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ENTRA EN UNA NUEVA ERA

CITROEN DS5

El Citroén DS5, con un disefio fuera de lo comtn, aporta prestaciones tecnologicas Unicas. Su sistema
Full Hybrid di¢sel de 200 CV (147Kw) con 4 modos de conduccién: AUTO, SPORT, ZEV y 4WD, hace
posible un consumo de sélo 3,8 litros. Su interior, inspirado en el universo aeronautico, esta provisto
de dos consolas centrales, una inferior clasica y otra superior con techo Cockpit, que se complementan
con el Head Up Display. Para llevar tu seguridad y confort a un nivel superior, dispone de sistemas
innovadores como los faros inteligentes SmartBeam, la Alerta de cambio involutario de carril,
Citroén eTouch, navegador eMyWay y sonido Hi-Fi Denon. Todo, a bordo de una silueta irrepetible que
marca una sola direccion: el futuro. Sube al Citroén DS5 y entra en una nueva era.

CONSUMO MIXTO (L/100 KM) / EMISION CO, (G/KM): CITROEN DS5: 3,8-7,3 / 99 - 169

CREATIVE TECHNOLOGIE

-
BRIDO & DIESEL
) una prueba exclusiva del Citroén DS5.

Captura este cédigo y consigue
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CITROEN
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lgunas veces me preguntan por qué los profesores de Economia

del IESE solemos ser claros en nuestras sesiones y hablamos

siempre el lenguaje de los empresarios, una caracteristica que

compartimos con nuestros colegas de otros departamentos.

Suelo contestar que tenemos la gran suerte de enfrentarnos con-
tinuamente a grupos de directivos y empresarios que estdn muy implica-
dos en el dia a dia, que no tienen tiempo que perder, alos que no les gustan
las teorfas (bueno, quieren un poco de teoria, la justa para entender lo que
pasa), que siguen la actualidad y que estdn preocupados por el futuro en
todo caso, si se interesan por el pasado es para aprender para el futuro. Esa
esnuestra escuela.

Este numero de la Revista de Antiguos Alumnos es una prueba de ello. “En Por-
tada”, profesores de Economia y de otras dreas explican qué deben hacer los
paises, y qué estan haciendo, para salir de la dificil situacién en que se en-
cuentran, sobre todo en Europa. Ya no se trata solo de nuevas politicas, sino
de reformas profundas, que varian las reglas del juego. Y las empresas deben
aprender amoverse en ese entorno cambiante. Dos articulos de “Ideas”,los de
los profesores Soleyy Olsen, vuelven sobre esos cambios, referidos al sistema
financiero y al mercado de trabajo. Y luego, en “Crossroads”, la informacién
sobre lareunion del International Advisory Board del IESE baja al nivel de las
empresas para hablar de crecimiento y de estrategias cambiantes.

Perono todo es cambio econdémico, os recomiendo la entrevista a Julio Ro-
driguez (PDG ‘97), que explica cémo el IESEleayudd a superarlalimitacién
funcional de su experiencia anterior en Schneider Electric. Y el articulo en
quelosrecién graduados de los distintos MBA nos cuentan cémo el IESE les
haayudadoaafirmar sus aspiracionesy sus suefios. Perolo que mds me gusta
de este numero de la Revista es el detalle de humildad de Edwin Moses, que
comenté a los antiguos alumnos del IESE en Londres: “no habia nadie con
menos probabilidades que yo para convertirse en campedn olimpico”. Pero
lo consiguié porque, confiesa, “una cosa si tenia: pasion”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Desde hace unos meses, en Espafia vivimos en un goteo continuo
de reformas: bancarias, laborales, sanitarias, educativas...

Los cambios siempre producen respeto, pero no deberfamos
tenerles miedo, porque servirdn para depurar laeconomia

de errores y crear un sistema mejor. Hoy en dia, las empresas
necesitan estas reformas para sobrevivir, porque solo asi lograran
mejorar su productividad y volver a ser competitivas. En este
articulo repasamos, de lamano de algunos profesores del IESE,
las principales reformas que se han puesto en marcha en Espafia
y anivel europeo, y cémo impactan en el diaa dia de una empresa.
La transformacion no ser4 fdcil, pero nos ayudard a crecer.

IESE Revista de Antiguos Alumnos JULIO-SEPTIEMBRE 2012 /N° 126 13



na reforma es un cambio en las
reglas del juego que altera la es-
trategia econdémica de un pais. Y
aunque no es bueno cambiarlas
con demasiada frecuencia, a ve-
ces es necesario para corregir vi-
ciosacumulados o paraadaptarel
paisalasnuevascondicionesdela
economia internacional, la como explica el profesor An-
tonio Argandoifia. La recuperacion de nuestra economia
depende denosotros. “Eslahoradelasreformas”,asegura.
Siempre, eso si, que formen parte de un plan, porque, en
realidad, elmarasmo econémico espafiol noviene definido
por una mera yuxtaposicion de problemas independien-
tes, aclara el profesor Juan José Toribio, sino que todos
ellosaparecenrelacionados, asi que esnecesario trazarun
plan convisién global yalargo plazo, yaquelos resultados
no serdn inmediatos. “La situacién no puede abordarse
conmedidas parciales, inconexas, separadas en el tiempo,
oindividualmente sujetas a pactos politicos”.

Espafiano ha sido el primer pais en poner en marcha
reformas econémicas de esta magnitud. Sueciay Cana-
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d4 ya hicieron frente a profundas crisis con rigurosos
programas de transformacion en los afios noventa.
Otros paises, como Dinamarca, Alemania, Austriay Ho-
landa, han adoptado medidas similares en los tltimos
afios. De hecho, el profesor Xavier Vives recomienda a
Espaiia “copiar las medidas que en su dia puso en mar-
cha Suecia, un pais modelo que ha logrado con éxito la
consolidacién fiscal y el crecimiento econémico”.

Suecia aposto por la devaluacion, la contraccidn fis-
cal, labajada de los tipos marginales, la desregulacion
del mercado de trabajo y la reforma del sector ptiblico,
eliminando funcionarios y generando agencias ptblicas
de empleo. Con el euro, Espafia no puede devaluar su
moneda, asi que “ha de pelear por ganar competitividad
y por crecer”, asegura el profesor.

Una de las causas de los problemas de Europa es la
diferencia de competitividad entre los paises de la eu-
rozona, que la crisis financiera ha puesto mas de relieve.
La desigualdad es tal que, actualmente, se podria decir
que hay tres Europas, segin se desprende del informe
CESifo 2012 (para mas informacidn, ver despiece). La
primera incluye a Alemania, los Paises Bajos y Finlan-

Revista de Antiguos Alumnos IESE



dia;lasegundaa Greciay Portugal y,la terceraincluyea
Espafia, Francia, Italia y Bélgica.

ES NECESARIO REDUCIR EL DEFICIT PUBLICO
@ _ El déficit publico es uno de los mayores problemas
® que estdn afrontando actualmente las economias
europeas mads afectadas por la crisis. Para reducirlo,
solo existen dos vias posibles: el incremento de la re-
caudacion tributaria o la reduccién del gasto publico,
que a suvez tiene efectos sobre el empleo yla actividad
econdmica. Un ejemplo: los recortes en obras ptblicas
afectan directamente a las empresas de construccidn.
Las primeras medidas para corregir el déficit publi-
co se aprobaron en diciembre. Justo antes de acabar el
afio, el Gobierno de Mariano Rajoy anunci6 la conge-
lacién del sueldoy el incremento del horario laboral de
los funcionarios; el mantenimiento del salario minimo
interprofesional; la reduccidon de los presupuestos de
RTVEyde Renfe;lareduccién de subvenciones en I+D+i
y el aplazamiento de algunas medidas sociales, como la
aplicacién de la Ley de la Dependencia para nuevos be-
neficiarios olaampliacién del permiso de paternidad a

IESE Revista de Antiguos Alumnos

cuatro semanas. Asimismo, paraaumentar los ingresos,
se aprobd un incremento del esfuerzo fiscal, especial-
mente paralos ciudadanos de mayor capacidad econé-
mica, a través de una nueva figura impositiva temporal
y extraordinaria y del incremento del impuesto sobre
bienes inmuebles (IBI).

Sin embargo, estos ajustes no serdn suficientes para
cumplir conlareduccion del déficit pactada con Bruse-
las, coinciden los profesores del Departamento de Eco-
nomia del IESE. “Serd inevitable subir el IVA”, asegura
Juan José Toribio. Asilo hareconocido el ejecutivo de
Rajoy, que ha anunciado que subird dicho impuesto en
2013. Su subida no afectard directamente a las empre-
sas, sino a los consumidores, pero si esto supone un
descenso de las ventas, también acabard perjudicando
alas compaiifas.

Tal como advierte el profesor Javier Diaz-Giménez,
los espafioles debemos aceptar que el Estado de bien-
estar que tenemos, gestionado como lo hacen nuestras
administraciones, resulta muy caroy, por tanto, o redu-
cimos sutamaiio, o disefiamos impuestos con la capaci-
dad recaudatoria suficiente para financiarlo.

JULIO-SEPTIEMBRE 2012 /N° 126 15
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ECONOMIA
ENLARED

Para mantenerse al dia de la actualidad
econdmica, el IESE vy algunos de sus profesores
disponen de sus propios blogs, en los cuales

se analiza el contexto econémico de forma
periodica desde distintas perspectivas:

IESE Economics Weekly:
http://blog.iese.edu/economics

Eduardo Martinez Abascal:
http://blog.iese.edu/martinezabascal

Antonio Argandoiia:
http://blog.iese.edu/antonioargandona

Economia con valores (blog en El Pais):
http://blogs.elpais.com/economia-con-valores

JULIO-SEPTIEMBRE 2012/ N° 126

Aunque el Gobierno atin no ha concretado todas las
medidas que se aplicardn, algunas ya se hicieron pu-
blicas con los presupuestos generales del Estado para
2012, como por ejemplo, la subida del impuesto de so-
ciedades, que afecta alas grandes empresas, y también
delaluzydelgas.

¢Todo es negativo para las empresas? No tendria por
qué. Siestasreformas fiscales fueran de lamano de cam-
bios en la Administracién publica, como la creacién de
la ventanilla inica y la simplificacién de los tramites,
esto podriatraducirse enunareduccién del papeleo que
agilizaria las gestiones diarias y otros procesos, comola
creacion de empresas. Estas mejoras permitirfan a las
compaflias ser mas competitivas. Pero para ello seria
necesario que el Gobierno y la Administracién “tuvie-
ran la voluntad de ayudar a la empresa, en lugar de difi-
cultarle las cosas”, explica el profesor Alfredo Pastor.
Y afiade que “esta seria una reforma muy positiva y no
costarfaniun céntimo”, y puntualiza también que “su-
pondria mucho trabajo, pero no dinero”.

Como vemos, estos cambios van ligados ala reforma
del sector publico, que atraviesa una crisis econémica
y empresarial. Las relaciones de las empresas con el
sector publico van a ser muy diferentes en los proxi-
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mos quince afios, tanto en Espafla como en otros pai-
ses europeos, asegura Jordi Canals, director general
del IESE, que insta a las empresas a “exigir al Gobierno
politicas sectorialesy empresariales horizontalesy con-
sistentes a largo plazo”.

LA REFORMA DEL SISTEMA

FINANCIERO Y BANCARIO

@_ En paralelo a estos ajustes, Espafia tiene que llevar
@ acaboun programa integral y coherente de politica
econdmica, afirma el profesor Toribio, en el que se inclu-
ye lareforma del sistema financiero y bancario.

La economia espafiola estd ahora mismo en el qui-
réfano, considera el profesor, y antes de poder volver a
correr lamaratén, haderecuperarse dela operacion. El
reto es reanimar el flujo crediticio de la economia, pero
hay tres obstdculos: la situacién patrimonial del sistema
bancario;lanecesidad de ajustar el exceso de capacidad
instalada que tenemos, porque el sistema bancario ac-
tual estd disefiado para un mercado de crédito mucho
mds amplio, como “el que tenfamos antes, que novaa
volver”, asegura el profesor Toribio; y la baja rentabi-
lidad del sistema bancario actual y sus necesidades de
recapitalizacién.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

¢Quéimplicaciones tienen estos cambios paralaem-
presa? Principalmente, le afectan alahora de conseguir
financiacién, aunque esimportante recordar que laban-
cano eslatunicafuente de recursos econémicos, advier-
te el profesor José Luis Sudrez. La Bolsa o los private
equity, fondos que invierten en empresas no cotizadas,
son alternativas de financiacién que ya estdn funcio-
nando muy bien en otros paises, como en Estados Uni-
dos, aunque en Espafia todavia no son muy habituales.
“Aquitodavia se depende mucho delabanca”, reconoce
el profesor, y reclama al Gobierno que tome medidas
para reducir esta dependencia. “El 90% de la financia-
cion de las empresas espafiolas es bancaria”, concreta
el profesor Jorge Soley (para mds informacion, ver su
articulo “Un antes y un después”, en la pag. 26 de esta
mismarevista).

Las empresas deberfan intentar depender menos dela
financiacién externa, y para ello es necesario que crez-
can, que usen sus activos de forma eficiente y que sean
rentables. Asf aumentardn los recursos propios y nece-
sitardn menos financiacion mediante deuda, explica el
profesor Sudrez. Porque, aunque la economia mejore
y también lo haga el sector bancario, la financiacién en
las empresas no volverd a la situacién de antes de 2007.
“Hay un antes y un después para los bancos pero tam-
bién en la politica financiera de las empresas”, asegura
el profesor Soley.

Mientras que para el profesor Xavier Vives, la re-
cuperacién pasa también por aumentar la regulacién
bancaria y por que los bancos centrales mantengan la
estabilidad financiera, por lo que cualquier institucion
querealice funciones de banco deberia estar reguladay
supervisada como tal. Y advierte que un enfoque frag-
mentario de la regulacién financiera estd “condenado
alfracaso”.

Lasreformasbancarias que se han puesto en marchaen
laeurozonase basan enlareduccién del endeudamientoy
elaumento dela capitalizacién delos bancos. Las medidas
para sanear la banca no son algo nuevo, sino que empeza-
ronaaplicarse tras la quiebra de Bear Stearns en 2008.

Explica el profesor Soley que el marco normativo
bancario se rige por losacuerdos de Basilea, que emite el
Comité de Supervisién Bancaria del Banco Internacional
de Pagos. Enrealidad, se trata de recomendaciones, pero
muchos paises los adoptan sin apenas modificaciones,
como sucede en Espafiay en la mayoria de paises de la
Unién Europea. El tltimo acuerdo de Basilea se publico
endiciembre de 2010, pero su trasposicién alas normati-
vasnacionales se completard entre 2013y 2019. Ante esta
situacion, los diferentes supervisores nacionales hanin-
tentado forzar el incremento de la solvencia de los ban-
cos mediante normativaslocales especificas, que suelen
ser mds restrictivas, aclara el profesor.

