book permite a las personas influir en
las decisionesdiarias de sus amigos, ya
sea para comprar ropa o elegir un res-
taurante. Todo esto es posible gracias
aunasnuevasfunciones que muestran
contenidos a través de las conexiones
ylasrecomendaciones de otras perso-
nas. Ademas, con el rdpido avance de
lastecnologias, se estd convirtiendoen

Christian Hernandez y Prof.2 Sandra Sieber.

unaexperienciamdvil,locualle otorga
unarepercusion adicional.

Empresas como Levi’s, Ticket-
master o Pinterest han sabido sacar
el maximo partido a las redes sociales
con modelos innovadores. Pinterest,
por ejemplo, es una pagina web en
expansion que permite a los usuarios
organizar y compartir sus intereses.
“Lo mds curioso es que su ptblico es

eminentemente femenino, porlo que
se estd convirtiendo enuno delos mds
importantes pilares de las publicacio-
nesdemodaydecoracién”, puntualizd
Hernéndez. Los usuarios de Pinterest
descubren productos y servicios que
enlazan con el articulo que se ha pu-
blicado al respecto en revistas como
Vogue o Glamour, o bien con la pagina
de comercioelectrénicoenlaqueapa-
recio el producto.

Laprivacidad sigue siendoun tema
clave para Facebook, que hamejorado
suconfiguracién paraquelosusuarios
puedan tener un mayor control sobre
lainformacién que puede verse o se-
leccionarse en su plataforma. Her-
nandez invito a todas las empresas
que han introducido Facebook en su
estrategia de marketing a que, en lu-
gar de dedicarse simplementeacontar
sus seguidores, lleven a cabo iniciati-
vas para conectar mds consus clientes
e “implicarlos” mas.

El pais de las start-ups
La historia del éxito tecnologico de Israel

@_ Lareputacion de Israel como na-
@ ciénemprendedorale hagranjea-
do el sobrenombre de “el pais de las
start-ups”, explicé Rami Kalish, en
unasesion del Programa de Continui-
dad el 27 de febrero, en el campus del
IESE en Barcelona. Kalish, cofunda-
dor de Pitango, la empresa de capital
riesgo mds importante del pais, actud
de orador en la sesion “Catalufia, Is-
rael y el capital riesgo”, moderada por
el profesor Antonio Davila.

Son muchos los factores que han
favorecido este éxito. Por un lado, el
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apoyo del Gobierno y su sélida base
industrial y académica; por otro, el
Ministerio de Defensaisraeli fomenta
el desarrollo tecnoldgico . Finalmen-
te, Israel esun pais que destila espiritu
emprendedor einnovador.

“Ser emprendedor en Israel estd
muy bien considerado”, sefial6 Ka-
lish. “Y, si uno fracasa en el empefio,
nopasanada. Siemprehaytiempo para
una segunda oportunidad.”.

Unfactor esencial de este éxitoesel
respaldodel Gobierno, que dispone de
un presupuesto de 300 millonesde dé-

lares para subvencionar hasta el 50%
de las inversiones en I+D de nuevos
productos. Ademds, promueve el desa-
rrollode proyectosincipientesy cuen-
taconun presupuestode 25omillones
de ddlares para ayudar a las empresas
de biofarma a iniciar su andadura en
el mercado. Asimismo, ofrece venta-
jasfiscalesalosinversores,unared de
seguridad a los inversores institucio-
nales que invierten en capital riesgo,
créditos fiscales alosinversores dngel
e incentivos fiscales a cientificos de
renombre para que regresen a su pais.
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se valora

XIV ENCUENTRO DE EMPRESARIOS DE MARCAS
DE PRESTIGIO

Eltemadelaedicionde este afio es

“Balancing Scale and Creativity”, yhace
referenciaal imparable crecimiento del

© Ramon Casas i Carbo, Tandem, 1901, Fundacion Cultural Privada Rocamora.

sectorapesar deladébil recuperacion
delaeconomiamundial,asicomolos
desafios que plantea paralagestion.
También se tratard el papel dela
rupturatecnoldgicaenladistribucion
yventaal por menor.

Encuentros

Barcelona,10de mayo

Madrid,22y23demayo
Madrid,30de mayo

Barcelona,5dejunio

Graduaciones

Barcelona, 27 de abril
Barcelona, 4de mayo
Barcelona, 11demayo

Madrid,17yel31de mayo
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SHORT
FOCUSED
PROGRAMS

Management by Projects:
Using Projects to
Achieve Results
Barcelona, 24-26 de abril

Getting Things Done
Barcelona, 15-18 de mayo

Challenges in the European
Healthcare Market:

Winning through Innovation
Barcelona, 21-23 de mayo

Leadership, innovation and
Growth: Developing a new
Competency for Management
Nueva York, 30 y 31 de mayo

Advanced Digital Media
Strategies:

Profiting from

the Digital Value Chain
Nueva York, 5-7 de junio

Managing People
Across Cultures
Barcelona, 5-7 de junio

Finance and Accounting for
Non-financial Managers
Barcelona, 18-22 de junio

Optimizing your

Retail Business:
Best-in-class Operations
and Customer Service
Barcelona, 10-12 de julio

Revolutionize your
Business with Social
Media and Collaboration
Nueva York, 10-12 de julio

CENTER

FOR PUBLIC
LEADERSHIP AND
GOVERNMENT

Driving Government
Performance

Madrid, 18-21 de junio

MANAGEMENT
PROGRAM

PMD Munich .
El 9 de mayo comenzara el primer
maodulo en Barcelona

AMP Brasil

El primer médulo dara comienzo
los dias 18 y 19 de junio en el ISE
de Brasil

PMD Brasil
El programa se inaugura el 25 de
junio en Sao Paulo
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Quinquenios MBA

BARCELONA, 26 DE MAYO

Unafiomds, los antiguos alumnos del MBA se
reunirdn en el campus del IESE en Barcelona para
celebrar los quinquenios de su promocion. En
estaocasion seran las promociones del “72al ‘07.

Global Alumni Reunion

1-3 DENOVIEMBRE DE 2012

La Global Alumni Reunion cruza
las fronteras de Espafia de nuevo
paraacercarse a sus antiguos

alumnosy apoyar al IESE en todo

el mundo. Como siempre, desde
Alumni estdn elaborando con un
completo programa académico
y social.

Ftica, diversidad
y globalizacion

17TH INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON ETHICS,
BUSINESS AND SOCIETY BARCELONA, 14 Y 15 DE MAYO

Bajo el titulo “Universal Ethics, Cultural
Diversity and Globalization”, este simposio
fomentalainvestigacion, tanto conceptual como
empirica, sobre materias relacionadas conla
éticauniversaly suvinculo con ladiversidad
cultural yla globalizacion.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

PROGRAMAS
ENFOCADOS

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, 8,9, 10 de mayo

vy 5,6, 7 dejunio

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

Contabilidad y finanzas

para directivos no financieros
Madrid, 8, 16, 22, 29 de mayo y
5y 12 dejunio

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

¢COmMo mejorar mis
competencias directivas?
Barcelona, 23y 24 de mayo
y 28 de junio

La correcta toma de decisiones:
Pilar basico en tiempos complejos
Madrid, 28, 29 y 30 de mayo

La mision del Family Office:
Preservar el patrimonioy
contribuir a la armonia de
la empresa familiar

Madrid, 29 y 30 de mayo

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

Traducir la creatividad

e innovacion a resultados:
Enfoques de direccion
Barcelona, 5,6 y 7 de junio

Claves del marketing estratégico
en tiempos de incertidumbre
Barcelona, 12, 13y 14 de junio

Internacionalizar con éxito:
Creando oportunidades
para crecer

Madrid, 19, 20 y 21 de junio

Negociar con eficacia
Barcelona, 3,4y 5 de julio
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-ranZ BOreers

(AMP-Munich ‘05)

“Unnegocio

familiaresun
lugar de reunion”

STEPHEN
BURGEN

Desde la tapiceria para los antiguos coches
de caballos, hasta el aislamiento de sonido
para automoviles de lujo, Borgers, lleva

en el sector de la automocion mas de

150 afos. Franz Borgers, su presidente,
habla de su trayectoria y de la inspiracion
que recibid al participar en el Advance
Management Program (AMP) cuando
estaba ya cerca de la jubilacion.
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esde su fundacidén en 1866, Borgers, ha
tenido su sede en Westfalia, pero el nego-
cio familiar ahora cuenta con 22 plantas
repartidas por distintos paises. Con un
crecimiento constante, la empresa se ha
convertido en un importante suministra-
dor, anivel mundial, de laindustria de laautomocién.

Hoy en dia proporciona componentes textiles para au-
tomoviles: desde el forro de los maleteros hasta elementos
acusticos, y cubre toda la gama de coches y camiones. Ade-
mds, utiliza su competencia en el desarrollo de materiales
aislantes para aparatos domésticos.

“Borgers siempre ha fabricado productos para el sector
delaautomocién; en nuestros inicios, eran revestimientos
interiores para carruajes. Lanuestra esuna empresa familiar
quellevacinco generaciones suministrando piezas textilesa
laindustriadel automévil”, comenta Franz Borgers. Elmer-
cadodelaautomocion esinternacional, efectivamente hayun
Unicomercadoylaempresadistribuye sus componentes tex-
tiles desde sus plantas de Europay Estados Unidos. Enlaac-
tualidad, cuentaconuna plantillade mds de 5.000 empleados
yunafacturacién anual cercanaalos 500 millones de euros.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



LA EMPRESA
ES MUCHO
MAS QUE UNA
INVERSION QUE
PROPORCIONA
DIVIDENDOS.

Borgers aplica un enfoque ecoldgico a la fabricacion de
sus productos. iQué significa esto en la practica?
Es una de las empresas que mds tiempo lleva traba-
jando con materiales reciclados. Su fundador, Johann
Borgers, ya usaba, como materias primas, textiles de
segunda clase yretales de laindustria de la moda.

En términos generales, existen dos tipos de fibras:
por un lado, las virgenes, naturales y sintéticas; y por
elotro, las recicladas. Nosotros empleamos materiales
reciclados de origen textil o procedentes de la fabrica-
ciénde fibras sintéticas yarticulos de pldstico, comolas
botellas. Casi todos nuestros productos se componen
de materiales reciclados.

éDe qué modo ha afectado la recesion a suempresay
c6mo han asumido el reto?

Hemos sufrido un fuerte descenso del volumen de ne-
gocio, que nos ha forzado a llevar a cabo algunos des-
pidos. Es dificil saber lo que pasard con la industria del
automovil. Hay quien se siente optimista y hay quien
no. Afortunadamente, nuestra empresa incluye una
divisién de maquinaria que no depende demasiado del

IESE Revista de Antiguos Alumnos

sector de la automocion. Pero, como empresa de me-
diano tamafio, hay que tener en cuenta que no podemos
empezar a diversificarnos hacia cualquier sector.

Borgers siempre ha sido un negocio familiar, écomo
afecta esa realidad a su gestion?

No todo es blanco o negro. Hay sociedades anénimas
que se gestionan como una empresa familiar y vicever-
sa. Para nuestra familia, la empresa es mucho mds que
unainversién que proporciona dividendos. Un negocio
familiar es un lugar de reunion, un terreno comun; es
como la chimenea de una casa antigua, alrededor de
cuyo fuego se retine la familia cada noche. Ese fuego no
solo calienta la casa, sino que tiene una funcién social.
En otras palabras, nuestra misién consiste en mantener
lallama encendida paralafamilia, tanto silas cosas van
bien como si van mal. Muchos de nuestros empleados
llevan mucho tiempo trabajando para nosotros, algu-
nos sonyaincluso la segunda o tercera generacién. Los
cargos directivos de la empresa se hallan actualmente
en manos de la familia, pero no siempre ha sido asf, ni
tampoco es obligatorio que asi sea.
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LOS ALEMANES TIENEN MUCHO MIEDO A QUE EL

DINERO PIERDA SU VALOR. ESTE PAIS SUFRIO DOS
GRANDES DEBACLES INFLACIONISTAS EN EL ULTIMO
SIGLO Y SABE LO QUE SIGNIFICA QUE EL DINERO

CAREZCA DE VALOR.

En cuanto a la crisis del euro, existe en Europa un sen-
timiento generalizado de que Alemania tiene una res-
ponsabilidad especial alahorade salvar lamoneda. Sin
embargo, parece que muchos alemanes se muestran
reticentes a pagar por la falta de rigor financiero de
otros, :qué opina usted al respecto?

Si, tenemos cierta responsabilidad, pero toda responsa-
bilidad tiene un limite. Uno no puede responsabilizarse
de algo que no puede controlar. Como individuo, no pue-
do responsabilizarme del hambre en el mundo, porque
carezco de medios para ello. Puedo donar dinero a una
entidad benéfica, pero no cambiar las condiciones de un
pais. Se trata de una tareainmensa para una sola persona.
Y lomismo sucede conlos paises. Alemania puede ydebe
ayudar, pero no puede resolver los problemas de otros
paises. Existe una gran diferencia entre ayudar yresolver
el problema. A raiz de sus reticencias, Alemania ha sido
acusadadeinsolidaria, peronoloes. Los alemanes tienen
muchomiedoaque eldinero pierda suvalor. Este pais su-
frid dos grandes debacles inflacionistas en el ultimo siglo
y sabe lo que significa que el dinero carezca de valor. Por
eso, la poblacién alemana piensa que la estabilidad de la
divisa —antes el marco y ahora el euro- es esencial. Sin
embargo, este no es un punto de vista que compartan to-
doslos Estados miembros. En cualquier caso, la pregunta
es: érealmente estamos preparados para “salvar” a paises
como Grecia? Y en segundo lugar, ¢qué va a suceder con
elvalor del euro?

£Confia en el futuro del euro?

No lo s¢, pero si confio en que Alemania estara en posi-
ciénde crearvalor. Contamos con una fuerte base indus-
trial y estamos bien posicionados para satisfacer la de-
mandaglobal. Esaeslaclave delariquezade un pafs. Siun
paisno dispone de materias primas como el petréleo o el
carbdn, tiene que vender otra cosa, y creo poder afirmar
con seguridad que Alemania siempre tendrd productos
que la gente desee comprar.
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£Qué necesita Europa para continuar siendo competitiva?
Enprimer lugar, innovar. Por otrolado, debe contener sus
costes,ynosololosdelamanode obra. Lamanodeobraes
Unicamente uno delos factores que conformanlos costes,
puesto que estos también incluyen infraestructuras, ener-
gia, impuestos e intereses. Nosotros pagamos unos sala-
rios elevados, pero nuestros impuestos también lo son.
Una parte del salario pasa directamente al sistema. Los sa-
larios no siempre sonlo mdsimportante;lo que realmente
importa es la relacién entre el precio ylos resultados. Por
ejemplo, el foie esun producto caro, pero si quieres comer-
lo, pagas por €1. Y si hay una pieza de maquinaria costosa
que mejoralas condiciones de trabajo ola productividad,
la comprards, pese a su precio.

éPor qué decidié hacer el AMP y qué beneficios le ha
reportado?

Yo fui un estudiante del AMP poco habitual, puesto que
tenfa 64 afios cuando me inscribi y ya estaba al final de mi
carreraprofesional activa. Mihijahabfa estudiadoel MBA en
el IESE yme hablé del AMP, y dio la casualidad de que en el
2005 se organizo el primer programa Munich-Barcelona. Yo
yaconocia el IESE porlas reuniones del sector del automo-
vil que organizan cada afio. Debo reconocer que, al princi-
pio,noestabadel todo convencido. Con 64afios, uno piensa
que yalo sabe todoy, lo que no sabe, no quiere aprenderlo.
Sin embargo, me sorprendi6 lo beneficioso que fue parami
cerebro como “formacion de alto nivel”. Fue como asistira
unaactuacion, especialmente extraordinaria, de una pieza
de musica que conocfa muy bien. Ademds, habia cosas que
nosabfayque pude introducir después enlaempresa. Aho-
ra soy el presidente del Consejo de Administraciény, sin el
IESE, no creo que estuviera tan al dia delos nuevos desarro-
llos empresariales. Cualquier persona que desee continuar
trabajando trasla edad de jubilacién, ya sea para entidades
benéficas o cualquier otra organizacion, deberfa hacer este
programa. No solo te ayuda a hacer mejor tu trabajo, sino
que ademads te aporta unagran satisfaccion personal.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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El viaje de incentivo: mds que un viaje.
Emocionar, motivar y recordar.

Esta ha sido la Ultima cena de Gala que hemos organizado en el Museo de Ciencias Naturales de New York.
Hace mas de 30 afios organizamos nuestro primer viaje de incentivo y desde entonces trabajamos con
nuestros clientes compartiendo su ilusién por conseguir cada afio los objetivos deseados.
Afortunadamente, son muchos los clientes que han depositado su confianza en nosotros y hemos podido
trabajar juntos para que las ilusiones sean realidades.

En Iré Viajes somos especialistas en la organizacién del viaje de incentivo cuidando todos los detalles y
dedicandole tiempo a cada cliente para que todo esté en su sitio en el momento adecuado.

Sera un placer visitarle para estudiar juntos su proximo viaje de incentivo, sin ningln compromiso.

Antonio Tortajada
Director General
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de la presidencia

Antiguos Alumn

direccion a la pro
2012 se

Jorge Sendagorta (PADE '90), presidente de la Agrupacion de Antiguos Alumnos.

v ®
Jrealista

serac%
y estak conectado
con su gente”

Inuevo presidente dela Agrupacion de An-
tiguos Alumnos fue elegido por unanimi-
dad el pasado 31de enero durante la Junta
de Gobierno celebrada en el campus del
IESE en Barcelona. Jorge Sendagorta es
presidentey consejero delegado del grupo
SENER, una empresa familiar puntera en el sectordela
ingenieria.

Ingeniero naval y doctor en Hidrodindmica, Jorge
Sendagorta se incorporé a SENER en 1986, creando
uno de los grupos empresariales mas importantes del
Pais Vasco. Durante estos veinte afios ha sabido mante-
ner la cultura empresarial implantada por su padre, En-
rique Sendagorta, y su tio, Manu Sendagorta (PADE
‘90). Por todo ello fue reconocido, en diciembre del
2011, como “mejor empresario vasco” por la Fundacién
Empresa Vascay Sociedad.
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Usted estuvo vinculado al equipo del anterior manda-
to, como vicepresidente del comité ejecutivo y, desde
2006, como presidente de la junta territorial de Madrid.
Ahora que releva a Antonio Gonzalez-Adalid (MBA ‘75)
al frente de la presidencia, équé aspectos de la Agrupa-
cion le gustaria potenciar en los préoximos tres aios?
Tenemos que seguir insistiendo en lalinea de la interna-
cionalizacién de las actividades de la Agrupacion, incidir
especialmente en ella, porque el propio proyecto del IESE
se estd internacionalizando de forma acelerada.

Otro elemento fundamental es el Programa de Con-
tinuidad, como clave para mantenerse al dia y permane-
cer en contacto con profesores y compafieros. El hecho
de que los antiguos alumnos puedan venir a informarse
desde una perspectiva académica, rigurosa, con datos,
estadisticas y tendencias cuantificadas, que tengan la
posibilidad de venir aqui y de comentarlo con los profe-
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OLGA
BOLUDA

BRASIL ES UNO DE LOS
BRICSFUNDAMENTALES
PARA TODAS LAS
EMPRESAS ESPANOLAS EN
ESTOS MOMENTOS”.
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sores, de asistir a las sesiones de refresco... es la clave de
la Agrupacién. En consecuencia, creo que el Programa
de Continuidad es excelente y quiero prestarle especial
atencién paraver cémo podemosreforzarlo,asicomoala
plataforma SUCCEED, que se ha consolidado como uno
delosservicios de apoyo més demandados por los miem-
bros, facilitdndoleslas herramientas de formacién queles
permiten seguir desarrolldndose como lideres.

Y, por supuesto, no podemos olvidar la préxima Global
Alumni Reunion, que es un proyecto muy importante. Esla
primeravez que el IESE organiza una asamblea de antiguos
alumnos en un pais en desarrollo acelerado. Brasil, es uno
delos bricsfundamentales para todas las empresas espafio-
las en estos momentos. Hay que abrazar las posibilidades
que ofrece este pais, donde el IESE estd apostando con una
completa oferta de programas (AMP y PMD) y un nuevo
Executive MBA.

é¢Quéles diria alos antiguos alumnos para animarles air?
Les dirfa que es su obligacién, porque los empresarios te-
nemos unaresponsabilidad: mds de cincomillones de pro-
yectos pendientes, yaque haymds de cincomillonesde des-
empleados ennuestro pais, y Brasil presenta una economia
que ofrece unas posibilidades enormes. Los empresarios
tenemos que mirar mds alld de nuestras fronteras, ya que
el mercado espafiol se nos ha quedado pequefio en estos
momentos. Y aunque en el Este encontramos sindudamer-
cadosinteresantes, la competencia es enorme ylos espafio-
les no tenemos las mismas ventajas que en Latinoamérica:
elidioma, la herencia, el hecho de sentirnos alli como en
casa... Pero Brasil posee un mercado en plena ebullicion,
en el que inexcusablemente hay que estar.