Lareforma bancaria no garantiza una mayor fluidez
crediticia, como ya ha visto en otros paises europeosy
en Estados Unidos, pero “es condicién necesaria” para
que el crédito empiece a fluir, asegura el profesor Soley.
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MERCADO LABORAL, OTRA PIEZA DEL PUZLE

®_ Otroaspecto clave de este plan de choque es el merca-
@ dodetrabajo. En otros paises europeos ya se han lle-
vado a cabo reformas laborales con éxito. A principios de
los afios noventa, Dinamarca alcanzo una tasa de desem-
pleo del 10%. Empresarios y sindicatos trabajaron juntos
parareformar el mercado laboral y consiguieron reducir
el paro alamitad. Esta reforma se basaba en el modelo de
la “flexiguridad” (flexicurity, en inglés), que “atna la flexi-
bilidad que requieren los empresarios y empleados con la
seguridad que necesitan estos”, explica Esperanza Sua-
rez, investigadora del IESE.

Los paises nérdicos y Austria también han adopta-
do medidas de este tipo para flexibilizar su mercado de
trabajo, aunque la “flexiguridad” no solo impacta en el
mercado laboral, sino también en el Estado de bienestar.
De hecho, Suecia y Dinamarca cuentan, ademds, con un
seguro de desempleo que muchos consideran modélico.

En Europa convive este modelo, que combina la fle-
xibilidad con s6lidas medidas de proteccién social con
otras propuestas, como la de Alemania, que en los afios
noventa puso en marcha las denominadas “reformas
Hartz”, que flexibilizd las relaciones laborales y permiti6

que las empresas pudieran adaptar las horas de trabajoy
los salariosalademanda. Aunque fueron duramente cri-
ticadas por algunos estamentos, estas reformas evitaron
que mas de millény medio de trabajadores fueranaal paro,
y permitié que el pais se recuperara poco a poco de una
fuerte crisis. (Paramds informacidn, ver el articulo “:Qué
podemos aprender de Alemania?”, del profesor Morten
Olsen, en la pag. 30 de esta misma revista).

En Espafia, la actual reformalaboral sigue la tenden-
cia europea de intentar flexibilizar el marco de relacio-
nes laborales, y se plantea, principalmente, dos objeti-
vos: potenciar el empleo, en especial entre los jévenes,
ymejorar la competitividad. Dentro del modelo laboral
europeo, la nueva ley ha conseguido desarrollar un ni-
vel de flexibilidad “por el que clamaban las empresas
espafiolas desde hace més de treinta afios”, asegura el
profesor Sandalio Gémez.

Segunlos profesores del IESE, esta es la reforma que
resulta mas positiva para las empresas, especialmente
paralas pequefias, porque supone una simplificacién de
los tramites. Los dos aspectos claves de esta mejora son
la flexibilidad y la modificacién de las condiciones de
trabajo, segun el profesor Gémez. La nueva ley facilita
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lamovilidad funcional y geografica, y también la distri-
bucién irregular de la jornada de trabajo, dos factores
que pueden ayudar ala empresa a ganar competitividad.

La flexibilidad en la organizacién de la produccion
hard que estas sean mds competitivas, sefiala el profe-
sor José Ramon Pin. Serd més facil adaptarse a las cir-
cunstancias del mercado mediante cambios en la jor-
nada laboral, en los salarios, en la movilidad funcional
ogeografica, enlugar de hacerlo, como hastaahora, me-
diante despidosy contrataciones, afiade. Estas medidas
facilitardn la adaptacién de la empresaa circunstancias
dificiles, lo que permitird evitar la desaparicion de pues-
tos de trabajoy de empresas, aclara el profesor Gomez.

Por otra parte, la reforma concede mayor capacidad de
decisién aladireccion de laempresa, al eliminar tutelas ad-
ministrativas,como por ejemploenlos ERE (expedientesde
regulaciéon de empleo), explica el profesor José Ramén Pin.
Ademaés, laposibilidad de tenerun convenio de empresaque
sea prioritario al de sector hace que las relaciones laborales
puedan tener unaorientacion estratégicayconvertirse enun
arma competitivade laempresa.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que todo esto
requiere “mayor responsabilidad y prudencia por parte

deladireccién delas compafifas y también de los comi-
tésde empresa”, advierte José Ramon Pin, dado que la
judicializacién de las relaciones laborales exigird tener
en cuenta las consecuencias de sentencias contrarias a
lo que decida la empresa. Con estas nuevas reglas del
juego, el poder de los sindicatos sufre una merma im-
portante, aclara el profesor Gémez, tanto anivel de em-
presa como a nivel de sector. “Los sitda en el lugar que
les corresponde”, y puntualiza, que los obliga a adoptar
una postura mucho més negociadoray comprometida
con la marcha de la empresa, como medio para salvar
los puestos de trabajo.

Otra novedad es que la garantia del trabajador se
concreta por la via judicial. De hecho, hay quien teme
que las relaciones laborales se judicialicen debido a la
reforma laboral, porque son los jueces quienes tienen
latltima palabra ante el desacuerdo en una suspension
de contrato de trabajo, pero también es cierto que las
causas se han concretado muchoy, por tanto, “los jueces
van a interpretar menos”, aclara el profesor Sandalio
Gomez. Y afiade que esto contribuird a potenciarla ca-
pacidad de negociacidon entre trabajadores y empresa
para evitar tener que llegar alos tribunales.
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Aunque lo ideal, apunta el profesor Javier Diaz-
Giménez, seria que las relaciones laborales se extin-
guieran con el pago delos costes de despido correspon-
dientes, “sin esperar a que un juez de lo social tenga que
decidir sobre su procedencia”. Explica que nuestro pais
esuno de los pocos en Europa que tienen juzgados de lo
social, que adoptan el principio de in dubio pro operario
que, ante la duda, se da larazdn al trabajador, que es la
parte mds débil enlarelacién contractual. Esto hace que
muchas relaciones laborales terminen en los juzgados,
aunque el empleador haya pagado los costes de despido
que establece la ley, y esto puede desincentivar la crea-
cién de empleo.

Estareforma también supone un granimpulso parala
formacidn, que es esencial para hacer posible la movili-
dad funcional de los empleados y también para preparar
alostrabajadores paralas necesidades del futuro, afiade
el profesor Alfredo Pastor. Invertir en educacién y for-
macién es “indispensable” para mantenery desarrollar
el sistema econdmico una vez concluyala crisis, sostie-
ne. Enestalinea, lareforma potencia el contrato de for-
macién y aprendizaje para jovenes de 16 a 30 afios, que
favorece su contratacion sin el coste dela Seguridad So-
cial paralaempresaysin que ello supongaunamermaen
la cobertura del trabajador, explica el profesor Gémez.

Sin embargo, en paralelo se estdn llevando a cabo re-
cortes en el sistema educativo. El objetivo es lograr un
“cambio de mentalidad”, segtin el ministro de Educa-
cidn, José Ignacio Wert, que recupere los valores del
esfuerzoy del mérito. Alavez, se persigue garantizar la
eficiencia, que pasa por medidas como racionalizar los
estudios que se ofertan en cada universidad, en conso-
nancia con la austeridad que reclama la situacién eco-
noémica actual.

¢Ayudardn estas medidas a que el mercado laboral se
recupere? Lareforma esla partitura, explica el profesor
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Pin, que solo podremos valorar cuando la orquesta la
ejecute, guiada por la batuta del director, que en este
caso es el Gobierno. Los instrumentistas son los empre-
sarios, los directivos, los trabajadores, los sindicatos.
Eltelényasehalevantadoy el publico espera que la in-
terpretacion sea un éxito, pero solo habrd aplausos sise
consigue generar empleo. Tendremos que esperar para
poder valorar los resultados; porque, ademds, empre-
sarios, directivos y sindicatos necesitan un proceso de
aprendizaje para adaptarse a la nueva normativa.

REINVERTAR EL SISTEMA DE SALUD Y PENSIONES

@_ Otro de los dmbitos que necesita reinventarse es el
® delasanidad. Segin datos del Banco Mundial, entre
1995y 2009, el desembolso sanitario aumenté en la mis-
ma proporcién que el PIB por habitante, una tendencia
que no es sostenible en el momento econémico actual.

Laesperanzade vidaaumenta, y con ellalos enfermos
crénicosylatasade dependencia. Paraatajar el problema
del déficit sanitario existen tres opciones no excluyentes,
explica la profesora Nuiria Mas en el estudio “Los siste-
mas de copago en Europa, Estados Unidos y Canadd: im-
plicaciones para el caso espaiiol”.

Una opcidn es promover un cambio de modelo sani-
tario que mejore la eficiencia en el gasto yresponda alas
nuevas necesidades de los pacientes cronicos. Esto pasa
por entender qué estd funcionando correctamente, pro-
tocolizar las mejores practicas e integrar la atencion pri-
mariaylaespecializada. También se pueden priorizar las
prestaciones ofrecidas, acotando lalista de servicios que
cubre la sanidad ptiblica, y extender el copago.

El copago contribuiria a la racionalizacién del gasto
sanitario, pero los autores de este estudio advierten de
que existen dos grupos de poblacién que podrian verse
afectados negativamente si suimplantacién no estd bien
disefiada: los pacientes de rentas mas bajas y los pacien-
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tes de alto riesgo, como enfermos cronicos o pacientes
de urgencias. Por eso, en caso de optar por el copago, re-
comiendan proteger alasrentas bajasy evitar un modelo
como el que se aplica actualmente en el copago de me-
dicamentos, que grava por igual a todos los ciudadanos.
Afiaden que es preferible aplicar este modelo en urgen-
cias que en la atencién primaria, y proponen el copago
diferencial segun el tipo de servicio; que las cuotas sean
mds bajas o nulas parala medicina preventiva, por ejem-
plo, y superiores para los servicios menos eficientes y
menos necesarios.

Las previsiones demograficas hacen necesario plan-
tear también un reajuste en el sistema de pensiones,
una reforma que ya inicié el ejecutivo de José Luis
Rodriguez Zapatero pero que habra que reactivar en
un futuro no muy lejano, advierte el profesor Antonio
Argandoiia.

“Necesitamos un sistema mas contributivo, eficiente
y solidario”, reclamaba el profesor Javier Diaz-Gimé-
nez ya hace un afio, cuando advertia de que “el actual
modelo de Seguridad Social estd quebrado”. Se estima
que, en 2030, mas de la mitad de los ciudadanos espa-
fioles tendrdn mas de 50 afios, y cada vez habrd menos
personas que trabajen para mantener las pensiones, re-
cuerda el profesor.

Este articulo muestra una amplia panordmica de las re-
formas que ya se estdn llevando a cabo. Son muchas, aun-
que no serdn las tnicas. “Debemos intentar internaciona-
lizar méslaeconomia”,advierte el profesor Vives. Reclama
una reforma destinada a impulsar la productividad de las
empresas espafiolas, porque, dice, este es el camino para
aumentar las exportaciones. Y para conseguir todo esto,
asegura que hay que impulsar estos ajustes de manera “se-
ria, consistente y decidida”. Hardn falta mas reformasy
también tener paciencia paraempezaraver losresultados,
pero saldremos reforzados de este proceso de cambio.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

RECOMENDACIONES
PARA EUROPA

Cada afio, el Grupo Asesor de Economia
Europea (EEAG) del CESifo publica un informe
en el que analiza la situacion econémica de
Europa. La edicion de 2012 se centra en la
Crisis y su repercusion en la economia europea.
Elaborado por un equipo de siete economistas
de diferentes paises, entre ellos el profesor
Xavier Vives, este estudio ofrece algunas
recomendaciones para Europa:

« Introducir letras euro-estandar garantizadas,
que permitan a los paises el acceso al crédito
a tasas de interés bajas y que puedan
utilizarse para liquidar sus obligaciones con el
Banco Central Europeo.

« Promover la integracion financiera europea.
« Dar a los bancos centrales nacionales una
funcion de supervision.

« Reformar la arquitectura financiera de la
Unién Europea.

« Estabilizar la zona euro con un instrumento
de liquidez creible para los paises solventes
gue se enfrentan a ataques especulativos y
con un instrumento de reestructuraciéon para
los paises insolventes.

« Establecer acuerdos de reparto de cargas
para la quiebra de bancos, con una autoridad
resolutiva europea, y acompanada por un
fondo europeo de seguro de depositos para
instituciones transnacionales.

Ademas, el informe repasa las ensefianzas
que ofrece el modelo sueco, analiza como
esta afectando la crisis a Hungria y propone
algunas medidas econémicas para hacer
frente al cambio climatico.

www.cesifo-group.de
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LA NECESIDAD DE LA ETICA EN LA DIRECCION:

SIETE RAZONES
DE PESO

DOMENEC MELE

Profesor de Etica
Empresarial, IESE

El comportamiento éticoy la
responsabilidad social van
mucho mas alla de adoptar
las normas de un codigo
de conducta, porque, en su
auténtico sentido, la ética
es Servir como guia para la
excelencia humana.

ETICA « RESPONSABILIDAD SOCIAL «
LIDERAZGO Y DIRECCION DE PERSONAS «
EXCELENCIA
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on demasiada fre-
cuencia aparecen
enlaprensacasosde
corrupcion, fraudes
y abusos de poder
en el ambito econo-
mico y empresarial
que pocos dudarfan
en calificar de éticamente reprobables.
En consecuencia, muchas empresas
han incorporado valores corporativos
y cédigos éticos de conducta. Pero la
éticano se deberia reducir solo a esto.

En su sentido original, y creo que
masgenuino, laéticaesunaguiaparala
excelencia humana. Esta visién, sobre
laque tratamos de insistir en el IESE,
cuesta que sea plenamente asumida.
Muchos siguen viendo la ética solo
como lo opuesto a la corrupcién, o
comounasreglas que sefialan minimos
aevitar, para “ser ético”. Claro, que se
puede argumentar que yaes muchoac-
tuar sin fraude o engafioy cumplir con
lalegalidad. Si, sin duda, pero reducir
laéticaa esos minimos supondria des-
preciar lo mds valioso: su orientacién
haciala excelencia humana.