La asamblea solo se la pueden perder los que lleven
mucho tiempo en Brasil y ese dia tengan otros compro-
misos ineludibles, pero los demds tienen que entender
bien esa oportunidad, abrazar sus posibilidades y pen-
sar qué van a hacer alli para mejorar sus empresas.

iNos puede avanzar algin detalle mas de la proxima
Global Alumni Reunion al que no podamos resistirnos...?
Elhecho de que vayamos a tener reuniones en Sao Paulo
en mitad del otofio espafiol es un elemento de indudable
atractivo, aparte del ya mencionado de que, profesional-
mente, Brasil es un foco de atencion evidente para todas
las empresas, especialmente para las espafiolas. Luego,
el leitmotiv que se ha elegido para el programa, “Charting
paths in a wider world”, es una frase para reflexionar, es-
pecialmente en estos tiempos de crisis, y darle vueltas,
porque tiene muchas lecturas.

Y precisamente en la coyuntura econémica actual y con
la vista puesta en nuevos mercados, ien qué piensa que
puede la Agrupacién ayudar a los antiguos alumnos?

Tanto la Agrupacion como el conjunto del IESE son un ve-
hiculo fundamental. El mundo empresarial y el econédmico
estan sometidos a un cambio constante. Hay nuevos para-
digmas, y nuevas formas de hacer negocios, nuevos merca-
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dos que se estan abriendo, que estan cambiando su peso
relativo, y necesitamos saber reaccionar a todo ello. No
basta con leer el periddico, debemos fiarnos de alguien
que nos dé las estadisticas, las tendencias comprobadas,
que nos siga ofreciendo los instrumentos de gestién,
que van variando en funcién de todos estos cambios. Y el
IESE, a través de su Programa de Continuidad y de todos
los mecanismos que tiene la Agrupacidn, es un vehiculo
extraordinario paramantenernosal dfayreflexionar sobre
los problemas que tenemos que atender, ofreciendo las he-
rramientas necesarias para poder enfrentarlos.

Como presidente y consejero delegado de una empre-
sa destacada en su sector, ;cual cree que es el papel
que juegan los directivos hoy?

Juegan un papel crucial, porque los empresarios somos
quienes tenemos que crear empleo. Es, basicamente, nues-
traresponsabilidad. E1 Gobierno podrd ayudar con las con-
diciones del entorno, pero no va a ayudar con la creacion
de puestos de trabajo, esaresponsabilidad la tenemos que
asumir nosotros.

Y, équé valores ha de tener un directivo para saber
capear la crisis?

Muchos. Algunos constantes como la transparencia, la
honestidad, el rigory la coherencia. Esta tltima es funda-
mental, sidas siempre el mismo mensaje, todo el mundo se
alineay funciona. Y otros mds agresivos, como capacidad
de emprendimiento, de asumir riesgos... Un directivo tie-
ne que ser creadoryrealista, las dos cosas, pero sobre todo,
ha de estar conectado con su gente.

éPiensa que el valor diferencial del IESE marca distan-
cias ahora mas que nunca?

EIIESE tiene un factor diferencial claro e importante, yen-
tretodos tenemos que trabajar para que vayaamads. En efec-
to, los valores del IESE son fundamentales, pero estamos
enun momento en el que ya no competimos tinicamente
con las escuelas nacionales, sino con todas las del mundo.
Poresoveo el hecho diferencial que tiene el IESE comouna
granventaja,lo tenemos que cuidar especialmente eincre-
mentarlo porque serdlo que nos defina, alargo plazo, como
ganadores o perdedores. Otra caracteristicaimportante de
esta casa es que todo pasa por los profesores. La clave estd
en que sigamos contando con el talento extraordinario de
los profesores que tiene el IESE, con su dedicacion, dis-
ponibilidad y motivacién para seguir en contacto con sus
alumnos, trabajando esta diferencia con respecto al resto
delas escuelas de direccién.

éPor qué cree que la Agrupacion sigue manteniendo
sus cuotas de afiliacion a pesar de la situaciéon eco-
némica actual, de la diversidad de los alumni y de la
competencia de las otras escuelas?

Yo creo que el IESE es una experiencia enriquecedora, y
al serlo, muchos alumnos la viven y se benefician de ella
cuando estdn en un programa. Después piensan que node-
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LLA CLAVE DEL IESE
ES EL TALENTO, LA
DISPONIBILIDAD Y
LA MOTIVACION DE
SUS PROFESORES”.

ben romper los vinculos, que han de mantener, de alguna
manera, esa conexion con el IESE, con sus compaiieros,
con sus profesores, con la clase de educacién que han re-
cibido, con el tipo de pensamiento con el que se han en-
frentadoytambién conlaforma conlaquehanaprendido
adesarrollar su propio pensamiento. Esaeslarazén porla
que seapuntanalaAgrupacién,almenos, eslo queyohice.

Usted curso un programa PADE en 1990. ;Qué le apor-
to el IESE a su trayectoria profesional?

E1IESE, entre sus objetivos declarados, tiene el de tras-
formar a las personas que cursan un MBA, un PADE o
cualquier otro programa, y asi fue en mi caso. Mi carrera
habfa sido muy técnica, muy centrada en la ingenierfa,
aunque mi evolucién hacia un mundo “mads de gestion”
se habia producido yaantes de empezar en el IESE, cuan-
do, con 34 afios, tuve que hacerme cargo de una empresa
con mds de 500 personas, SENER. Fue muy importante
elimpacto de laformacién en el IESE: me aportd las he-
rramientas necesarias para gestionar yademds seguridad
en mi mismo, la certeza de que lo que estds haciendo lo
estds haciendo razonablemente bien.

éUsted es de los que cree que, si no existiera la Agru-
pacion, habria que inventarla?

Eso desde luego; de hecho, creo que se invento al cabo de
muy pocas promociones. Al poco tiempo, todo el mundo
echaba de menos tener este foro de encuentro.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Daniel Franklin, editor de
The Economist, desvela en
esta entrevista los resquicios
de luz al otro lado del tunel
deun 2012 que se augura
todavia sombrio.
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esde hace 25afios, The Economist publica
las predicciones para el afio siguiente.
Su editor ejecutivo, Daniel Franklin,
nos desveld desde el campus de Madrid
del IESE alguna de las conclusiones el
conocido suplemento The World in 2012,
del que también es editor. Antes de su intervencidn, el
4 de febrero, en el Programa de Continuidad moderado
por el profesor del IESE Juan José Toribio, la Revista de
Antiguos Alumnos converso con él y le pregunté su opi-
nién sobre cuestiones como la actual crisis financiera,
los males del euro, el auge del capitalismo de Estadoyla
posible secesién de Escocia del Reino Unido.
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En retrospectiva, ¢qué podria, o deberia, haberse hecho
en los Gltimos afios para minimizar los efectos de la crisis?
Enretrospectiva todo es muy fécil, por lo que hay que adop-
tarunaactitud humilde alahora de analizar las dificultades
alasque sehan enfrentadolosresponsables de las politicas
econdmicas. En cualquier caso, Europa tendria que haber
sidomuchomads consciente delaenvergaduradel problema
que aquejaba al continente, sobre todo en lo que se refie-
re aladeuda griega yalanecesidad de construir un sélido
cortafuegos alrededor de otros paises como, por ejemplo,
Espafia. En el &mbito nacional, creo que todos los paises
sentfan ciertareticenciaaadmitirladimensién del proble-
mayatomar las medidas oportunas. Espafia es ejemplode
ello, puesto que estuvo inmersa en un estado de negacién
durante largo tiempo.

Hace poco hubo un llamamiento universal ala austeridad,
pero economistas como Joseph Stiglitz y algunos repre-
sentantes del Fondo Monetario Internacional (FMI) afir-
man que es contraproducente. ¢Cual es su vision ?

El problema es que la austeridad se ha consagrado en un
tratado europeo justo cuando el crecimiento es uno de los
grandes problemas del continente. Se ha producido un error
dediagndstico, peroal consagrarlo por ley, nos arriesgamos
aagravar todavia mas el problema en lugar de resolverlo.

¢Es cierto, segin afirman algunos sectores, que el nuevo
tratado hace que sea del todo imposible para el Gobierno
europeo aplicar medidas keynesianas para estimular el
crecimiento?

Estd claro que con el nuevo tratado es mucho mds dificil. Al-
gunos paises,como Alemania, tendran mas margen de manio-
bra, perolos paises que se enfrentan aun déficit presupuesta-
riosuperioral aceptable no tienen més opcién que reducirlo.
En casos como el de Espaiia, la cuestion que se plantea es la
rapidez conlaque deberia reducirse dicho déficit.

£Como ve la convivencia del capitalismo de Estado con el
capitalismo de mercado?

El capitalismode Estadoesunmodeloque sehaarraigadocon
fuerza en Chinay en otros paises donde hay grandes empre-
sasbajoel control del Gobierno, que toman prestadasalgunas
caracteristicas del mercado libre, como los mecanismos de
mercado o las mejores précticas, pero que siguen estando
muy controladas por el Estado. El éxito de China y de otros
paises,como Brasil, hallevadoa pensar aalgunos sectoresque
el capitalismo de Estado es un interesante modelo a tener en
cuentay, quizd, emular. La crisis del capitalismo tradicional
ha derivado en una curiosa mezcla de crisis de confianza y
butisqueda de nuevos modelos, lo que conllevaun auge de es-
tosnuevos modelos de capitalismoydela confianza en ellos.

iLos problemas de Europa y del euro radican en el hecho
de que no tengamos, y de que no vayamos a tener, unos
“Estados Unidos de Europa”?

Lalogica propia del euro podria llevarnos a pensar que
una manera de que esto funcione es con una verdadera
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unién politicayfiscal, pero Europano estd preparada para
ello, lo cual nos lleva a plantearnos si el euro puede pros-
perar sindichaunién. Europaintentard, siguiendo su esti-
lohabitual, encontrar una posicion intermedia que evite,
por un lado, el modelo puro de unos “Estados Unidos de
Europa”y, por el otro, unretroceso alas divisas indepen-
dientes. La cuestion es si tendrd éxito en sumision.

£Como ve el papel de Alemania como lider?

Estd claro que Alemania ha adquirido un papel preponde-
rante, pero hay muchas voces en Europa que cuestionan
tanto el andlisis alemdn del problema como su receta para
resolverlo. Basicamente, su politica consiste en que todos
se comporten como Alemania, pero se muestranreticentes
aadmitir que, paraque aquello suceda, este pafs deberfa ser
menos competitivo.

Lacrisis ha provocado muchas situaciones desesperadas y
llamadas a un capitalismo responsable. ¢Hasta qué punto
se ha hecho realidad este tipo de capitalismo?