En mi ultimo libro! argumento
que la ética es intrinseca a la accién
directiva y necesaria para una buena
direccién. Tal argumentacion esta
fundadaenvariasrazones que trataré
de resumir a continuacién. En todas
ellas subyace la consideracién de que
la ética orienta la excelencia humana
al decidir yal actuar. Desde esta pers-
pectiva, el cardcter moral o las virtu-
des de las personas, que se generan
al actuar de acuerdo con los valores
éticos, es central, aunque una ética
completa incluye también principios

ynormas, yla consideraciéon del bien
humano como referencia fundamen-
tal para determinar auténticos valo-
res. Asi pues, las razones que mues-
tran la necesidad de la ética para una
buena direccién son:

UNA ACCION RESPONSABLE

@®_ Lasacciones directivas son, ante
® todo,acciones humanas,ycomo
tales implican responsabilidad. El
deber de responder de los propios
actos, estd relacionado con el hecho
del proceder de alguien que actua
consciente y libremente y, por tan-
to, es dueilo de estos. Es por ello que
cada uno se sabe responsable de lo
que hahecho, excepto, quiza, sise ha
actuadobajounacoaccién tan fuerte
que, en la practica, anule completa-
mente su libertad.

Escierto que los directivos sufren
presionesy suelen sentir miedoante
riesgos e incertidumbres, lo cual,
puede restringir su libertad, pero
nuncahasta el punto de convertirlos
en automatas. La responsabilidad
implica responder de los propios
actos, también desde la perspectiva
delbienydelmal, que es objetodela
ética. En sentido negativo, el direc-
tivo, como cualquier otra persona,
es culpable de algo malo que cons-
ciente y libremente ha cometido o
ha omitido, teniendo la obligacién
y la capacidad de realizar o no rea-
lizar. La responsabilidad moral vie-
ne atestiguada por la conciencia de
cada uno, en la cual, no es extrafio
que aparezcan sentimientos de mé-
rito o de culpabilidad.Aunque tam-
bién los demds juzgan las acciones
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directivas considerando que llevan
anexa una responsabilidad y, en al-
gunos casos, castigando aquellas
tipificadas como delitos. Y con fre-
cuencia exigen, ademds, rendicién
de cuentas.

MORALIDAD

@®_ Toda decision directiva

@ entrafia moralidad. Es

asi, por cuanto afecta a las
personas a las que sirve o ;.
dafia dicha decision. En pri-

mer lugar afecta al propio de-

cisor, que mejora o se degrada

en su condicién humana.

Existen muchos términos con
connotaciones negativas, como
fraude, estafa o soborno, que expre-
sanlamoralidad de algunasacciones
humanas reprobables. Sin embargo,
lamayoria nonecesita ningtin térmi-
no para describir acciones de servi-
cioalosdemads.

Las decisiones directivas, de ordi-
nario, benefician a mucha gente. Lo
hacen al mantener o crear puestosde
trabajo, proporcionar productos ase-
quiblesy crearriqueza. Perotambién
pueden ser injustas, al no respetar
derechos, o por estar orientadasaun
interés particular contrario al bien
comun. A eso serefiere lamoralidad.
En la préctica no existen acciones
moralmente neutras ya que, incluso
las que pueden parecerlo, como apli-
car una técnica o llevar la contabili-
dad, revisten unaintencionalidad, es
decir, se hacen conalgin fin,bueno o
malo, yeso les da cardcter moral.

EL ETHOS DIRECTIVO
@_ En toda practica directiva sub-
@ yace un ethos con implicaciones
éticas. La direccién de empresas,
como otras practicas, se apoya en un
conjunto de ideasyvalores que cons-
tituyen lo que se puede denominar el
ethos directivo. Y entre otros elemen-
tos, estas ideas incluyen alguna no-
cién de hombre, de empresay de so-
ciedad, asi como cudl es la finalidad
delaempresaycudles sonlosvalores
directivos delaaccién.

Elethos directivoimplica concebir
ala empresa como una comunidad
de personas, en la que trabajadores,
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consu-

midores

y otras per-

sonas relacio-
nadas con ella
son valoradas en su
dignidad y respetadas
en sus derechos. Este

ethos tiene un contenido

ético distinto de otro en el

que la empresa es vista como

un instrumento puramente
econdmico, y las personas no
son valoradas mds que como re-
cursos productivos o como fuente
de ganancias. En las teorias de di-
reccidén utilizadas y en las practicas
empresariales hay, en uno y otro
sentido, un contenido ético. Lafalta
de reflexion sobre ello puede llevar
aactuaciones basadas en falsas pre-
misas o pseudovalores.

CULTURA EMPRESARIAL

@®_ Las culturas empresariales in-
® cluyen destacados elementos
éticos. Muchas reconocen la cul-
tura empresarial u organizativa
como algo mds importante que la
estrategia para alcanzar los obje-
tivos deseados. Asi como el ethos
directivo, con sus ideas y valores,
conforma la mentalidad del direc-
tivo y su modo de dirigir, la cultura
empresarial expresa convicciones
y valores compartidos en el seno
de una organizacion, las virtudes

JULIO-SEPTIEMBRE 2012/ N° 126

23



I DEAS

LA CONFIANZA
ES UN FACTOR
IMPRESCINDIBLE
PARA INICIAR

Y PROSEGUIR
NEGOCIOS

PARA SABER MAS: .

' Domenec Melé, Management Ethics:

Placing Ethics at the Core of Good Management
Palgrave MacMillan, New York, 2012.

www.blog.iese.edu/eticaempresarial

24  JULIO-SEPTIEMBRE 2012 / N° 126

de quienes la forman y las précticas
habituales que se llevan a cabo. Y
uno de los factores mds destacados
en la formacién de culturas empre-
sariales es el liderazgo. Fomentar
valores y practicas éticas y, sobre
todo, la ejemplaridad de los lideres
puede tener una gran influencia en
la calidad ética y humana de una
cultura empresarial. Se comprende
facilmente que unaculturaenla que
predomine el sentido de servicio, la
pasién por el trabajo y se valore la
honestidad ha dellevararesultados
muy distintos a los de otra organi-
zacion con desidia en el servicio,
relajacién en el trabajo y falta de
honradez.

CONFIANZA Y REPUTACION
@_ Un continuado comportamiento
@ ‘ético genera confianza y buena
reputacion. Hay un amplio recono-
cimiento de la confianza como un
factor imprescindible para iniciar y
proseguir negocios. También para
generar buena reputacion, que es pa-
trimonio de personas e instituciones.
La confianza tiene un efecto
bien conocido en la reduccién de
costes de transaccion. Cuando no
existe, dificilmente uno se arries-
gaa actuary, silo hace, se colocan
elementos de control y garantias
que encarecen la transaccion. Algo
parecido ocurre conlareputaciony,
en concreto, con lareputacion cor-
porativa. Estatltima, ademds, atrae
a buenos profesionales y clientes.
Presentar una falsa imagen puede
generar confianzayreputacién por
algun tiempo, pero si no existe un
efectivo comportamiento ético, an-
tes o después, la confianza se que-
brardylareputacién desaparecerd.
Y, si esto ocurre, serd muy costoso
recomponerlas.

EL CARACTER MORAL

@ _ El caracter moral de los directivos
@ afectaen sudesempeilo. Sidiri-
gir fuera la aplicacion mecanica de
técnicas, normas y procesos, poco
influiria el cardcter en una buena di-
reccion, excepto, quizd, una fuerte
voluntad de aplicar estas herramien-
tas. Pero un directivo es, ante todo,

un ser humano, y su cardcter moral
formado porvirtudesyorientado por
valores no es indiferente al desempe-
fio de su trabajo. Un cardcter moral
realmente virtuoso lleva a quien lo
posee a ser responsable en sus co-
metidos y cumplidor en su trabajo,
prudente yjusto en sus decisionesy
leal en los compromisos asumidos.
Buscard, por sentido de responsabi-
lidad, cémo ser més eficientey crea-
tivo. Rechazard emprender acciones
sucias, que no solo lo degradarian,
sino también crearfan riesgos para
si mismo y para su empresa. Ante
las dificultades para actuar bien,
con imaginacién moral, buscard so-
luciones que sean, al mismo tiempo,
éticasy eficientes.

LIDERAZGO
@_ Las competencias morales enrai-
® zadasenlasvirtudes favorecen el
liderazgo. Un buen directivo requiere
liderar personas y en este caso, tam-
bién, el caracter moral del director tie-
neunadestacadaimportancia. Enten-
diendo el liderazgo como proceso de
influir en otros y lograr su seguimien-
to para el logro de objetivos comunes,
requiere competencias. Y, entre ellas,
hay algunas de cardcter ético. Estas
competencias morales, enraizadas en
las virtudes, generan credibilidad y fa-
vorecen el seguimiento y la voluntad
de colaboracién. Ser sincero y honra-
do, equitativo, amable, humilde, au-
téntico, generoso y con coraje, son as-
pectos de esas competencias. Hayuna
competencia moral particularmente
subrayada en muchos estudios sobre el
liderazgo: la integridad. En su sentido
mds genuino, integridad es una cuali-
dad moral que atina todaslas virtudes.
Lasrazonesexpuestas ponendema-
nifiesto la importancia de considerar
los aspectos éticos de la direccién de
empresas, ya sea al tomar decisiones,
alformular eimplementar estrategias,
al disefiar sistemas yen otros aspectos
delaactividad empresarial. No hacer-
lo seria cerrarlos ojosalarealidad con
consecuencias que pueden ser graves
por la deshumanizacién causada, por
las consecuencias en la buena marcha
delaorganizaciéonyadnenlosresulta-
dos enun plazo no muylejano.
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|
] mes de marzo

de 2008 marca el
punto de partida
de un nuevo con-
texto internacio-
nal. La quiebra de
Bear Sterns y de
Lehman Brothers
fue el inicio de una profunda crisis
financiera realimentada también
por una recesion econdémica que
llega hasta nuestros dias.

Sus causas son variadas:las cono-
cidas como subprimes y el negocio
de los derivados; la crisis de la deu-
da publica de determinados paises;
y, en el caso espafiol, la exposicién
inmobiliaria. El conjunto de esta
“tormenta perfecta”, sac6 ala luz
el hecho de que muchas entidades
bancarias no tenfan el suficiente ca-
pital parahacer frente alas posibles
pérdidas por los riesgos asumidos.
Los problemas deliquidez acabaron
siendo deficiencias de solvencia.

Ante tal situacion, los Gobiernos
empezaron a promover medidas
para el saneamiento del sistema
financiero mundial, como inter-
venciones en el Reino Unido con la
nacionalizacién de la mayoria de la
banca, asi como en Irlanda, con un
plan de rescate proveniente de la
UE; ayudas econémicas en Estados
Unidos, en especial a las entidades
semipublicas de financiacién hi-
potecaria Fannie Mae y Feddi Mac;
inyecciones de ayudas por parte del
Estado a los bancos y las cajas de
ahorro alemanas como Commerz-
bank e Hypo Real State, como tam-

bién pasoé en Francia con el caso de
Dexia, yen Holanda con ING.

LA REGULACION

BANCARIA POR EXCELENCIA

@ _ Elmarco normativo macropru-
® dencial en materia de recursos
propios delos bancos se conoce ha-
bitualmente como “Normas de Ba-
silea”, ya que se trata de acuerdos a
nivel internacional, emitidos por el
Comité de Supervision Bancariadel
Banco Internacional de Pagos (BIS,
por sus siglas eninglés) con sede en
esa ciudad suiza.

Muchas de estas normas de su-
pervision se iniciaron antes de la
crisis; pero hay que recordar que,
hasta el afio 1988, cuando se publi-
céelacuerdo de Basileal, no existia
una regulacién prudencial de capi-
tales minimos delas entidades ban-

carias. Sin embargo, el inicio de
larecesiénacelerd el avan-

ce de estas normas
prudenciales.
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BASILEA III
SUPONE UN
CAMINO DENO
RETORNO HACIA
UNA NUEVA
ARQUITECTURA
FINANCIERA,
QUE ENDURECE
LAS EXIGENCIAS
RECOGIDAS
POR SUS
PREDECESORES,
BASILEATY I
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El primer problema fue alcanzar
un acuerdo en la definicién de lo
que se consideraba capital en un
banco, a efectos de solvencia (core
capital). El segundo fue que habia
que poner de acuerdo a todos los
paises implicados, cuando no hay
una regulacion unica europea ni
mundial ni tampoco su supervision.

Los acuerdos internacionales de
Basilea tienen cardcter de recomen-
daciones, pero muchos paises los
trasponen a sus jurisdicciones.

En diciembre de 2010 se publicé
el nuevo acuerdo de Basilea, deno-
minado Basilea III, que supone un
camino de no retorno hacia una
nueva arquitectura financiera y
que endurece significativamente
las exigencias recogidas por sus
predecesores, Basilea Iy II. Pero
su trasposicién e implementacién
tardard adin algunos meses. Es un
proceso largo que supone la apro-
bacidén de la normativa, la de una
directiva europeay la elaboracién
del correspondiente reglamento.

Otros paises, como por ejem-
plo, los anglosajones, van mds alld.
Centran sus esfuerzos en la aplica-
cién de los llamados ring fences, que
exigen una separacion clara entre
la banca comercial (que capta de-
positos del publico) y la banca de
inversién, estableciendo distintos
requerimientos de solvenciay ope-
rativas diferenciadas para cada tipo
de modelo bancario.

Mientras que, en el caso espafiol,
el Ministerio de Economia introdujo
en 2011y 2012 unos niveles minimos
de “capital principal”, concepto muy
proximo al common equity tier I (co-
nocido en el mundo bancario como
core capital: basicamente capital +re-
servas +resultados).

Basilea III también establece,
pendientes de concrecidn, varios
ratios de liquidez minimay otro de
apalancamiento sobre activos tota-
les, con independencia de su perfil
de riesgo, para evitar el apalanca-
miento excesivo.

De todo ello se pueden extraer las
siguientes conclusiones:

e Laimplementacidn, de las nor-
mativas prudenciales es lenta y no

siempre global. Basilea III tiene un
periodo de adaptacién que va, en
principio, de 201322019. Este marco
regulatorio exigird un incremento
significativo de recursos de capital a
las entidades bancarias que la agen-
cia de calificacidn Fitch fija para los
29 bancos mds grandes o sistémicos
en la necesidad de captar 566.000
millones de dolares para 2018 o
reducir sus activos en 5,5 trillones
americanos. Sin duda, un desafiono
facil de conseguir.

e El cuadro final de implementa-
cion de estas medidas puede sufrir
modificaciones, sobre todo en el
plazo de aplicacién, gracias alas pre-
siones delas asociaciones bancarias.

e El desarrollo del gobierno cor-
porativo de los bancos (Basilea III-
Pilar IT) que ha mostrado ser muy
relevante en los tltimos tiempos se
ha dejado para m4s adelante: prime-
ro hay que regular la solvencia de las
entidades bancarias y, una vez con-
seguida, pasar a concretar temas de
gobernaciény de transparencia.

o Continta sin regularse el deno-
minado shadow banking system, cu-
yos elementos mas conocidos son
los hedge funds y los private equities y
que posee unvolumen de activos su-
perior al sistema bancario mundial
promovido, en no pocos casos, por
los accionistas bancarios y, curiosa-
mente, localizado en Londres.

e El incremento de la solvencia
bancaria, es decir, sus recursos pro-
pios, provocard presumiblemente el
aumento del coste del crédito y los
servicios bancarios. Los recursos
propios habitualmente son mas ca-
ros que los de terceros. Los bancos
intentardn trasladar este incremen-
to al cliente, o reduciran sus activos
(menos crédito, como ocurre en la
actualidad) para disminuir sus nece-
sidades de capital.

e Habrd una reduccién de los ba-
lances bancarios y una menor renta-
bilidad delas entidades crediticias.

LA REESTRUCTURACION

BANCARIA

@_ Laconjunciéndelosanteriores
@ puntos, conlasayudas ptblicas
vianacionalizacionesy distintos ti-
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pos de rescates por un importe de
1,2 billones de euros (1,7 billones
de délares) sin contar el rescate
bancario espafiol de junio de 2012
provoca la reestucturacion banca-
ria via su consolidacidn.

Aesterespecto quisierahacer una
consideracién sobre la importancia
del factor tiempo (t) en la imple-
mentacion de todos estos procesos
que en varias ocasiones no ha sido
suficientemente valorado por los
distintos gobiernos.

Esta reestructuracion tendrd una
serie de caracteristicasinimaginables
antes del inicio dela crisis financiera:

e El nimero reducido de “juga-
dores” a nivel nacional, europeo y
mundial. Se regirdn por la solvencia,
peroelvolumen de susbalances serd
discriminatorio.

e La existencia de unabanca “na-
cionalizada”, mayoritaria enalgunos
casos, con cardcter temporal, al me-
nos deinicio.

e El cambio del perfil de los accio-
nistas bancarios, con la menor im-
portancia de los socios locales parti-
culares einstitucionales, sustituidos
en parte por aquellos provenientes
precisamente del “shadow banking”

e Una menor incidencia en la in-
ternacionalizacién bancaria, via
participaciones minoritarias por su
penalizacion enlo que respectaalos
niveles de recursos propios exigidos.

No me olvido de dos puntos que si
bien son estratégicos pueden tener
implicaciones estructurales:

e Los esfuerzos en la mejora del
gobierno corporativo.

e Mis dudas sobre el tan deseado
por muchos analistas y politicos
“back to basics” en la oferta banca-
ria por su insuficiente aportacién de
valor afiadido

¢LAS FUSIONES BANCARIAS
PUEDEN SER LA SOLUCIONA LA
ACTUAL CRISIS?

@_ En este proceso de reestructu-
@ racidn lafusién bancaria puede
serlasolucion mas elegida pero que-
darse conbancos con problemas no
ayudaaladigestionrapida. Ademads,
es un momento complejo para los
gestores bancarios:los margenesde
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intermediacion soninsuficientes;la
eficiencia en no pocos casos puede
mejorarse pero al final también tie-
ne un limite; existen limitaciones
regulatorias en los activos a inver-
tir; las participaciones bancarias
N0 pasan por su mejor momento en
las Bolsas y a ello se suma una alta
presién social por la gestion, en al-
gunos casos incorrecta por parte de
los gestores bancarios.

REESTRUCTURACION NO ES IGUAL
AMAYOR FLUIDEZ CREDITICIA

@ _ Es una condicion necesaria pero
@ nosuficiente yasi ocurre en toda
Europa y en Estados Unidos, donde
nohay suficiente créditoapesardelas
medidas dereformay “apuntalamien-
to” de los bancos. Tomar medidas de
reestructuraciény que fluya el dinero
No es una secuencia automatica, por
lo quellevard sutiempo precisamente
por lacoincidencia en el tiempo de la
aplicacion de Basilea IT1.

De todo ello se deduce que las
empresas deben ir pensando para
su liquidez y financiacién de nue-
VOS proyectos en tener en cuenta
fuentes de financiacién alternativas
(como por ejemplo, menor reparto
de dividendos, emision de pagarés
corporativos, buscar socios inver-
sores individuales o institucionales
-private equity-, acudir a la Bolsayy,
paraaquellas de tamafio medianolos
mercados alternativos, los business
angels...) yno depender tanto de los
bancos como ocurre enlaactualidad
en algunos paises europeos.

Aunque la economia mejore y
también el sector banca-
rio, la financiacién
de la empresas
no volverd a
lasituacién
de antes
del afio
2007. Hay
un antes y
un después
para los
bancos pero
también en
la politica fi-
nanciera em-
presarial.

LLAS EMPRESAS
DEBEN TENER
EN CUENTA
FUENTES DE
FINANCIACION
ALTERNATIVAS
Y NO DEPENDER
TANTO DE LOS
BANCOS COMO
OCURREEN LA
ACTUALIDAD EN
ALGUNOS PAISES
EUROPEOS
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n el 2011, Espafia
presentaba una tasa
de desempleo del
22%, un indice de
crecimiento apenas
positivo y un déficit
publico del 8,5% del
PIB. En cambio, Ale-
mania registraba un paro inferior al
6%, un crecimiento tangible y un dé-
ficitde tan solo el 1% del PIB.

Y, enlo que llevamos del afio 2012,
Espaila sigue sin mostrar signos de
mejorfa. Los inversores son cada vez
mds cautosrespectoa ladeuda publi-
ca espafiola, pero se abalanzan ante
cualquier oportunidad de colocar su
dinero en Alemania, cuyos tipos de
interés estan alcanzando minimos
histéricos. éQué es lo que estan ha-
ciendo bien los alemanes? ¢Qué pue-
den aprender de Alemania los paises
del sur de Europa?

Las respuestas a estas preguntas
—como a muchas cuestiones hoy en
dia- estdn estrechamente vinculadas
alaapariciéndel euroyadosaspectos
intrinsecos a su disefio original: por
un lado, la desaparicién de la flexibi-
lidad de los tipos de cambio de cada
moneda y, por el otro, la aceptacién
tacita de que la deuda publica de los
paises delaeurozonadebe ser similar.

Conlaintroduccién de lamoneda
Unica, las empresas vieron mermada
su capacidad para competir a escala
internacional debido a tres factores:
los cambios en la productividad (la

habilidad para producir mds, o de
mayor calidad, con los mismos re-
cursos), lasvariaciones enel coste de
los recursos (especialmente lamano
de obra) ylos cambios de paridad de
cadamoneda.

SiEspafiano mejora su productivi-
dad lo suficiente como para ponerse,
por ejemplo, al nivel de la alemana
-teniendo en cuenta el aumento del
coste de la mano de obra-, deberia
ajustar su divisa para garantizar su
competitividad, como ya hizo en la
década de 1990, cuando la peseta se
devalud un 30%, frente al marco ale-
man. Sin embargo, con la implanta-
cién del euro, esta “valvula de esca-
pe” dejo de existir.

Elgraficomuestrauna comparativa
dela competitividad de Espafiay Ale-
mania: en el periodo comprendido
entre el 2000y el 2008, la productivi-
dad ylaremuneracién media por tra-
bajador en Alemania aumentaron un
8%respectivamente, mientras que en
Espaiia, la productividad se mantuvo
casi constante, pese a que la retribu-
cién salarial de los trabajadores as-
cendié casiun 30%. Como resultado,
decayd la competitividad espafiolay
se produjo un incremento previsible
del déficit de cuenta corriente. Des-
afortunadamente, la situacién solo
ha mejorado ligeramente entre 2008
y 2011, debido a la profunda recesién
que sufre el pais.

La segunda caracteristica desta-
cadaqueseintrodujoen laeurozona
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fue la armonizacién de los tipos de
interés de la deuda publica. Al poco
tiempo de la introduccién del euro,
los bonos del Estado de los paises de
la eurozona comenzaron a ofrecer
unos tipos de interés bajos que eran
muy similares entre si. Apesar de que
el Tratado de Maastricht descarta
explicitamente cualquier accién de
rescate, los mercados interpretaron
que la deuda publica presentaba los
mismosriesgos entodoslos paisesde
laeurozona, lo cual tuvo efectos muy
diversos. En el caso de Espaiia, se
produjo un boom de la construccién,
fomentado, en parte, por las genero-
sas inversiones que el Gobierno des-
tindalacreaciéndeinfraestructuras
publicas como aeropuertos o crce-
les. Durante su pico histérico (2006-
2008), el sector de la construccién
ocupaba en nuestro pais al 13% de la
poblacién activa, frente al 8% mds
0 menos constante que este mismo
sector empleaba en todo el conjunto
delresto delos paises de la eurozona
(estadisticasdela OCDE). Desde en-
tonces, laconstruccién haperdidoen
Espafia mds de 1,3 millones de traba-
jadores, que ahora buscan un nuevo
empleo, tarea harto complicada si se
tiene en cuenta que muchos abando-
naron sus estudios para dedicarse a
este “lucrativo” oficio.

Por lo tanto, Espaiia se enfrenta,
en la actualidad a un doble desafio:
en primer lugar, debe mejorar su
competitividad global y, en segundo
lugar, debe recolocar a una amplia
proporcion de su poblacién activa,
que antes trabajaba en el sector de
la construccién, en otros sectores de
la economia espafiola que compiten
a escala internacional, tales como
lamoda, la agricultura, el turismo o
ciertos sectores industriales.

Ambos desafios desembocan en
un mismo camino: la reforma del
mercado laboral. Dado que en Euro-
paexistenytantos sistemas laborales
como paises, {qué mejor que fijarnos
en nuestros vecinos, algunos de los
cuales tienen estructuras laborales
muy distintas de las nuestras? Silo
hacemos, nos daremos cuenta de
que el debate laboral en Espafia estd
plagado de mitos.
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LA ALTA TASA DE
DESEMPLEO ES
UNA CONSTANTE
DEL MERCADO
LLABORAL
ESPANOL DESDE
HACE DECADAS

Fuente: OECD Statistics
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MITO 1
@_ Facilitar el despido solo au-
@ mentalatasade desempleo. La
indemnizacién por despido (unido
alas dificultades legales y el pesado
sistema de doble mercado) puede
aumentar el numero de parados,
pero también reducirlo, puesto que
las empresas ven menos arriesgada
la contratacién de nuevo personal.
Segun indican diversos estudios y
dicta la experiencia, esta medida
tiende a fomentar el empleo mas que
areducirlo. De hecho, si se analiza el
mercado laboral de los paises del sur
de Europa, tradicionalmente masrigi-
do, se constata que su tasa de desem-
pleo es mayor que la de los paises del
norte de Europa o que la de Estados
Unidos, cuyos sistemas laborales son
mads flexibles. Siaesto seleafiade que
Espafia debe reubicar una gran parte
de su poblacién activa en sectores
distintos dela construccién,lanociéon
de flexibilidad cobra cada vez mayor
relevancia. Y todo esto sin olvidar la
eficiencia econdémica que supondria
recolocaraestostraba-
jadores en empleos
mds productivos, asi
como eliminar aque-
llos puestos de tra-
bajo “comodin” que
carecen de un valor
econdmicoreal.

MITO 2

@_ Elaltoindicede
@ paroesinheren-
tealacrisisactualy
disminuira cuando
Espafia se recupe-
re. Si analizamos el
paro en nuestro pais
durante las ultimas
tres décadas, por
sorprendente que
parezca, solo des-
cendié por debajo
del10%entresdees-
tos treinta afios. Por
consiguiente, la alta
tasa de desempleo
es una caracteritica
constante del mer-
cado laboral espafiol
desdehacedécadasy,

2010
2011

2010
2011

sino se acometen las reformas opor-
tunas, continuard siéndolo, incluso
cuando amaine la recesion. Segun la
OCDE, la tasa de paro en circunstan-
cias econémicas normales, ronda el
16%, una cifra muy superior al 9% de
latotalidad dela eurozona.

MITO3
@_ Una mayor flexibilidad laboral
@ se traduciria en una falta de
proteccion para los trabajadores
al estilo “americano”. De hecho, es
todolo contrario. El sistemaactual no
protege, sino que perjudica a los mi-
llones de personas que se encuentran
en paro, ya que les impide integrarse
enelmercadolaboral. Enlos sistemas
escandinavos, sobre todoen el sistema
danésdelaflexiseguridad -que combi-
na la flexibilidad del mercado laboral
conunaelevada proteccion social-, las
empresas son (casi) libres de ajustar
sus plantillas como estimen oportuno,
peroel Gobierno ofrece unalta presta-
ciénpor desempleoinicial ydesarrolla
politicas muy activas paraayudaralos
desempleados a encontrar trabajo.
Alemania ha adoptado muchas de es-
tas medidas, que ha complementado
con un ajuste flexible del horario la-
boraly conla posibilidad de trabajara
tiempo parcial. Sin embargo, en Espa-
fia,las cuotas exigidas porla Seguridad
Social hacen que el empleo a tiempo
parcial sea muy poco atractivo, pese
a que ayudarfa a miles de personas a
integrarse en el mercado laboral.
Obviamente, la implementacién
de medidas similares en Espaiia re-
queriria una modificacién notable
delactual sistema de apoyo al desem-
pleo pasivo. Un buen punto de par-
tida serfa, por ejemplo, impedir que
estudiantes, ciudadanos que viven en
el extranjero o trabajadores con em-
pleos sumergidos recibieran la pres-
tacion por desempleo.

MITO4

@_ Laculturaylalegislacién espa-
@ iolas no fomentan el espiritu
empresarial y, ademas, éc6mo po-
demos competir con los chinos?
Por desgracia, a este mito no le falta
verdad. Segun el Banco Mundial, Es-
pafia ocupa el puesto 147 enlo que a
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facilidades para iniciar un nuevo ne-
gocio se refiere (doingbusiness.org).
Enel conjunto de Europa Occidental,
solo Grecia pone tantas trabas como
Espafia a la creacion de nuevas em-
presas. Este hecho, combinado con
una farragosa burocracia, explican
esta percepcion de falta de espiritu
empresarial, pese a que no se tratade
una caracteristica inherente a la cul-
tura del pafs, tal y como demuestran
las exitosas cifras (de exportacion)
de diversos sectores, tales comolain-
dustria de la tecnologia, la quimica, la
modaolaagricultura. Noesnecesario,
ni deseable, que Espafia compita con
China o Alemania en todos los secto-
res, sino que debe potenciar aquellos
en los que ya es competitiva global-
mente. Por otro lado, el Gobierno de-
berfa hacer todolo posible por apoyar
alasnuevas empresas y promover un
mercado laboral flexible.