En épocas dificiles, las empresas se focalizan en los
resultados y tienden a olvidarse de los aspectos mds
banales de la responsabilidad social corporativa. No
obstante, si se analizan al detalle las empresas que tie-
nen en cuenta cuestiones como el cambio climdtico y
que desarrollan la plantilla necesaria para responder a
estos problemas, vemos a muchas que estdn trabajan-
do de manera innovadora con diferentes ONG. Por lo
tanto, creo que, en el drea de la sostenibilidad, se estdn
llevando a cabo menos acciones superficiales a favor de
actividades mds profundas.

iCree que es necesario un nuevo tipo de liderazgo?

Creo que un lider es producto de su época, y no creo que
losresponsables delatoma de decisiones hoy en dia sean
menos capaces que sus antecesores. En el sistema esta-
dounidense, por ejemplo, es muy dificil para un lider po-
der actuar, es un sistema que dificulta mucho el lideraz-
go.Y, en el caso de la Unién Europea, con sus veintisiete
miembros, es enormemente complejo alcanzar un acuer-
do cuando los intereses son tan diferentes. En el 4mbito
empresarial, hay empresas que se uneny dicen que, si el
Gobiernonoactiaendreas comolas politicaslaborales o
las practicas anticorrupcion, lo haran ellas. Cabe concluir,
por tanto, que haydreas enlas que las empresas estdn ejer-
ciendo un liderazgo bastante fuerte.

£Votara Escocia a favor de laindependencia?

Eltemade Escociatendra repercusiones que irdn mucho
mdsalld de Escocia e Inglaterra, sobre todo para Espafia.
Silaindependencia fuera una realidad, se plantearian
cuestiones muy serias, como el hecho de que Escocia
deseara formar parte de la Unién Europea como nacion
independiente. ¢Esto seria aceptable para Espafia? Las
encuestas dicen que no se votard a favor de la escisidn,
pero también es cierto que nadie habriaimaginadonunca
que Checoslovaquia se dividiria algun dia.
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OSCAR MACIA (EMBA*12) Y XAVIER BISBAL

REVOLUCIONARLAS VENTAS

Una solucion imprescindible

que empequenece |os CRM

@ _ Tritiumsaleal mercadodispuesto
@ arevolucionar la gestién de ven-
tas. “Alli donde hay un vendedor enla
calle, nuestro gestor se hace impres-
cindible”, explica con impetu Oscar
Macia (EMBA ‘12). Ely Xavier Bisbal
idearon ForceManager, un gestor de
ventas que las optimiza y afiade tras-
parencia, favorece el ahorro de costes,
y aporta eficiencia a las actividades
que suman valor alarelaciéon comer-
cial. “Al director comercial le interesa
tenerasus fuerzas de ventael maximo
tiempo posible en la calle, vendiendo,
peroalavez, estastienen que estar do-
tadas de herramientas buenas y muy
practicas que afiadan valor al negocio.
ForceManager las proporciona”, ex-
plica Oscar. Conun smartphone ouna
tabletylaaplicacion de Tritium, el co-
mercial detecta, por geoposicion, sus
clientes mas proximos y la actividad
comercial que ha realizado con ellos,
“desde unallamada por teléfonoaun
pedido”, explica Xavier. Ademas, es
un sistema de apoyo que registra to-
daslasactividades deventadel equipo
comercial al instante. Esto permite fo-
mentar laproactividad delvendedory
latrasparenciadelasactividades ymi-
nimizarlafunciénde control rutinaria
del director comercial.

“Todo empezo6 porqueyo, que hasta
hacedosafioseradirector comercialde
ventas en una pequefia empresa fami-
liar,noencontrabaun productoqueme
librase del papel de policia respecto a
mis comerciales, que ellos pudieran
dedicarse exclusivamente avenderyyo
aplanificar”, explica Oscar. Por aquel
entonces, Xavier era jefe de proyectos
y consultoria en IBM. Los dos habian
entablado amistad cuando coincidie-
ron en primaria. Juntos descubrieron
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Oscar Macia y Xavier Bisbal.

supasionporlasnuevastecnologiasyla
informética. Trabajando juntos laidea
deunproductoquefueramasallddelos
Customer Relationship Management
(CRM) que habfa en el mercado, ydie-
ronvidaaunanuevaaplicaciénrevolu-
cionaria. A finales del 2007, crearon la
empresa de softwarey, un afio después,
consiguieron su primer cliente. Con
solotresdevida,losadictosa ForceMa-
nager ya se cuentan por decenas.

En este proceso, “hubo un punto
de inflexién importante”, puntuali-
za Oscar. “A finales del 2010, decidi
cursar el EMBA en IESE. Me abri6 la
mente”. Ambos destacan el rol de Jor-
ge Gonzalez, profesor de Direccién
Comercial. “Cuando le comentamos
la existencia de nuestro productoylas
ideas que tenfamos para su desarro-
llo, nos aconsejé dedicarnos al 100%
y dar el salto al mundo empresarial”,
comenta Oscar. Jorge les dirigié ha-
cia FINAVES para situar el producto
en el mercado. “Fue un cambio de en-
foque que hizo que nos plantedramos

seriamente el negocio”, reflexiona Xa-
vier. “Supimos que era posible crecer
rapido porque tenfamos entre manos
un producto muy sélido. Ademas era
importante para posicionarnos como
lideres”. Oscar reconoce que tuvieron
diversas ofertas de financiacién, pero
eligieron FINAVES “porque también
pensamos enlomucho que nos podria
ayudary por mivinculaciénal IESE”.
Pymes de casi todos los sectores ya
hanincorporadoal procesodeventasla
aplicaciénde Tritium,unaempresaque
hoy cuenta con seis socios y ocho em-
pleadosyquedioelsaltoalmercadoin-
ternacional en marzopasado,enfocado
almercado europeoya Brasil. “Dentro
depocotambiénincorporaremos Esta-
dos Unidosanuestromapacomercial”,
puntualiza Oscar. Pero las novedades,
en Tritium, son constantesy anuncian
para antes de final de afio una mejora
excepcional de ForceManager, basada
enlainteligenciaartificial. “IESEnosha
inoculado el virus empresarial. Nunca
dejaremos de ser emprendedores”.
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NICOLAS VON ROSTY, VICEPRESIDENTE DE DESARROLLO CORPORATIVO DE SIEMENS

UN VERDADERO LIDER
INFLUYE ENLAS PERSONAS

El vicepresidente de
desarrollo corporativo
de Siemens explic
cOMO suU empresa
evito una debacley
consiguio ser lider.

@_ “Una de las caracteristicas que
@ distinguealverdaderolideresque
se esfuerza por influir en las personas
y no solo busca el beneficio propio”,
explicéd Nicolas von Rosty, vicepresi-
dente corporativo de Siemens, enuna
de las sesiones sobre Liderazgo Glo-
baldel EMBA celebradael 20 de enero
enel campus del IESE en Barcelona.
Tras ser presentado por el director
general del IESE, Jordi Canals, Von
Rosty di6 una charla titulada, “La
historia de liderazgo de Siemens”,
en la que describi6 el perfil de esta
compafifa de 160 afios que tiene una
plantilla de 405.000 personas re-
partidas en 190 paises. La actividad
de Siemens se divide hoy en cuatro
areas principales: energia, industria,
infraestructurasy ciudades, y salud.
Segun Von Rosty, se ha trans-
formado en una empresa ecoldgica
al reducir sus emisiones de gases
invernadero e implicarse, por un
lado, en el gigantesco consorcio de
energia solar Desertecy, por el otro,
en la creacién de Masdar City, una
ciudad situada a las afueras de Abu
Dhabi cuyo suministro energético
procede unicamente de fuentes de
energfa renovable. No obstante, en
el2007,lasupervivenciadelaempre-
sa se vio gravemente amenazada por
un enorme escdndalo de sobornos.
La direccién consiguid evitar una
debacle al estilo de Enron gracias a
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Nicolas von Rosty.

que actud con rapidez y prescindio
deunabuena parte de sujuntadirec-
tiva. Seguidamente, contraté como
consejero delegado a Peter Los-
cher, un profesional relativamente
desconocido en el sector, pero con
unas credenciales éticas impecables.
Loscher, cuyo lema
es “nunca hay que
perderse una buena
crisis”, asumioé el
reto Como una opor-
tunidad para acabar
de depurarlacipula
directivayse dedic
aresolver el proble-
madel cumplimien-
to normativo. Para empezar, elimind
los pagos en efectivo y los fondos
ilicitos y, a continuacion, contraté a
650 “técnicos de cumplimiento”, no
paraque actuaran de policias, sinode
facilitadores. Un afio después, tanto
los margenes como la facturacién de
la empresa habian aumentado. Von

“El liderazgo
es como nadar,

no se aprende
en los libros”.

Rosty, afirmé que una de las claves
del éxito de Loscher fue su celeridad
alahoradeintroducir estos cambios.
Segun se desprende de los resulta-
dos de diferentes estudios, la calidad
del liderazgo representa un 15-20%
del rendimiento total de una empre-
sa. “El liderazgo es
como nadar”, expli-
céVonRosty, “nose
aprende en un libro.
Muchas de las co-
sas que se ensefian
habitualmente son
erréneas y pueden
llevaraunbuenlider
acausar estragos”.
Para él, un buen lider destaca, ade-
mads de por su deseo de cambiar la
mentalidad de las personas, por su
movilidad, persistencia, inteligencia
emocional, coraje y conocimiento de
las distintas culturas, asi como por su
voluntad dedelegarydedesarrollaruna
cultura de equipo de alto rendimiento.
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tus intereses y los de tu
colectivo profesional.

Beneficiate de las soluciones financieras que puedes disfrutar por ser
miembro de lese Alumni Association y las ventajas exclusivas de un banco
que trabaja en PRO de los profesionales. Un banco que trabaja en PRO de

ti.

Acércate a una oficina de Banco Sabadell o llamanos al 902 383 666.
Organicemos una reunion y empecemos a trabajar.

Somos el banco de las mejores empresas. G
O lo que es lo mismo, el banco de los mejores profesionales: el tuyo. Sa bade “
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OTORGADOS POR LA AGRUPACION DE ANTIGUOS ALUMNOS DEL IESE

PREMIOS A LA EXCELENCIA
INVESTIGADORA

El desarrollo de la investigacion y de |a
formacion en direccion de empresas

Prof2 Elena Reutskaja.

Prof. Pankaj Ghemawat.

Prof.2 Marta Elvira.

Prof. Carlos Rodriguez Lluesma.