MITO 5

@_ Enrealidad, la tasa de paro no
@ estan elevada, puesto que hay
muchas personas con empleos su-
mergidos. Confiemos en que eso sea
cierto, ya que es mejor que tener des-
ocupada a una cuarta parte de la po-
blacién activa, perosilo fuera, tampo-
cosupondriaunagrandiferenciapara
el pais. E1 empleo sumergido se desa-
rrolla fuera del marco de la legalidad
y carece de unaregulacion apropiada,
es menos eficiente y genera menos
riqueza que el empleo regulado. Ade-
mds, este argumento pierde vigor sise
tiene en cuenta que el indice de em-
pleo sumergido en Espafia (22,5% del
PIB) es similaral de Dinamarca (18%)
oAlemania (16%).1

MITO6

@_ Silos salarios, fueran més bajos,
@ lapoblacidny el pais serian mas
pobres. Laactual situacién de desem-
pleo supone una enorme pérdida de
mano de obra para Espaiia. Si aumen-
tarala tasa de ocupacion, el pais seria
muchomasrico. Siel salario necesario
paracontratar aun trabajor de manera
rentable es inferior ala actual presta-
cién de desempleo, podria compen-
sarse con politicas fiscales. Esta claro
que serfa mas positivo para todos que,
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en lugar de que el Gobierno pagara
400€ por cada subsidio de desempleo,
ofreciera 200 € amodo de crédito fis-
calsobrelosingresos obtenidos,que se
sumarian alos 300 € de remuneracion
por el trabajo realizado.

MITO?7

@_ Losalemanes quieren quetodos
® sean como ellos. Es cierto que la
mentalidad alemanahainfluidoycon-
tindainfluyendo sobre elmodoen que
la eurozona intenta superar la crisis,
y también es cierto que Alemania es
la mayor economia de la eurozona y
que el Deutsche Bundesbank sirvié de
modelo para el disefio del actual BCE.
Y todo esto significa que las medidas
que podrian ofrecer unalivioinmedia-
toaEspafia, comounagarantiacomun
para todos los bonos del Estado (me-
diante la disminucién del tipo de inte-
rés espafiol) o un aumento de lainfla-
cién de la eurozona (que le permitiria
a Espaifia recuperar su competitividad
mdsfacilmente),nosoncontempladas
por Alemania en este momento.

No obstante, cabe destacar que la
unidad monetaria no implica que to-
dos los paises deban tener el mismo
nivel de vida, al igual que no hay nada
que garantice que todosloshabitantes
de un pais tengan los mismos ingre-
sos. Lo que pretenden recalcar los
argumentos anteriores es que, para
evitar futuras crisis, la relacion entre
la productividad y la remuneracién
salarial debe ser bastante similar en
todoslos paises de la eurozona.

Sinohaynadainherentealestilode
vida espaiiol que implique unamenor
productividad -lo cual parece poco
probable-, Espafia no tiene ningin
problema intrinseco, siempre que la
poblaciényel Gobierno sepanvivir de
acuerdo consus posibilidades. Enton-
ces, ¢qué postura debe adoptar? Con
casi una cuarta parte de la poblacién
activa en paro, laamenaza constante
del aumento de la deuda puiblicay el
desafio de una profundarecesion, Es-
pafia debe hacer todo lo posible por
generar empleo de una manera rapi-
da.Y qué mejor para ello que mirara
sualrededor y fijarse en las férmulas
quefuncionanen otros paises, yadop-
tar sus mejores practicas.

ESPANA DEBE
HACER TODO
LO POSIBLE
POR GENERAR
EMPLEO DE
UNA MANERA
RAPIDA. TIENE
QUEMIRAR A SU
ALREDEDORY
FIJARSE EN LAS
FORMULAS QUE
FUNCIONAN EN
OTROS PAISES,
Y ADOPTAR

SUS MEJORES
PRACTICAS

PARASABERMAS:
! Schneider, Friedrich, Size and Measurement of the Infor-
mal Economy in 11 Countries Around the World, 2002.

www.blog.iese.edu/economics
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Edificios verdes:
cuenta atras
parael 2020

SEBASTIAN CURET Y JOSE LUIS MORAGA

Losedificios deviviendas
sonunodelosprincipales
emisores de gases
invernadero. Los paises
europeos estanredoblando sus esfuerzos
por cumplir los objetivos marcados parael
2020 enpoliticamedioambiental. Reino
Unido, Holanday Portugal hansidolos
primeros en adoptar medidas. Entrelos
mas concienciados,loslondinenses, que
estan dispuestos a pagar un 2,87 % mas por
los ‘edificios verdes’;1os franceses también,
aunque no tanto como los briténicos.

PARASABERMAS: [ESE Insight/Economia.
Informe: Climate Change Regulation: Energy Efficiency in Buildings in Europe.

TALENTO EN BRASIL

JOSER. PIN, PILAR GARCIA LOMBARDIA Y ANGELA GALLIFA

6 ANOS EN BRASIL

@_ “Es importante adop-
@ tar altas dosis de em-
patia, aceptar las diferen-
cias y aprender, adaptando
las propias habilidades y
capacidades para ob-
tener el maximo rendi-
miento. La mayor apor-
tacién de valor proviene
de conjugar ambos esti-
los de manera eficiente”.

5 ANOS ENBRASIL

®_ “Esnecesario ser ca-
® paz,como expatriado,
de entender su formade
sery de dialogar, conocer
su protocoloy el rigor de
sus procesos”.

15 MESES EN BRASIL

@®_ “Al ser un pafs y una
® cultura mds conser-
vadores,lomds importan-
te desde el punto de vista
profesional esla construc-
cién de relaciones y el ha-
cerse conunareputacién”.

Estos son algunos de
los testimonios recogidos
en el informe “Destino:
Brasil”’que recopila las
opiniones de algunos di-
rectivos espafloles que se
animaron a dar el pasoy
trabajar alli.

PARA SABER MAS:
IESEInsight/Economia.
Informe. Destino:Brasil

34  JULIO-SEPTIEMBRE 2012 / N° 126

El absentismo
tiene un precio

Elcoste del absentismolaboral
suscitaungraninterés entiempos
de crisis. Las empresas necesitan
luchar contralasineficiencias
paraser mas productivas. Sin
embargo, resulta dificilidentificar
lasausenciasinjustificadasde

los trabajadores. Espafiadestaca
como el pais con masausencias
laborales delos siete estudiados,
con11,6diasperdidosde media,
portrabajadoral afio, yun coste
directode 343 euros por asalariado,
seguido de Suiza (10,9) yFinlandia
(8,3). Enelinforme, los expertos
proponen paquetes de medidas
de tipo normativo, econdmicoy
de gestién, que podrianayudar
aminimizar el problema. Por
ejemplo, unaregulacion que dote
alasempresasyalostribunalesde
criterios clarosenrelacion conlas
posibilidadesde extinciéndela
relaciénlaboral a causa
delabsentismo.

IESE Insight/Liderazgo y direccion de personas.
Informe Adecco sobre absentismo
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#socialmedia:
mucho ruidoy
poca inversion

A.GALLO, J. L. ORIHUELA, J. PANIAGUA,
J.VILLANUEVAY J. ZISKIND

Espafiaes el séptimo paisdel mundoen
el que mas se utilizan lasredes sociales,
sin embargo,lamayoriade lasempresas
invierten pocoenellasy soloun 64%]las
incluye en sus planes de marketing. A
continuacionalgunos datos del estudio
“Losmedios sociales en Espafia: la
visiondelaaltadireccion”:

INVERSION EN MEDIOS SOCIALES
:}‘; INVERTIRA MAS
~ | EN2013
3 [ INVERTIRA
- MENOS

MARKETING ONLINE

s DEDICA AL MARKETING ONLINEEL 50%,
o | 0 MENOS DE SU PRESUPUESTO TOTAL

REDES SOCIALES

DEDICA AL MARKETING ONLINE
EL 10% O MENOS

50%

DEDICA A MEDIOS SOCIALES EL 10%,
0 MENOS, DEL PRESUPUESTO ONLINE

70%

PARA SABER MAS: www.iese.edu/Conocimiento y comunicacion

El futuro
del gas

i

e A
Elgaseseconomicamente eficiente,
respetuoso conel medioambientey
ofrece mas estabilidad en el suministro
que otras fuentes. Por ello, su sector
podria convertirse enun futuroenun
grannegocio para Espafiayenunbalon
de oxigeno parasueconomia. Espafia
eslapuertadeentradaideal parael
gas procedente del norte de Africa
ylider en Europa por su capacidad
de almacenamiento de gasnatural
licuado. Queda pendiente, si se desea
convertir el paisenun hub de gas para
el surde Europayel avanzar haciaun
unico mercado europeo conun marco
regulatorio estable.

Informe “Impacto del sector del gas en la competitividad y el empleo”

EL LADO HUMANO DE LOS NEGOCIOS

EL NUEVO IESE INSIGHT INVITA A REPENSAR LA EMPRESA

®_ Lacredibilidad delaem-
.. presa como institucion vive
sus horas m4s bajas. {Podemos
invertir esta tendencia? Retomar
la direccién humanista parece

el inico camino para conseguir

ello. Y ademads, las claves de una
salida a Bolsa, las oportunida-
des que abre el envejecimiento
de la poblacién, el intento de
Kola Real de hacer sombra alos
gigantes mundiales delacolay

SUSCRIBETE YA!

Recuerda que como miembro
de la Asociacion de Antiguos
Alumnos del IESE puedes acceder
atodos los contenidos de la
revista IESE Insight con tus claves

habituales. Si no lo eres,

ue los negocios sean sostenibles una entrevista al presidente de suscribete ya en
que 108 negoclos p www.ieseinsight.com/
econdmica, social yhumanamen- Toys “R” Us para Europa. suscripcion
te. El nue.vo dossner'de larevista PARA SABER MAS:
IESE Insight aporta ideas para www.ieseinsight com

IESE Revista de Antiguos Alumnos
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IMPUI.SAR

1 20 de abril, varios miembros del Inter-
national Advisory Board (IAB) del IESE
participaron en una sesién del Programa
de continuidad en el campus del IESE, en
Barcelona, centrada en “El crecimiento
corporativo: nuevas oportunidades de
Negocio enla Economia Global”.

Tras el discurso de bienvenida del director general
del IESE, Jordi Canals, la profesora Nuria Mas analiz6
el crecimiento econémico mundial y dio paso primera
mesaredonda que gir6 en torno a este tema. En ella, Mi-
chel Camdessus, Gobernador honorario del Banque de
Franceyexdirector gerente del Fondo Monetario Inter-
nacional, sefialé que las perspectivas estdn mejorando
gradualmente, aunque el riesgo de caida sigue siendo

36  JULIO-SEPTIEMBRE 2012 / N° 126

muy alto. “Los mercados estdn esquizofrénicos porque,
por un lado, exigen la consolidacién fiscal pero, por el
otro, les disgusta que se ralentice el crecimiento”.

A continuacién, tomd la palabra Patricia Francis, del
International Trade Center, quien comento que la mayor
parte del crecimiento procede actualmente de los pai-
ses BRIC, donde lademandaalcanza el 7%, pero el creci-
miento es muchomadslento enlos paises dela OCDE. “El
desafio consiste conseguir que dicho crecimiento genere
puestos de trabajo y alivie la pobreza”, manifestd.

Por su parte, Janne Haaland-Matlary, de la Univer-
sidad de Oslo, hablé sobre que la corrupcién en Euro-
payelmodo en que ha erosionado la fe de las personas
en la democracia, sobre todo en paises como Grecia e
Italia. “Es irracional que un ciudadano tenga que pa-

Revista de Antiguos Alumnos IESE



tricia Francis, Janne HaalaﬁMatlary, Denise
ing : mill, Hans Ulrich Maerki y Prof. NOria Ma

Isak Andic y Hans-Jacob Bonnier

Johan Schreder

LAS EMPRESAS GLOBALES
DEBERIAN REVISAR SU
ESTRATEGIA CADA SEIS
MESES, EN LUGAR DE CADA
VARIOS ANOS”

Hans Ulrich Maerki

IESE Revista de Antiguos Alumnos

gar impuestos en un pafs tan corrupto como Grecia. La
crisis ha expuesto la insostenibilidad de los Gobiernos
corruptos. Tiene que existir unajusticia social minima”,
declaré Haaland-Matlary.

Este punto de vista fue corroborado por Denise
Kingsmill, del Grupo IAG, que expresé su preocupa-
cién porladesconexién que existe entre las empresas, la
politicaylos ciudadanos. Segiin Kingsmill, “la reaccién
inmediata de las empresas cuando hay problemas eco-
noémicos es despedir a empleados. Por regla general, en
un contexto de crisis, las empresas son mas pragmaticas
y globales, mientras que los Gobiernos se vuelven mds
nacionalistas y proteccionistas”, afiadio.

Hans Ulrich Maerki, consejero de ABB, advirtié que
“uno no debe creerse todo lo que diga el economista de
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Patricia Francis y Brian Duperreault

Prof. Eric Weber, M.? Mar Raventds y Denise Kingsmill

Kees J. Storm, Mariano Puig y Francesco Vanni D'Archirafi

turno, ya que dentro de tres meses dird algo diferente”. En
este sentido, lasempresasglobales deberfan revisar su estra-
tegia almenos cada seis meses, enlugar de cada varios afios.
Lasegunda mesaredonda, moderada porla profesora
Julia Prats, se centré en la globalizacién y a las nuevas
oportunidades de negocio para los préximos 10 afios.
Por suparte, Isak Andic, fundadory consejero delegado
de Mango, reveld que su empresa estd abriendo de 400
asootiendas anualmente y que este afio estd creciendo
mds del 30%. “Todo depende de si tienes ganas de traba-
jarydesicuentas conlagente adecuadaatualrededor”,
afirmd. “Una vez consigues esto, todo es posible”.
Hans Jacob Bonnier, de Bonnier AB, coment6 que
“el cambio de paradigma de los medios de comuni-
cacién no es tan solo un cambio tecnolégico, sino un

38 JULIO-SEPTIEMBRE 2012 / N° 126

cambio de conducta por parte de los consumidores, ya
que ahora pueden consumir cualquier medio donde y
cuando quieran”. Para Andrea Christenson, de Kathe
Kruse Puppen, “los consumidores se han embarcado en
una especie de busqueda del tesoro, y lo importante es
asegurarnos de que nos encuentren”.

Stanley Motta, de Motta International, se pregun-
té por qué en el mundo desarrollado los ahorros estdn
sujetos a impuestos, silo que se desea es que los indivi-
duos sean auténomos en lugar de depender del Estado.

Por dltimo, Johan Schrgder, de la Schrgder Founda-
tion, manifesté que “en Europa debemos aprender de los
paises en desarrollo. Los europeos tenemos problemas
paradecidirlo que hay que hacery, sinolohacemos, écémo
vamos aresolver el malestar social en el futuro?”.
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1. Stanley Motta
2. Mariano Puig Matlary
3. Kees J. Storm

4. Francesco Vanni
D'Archirafi Bonnier
5. Patricia Francis

6. Brian Duperreault

7. Janne Haaland-

8. Isak Andic
9. Hans-Jacob

10. Hans Ulrich Maerki  Raventos
11. Johan Schrader

12. Denise Kingsmill
13. Prof. Jordi Canals
14. Andrea Christenson
15. Prof. Eric Weber
16. M2 del Mar

17. Michel Camdessus

REUNION ANUAL DE LOS MIEMBROS DELIAB

El International Advisory Board (IAB) del IESE celebro

su reunion anual el 20 de abril en el campus del IESE en
Barcelona. La reunion comenzd dando la bienvenida a los
nuevos miembros Brian Duperreault, presidente y CEO
de Marsch & McLennan, y a Francesco Vanni D’Archirafi,
CEO de Citigroup GTS. Un total de 34 presidentes y CEQ,

asi como economistas de reconocido prestigio internacio-
nal procedentes de Europa, Asia y América forman parte
del IAB del IESE. El consejo esta en contacto permanente
y, una vez al afo, se retne para analizar los retos de futu-
ro de la formacion de direccion de empresas y asesorar al
|ESE sobre Ias tendencias actuales.

MIEMBROS DEL INTERNACIONAL ADVISORY BORD (IAB)

Andic, Isak
Mango, Espana

Bagel-Trah, Simone
Henkel, Alemania

Bonnier, Hans-Jacob
Bonnier AB, Suecia

Camdessus, Michel
Banque de France, Francia

Christenson, Andrea
Kathe Kruse Puppen,
Alemania

Duperreault, Brian
Marsh & McLennan,
Alemania

Fanjul, Oscar
Omega Capital, Espana

Francis, Patricia
International Trade Center,
Suiza

Fung, Victor K.
Li & Fung Group, China
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Gyohten, Toyoo
Institute for
International Monetary
Affairs, Japon

Haaland-Matlary, Janne
University of Oslo,
Noruega

Haniel, Franz
Metro, Alemania

Heiberg, J. Gerhard
Norscan Partners,
Noruega

Johnson, Franklin P.
Asset Management
Company,

Estados Unidos

Kingsmill, Denise
IAG, Reino Unido

Maerki, Hans Ulrich
ABB, Suiza

Mangold, Klaus
Daimler, Alemania

Mohn, Liz
Bertelsmann,
Alemania

Motta, Stanley
Motta Internacional,
Panama

Murthy, N. R. Narayana
Infosys Technologies,
India

Pino, Rafael del
Ferrovial, Espana

Puig, Mariano
Fundacion Puig, Espana

Raventads, M.2 del Mar
Codorniu, Espafa

Revoredo, Helena
Prosegur, Espana

Riboud, Franck
Groupe Danone, Francia

Russwurm, Siegfried
Siemens, Alemania

Schrader, Johan
Schreder Foundation,
Dinamarca

Shibata, Takumi
Nomura,
Japon

Sorrell, Martin
WPP Group,
Reino Unido

Storm, Kees J.
Aegon, Paises Bajos

Vanni D'Archirafi,
Francesco
CITI, Estados Unidos

Wenning, Werner
Bayer, Alemania

Yeo, George
Kerry Group,
Hong Kong

Zegna, Ermenegildo
Ermenegildo Zegna,
[talia
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UNMBA
PARA EL
FUTURO

Directores generales de
escuelas de alta direccion,
profesores y recruiters se
reunieron en el IESE para
debatir sobre las cualidades
gue mas necesita un MBA.

Prof. Srikant M. Data

os dfas 26 y 27 de abril, el IESE acogié la

conferencia internacional “Rethinking

the MBA: Education at the Crossroads”,

dirigida por Srikant M. Datar, profesor de

Harvard. Datar es el autor del libro Rethin-

king the MBA: Education at the Crossroads
(Harvard Business School Publishing, 2010) que se ha
convertido en unareferencia internacional sobre cémo
mejorar el impacto de los programas MBA.

Durante dos dias, directores generales de escuelas de
direccioén, profesores, recruiteres y directores de recur-
sos humanos de todo el mundo se reunieron para debatir
sobre qué mds necesita un MBA para responder con ex-
celencia a la globalizacion, al desarrollo del liderazgo, al
pensamiento innovador yal aprendizaje delaaccién. Alo
largo de la conferencia se trataron diversos temas, tanto
desde la perspectiva empresarial como académica.

40 JULIO-SEPTIEMBRE 2012 /N° 126

Los recruiters y directores de recursos humanos que
intervinieron fueron Michael Griffits, de Roche; Sandy
Khan, de MBA Arenay Microsoft; Martin Danoesastro,
de BCG; Tim McNicholas, de SiemensyDuarte Braga, de
McKinsey. La aporacién, visién y experiencia del mundo
académico corrié a cargo de Peter Tufano, director ge-
neral de la Said Business School, Universidad de Oxford;
Bernard Ramanatsoa, director general de la HEC School
of Management; Jordi Canals, director general del IESE;
el profesor Soumitra Dutta, de INSEAD y la profesora
Martha Maznevki, de IMD.

En 2008, Srikant Datar comenz06 a investigar la nece-
sidad de encontrar un equilibrio entre “saber”y “hacer”.

“Quiza los alumnos de las escuelas de direccién sepan
mucho, pero, érealmente saben llevar estos conocimientos
alapréctica?, ¢pueden trabajar en empresasy comprender
sus problemas en suverdadera dimensién? épueden actuar
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Peter Tufano, Bernard Ramanantsoa y Prof. Carlos Garcia Pont
]

4
E}ﬂ % Prof. Pankaj Ghemawat
e

deunmodoinnovador? ¢{pueden proporcionar unarespues-
ta critica? Todo esto son competencias practicas”, afirmo.

Los profesores del IESE Paddy Miller, Alejandro Lago,
Pankaj Ghemawat, Mireia Las Heras, Carlos Garcia
Pont y Sandra Sieber, coordinaron o lideraron las dife-
rentes sesiones en las que se debati6 sobre la globaliza-
cién, el desarrollo del liderazgo, el pensamiento innova-
doryelaprendizaje de laaccién.

Enlasesiénenlaque se debatid acercade como ser mds
efectivos en el desarrollo de talento directivo, Martin Da-
noesastro, de BCG, aclaré que, cuando su compafifa busca
anuevos profesionales, quiere personas que tengan vision,
impactoyconfianza,ademds de otras habilidades importan-
tes como la empatia o el saber escuchar. Por su parte, Sandy
Khan,de MBA ArenayMicrosoft, explicé que,amenudo, ob-
servaunafaltade concordanciaentrelas expectativas de los
alumnos ylos procesos de contratacion de las empresas. En

IESE Revista de Antiguos Alumnos

otras palabras, segiin Khan, las escuelas de direcciéon deben
ayudar asusalumnos adecidirlo que quierenyadesarrollar
una estrategia personal adecuada. En este sentido, destaco
que muchos alumnos no saben venderse bien.

Entre las recomendaciones que se apuntaron en la ltima
sesion destacaron las siguientes: los alumnos de MBA deben
aprovechar las actividades que se organizan para ellos y las
redes sociales fuera del aula para generar mds sinergias inter-
nacionales; esimportante conocerlaperspectivade profesores
quetrabajanenotros entornos educativos,incluidalaeducacién
infantil, y deben usarse espacios que favorezcan la creatividad,
como el Harvard’si-lab.

Enlaclausura, el director general del IESE, Jordi Canals,
agradeci6 a Datar la organizacién de la conferencia de Bar-
celonay destaco el gran interés de los participantes por me-
jorarla sociedad en general, yla formacién en direccién de
empresas en particular.
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“ETICASEMPRESA Y SOCIEDAD”

Y VALORES UNIVERSALES

IXVIISimposio Internacional “ética,empresa
ysociedad” tuvo lugarlos dias 14 y 15 de mayo
enel campus del IESE en Barcelona. Cercade
un centenar de especialistas procedentes de
20 paises distintos debatieron sobre la posi-
bilidad de una ética universal y una comuin
moralidad ante la diversidad cultural yun mundo global.

En sus palabras de bienvenida, el director general del
IESE, Jordi Canals, recordé la importancia de aprender a
trabajar enladiversidad y de respetar las normas ylos valo-
res que prevalecen en todaslas culturas.

Elprofesor Domenec Melé, director del simposio, desta-
céquelaglobalizacién econdmicaylacreciente yampliain-
terconexién proporcionada por las nuevas tecnologias son
soloaspectos deunasrelacioneshumanas quelleganatener
alcance mundial. Estasrelaciones paraser verdaderamente
humanashan de consideraral otroynoignorarlapertenen-
cia auna familia humana comun. Estos exige solidaridad y
sentido de fraternidad universal.
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Por su parte, el profesor Carlos Sdnchez-Runde, advi-
rit6 que de que la diversidad cultural ylos juicios de la gen-
te ante situaciones particulares es una cuestion de hecho,
muyrelevante enla gestion empresarial intercultural, pero
sureconocimiento no presupone tener que aceptar el rela-
tivismo ético. En realidad, mas alla de las diferencias cultu-
rales existen valores bdsicos compartidos atribuibles auna
comun naturalezahumana.

Porsuparte, Piotre Jaroszynski, profesor de Filosoffaen
la Universidad Catdlica de Lublin, en Polonia, desarrolld la
idea de que hay muchas teorias éticas, pero solo unamorali-
dad humana que se deberfadescubriratravésdeaquelloque
contribuye al crecimiento humano de las personas.

JodoLuis Alves César das Neves, profesor enla Escuela
de Economia y Empresas, de la Universidad Catdlica Por-
tuguesa,y Ana Marta Gonzalez, profesorade Filosoffa de
la Universidad de Navarra, coincidieron enlanecesidad de
superar unavisionrelativistay descubrirlaley moral natu-
ral, la cual armoniza la diversidad de personas y culturas
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Prof. Antonio Argandoiia, Joaquim Borras,
Beatriz Bayo, Arantza Hernanz y Ramé6n Mullerat

con unos principios y valores éticos permanentes. Se
subrayo también que, a medida que aumenta el impac-
todelas multinacionales en la sociedad, cada vez es mas
necesario que las empresas tengan en cuenta el “efecto
Spiderman”, es decir, que “un gran poder conlleva una
gran responsabilidad”.

La profesora de Eticay Derecho Empresarial en la Uni-
versidad de St.Thomas (Minnesota), Daryl Koehn, com-
pard las ideas de Confucio y Aristételes sobre la virtud,
sefialando importantes semejanzas. “Para ambos, la virtud
es una excelencia elevada, propia de los seres humanos y
fundamental a suhumanidad”, aseguré. Lavirtud lafomen-
talafamiliaylacomunidad engeneralysedesarrollaatravés
de una tensidn creativa entre las costumbres sociales y la
racionalidad individual, sefialo.

El simposio finalizé con un panel de directivos: “Multi-
nacionales y derechos humanos en el contexto de globaliza-
cién”, moderada por el profesor Antonio Argandofia. Quien
sefialé que, aunque hace poco que el término “derechos hu-
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manos” se encuentra en el vocabulario de las corporaciones,
esun tema central en el campo de la responsabilidad social
corporativa (RSC).

Ramoén Mullerat, anterior Copresidente del Institutode
Derechos Humanosdela Asociacién Internacional de Aboga-
cfa (IBA-International Bar Association),comentd quela De-
claracién Universal de Derechos Humanos dela ONU estaba
dirigidaalosgobiernos,cuandoseredacté enlosafios cuaren-
ta. Sinembargo, las empresas estdn adoptando sus principios
cadavezmas, porque comprenden laresponsabilidad de pro-
tegerlosderechoshumanos. ParaMullerat, enel contextode
laempresaydede susactividades globaleshay que subrayarla
importancia de los derechos humanos y el compromiso res-
pectoaellos que se esperade las empresas, particularmente
delastransnacionales. “Sien el pasado solo se exigia respeto
delosderechoshumanos, hoy se esperatambién un positivo
esfuerzo para sudefensay promocién”, afirma.

Por su parte, Joaquim Borras, presidente ejecutivo de
ISS Facility Services Espafia, recalcdlaimportanciadel res-
peto ybuen trato a las personas como una clave universal.
Afirmé también que “ética es valor”y explicé como su em-
presahabiacrecidohastalos 534,519 empleados en 53 paises,
en parte por “darunametaalagente”.

Arantza Hernanz, directora de Responsabilidad social
corporativa en Repsol, hablé de la politica de la compafifa
petrolera hacia los derechos humanos, y como busca enfo-
ques colectivosy consensuados, en particular, cuando entra
en regiones pobladas por grupos indigenas. “Los derechos
humanos serdn una nueva expresién en los negocios, pero
€estos asuntos no son nuevos para nosotros,” dijo, yafiadié
también que, actualmente, segtin el indice Dow Jones de
Sostenibilidad, Repsol estd consideradala compafiia petro-
lera mds sostenible en el mundo. Por tltimo, Beatriz Bayo,
supervisorade Responsabilidad social corporativa de Mango,
serefiridalostalleres de confeccion en Asia que trabajan para
ellosyaseguré quebuscaban crear valor perono de cualquier
modo. El simposio concluyd, con un animado debate sobre
las dificultades y posibilidades de las empesas paraun efecti-
vorespetoypromocion de los derechos humanos en paises
envias de desarrollo.

JULIO-SEPTIEMBRE 2012 /N° 126 43



CROSSROADS

EL ATRACTI
DELSECTOR

El Il Foro del sector de los segurospuso de
manifiesto la necesidad de ser mas atractivo
para las nuevas generaciones de profesionales.

ejosdelo que se pueda pensar de
puertas afuera, el sector de los
seguros no es aburrido —sefial6
el profesor del IESE Jorge So-
ley- lo cual no es incompatible
con que debamos gestionar me-
jornuestrareputacién como sector, parahacerlomdsatrac-
tivoalasnuevasgeneracionesde profesionales”. Laimagen,
junto al impacto regulatorio, los cambios en los canales de
distribucidn, laorientaciénal cliente, lainnovaciénylages-
tién del talentofueronlos grandes temas que se debatieron
en el transcurso del II Foro del sector seguros, organizado
por el Center for International Finance (CIF) del IESE en
colaboracién con Ernst & Young.