@_ Los profesores Elena Reutskaja,
@ PankajGhemawat, MartaElvira
y Carlos Rodriguez Lluesma fueron
los galardonados este afio en los Pre-
mios ala Excelencia Investigadora del
IESE, que otorga anualmente la Agru-
pacion de Antiguos Alumnos. Los pre-
mios se entregaron el 30 de enero en
el campus del IESE en Barcelona, en
el marco delaJunta de Gobierno de la
Agrupacién de Antiguos Alumnos.
Los Premios ala Excelencia fueron
creados por la Agrupacion durante
el curso 2001-02 con el objetivo de
apoyar desde el IESE el desarrollo de
lainvestigacién y de la ensefianza en
materia de direccién de empresas.
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Este afio en el capitulo de mejor
articulo académico, se premié a la
profesora Elena Reutskaja, por su
articulo “Search Dynamics in Con-
sumer Choice under
Time Pressure: An

tuvo en cuentala calidad, el prestigio
yladivulgacién del volumen.
Finalmente, los profesores Marta
Elviray Carlos Rodriguez Lluesma
fueron premia-
dos por su curso

Eye-Tracking Study”, Los Premios “Capstone - Execu-
publicado en el pres- alaExcelencia tive Career Leader-
tigioso journal Ameri- Investigadora fueron ship”aLos critlerios
can Economic Review. seguidos por el jura-

Por su parte, creadosenel dofueronlaconsoli-
Pankaj Ghemawat curso 2001-02. dacién del curso, su
recibio el galardén al utilidad paralaacti-
mejor libro por World vidad investigadora

3.0 Global Prosperity and How to Achie-
velt,publicado el afio pasado por Har-
vard Business Press Books. El jurado

y consultora del profesor, suimpacto
social, y la utilizacién de material ge-
nuinoy especifico.
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JULIO LINARES

TODO POR
EL CONSUMIDOR

El CEO de Telefonica desvela las
tendencias de las telecomunicaciones

@ _ Sipasamos aproximadamente un
@ terciodel diadurmiendo, otro ter-
cioloinvertimos enactividades digita-
les,yestoesalgoque “estaaumentado
cadavez mas”, aseguro Julio Linares,
CEO de Telefénica, en la sesién del
Programa de Continuidad “El poder
del consumidor”, moderada por el pro-
fesor Josep Valor, el 29 defebreroenel
campus del IESE en Barcelona.

¢Cuadl es el peso de las telecomuni-
caciones en este mundo digital en el
que vivimos? Es fundamental, ya hay
6.000 millones de teléfonos moviles
en el mundo, casi tantos como seres
humanos. “Y las telecomunicaciones
ayudan a desarrollar el mundo”, ase-
guré el directivo, paraquien “el mundo
digital es posible gracias alas redes de
telecomunicaciones, que incrementan
lacompetitividad y generan empleo”.

Segtin Julio Linares, las tendencias
de futuro son la hiperconectividad,
la mayor inteligencia y proliferacién
de dispositivos, y “el Internet de las
cosas”, lo que significa que la précti-
ca totalidad de los
equipamientos, des-
delatelevisién hasta
el automovil, estard
conectadaalared.

Yenesteecosistema
digital, “el que manda
es el consumidor”. Es
unjuez queestasiem-
pre conectado, bien
equipado, que manejagran cantidad de
informacion, ylo mds importante, que
tiene capacidad de influir. Un ejemplo
de ello eslademanda —por parte de los
consumidores— de smartphones con
aplicaciones atractivas. Es la propia

“La practica
totalidad de los

equipamientos
estara conectada
alaRed"”.

demandala que ha generado el pujante
desarrollo de este mercado de aplica-
ciones, yno al revés. La batalla estd en
el consumidor, “hay que conquistarlo”,
concluy6 el CEO de Telefénica. Sin
embargo, eso tam-
bién genera fuerte
competencia en te-
rrenos periféricos
inesperados,tales
comolaguerradelas
patentes, laluchade
los desarrolladores
de aplicaciones, o la
batalla por el talento.
Un talento que en este sector, sefiald
Julio Linares, “no lleva traje y corba-
ta, sinomds bien camisetayvaqueros”.

MAS INFORMACION:
www.iese.edu/videos

Julio Linares durante su intervencion en el campus del IESE en Barcelona.

IESE Revista de Antiguos Alumnos
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EL IESE RINDE HOMENAJE ASUS
EMPLEADOS MAS ANTIGUOS

Ocho
medallas
de plata

Ignacio Bel, Brigida de Miguel,
Ignasi Forcada, Isabel Garcia, Te-
resa Gener, Pilar Martinez, Matil-
de Oya y José Ramoén Pin fueron
homenajeados con las medallas
de plata de la Universidad de
Navarra el jueves 22 de diciembre
en agradecimiento a los servicios
prestados a la Universidad du-
rante los Ultimos 25 afios. El acto
tuvo lugar en el campus del IESE
en Barcelona, y en Madrid se pudo
seguir por videoconferencia. El
director general Jordi Canals,
felicit6 a los homenajeados por el
esfuerzo mostrado un afio mas.

NOMBRAMIENTOS

STEVE ALTMAN

¢ Sehaincorporadoal IESE

como colaborador cientifico,
eneldepartamentode

Direccién Estratégica. Graduadoen
Econdmicas porla Wharton School of
Business, MBA de la Harvard Business
Schoolyun MPA delaHarvard’s
Kennedy School of Goverment.

PABLO FONCILLAS

¢ Sehaincorporadoal IESE
como colaborador cientifico
enel Departamentode

Direccién Comercial. Licenciado
enDerecho porla Universidad de
Barcelonay (MBA ‘00) del IESE.
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ALVARO URIBE, EXPRESIDENTE DE COLOMBIA
La transicion de un pais,
en prlmera persona

“Durante mi mandato selogro

que laeconomiacreciera,en parte
por lapacificacion del pais,que
hizorenacer el orgullo de sentirse
colombiano”, aseguraba,el8de
febrero, Alvaro Uribe, enlasesién
del Programa de Continuidad
moderada por el profesor Francisco
Iniesta. Comentabatambién,en

el campusdel IESE en Madrid que, cuandoasumid el poder,

se centro engenerar confianza sobre tres pilares: seguridad,
conflanzainversionistaypoliticas sociales. Altiempoque
luchaba contra lacorrupcionylapenetracion del narcotrafico
y delosgrupos criminales enlavidacotidiana, “quedaronlas
semillas,aunque faltaun largo camino por recorrer” concluyo.

© Casa de S.M. el Rey / Borja Fotografos.
I

EL PRINCIPE RECIBE A LOS REPRESENTANTES DE LA GEW

Apoyo real

SuAlteza Real el Principe de Asturias,don Felipe

de Borbony Grecia, recibidel 26 de eneroenel
PalaciodelaZarzuelaalarepresentacion dela Global
Entrepreneurship Week (GEW ) en Espafiaformada
por Francisco Iniesta, director del IESE en Madrid,;
Yagodela Cierva,secretario general del IESE en
Madrid; Mathieu Carenzo, director del Centro

de IniciativaEmprendedoradel IESE,yMarta
Gonzalez, Product Manager dela GEW.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Lo gue tu quieras,
a quien tu guieras,
donde tu quieras...

...envialo ahora sin salir
de tu casa

Ahora ya puedes contratar el Servicio on-line y para tu mayor comodidad,
recogemos en tu casa o donde tu nos digas.

Para mds informacion, accede a la web del Servicio yatelollevo.com
o llamanos al 902 300 400.

yatelolievo.com

Mi RMIR®sAas particular
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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

PDD-2-08. La secretaria de la promocion, Eulalia Mateu, organizo una reunidn con sus comparieros el 26 de enero.
Les acompano la profesora Sandra Sieber, quien impartié una sesion sobre “Internet como nuevo canal de distribucion”.

AMP-MUNICH-08

Javier Lancha ha sidonombrado
director general de APM Terminals
Algeciras, donde ocupaba el puesto
de director financiero.

EMBA ‘88

Elsegundo Consejo de Ministros
del ejecutivo del PP acordo el
nombramiento de Fernando Marti
como nuevo Secretario de Estado
de Energia.

EMBA ‘89
Santiago Campos ha sido nombrado
director general dela Unién de
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Televisiones Comerciales Asociadas

(UTECA).

EMBA ‘02

KPMG hanombrado a Guillermo
Padillanuevo socio responsable del
area de consultoria de management
en Espafia.

MBA ‘73

Elsector ganadero, en general, y el
de carne, en particular, realizaron
un entrafiable homenaje a Fernan-
do Pascual, que fuera secretario
general de ASOCARNE entre 1980
y 2011, es decir, 31aflos enlos que,

como se encargaron de resaltar
todos los participantes en este
acto de homenaje, los cambios en
el sector de la carne espafiol han
sido espectaculares.

MBA ‘78

La Asociacién Multisectorial

de Empresas de Alimentaciény
Bebidas (AME), que agrupaa 25
grandes compafiias que apuestan
porladefensadelas marcas, ha
designado presidente ejecutivoa
José Maria Vilas, actual presidente
de Panrico.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



PDD-3-11. Andreu Casanovas y Baptista Borrell reunieron a sus compaferos para celebrar una cena de Navidad el 15 de
diciembre, y aprovecharon la oportunidad para compartir sus experiencias vividas desde que finalizaron el curso.

MBA ‘84

El Consejo de Administracién de
Carbures Europe contraté a José
Maria Tarrago6 para potenciar

el proceso de diversificaciény
expansién internacional de la
compaiiia hacia el sector de
laautomocién.

MBA ‘85

El Consejo de Administracién de
Bankia ha nombrado consejero

a Joseé Ibern, presidente de
Caixa Laietana.

MBA ‘87

Maximo Buch fue designado
consejero de Economiade la
Comunidad Valenciana.

MBA ‘89

José Manuel Diez asumi6 en
febrero sunuevo cargo de consejero
delegado del Grupo TRAGSA.

MBA ‘94

Xavier Furid ha sido escogido
nuevo director general del
consorcio local Localret.

MBA ‘03

Federico Gil, hasta ahora director
general del sureste de Europade
URSA (divisién de aislantes del

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Grupo Uralita), ha pasado a ocupar
el puesto de director general de
Europa Occidental.

PADE-1-84

Francisco Pons es el nuevo
vicepresidente del Banco
Financieroyde Ahorros (BFA),
matriz de Bankia.

PADE-1-98

Convocados por Josep M. 2 Marti
yMarta Lacambra, los miembros
celebraron un encuentro de la
promocion, que se reunié el 16

de febrero enla salaJujol de La
Pedrera, en Barcelona. Antes dela
cena, sus compafieros Salvador
Tous, Xavier Tubert y Fernando
Cireraleshablaronde sus
experiencias profesionales en una
mesaredonda.

PADE-A-04
PricewaterhouseCoopers ha
incorporado a Isabel Linares a su
plantilla como senior counsellor para
el sector publico dela firma.