El evento, celebrado el 25 de abril en el campus del IESE
en Madrid, reunié a mds de 150 directivos y empresarios del
sectory comenzd conunandlisis del contexto econémicolle-
vado a cabo por el presidente del CIF, el profesor Juan José
Toribio, quien sefiald que sibien las instituciones econémi-
cas internacionales tienen un nivel de recursos aceptable
para afrontar posibles rescates, en Espafia cuestiones claves
como el crecimiento, el consumo, el desempleo y el crédito
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son causay consecuenciaal mismo tiempo. “Se deben tomar
decisiones complejas para salir del laberinto en el que se ha
convertidolaeconomiade nuestro pais”.

UNA NUEVA NORMATIVA

@ _ Lasesion inaugural corrid a cargo de Maria Flavia Ro-
@ driguez Ponga, directora general de Segurosy Fondos
de Pensiones, que recordd la solvencia de un sector que, a
pesar de la crisis, mantiene unos mdrgenes positivos del 7%
yunvolumendenegocio de 65.000 millonesde euros. Lain-
tervencién de Rodriguez Pongagir6 en tornoalos cambios
regulatorios que afrontalaindustria del seguro, y profundizé
de un modo especial en la normativa conocida como “Sol-
vencia II” que, en opinion de algunos de los ponentes, mar-
cardunantes yundespués en el sector.

Asi se pronuncid el profesor Soley, quien junto a Martin
Bradley, socioresponsablede Solvencia Il Europade Ernst &
Young,analizélasituacién delasempresas antelaimplemen-
taciéndelanuevanormativa. “Solvencia Il serd como Basilea
I1I para el sector bancario”. La nueva normativa provocara
unareordenacién del sector conlareduccién del nimero de
actores, delimitardlas condiciones de mediacién, la segmen-
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Prof. Jorge Soley

Maria

Pilar Gonzalez de Frutos

tacién einnovaciéndelos productos, el desarrollo de nuevos
canales de distribucion, etc. “Vaa suceder lo mismo que con
lasentidadesbancarias, sufriremos unareducciéninevitable
delarentabilidad”.

LOS RETOS EN BANCASEGUROS
@ _ En el primer panel del dia participaron los responsables
@ debancaseguros de algunas de las principales entidades
del sector. David Angulo, director corporativode Aviva Euro-
pa, explicdalgunas tendencias, hizoénfasisenlanecesidad de
centrarse enlos “cores”,y profundizé en el modelo de Aviva,
basadoenestrategias conjuntasyenfocadoen centrarse enel
empleado de la sucursal como cliente. Por su parte, Ignacio
Eyries, director general de Caser, dejé claro que bancasegu-
ros continua teniendo un gran potencial a pesar de la rees-
tructuracién bancaria, pero advirtié que no hay que perder
devistalos cambios en el modeloy enlos comportamientos
de los consumidores. “Las aseguradoras tenemos que saber
adaptarnosaesos cambios. Solohay que preguntarse cudntas
personas van hoyala oficinafisica”.

Tomas Muniesa, CEO de VidaCaixa, centré suinterven-
cién en el deguro de vidaahorroy explicé cdmola crisis y el
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desempleoquehageneradohanlimitadolatasadeahorrode
los espafioles, calificando de “decepcionantes” las previsio-
nes de crecimiento en Espafia, en comparacién con Europa,
que son positivas. Por su parte, Jaime Kirkpatrick (MBA
‘96),CEOde AEGON, destacélaimportanciadela persisten-
cia en bancaseguros traducida en el reto de ayudar ala gente
aahorrar. “La persistencia es un elemento de medicién que
nos dice hasta qué punto estamos haciendo las cosas bien o
mal”. Paraterminar, Juan Ferndndez Palacios, CEO de Ma-
pfre Vida, abogé por la necesidad de una férmula mixta para
el sistema de pensiones y sefial6 que, lejos de limitarse a los
paisesdela OCDE, el problemadel envejecimiento comienza
aextenderseaotros continentes”.

GESTION DEL TALENTO = GESTION DEL RIESGO

@ _ Enelalmuerzo coloquio, los asistentes tuvieron ocasion
@ deescucharaPilar Gonzélez de Frutos, presidentade
UNESPA, Asociaciéon Empresarial del Seguro, quienrecordd
que en los afios previos a la crisis nadie se fijaba en un sector
que incluso podia ser descrito como “aburrido” o excesiva-
mente prudente frente a otros productos financieros que en-
tonces estaban enla cresta de la ola. “Ha sido precisamente
nuestra prudencialaque nos ha permitido capear con mayor
solvencia el temporal de la crisis”. La presidenta sefialé que
muchos de los que ahora hablan de buscar nuevos modelos
econdmicos adaptados alos nuevos tiempos deberfan darse
cuentade que ya existen: el delos seguros esuno de ellos.

A continuacién intervinieron José Boada, presidente de
Pelayo Mutua, Joaquin Giral, director general de Allianz y
Juan Hormaechea, director general Area Aseguradora de
Mutua Madrilefia para hablar del futuro de los seguros no
vida. La evolucién histdrica del sector y delos clientes cobrd
protagonismo, al mismo tiempo que se pusieron de mani-
fiesto algunas contradicciones alas que se enfrenta el sector,
comoeldelaindividualizaciénylasegmentacion,laluchade
ladistribucion frentealademandadeaccesodirectopor parte
delos clientes, o el reto de adaptarse al ritmo que marca una
tecnologia en constante evolucion.

Para terminar, Enrique Huerta, CEO del Grupo Liberty
Seguros,yJulidan Lépez Zaballos, CEO de Zurich, sefialaron
lanecesidad de pensar globalmenteyactuarlocalmente para
poder adaptarse a las diferencias culturales de los distintos
paises enlos que tienen actividad.Huerta puso de manifies-
toalgunasdiferenciasimportantes entre paisesrelacionadas
conelmododebuscar seguros, el tiempo que invierten enin-
vestigarlos clientes, surelacién conlacompaiifaaseguradora
osivaloran cuestiones como lamarca por encimadel precio.
Por suparte, Lopez Zaballoshablé delanecesidad que tiene
el sector de seguir siendo polo de atraccién del talento, po-
niendo en valor que ese talento se caracterice por ser discre-
to. “Necesitamos urgentemente posicionar nuestro sector si
queremosnosoloatraer talento, sinofidelizar el que ya tene-
mos en nuestras compafifas, porque la gestion del talento es
tanimportante comolagestion del riesgo”.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/videos
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XIV ENCUENTRO DE MARCAS DE PRESTIGIO

ENTRE EL NEGOCIO

Y LA CREATIVIDAD

6moencontrarelequilibrioentredimensién
ycreatividad fue el lemay el hilo conductor
del XIV Encuentro de marcas de prestigio,
quetuvolugar el 25 de abrilen el campus del
IESE, en Barcelona, dirigido porlos profeso-
res Fabrizio Ferraro y Pedro Nueno.

La primera sesion estuvo centrada en el panorama de
las inversiones, en la que Luca Solca, director global de
investigaciéon de CA Chevreux en Europa, afirmé que
entre el 40 y 60% de las ventas y més del 100% del cre-
cimiento proceden de los mercados emergentes. Pierre
Mallevays, fundador de Savigny Partners, explico, tam-
bién, que el sector se ha vuelto mds profesional y atrac-
tivo para los inversores, y que las marcas de prestigio se
encuentranactualmente enun circulo virtuoso que genera
unagran seducciény provocaunos amplios margenes yun
mayor crecimiento. Por su parte, Andrea Ciccoli, CEO de
The Level Group, constatd que el sector se basa en cuatro
factores:los HNWI (High Net Worth Individuals), los nue-
vos mercados, laelevada conversion del efectivoylas mar-

cas. No obstante, destacé que, en el atomizado y dindmico
mundo de las marcas, estas estdn perdiendo valor.

A continuacién, se analizé el panorama cambiante del co-
merciominorista. Geoffrey de la Bourdonnaye, ex-CEO de
Liberty, sostuvo que detrds de cada gran marca, hay un gran
individuo y,a modo de ejemplo, narré la historia de Arthur
Liberty, mecenas de las artes, trotamundos y conservador
de museos, que dedicé su vida a adaptar las distintas modas
—como la del kimono oriental- a los gustos britanicos. En el
2000, ungrupo de inversores compro el grupo Libertyalafa-
milia, con el objetivo de recuperar la esencia de su fundador
yexplotar el flower power de sus tipicos estampados florales.

HACER POSIBLE LO IMPOSIBLE

@_ Enlasesién dedicada al mundo de la moda y mode-
@ radaporBarbara Slavich, delaIESEG School of Ma-
nagement, Mikael Schiller, presidente de Acne Studios
(empresainterdisciplinar de moda, publicidad, entrete-
nimientoy disefio), destacé que “el espiritu empresarial
consiste en hacer posible lo imposible”.
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Por su parte, Andrea Baldo, director general de Die-
sel Black Gold, constaté que el afio 2009 marcé el inicio
de la “fatiga” del sector del lujo, en los mercados madu-
ros. Y ese fue el motivo por el cual, Diesel decidié que la
credibilidad debia ser la principal caracteristica de sus
productos de lujo accesible. Adem4s, insistié en que una
empresadebe aprender el arte de contar historiasy crear
imdgenes que inspiren a las personas. Mientras que el
profesor Frédéric Godart,de INSEAD, hablé de sulibro
Unveiling Fashion y explicé que en el sector de la moda
existe cierta tensién entre los disefiadores, quienes se
centran, sobre todo, en su arte, y los profesionales quie-
nes se decantan por la vertiente empresarial del negocio.

LA REVOLUCION DIGITAL Y OTRAS ViAS DE CRECIMIENTO
@_ Frank Vivier, director de e-business del grupo Riche-
@ montInternational, comentd quelapreguntarecurren-
te que se plantean las empresas, en la actualidad, es como
pueden aprovechar las redes sociales para desarrollar sus
marcas. En cualquier caso, debe tenerse en cuenta que In-
ternet no solo es flexible, sino que también puede ser per-
judicial (por ejemplo, la mitad de los relojes comprados a
un precio superior a los 3.000 ddlares se adquirieron tras
haberse realizado una exhaustiva busqueda en la Red).

Giuseppe Guillot, director de operaciones del grupo
de retail Yoox Group, con sede en Bolonia, explicé que su
empresa se presentd inicialmente, ante las marcas, como
una tienda de comercio electrénico y, hoy en dia, gestiona
treinta y dos tiendas online y representa a varias firmas de
prestigio. Yoox aporta la tecnologia y los conocimientos; y
las marcas, todo lo demas.

Porsuparte, Pedro Esquivias,de Boston Consulting Group,
hablédel poder que ejercelaopinién delos consumidores. Es-
quivias explicé que, en el mundo occidental, un consumidor
medio estd sujeto aun bombardeo de 300 a 3.000 referencias
diarias de marcas, por lo que muchas empresas del sector del
lujoestanluchandoporhacerseunhuecoenel mercadodigital,
sobre todo ahora que ha disminuido vertiginosamente la con-
fianza enlos medios de comunicacion tradicionales, mientras
que los earned media estan ganando popularidad.

ElenaFoguet,de Value Retail Spain, expuso quevarias ciu-
dades del mundo estdn intentando encontrar nuevas opor-
tunidades y nuevos nichos de mercado, por lo que cada vez
son mas las que captan al turismo de compras. Las salidas a
centros comerciales de Nueva York o el Shopping Festival de
Dubai, que atrae a mas de tres millones de visitantes al afio,
constituyen una buena prueba de ello. En Europa, por ejem-
plo, los turistas chinos yrusos representan una tercera parte
delasventaslibres de impuestos.

Manuel Ehrensperger (PDD ‘06), vicepresidente de Ope-
raciones para Europa de Swarovski, hablé del impresionante
crecimiento de su empresa, en el periodo comprendido entre
elzoooyel2010,loquedemuestraquelaexpansiéndelretailes
factible. Laclave del éxito de Swarovskies que supieron buscar
yencontrar nuevos consumidores en nuevas categorias. En el
pasado, lamarca era conocida exclusivamente por sus figuri-
tas, peroahora,haampliadosulineade productos hastaincluir
complementos como gafas de sol orelojes.

Laubicacion geografica es otro aspecto importante para
la estrategia de crecimiento de las empresas dedicadas a
este sector, explicé Daniel Talens, de La Montre Hermes
AsiaPacific. Segtin Talens, esimprescindible comprender la
cultura especifica de cada pais, alavez que tener una visiéon
global del mercado.

LA CONCIENCIA MEDIOAMBIENTAL

@ _ Enlatltima sesién, el moderador Sean Ansett, de At
.. Stake Advisors, sugirié de que la actual huella ecoldgi-
caya es un 50% superior alo que puede soportar el planeta.
También destacé que los consumidores estdn cada vez més
pendientes delas cuestiones medioambientales, y exigen que
las empresas también tengan en cuenta estos temas.Como
resultado de todoello, los grupos de presién son cada vez mas
importantes para las empresas, afirmé Allanna McAspurn,
de Made-By, la primera iniciativa de moda que se centra en
temasmedioambientales. Eduardo Escobedo,de UNCTAD,
afiadié que la sociedad no solo se preocupa por el desarrollo
sostenible, sino que también deseallevar ala practicaestilos
devidaorientadosaese finy quelas empresas también sigan
estalineamas ecoldgica.
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1. Prof. Ferraro
2.LucaSolca

3. Pierre Mallevays
4.Andrea Ciccoli

5. Geoffrey dela
Bourdonnaye

6. Giuseppe Guillot
7.Mikael Schiller
8.Frank Vivier
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ueve escuelas de direccién de todo el
mundo participaron en la dltima edi-
cién de la Case Competition celebrada
los dfas 22, 23 y 24 de marzo en el cam-
pus del IESE en Barcelonay patrocinada
por Roland Berger. Tres dias de intensos
debates alrededor del caso Mango en el que alumnos del
MBA de Europa, Asiay Norteamérica tuvieron la oportu-
nidad de mejorar sus habilidades analiticas y de comuni-
cacién en un entorno de competencia sana.