PADE-A-06

Roman Escolano, hasta
ahoradirector de relaciones
institucionales del BBVA, ha sido
nombrado presidente de la agencia

financiera del Estado, el Instituto de
Crédito Oficial (ICO).

PADE-A-08

Ovidio Ramén ha sido nombrado
director general de Cinco Dias, el
diario econémico del grupo PRISA.

PDD-1I-99

Tras haber desempefiado el
cargo de director financiero en
Microsoft, Victor Garcia asumio
sunuevo cargo de director de
compras de la empresa.

PDD-1-79

José Oriol Sala es el nuevo
presidente para los proximos cuatro
aflos dela cooperativa de crédito
Caixa d’Enginyers.

PDD-1-02
- Oscar Martinez

fue elegidovocal

delajunta

de gobierno

del Colegio

Oficial de

Ingenieros

Industriales de Catalufia.

PDD-1-07
Victor del Pozo fiché por Privalia
parahacerse cargo de lalogistica
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P EOUPLE

global del grupo. Procede de DHL
Supply Chain.

PDD-3-90

El Consejo de Ministros aprobd

el nombramiento de Gonzalo
Robles como secretario general de
Cooperacién Internacional para
el Desarrollo, puesto desde el que
presidirdla Agencia Espafiolade
Cooperacién Internacional parael
Desarrollo (AECID).

PDD-4-02

Trasmds de diez afios en el sector
retail del deporte ylamoda, en
compafifas lideres como Nike
yPuma, Joaquim Tomas se ha
incorporadoalamarcaliderenel
area del outdoor, The North Face,
dentro del grupo VF, como country
manager para Iberia.

EMPRENDEDORES

PDD-A-08

José Antonio Magaiia
presentdrecientementela
empresaregalos parael bebé
(www.regalosparaelbebe.es),
dedicadaalaventaonlinede
canastillasyregalos parabebés
yreciénnacidos.

PDD-E-07. José Dionisio Gonza-

lez, secretario general del Foro de
Infraestructuras y Servicios, recibio el
premio Ingeniero de Caminos, Canales
y Puertos Joven del afio 2011, en un
acto que la demarcacion de Madrid
del CICCP celebro el 28 de noviembre.
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PDD-A-08

Javier Irazoqui ha sidonombrado
director de Desarrollo de Negocio
en SEIDOR, empresa de consultoria
tecnoldgica de capital 100% espafiol.

PDD-A-09

Israel Casanova es el nuevo
country manager de Redevco para
Espafiay Portugal.

PDD-C-03

Ladivisién de gestién de grandes
patrimonios del Deutsche Bank
ha designado a Nicolas Barquero
responsable de inversiones.

PDD-E-11

Raquel Castueraha sido nombrada
directorade marketingy clientes de
Liberty Seguros.

PDD-F-08

Julio Ruiz se haincorporadoala
consultora Center for Innovative
Execution (CFIE) como director de
desarrollo de negocio.

PDD-GALICIA-04

El Banco Popular hanombradoa
José Manuel Hevia, hastaahora
director territorial dela entidad
para Asturias y Galicia en calidad
de subdirector general, méximo
ejecutivodelaentidad.

PDG-1-97

Albert Ros es el nuevo director
general de Boehringer Ingelheim
Espafa.

PDG-1-98

Osram ha decidido nombrar
director general para Espafiaa
Cristobal Ripoll.

PDG-1I-92

José Manuel Sanchez hasido
nombrado director general de
Sanitas Nuevos Negocios, direccion
denueva creacién que pretende
impulsar el negocio dental del grupo.

PDG-11I-92

Con motivo dela celebracién de sus
20 afios como alumni del IESE, el
presidente de la promocién, José

Luis Pérez, convocd a sus compafie-
ros auna comida en el Club Ndutico
de Valencia el dia 30 de marzo, con
el objetivo de que surgieranideas
pararealizar nuevos encuentros de
maneramds continuayvariada.

PDG-1-05

Se ha oficializado el nombramiento
de Jordi Cornet como delegado
especial del Estado en el Consorcide
laZona Francade Barcelona (CZFB).

PDG-1-10

Fe Lopez se haincorporado como
socia para desarrollar el drea Laboral
yde Recursos Humanos en UHY-
FAY & Co. Legal y Tributario.

PDG-A-06

Sebastian Lobato actué como
profesor-conferenciante invitado
por IPADE en su programa de
continuidad yactualizacién.

PDG-A-08

Ignacio Macias es ahora en un nuevo
miembro del Advisory Board de
Psyma Group AG.

PDG-A-09

Zurifie Saez eslanueva consejera
delegada de Venturaz4. Desde el afio
2010 ocupaba el cargo de directora
de marketingen lafirma.

PDG-B-09

Emilio J. Lujan,
hastaahora
director general

" | deladivisiénde
inversion en divisas
de ICSW Group,
hasidoascendido

a Chief Operaring Officer del grupo
multinacional de origen espafiol.

PMD-1-07

Marcelino Oreja es el nuevo
presidente de Ferrocarriles de Via
Estrecha.

PMD-1-08

Francisco Marin, presidente-director
general deladivision de construccion
de OHL ha sido nombrado consejero
ejecutivo de lacompafia.
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IN MEMORIAM

La primera Alumna del |[ESE
Mercedes Paniker (PADE "60)

@®_ MercedesPaniker,laprimera
@ mujer que cursd un programa
del IESE en 1960, fallecié el 28 de
eneroalaedad de 91 afios.

Accionista importante de una
empresa familiar de sustancias
quimicas y miembro del Consejo
de Administraciény de direccién
de dicha empresa, Mercedes
siempre estuvo muy vinculada a
las actividades de la Agrupacion
de Miembros del IESE.

Ademas de ser la primera mujer
enlasaulasdelaescuela, Mercedes
Paniker fue también pioneraen el
ambitoempresarial:en1973,fueele-
gidaporlaFederacién Mundial, pre-
sidentadela Unién Internacional de
Sociedades de QuimicosyTécnicos
del Cuero, siendonosololaprimera
mujer en asumir dicho cargo, sino
también la primera espafiola.

Algunodelos profesores quela
conocieron, como Félix Huerta,

IESE Revista de Antiguos Alumnos

conservan recuerdos muy vivos
de sutalante empresarial: “se in-
teresaba por todos los temas no
solo humanos, sino comerciales,
de producciényde personal”, re-
memora el profesor.

El profesor Huerta la recuer-
da como una mujer “muy répida
de reflejos mentales y muy inge-
niosaen sus preguntas”. Asimis-
mo, explica que “aseguraba una
sesion o una clase llena de did-
logo. Preguntas siempre inteli-
gentesypoco comunes. Locuaz,
pero muy util y constructiva
parala clase, buscando siempre
respuestasysoluciones alos pro-
blemas planteados a lo largo de
la sesién”.

“Fueunagranseguidorayentu-
siasta del Programa de Continui-
dad y de las reuniones de su pro-
mocién”, recuerda por su parte el
profesor Fernando Pereira.

El19 de noviembre de 2007, en
unacto solemne en el Parlamento
de Catalufia, Mercedes Paniker
recibié la Medalla de Plata al Mé-
rito Europeo, concedida por la
fundacién del mismo nombre.

En su discurso, Mercedes des-
tacd su origen como hija de emi-
grante indio, su convencimiento
del papel de Europa como ente su-
pranacional y pacificador y, final-
mente, el papel determinante dela
mujer desdelos puestos derespon-
sabilidad enlamejora delas condi-
ciones devida delahumanidad.

Tres semanas después, el 13 de
diciembre, en una solemne cere-
monia en el Sal6 Sant Jordi de la
Generalitat de Catalunya, le fue
concedida la medalla President
Macia, distincién que otorga la
Generalitat para distinguir tra-
yectorias ejemplares en el mundo
econémicoylaboral.
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FOMENTANDO LA CREATIVIDAD EN LOS EQUIPOS

Del trabajo
conjuntoalaidea

KANDARP
MEHTA

o)
—

Conflict, crisis
and creativity
LAMBERT ACADEMIC ]
PUBLISHING, 2011

@_ Aunque los productos creati-
@® vos llaman mucho la atencién,
no solemos pararnos a pensar en su
proceso de alumbramiento. Con la
intencion de cubrir este vacio, Kan-
darp Mehta, del IESE, asistié a trece
rodajes de peliculas para estudiar el
proceso por el que el trabajo en equi-
podesembocaenlaexpresién deuna
idea,yplasmo sushallazgosenellibro
Conflict, crisis and creativity: A study of
role evolution in creative teams.

Una de las principales premisas
del libro, tal y como indica el titulo,
es la evolucién de los roles con el
tiempo, hecho que, segun cuenta,
afecta a la generacion de ideas de
maneras diferentes.

Por una parte, el nivel de interés de
un miembro en un equipo aumenta o
disminuye deformagradual enfuncién
del interés que despiertan las ideas
que aporta. Pero no siempre los roles
definen la aportacién de ideas, pues
encontramos miembros que generan
ideas de forma constante.Kandarp
Mehtaafirma que quienes mas mues-
tran estatendencia sonlosdirectores,
por suinterés personal en el proyecto.

La dictadura del relativismo

Finalmente, y en muchos casos a
raiz de una crisis, también se pueden
dar cambios bruscos. Por ejemplo,
si el equipo pierde a un miembro o
recursos, alguien que antes aportaba
pocasideas puede destacar repentina-
mente yasumir el liderazgo creativo.

Conindependenciadeladireccién
que tome la evolucion de su rol, los
miembros de un equipo atraviesan
cuatro fases: identificacion de los li-
mites del rol inicial; desempeifio del
rolidentificado inicialmente; cambio
derol en funcién de la valoracion del
resto del equipo yampliacién o exclu-
sién de la actividades asociadas al rol
inicial; y, por ultimo, desempefio del
nuevorolidentificado.

El autor apunta que los miembros
de un equipo no dejardn de expresar
nuevas ideas, sea cual sea el resultado,
siempre y cuando perciban que eso
formapartede sutrabajo. Comprender
esta evolucion delos rolesylas etapas
de la creatividad en un equipo es vital
paraimpulsar un proceso creativo que
délugaramads productosinnovadores.

1008 Mariy Batrig
Lagrn adiy

""V-‘u-hm..-uw

i
e

La grandictadura

= , . N\~\
José Maria Barrio i
Rialp, 2011

<José Maria Barrio, uno de los Gltimos
discipulos del filésofo Antonio Millan
Puelles, presenta un libro que constitui-
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ra una referencia basica para compren-
der el contexto cultural y filosofico en el
que lasociedad se encuentra actual-
mente, y que ayudara a los lectores no
solo a entrever cuales son los origenes
delos peligros que acechan a la verdad,
sino también a asentar las bases para
un dialogo fructifero con otras culturas.
La gran dictadura. Anatomia del
relativismo va en paralelo a las tesis
que S. S. Benedicto XVI defiende desde

la Catedra de Pedro y que tienen como
nucleo central lo que el Papa denomi-
na “dictadura del relativismo”. Esta
dictadura, sostiene que, dado que en
nombre de la verdad se han cometido
innumerables tropelias, se ha ido asen-
tando un cierto recelo hacia quienes
actoan con verdadera conviccion en
algo y, como consecuencia de esa des-
confianza, se ha extendido el pensa-
miento Unico del relativismo.
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KENNETH
FRAZIER

organizado por el IESE y el BCG.

ada vez son mds
los paises que
luchan por equi-
parar los precios
delos productos
farmacéuticosen
todoelmundo,lo
que supone una
amenazaalahoradeincentivarlospre-
cios diferenciales,advirtié el consejero
delegado de Merck, Kenneth C. Fra-
zier, en la serie Executive Viewpoints
del Wall Street Journal (WSJ) celebrada
el13 de diciembre de 2011y copatroci-
nada por el IESE y Boston Consulting
Group (BCG).

Enelcasode queestainiciativa pros-
pere,los pacientes delos paises en vias
de desarrollo podrian acabar pagando
el mismo precio por los fairmacos que
los de los paises desarrollados, lo cual
implicarfa que algunos medicamentos
no se usarfan en las naciones mas po-
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bres. “Para mi, esto no es una postura
moral”,declaré Frazier.
Laindustriafarmacéuticaesunode
los pocos sectores de Estados Unidos
que todavia se dedican plenamente a
la exportacion. Esta industria ofrece
300.000 empleos en el territorio na-
cional, “una cifra que supone un reto
desde el punto de vista de los costes”,
reveld Frazier durante suentrevista.
La diferenciacion global delos pre-
cios promueve la innovacién y garan-
tiza que los médicos puedan elegir el
farmaco mas apropiado para cada pa-
ciente. “No se pueden tener unos pre-
cios econdmicos en la industria mas
innovadora del mundo”, agrego.
Frazier confirmé quelasiniciativas
del Gobierno de Obama en el sector
sanitario han contribuido a mantener
elvalor delas acciones bajo, porlo que
muchos grandes inversores se sienten
inquietos ante los futuros cambios.

Frazier, que se reunio reciente-
mente con Obama, comento que el
presidente comprende la necesidad
de tener una industria farmacéutica
solida y viable, pero que el pais debe
encontrar “una manera sensata” de
reducir los costes sanitarios sin frenar
lainnovacion.

EN DEFENSA DE LA INNOVACION
©_ Frazier, que es consejero dele-
© gado de la empresa desde hace
aproximadamente un afio, aclaré que
lascosashanido “relativamente bien”
enMerck desde que ocupa este cargo.
“Hemos tenido que enfrentarnos a
varios retos importantes, incluidos
grandes cambios en la investigacion
y la productividad, pero, en general,
funciona”, manifesto.

A modo deilustracion, destacd que
Merckhaexperimentadoeneste perio-
do un crecimiento del 5%, halanzado

Revista de Antiguos Alumnos IESE



nuevos productos, yactualmente tiene
19 en ladltima fase de desarrollo.

Enlo querespectaal reciente caso
judicial sobre el analgésico VIOXX,
Frazier aclaré que “la defensa de
VIOXX era, en tltima instancia, una
defensa de la innovacion. Muchos
pensaron que el juicio solo era una
guerra tdctica entre los tribunales y
los abogados, pero lo cierto es que
para Merck, una empresa muy com-
prometida con la excelencia cienti-
fica, la investigacion y la integridad,
defender suforma de manejar VIOXX
eraesencial parasuimagen”.

EL FUTURO DEL GRAN
MODELO FARMACEUTICO
EnMerck, lasdecisiones que se to-
manal masaltonivel tienen como
objetivo, mas que obtener beneficios
acorto plazo, crear unvalor sostenible
yalargo plazo paralos accionistas. Y

IESE Revista de Antiguos Alumnos

El 98% de nuestros
proyectos de I+D

fracasan, pero la
cuestion es que sea
el 98% y no el 99%.

la tnica forma en que una empresa
puede conseguir esto esa través de la
innovacion, puestoque en el mercado
existelatendenciaamercantilizar to-
doslos productos y servicios.

Frazier niega que se haya acabado
elmodelo de I+D de las grandes com-
paififas farmacéuticas, perouno de sus
mayores problemas es que no se desa-
rrolla de forma constante y creciente
como otros sectores y productos (por
ejemplo, eliPhone 4).

“Estamosobligadosareinventarnos
creando moléculas nuevas o un nuevo
compuesto que funciona contra dife-
rentes ejes moleculares y que supone
beneficios terapetticos para distintos
grupos de poblacidn. Pero esto no es
algo que suceda de formaregular, sino
de maneraaleatoria”, sefialo.

La estrategia de futuro de Merck
consistird en reducir las dreas tera-
péuticas en las que invierta la com-
pafifa, en contratar a los mejores ta-
lentos y en tomar mejores decisiones
internas para “matar aun compuesto”
atiempo, antes de que se malgasten
demasiados recursos de I+D.

“El 98% de nuestros proyectos
de I+D fracasan, pero la cuestion es
que sea el 98% yno el 99%. En otras
palabras, si se fracasa, es importan-
te que sea antes de haber invertido
demasiado dinero en el proyecto”,
puntualizé Frazier.
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SHANGHAI

11 de enero

© _ Tomar las decisiones correc-

© tasenentornosdealtaincer-
tidumbre exige tener las metas
claras, ser realista enla evaluacion
delasituaciény tener cuidadode

no engafiarse auno mismo. Asilo
explicé el profesor Miguel Angel
Arifio en Shanghdi, durante la sesién
“10 principles for effective decision
making”, que reunié aun nutrido
grupo de alumni. La eficacia de nues-
tras empresas, asi comolanuestra
propia, dependen, en gran medida,
de como tomamos decisiones. En
tiempos de incertidumbre, como los
actuales, un proceso adecuado de
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toma de decisiones es especialmente
relevante.Segun el profesor Arifio,
los directores generalesy gerentes
suelen prestar mas atencion alos
factores que apoyan su alternativa
preferida que alos que nolohacen.
Este problema se magnifica cuando
loslideres estan rodeados de perso-
nas que piensan de lamisma forma
que ellos, o no expresan opiniones
discordantes. La sesion estd basada
ensulibro Iceberg ala Vista: principios
para tomar decisiones sin hundirse.

FRANCFORT

12 de enero

©_ Las empresas de automoviles
© estdntrabajando parareducir

las emisiones de CO2 en diversos
frentes hoy en dia, explicé el pro-
fesor Marc Sachon en la sesién
del Programa de Continuidad
sobre “E-mobility” que dirigié en
Francfort el 12 de enero. Los dis-
tintos acercamientos al problema
incluyen lareduccién del pesoyla
velocidad del vehiculo, disminu-
cién de laresistencia aerodindmi-
caymejorar la eficiencia energéti-
ca. El profesor Sachon manifesté
que los Gobiernos europeos no
deberfan forzar la introducciéon
delos coches hibridos o eléctricos
debido alos efectos nocivos que
podria tener sobre la industria.
“El cambio debe ser gradual y
regido por modelos de negocio
exitosos”, indico.
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MIAMI

25 de enero

Un numeroso grupo de alumni

estadounidenses se reunieron
en Miami para atender ala se-
sion “Innovative culture: values,
principles and practices of senior
executives in highly innovative
companies”, con el profesor Joa-
quim Vila.

NUEVA YORK

2 de febrero

Humantific, la consultoria de

la que es cofundadora Eli-
sabeth Pastor, es una empresa
donde SenseMaking y ChangeMa-
king son socios imprescindibles
en lalucha por un mundo conun
enfoque mds humanista. La sesién,
moderada por el profesor Joaquim
Vilay que contd con Elisabeth
Pastor como ponente, estudid esta
empresa, bajo el titulo “SenseMa-
king for ChangeMaking”.

VARSOVIA

9 de febrero

La capital de Polonia acogié

la sesion del Programade
Continuidad “Global economy
outlook”, a cargo del profesor
Pedro Videla. La conferencia,
organizada con la colaboracion de
Energa, enla que el profesor anali-
z0 la situacién econdémica actual y
las perspectivas de futuro, reunié
acentenares de alumni.

MUNICH

10 de febrero

Los Alumni de la Agrupa-

cién Territorial de Alemania
recibieron al profesor Heinrich
Liechtenstein el 10 de febrero en
Munich, donde impartio la sesion
“Impact Investing - the power
of financial return and positive
social impact”.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

1.Varsovia. 2y 3. Paris.
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4.Hong Kong.

PARIS

LONDRES

DUBAI

10 de febrero

23 de febrero

28 de febrero

Elprofesor Pedro Nueno viajo

a Parfs, donde le esperaban los
miembros de la Agrupacién Terri-
torial en Francia para atenderala
sesion del Programa de Continui-
dad “Entrepreneurial speed”.
Unade las caracteristicas de la
gestion emprendedora es la velo-
cidad. Las oportunidades requie-
ren una rdpida trasformacion en
los procesos de negocio, asi como
una ejecucion igual de rdpida. En
esta conferencia, el profesor Nue-
no explicé en qué consiste esta
velocidad y cdmo incrementarla.

HONG-KONG

16 de febrero

Tras su paso por la capital

francesa, el profesor Pedro
Nueno dirigié también la confe-
rencia “Entrepreneurial speed” a
los Alumni de Hong-Kong en una
sesion en la que aprovecharon
para conocerse los nuevos Alumni
y hacer networking.
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Convocados por Kristian

Pedersen (G-EMBA’08), los
alumni londinenses se reunieron
para celebrar una nueva edicién
del Bar of the Month en la capital
inglesa el 23 de febrero.

SAN FRANCISCO

23 de febrero

Laciudad californiana acogio6la

sesion del Programa de Conti-
nuidad “Dangerous Connections:
Hedge Funds, Brokers and the
Emergence of a Consensus trade”,
acargo del profesor Jan Simon.
Lateorfafinanciera se centraen
los resultados potenciales de las
decisiones de inversion, pero, por lo
general, ignora el cardcter organiza-
cional y social del proceso de toma
de decisiones. Centrandose enlos
hedge funds, el profesor analiz6 en
detallelas estructurasy précticas so-
ciales a través de las cuales se toman
las decisiones de inversién dentro de
estas organizaciones.

El profesor Ahmad Rahnema

presentd la sesion del Pro-
grama de Continuidad “Global
financial markets: trends and
outlooks”, en la que analizd los
drasticos cambios que han experi-
mentado los mercados financieros
globales en los tltimos afios, tanto
en sus tendencias como en su
situacidn territorial.
El evento tuvo lugar en el Word
Trade Club de Dubdi (ubicado en
el primer rascacielos que hubo en
laciudad), graciasala cortesiade
los alumnos del AMP ‘12, Issan
Kazim y Mahir Julfar Abdulka-
rim, directores comerciales del
Dubai World Trace Center.
El evento conto con la presencia
de alumniy de un nutrido grupo de
invitados interesados en los pro-
gramas del IESE que representa-
banaa empresas como: Chalhoub
group, Puig Middle East, Allied,
Ericcson, Nokia, Melia, Standard
Chartered Bank, Goodyear, Emira-
tes NBD o la Cdmara de comercio
de Dubdi.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Y ademas...

Los puntos negros de la nueva Ruta de 1a Seda

El arte de crear una experiencia cultural

¢Puede un volcan poner en jaque
una cadena de distribucion?

La transformacion de la policia de Nueva York,

una leccion de gestion del cambio

® Amenazas globales:

diagnosticoy accion

' m ¢Podemos gobernar

los riesgos sistémicos?

| Las10 habilidades

que necesitaran sus
empleados

® Viajeal futuro con

la planificacion de
escenarios

Entrevistaa
Howard Schultz,
CEO de Starbucks

Elaromadeun
buen negocio

semsone. WWW.1ESEINSIght.COM/SUSCripcion




0s reencuentros siem-
pre son especiales, mas
aun cuando se han com-
partido experiencias
como los programas
del IESE. En esta oca-
sion, los antiguos alumnos del PADE
se dieron cita el jueves 26 de enero
en el campus del IESE en Madrid. La
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LOS PADE

reunion fue un éxito de convocatoria,
nunca antes se habian congregado
tantos PADE juntos en la capital. Cer-
cade 200 alumni disfrutaron de una
jornada que incluyd sesiones especia-
lesacargodelos profesores Jordi Ca-
nalsy Santiago Alvarez de Mon, yla
ponente invitada, Rosa Garcia, con-
sejeradelegadade Siemens en Espafia.

Tras la bienvenida de Francisco
Iniesta y Monika Borgers, director
del IESE Madrid y directora de la di-
visién de Alumni en Madrid respec-
tivamente, el director general Jordi
Canals impartio la ponencia “El de-
sarrollodelaempresayelfuturodela
sociedad: el papel del IESE”.

A continuacidn, tuvo lugar la
sesidon, en formato entrevista, “El
gobierno de tu vida en tiempos de
turbulencia”, en la que Santiago
Alvarez de Mon y Rosa Garcia
hablaron sobre comportamientos
y estilos de liderazgo a la hora de
conducir la propia vida, profesional
y personal, ante situaciones de in-
certidumbre y riesgo.
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SE REENCUENTRAN

MAS DE 400 ALUMNI PARTICIPARON EN SU
REUNION ANUAL EN MADRID

as de 300 anti-
guos alumnos
de 50 promo-
ciones del PDG
se reunieron el
1 de marzo en
el campus del IESE en Madrid, para
celebrar la primera reunién anual de
todas las promociones PDG enlaca-
pital. Desde un alumno dela primera
promocién PDG en Madrid de 1978,
hasta participantes de PDG del 2012,
participaron en el encuentro, en el
que reiné el buen humor y la alegria
de volver averse.

LAS REDES SOCIALES
Les acompaiiaron el profesor
Francisco Iniesta, director
general del IESE Madrid, y Monika
Borgers, directora de la Divisién de

Alumni en Madrid, quienes dieronla
bienvenida. El profesor aprovechéla
reunién para informarles de las ulti-
mas novedades referentes al IESE.

Acto seguido, tuvo lugar una se-
sién sobre “Social Media para alta
direccién”, en la que el profesor
Julidn Villanueva presentd bre-
vemente el tema, y a continuacién
moderd un panel con directivos de
diversos sectores, que compartie-
ron sus experiencias y visiones al
respecto. Le acompafiaron Eduar-
do Bendala, director de Comunica-
cion en Internet del Banco Santan-
der; Carlos Chaguaceda, director
de Comunicacién Corporativa en
Coca-Cola Espafia; y Beatriz Na-
varro (PDD ‘o5), directora de Mar-
keting para Espafia y Portugal de
Starbucks.
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& YOU

PARA UN MISMO
PROYECTO

ntonio Gonzélez-Adalid
(MBA “75) paso el testigo
a Jorge Sendagorta el
pasado3odeenerodurante
la Junta de Gobierno que se celebré
en Barcelona,ysimultdneamente por
videoconferencia desde el campus
de Madrid. En su discurso hizo
un repaso, de las actividades y los
proyectos desarrolladosalolargodel
curso 2010-2011 por la Agrupacion.

RETOS ALCANZADOS

Durante la Junta se presento

también la memoria del cur-
so anterior y se hizo balance de
un afio en el que la Agrupacion se
mantiene como una de las comuni-
dades empresariales y académicas
mas integradas del mundo, con una
de las tasas de afiliacién mds altas
del sector, que supera los 38.000
alumni. También durante este cur-
so, el Programa de Continuidad
mantuvo un alto nivel de actividad
y participacién.

Destaca el notable crecimiento
delas asistencias alas sesiones que
se celebraron fuera de los campus
de Barcelonay Madrid: en concre-
to, se registré un 25% mds de par-
ticipacién respecto al afio anterior.

Durante la Junta de Gobierno, la
directora de Alumni, Mireia Rius,
menciond los nuevos retos de este
2012, entre los que se encuentra la
organizacién de la préxima Global
Alumni Reunion en S8o Paulo. Una
edicién que tendrd lugar por pri-
meravez en Latinoamérica,y “que
contard, como siempre, con uninte-
resante programaacadémico, conla
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participacion de lideres de opinién
de la regién, espafioles e interna-
cionales y de distintos dmbitos del
mundo social y empresarial”.

UN 2012 CON UNA AGENDA
MUY COMPLETA

Mireia Rius presentd también

los proyectos previstos para el
afio en curso, que se agrupan “nue-
vamente en los grandes ejes que
definen la naturaleza de la Agrupa-
cién: formacién y conocimiento,
desarrollo profesional, comuni-
cacién y networking desarrollando
una mayor cartera de servicios y
crecimiento en la Agrupacién de
Antiguos Alumnos, con especial
énfasis en los mercados interna-
cionalesyestratégicos parael IESE,
dado el fuerte nivel de crecimiento
de perfiles internacionales por el
propio avance de los mismos en
nuestros programas”.

EL RECONOCIMIENTO
ALTRABAJO BIENHECHO

Como cadaafio,duranteelactose

entregaron tambiénlos Premiosa
laExcelencia Investigadora, que otor-
ga la Agrupacién del IESE y en esta
ocasion recayeron en los profesores:

Pankaj Ghemawat, por su li-

bro World 3.0.; Elena Reutskaja
recibié el premio al mejor articulo
académico por “Search Dynamics
in Consumer Choice under Time
Pressure: An Eye-Tracking Study”;
yMarta Elviray Carlos Rodriguez
Lluesma, que compartieron galar-
don por su curso “Capstone - Exe-
cutive Career Leadership”.

7.500

MIEMBROS EN LINKEDIN

3.000

SEGUIDORES EN FACEBOOK

1.800

FOLLOWERS EN TWITTER

Revista de Antiguos Alumnos IESE




ANTIGUOS
ALUMNOS

ALUMNI DE

109

PAISES

IESE Revista de Antiguos Alumnos ABRIL-JUNIO 2012 /N° 125 119



El lider publicoy

sus compet

directivas

LUIS MANUEL CALLEJA
Senior Lecturer,
Direccion Estratégica

encilas

e pueden distinguir dos categorias de
lideres publicos, seglin sean cargos
de eleccién politica o funcionarios
de carreray segin ocupen puestos de
linea o de staff. Por lanaturaleza de
la Administracién Publica, sea
cual seala categoria del ejecutivo, ha de saber
actuar, dirfase, con gradualidad y con oblicuidad,
lo que significa, abordar los cambiosy programas
gradualmente y actuar trasversalmente enla
estructura. La continuidad de los programas precisa
de ambas para superar lainmediatez politicay
larigidez procedimental.

Centramos laatencion sobre los lideres publicos
propiamente dichos: los ejecutivos delinea, tanto
de eleccion politica como de carrera funcionarial.

Alexander Hamilton, uno de los padres de
la Unidn, afirmaba que “un gobierno con mala
ejecucion, sealo que este sea en teoria, seraenla
practica un mal gobierno”. Labuena ejecucion
del programaimplica que los lideres tengan gran
capacidad de colaboracién y respeto entre los de
designacion politica ylos funcionarios de carrera.

Saber elegir personas es mas dificil enla politica
publicaque enla politicade empresa. Supone
distinguir muchos mds matices de muchas mas
personas en menos tiempo, respecto a méritos
especificos yafinidad politica. Y resulta clave acertar
enlaseleccién de 1.000altos cargos ejecutivos.

Ellider publico necesita tener en cuenta un
contexto mucho mas amplio, entender el derecho
-administrativoy el sectorial-, moverse dentro
de cierto orden de valores, entender la historia, la
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cultura, respetar lamemoria institucional y

el sistema politico de cada pueblo. Ir més alld

del “normativismo” o del “decisionismo”-
propios del funcionario o del ejecutivo
mercantil- para considerar el orden institucional
concreto. Saber manejar cuestiones del bien
comun que no se “producen” -no son un
producto ni un servicio- sino que solo se inducen.

Por todo ello, no basta con que sean buenos
técnicos, ejecutores o gestores (menos ain
filésofos, socidlogos o economistas, que
no tienen que modificarlarealidad). Han
de saber gobernar sensu stricto, servir, disefiar
y dirigir proyectos y programas, trabajar
por presupuestos, usar el control econémico-
financiero o manejar indicadores no
monetarios, evaluar las politicas publicas,
negociar, elegir socios, dirigir la comunicacion,
actuar con unrigido orden de prioridad y con
inusual trasparencia.

Finalmente, parafacilitar la direccion
intelectual y moral y el establecimiento de
relaciones humanas de alta calidad, precisauna
mayor capacidad de reflexion y pensamiento que
un directivo mercantil. Es insuficiente lamera
ética personal, la éticade virtudes y de fines,
requiere ademads, -segiun Martin Rhonheimer-,
la“virtud del actuar institucional”: la eticidad de
los medios, de las configuraciones institucionales,
delos procedimientos corporativosy sistemas
dedireccionyleyes que, en simismas, induzcan
comportamientos éticos sociales, al margendela
intencién yactuacion personal del politico.
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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 disefno de productos, correo electronico 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 virtualizacion 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 afno.
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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