Manish Handa, alumno de MBA y coorganizador del
evento, asegura que la Case Competition se ha conver-
tido en “una especie de legado. Cada afio vemos a mds
alumnosinteresados en participar yamds implicados en
su gestion”. Handa destaca que en 2012 ha habido “un
nimero mayor de solicitudes de escuelas de laIndia, Eu-
ropay Estados Unidos, pero solo pueden competir nueve
equipos”. En esta ocasidn, los equipos que participaron
fuerondela China Furope International Business School
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(CEIBS); Hong Kong University of Science and Tech-
nology (HKUST); INSEAD, de Francia; Northwestern
University (NU), de Estados Unidos; London Business
School (LBS), University of London (UL), del Reino Uni-
do; Richard Ivey School of Business (RISB), University of
Western Ontario (UWO), de Canadd; Rotterdam School
of Management (RSM), de los Paises Bajos; Yale School of
Management (Yale SOM), de EE.UUyel IESE de Espafia.

El equipo ganador fue el de INSEAD, mientras que el
segundo lugarlo ocupé HKUST. El premio que recibieron
fue un contrato en précticas en Roland Berger.

EL CASO: MANGO

@ _ Los nueve equipos debian debatir sobre el caso de
@ laempresas de moda Mango realizado por el profe-
sor Joan Enric Ricart e Izabela Kordecka, y por ello,
el evento contd con la presencia de Xavier Carbonell,
director de responsabilidad social corporativa de la
compaiifa.
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¢Cudles fueron los principales aspectos debatidos? E1
acceso de Mango a nuevos mercados, la ampliacién de
su publico, el fortalecimiento de la marcay el impulso
delas ventas.

Mango habia sido siempre una firma de moda dirigida
amujeres modernas de entre veinte y cuarenta afios de
edadydecidié que, para seguir teniendo éxitoy situarse
por delante de la competencia, debia explorar nuevos
nichos de mercado, por lo que lanzé una nueva colec-
cién VIP-Mango Exclusive Edition-yunalineade moda
masculina.

Los alumnos analizaron tanto la estrategia general de
la empresa como todos sus departamentos claves a fin
de detectar sus puntos fuertes y factores diferenciales
(politicas de recursos humanos, tecnologia, produc-
cion, marketing, distribucidn e internacionalizacién).
Asimismo, también se debatid sobre las decisiones es-
tratégicasylas practicas de direccién que han permitido
a Mango crear un modelo de negocio propio dificil de
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imitaryen el quelas personasyla tecnologia desempe-
fian un papel crucial.

OPORTUNIDADES DE NETWORKING
@ _ LaCase Competitiondel IESE brindauna oportunidad
@ TUnicaalos alumnos del MBA de establecer contactos
conotrosalumnos en un contexto muy global. Los equipos
que participan en la competicién deben ser multicultura-
lesy estar formados por alumnos que se encuentren en su
primer afio del méster. Ademads, todos los miembros del
equipo han de dominar el inglés, asi como otroidioma que
se hable en alguna delas oficinas de Roland Berger.
Segin Handa, este certamen supone una gran opor-
tunidad para aprender y generar contactos. “Tenfa claro
que queria formar parte de esto. Gracias al concurso, he
conocidoamuchos alumnos de otras escuelas y he podi-
do colaborar tanto con la secretaria del MBA, como con
los asesores de Roland Berger. Realmente, ha sido una
experiencia muy positiva”, afirma.
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SESIONES ACADEMICAS Y WORKSHOPS JORNADA ACADEMICA AMPLIA
3,2, 1.. EMPIEZA LA CUENTA ATRAS PARA GLOBAL ALUMNI REUNION BRASIL 2012 =) =) — UNA COMBINACION PERFECTA: FORMACION Y NETWORKING PROTAGONISTAS DEL CAMBIO TU VISITA...

La Global Alumni Reunion ofrece este afio un programa diferente y Unico en el que entran en juego, ademas de las impactantes sesiones El programa académico se divide en seis paneles que repasan las areas mas sensibles de la

[ Y 4 [ ] Aprovecha la
I n mers I on en BraSI I académicas, una serie de workshops que analizan los retos personales y profesionales que supone invertir en Brasil. coyuntura econdmica-empresarial ocasion de

sumergirte en

19.00 h GERALDO ALCKMIN B A T EDUARDO. Brasil, la tierra de
RECEPCION DE G%BFELRF%ESS I A 16.00 h MARTINEZ | Salud, tecnologia, energia, finanzas, las oportunidades.
. 2 : = : ; ; I | ABASCAL lobalizacion y, por supuesto, no podia faltar: Alarga unos dias
I ES E en éPor quelir este afno a Brasil? Un intenso BIENVENIDA D BAl b0 8.30h VISITA GUIADA POR SAO PAULO - un panel esgecr:)ial sogre grande? eventos. ﬁ tu vigsita a Sao Paulo
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Grupo Telefénica fue
director general de PANKAJ GHEMAWAT. Autor del famoso libro
Société Générale World3.0; reconocido con el premio
Valoresy Director de 50 Thinkers Book Award, ha sido
Bolsaen Beta también el gurti masjoven incluido enla
Capital en Madrid. gufa de los mejores management thinkers
de todos los tiempos, publicada en 2008
por The Economist. Es autor de mds de
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DELAAALAZ.

En el drea de influencia de Sao Paulo
encontramos otras ciudades muy
interesantes que pueden completar
el proceso de inmersion en Brasil.

” ..

Brasilia

Capital federal del pafis, tiene el
honor de ser la tnica urbe
construida en el siglo XX declarada
por la Unesco ciudad Patrimonio
Cultural de la Humanidad.

- - .

Curitiba

Localizada en el altiplano
paranaense, es la ciudad mas
grande del sur del pais y una de las
urbes mas ricas de Brasil y de
Latinoamérica.

o
Guaruja

Es la tercera mayor isla del litoral
del estado de Sio Paulo, ubicada a
4,27 metros sobre el nivel del mar,

estda considerada “un balneario”.

[ J

Piracicaba

Importante polo regional de
desarrollo industrial (metaldrgico,
mecanico, textil, alimenticio y de
combustibles) y agricola, ubicada en
una de las regiones mas productivas
del estado de Sao Paulo.

o

Rio de Janeiro

La antigua capital del imperio es la
segunda ciudad mas poblada del
pais, el primer destino turistico de
Latinoamérica y la primera ciudad
olimpica de Sudamérica.

[

Santos

A 60 km de Sao Paulo, cuenta con
el mayor puerto de Latinoamérica
y el jardin frontal de playa con
mayor extension del mundo, los
Jardines de la orilla de Santos.

[

Sao Paulo

Es la ciudad mas poblada de Brasil

y la mayor metrépoli de

Sudamérica, ademas del principal
centro finaciero del pais y uno de
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CROSSROADS

RESPUESTAS
PARA LA
EMPRESA
DEL 2020

Representantes de algunos
de los principales sectores
de la economia espafiola
analizan el futuro de la
empresa con vistas a

la proxima década.

inco grandes empresarios lideres en sus

sectores y tres profesores del IESE parti-

ciparon, el 21 de marzo, enlasesién doble

del Programa de Continuidad “Creandola

empresa del 2020 y su entorno”. Durante

lasesidn, celebrada en el campus del IESE

en Barcelona y compuesta por dos mesas redondas, se

analizaron las medidas a tomar en Espafiay Europa para

llegar al 2020 con una economia més séliday competitiva

en el entorno global, y el tipo de decisiones que deben

abordar las empresas para contribuir a hacerlo realidad.

Eldirector general del IESE, Jordi Canals, presentd el

actorecordando que “hay que dar respuestas desde el sec-

tor privado al estancamiento en el que nos encontramos,

debemos hacer de altavoces ante la sociedad y mostrar las
soluciones positivas”.
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Elprofesor Pedro Nueno moderdlamesaredondaen
la que participaron los empresarios Josep Maria Serra,
presidente del Grupo Catalana Occidente; Jorge Gallar-
do (PDG “72), presidente de Almirall; Jesus Acebillo,
presidente de Novartis; Sebastian Escarrer, vicepresi-
dente de Melid Hotels International; y Francisco Reynés
(MBA ‘89), CEO de Abertis.

Josep Maria Serra valord la situacién actual y recordd
que “lamision delaempresaes adaptarse alas circunstan-
cias”. También habld sobre el futuro de su sector, del que
considera que puede aportar mas soluciones alargo plazo,
y pidid al Gobierno el fomento de los seguros privados.

Por su parte, Jorge Gallardo, enlalinea del resto de di-
rectivos delamesa, aposté por el copago sanitario y sefialé
que lasanidad tiene carencias crénicas. Asimismo, apunté
que “yono espero que me ayuden desde fuera, pero tampo-
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Jorge Gallardo, Jesus Acebillo, Francisco Reynés, Prof. Jordi Canals, Sebastian Escarrer, Josep Maria Serra y Prof. Pedro Nueno

coque me perjudiquen como hastaahora”, enreferenciaa
lafalta de presupuesto destinado al sector sanitario.

A continuacién hablé Jestis Acebillo, quien lamenté no
poder actuar en un sector farmacéutico intervenido, en el
queno se puedenlanzar medicamentos sin permiso,yenel
que no haymargen de maniobra paraquelasempresasfijen
los precios de sus productos. Fue rotundo en este sentido:
“Cuando un sector estd intervenido, seremoslo que quiera
la Administracién que seamos, porlo tanto, la preguntano
es qué queremos ser, sino qué sector farmacéutico quiere
la Administracién que tenga Espaiia”.

Sebastian Escarrer, por su parte, valordlas caracteris-
ticas que debia poseer el sector del turismo en este pais
para garantizar su calidad en el futuro. “Lo primero es
empezar a creer en laimportancia de este sector. No hay
sector capaz de generar tanto empleo como el turistico”,

IESE Revista de Antiguos Alumnos

confesé. Asimismo, advirtié que se deben acometer refor-
mas para mejorar el sector, como lalaboral o la educativa,
haciendo hincapié en el bajo nivel de inglés en Espafia.
Concluyé su charla recomendando “mirar mucho més
hacia fuera. Los directivos tenemos demasiada tendencia
adirigir desde yhaciaadentro. Elmundo deaquial 2020 es
unmundo dealianzas (con politicos, socios, proveedores,
etc.), porque solos no vamos aresolver esto”.

Finalmente, tom¢ la palabra Francisco Reynés, quien
considerd que “durante varios afios vamos a tener unafalta
de presupuesto publico que nos permitirfa acometer las
reformas de infraestructura necesarias”. Por este motivo,
asegurd que el pago por uso también se tiene que aplicar en
elcasodelasinfraestructuras,y que “todo el mundo tiene
que ser consciente de que eslatnica soluciénalafinancia-
cién futura de estas obras”.
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- 1L
PROF. ANTONIO
ARGANDONA 3 |

Profs. Antonio Argandoiia, Xavier Vives y Alfredo Pastor

e /

¥ proF. xAVIER

VIVES

LA CLAVE ESTA

EN NUESTRAS EMPRESAS.
PENSEMOS EN

NUESTROS PROBLEMAS
EINTENTEMOS BUSCAR
LA SOLUCION

DESDE DENTRO”
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LAS REFORMAS ESTRUCTURALES EN ESPANA

@ _ Laotramesaredondadelajornadalaintegraronlos pro-
.. fesores Antonio Argandofia, Xavier Vives y Alfredo
Pastor, que debatieron acerca de las reformas estructurales
en Espafiay Europa.

Elprofesor Vives opiné quelareformalaboral “noacabade
anclar de manera contundente lanegociacién colectivaenla
empresa”,y critico, entre otras cosas, que no reforma el sub-
sidio de desempleo, “otra de las causas del paro estructural
que tenemos en este pais”. En definitiva, apunt6, “abre una
puerta, pero falta abrir mds y de forma mds coherente”.

Sobrelafaltade crédito, el profesor Argandofiareconocié
que elinicio delarecuperacién debe hacerse sin crédito. “La
banca también necesita la recuperacién de las empresas”,
manifestd. Por su parte, el profesor Pastor augurd que “lare-
cuperacién del crédito vendrd un afio o afioy medio después
delarecuperacién econdémica”.

Alapreguntadesi Europaayudard a Espafiaaremontar
lasituacion, Antonio Argandofia fue rotundo: “nolohara.
La clave estd en nuestras empresas, tenemos que salir so-
los. Nadie nos va a dar dinero para que sigamos gastando.
Pensemos en nuestros problemas e intentemos buscar la
solucion desde dentro”.

También debatieron sobre elaumento dela presion fiscal.
Elprofesor Argandofia sospecha que “el Gobierno estd plan-
teandounareformafiscal”, yrecomendé “quelasociedad ci-
vily el empresariado hicieranllegar sus propuestas”.

Laidea del ente regulador tinico también estuvo sobre la
mesa, y el profesor Vives opind que “supondrd una mejora
Unicamente si se pone al frente a personal muy capaz, muy
profesional y poco mediatizado politicamente”.
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REFLEXIONES
BLOGOSFERA

swww.blog.iese.edu/antonioargandona z 1

QUE PIENSAN LAS EMPRESAS

Cinco golondrinas no hacen primavera, pero siempre es bue-
no escuchar a empresas solidas, hablando de “Repensando
la empresa del 2020 Es lo que han hecho hoy en el IESE
Jorge Gallardo (Almirall), Josep Maria Serra (Catalana Oc-
cident), Jesus Acebillo (Novartis), Sebastian Escarrer (Melia
Hotels International), y Francisco Reynés (Abertis), con Pe-
dro Nueno como moderador. Algunas ideas que han salido:
e Es necesario revisar la cartera de servicios de salud

(y de otros servicios publicos, también), porque no
podemos dar gratuitamente todos los que hemos
prometido a los esparioles.

e La cofinanciacion privado-publica de muchos servicios es
quizas la Unica solucién que existira, en bastantes casos.

¢ Hay que incentivar la participacion del sector privado.

* (Qué podemos ofrecer a los inversores
internacionales para que confien en nuestras
empresas? Talento (riguroso, flexible y adaptable),
tamafno de mercado, acceso a paises emergentes,
localizacién geografica (calidad de vida) y marca
Espafa (aunque se esta deteriorando).

e En el turismo (y en otras actividades) falta una apuesta
de pais, que contemple todas las dimensiones del sector.
No se trata tanto de dar dinero como de orientar las
decisiones privadas, en un discurso coherente.

e Las empresas no piden regalos sino, sobre todo,

que no les perjudiquen las decisiones publicas mas o
menos arbitrarias.
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¢ Hay que reinventar las relaciones con los grupos de
interés. Esto significa que hay que escucharles. Y no
creernos que ya sabemos lo que quieren.

* Hemos gestionado mal los mensajes de esta crisis.
Hemos de ser mucho mas positivos (las ideologias
politicas o los intereses de los medios de comunicacion
no contribuyen a esto).

DOS IDEAS SOBRE LA RECUPERACION

He tenido hace un rato una mesa redonda en el IESE con
mis colegas Xavier Vives y Alfredo Pastor, sobre “¢Son
suficientes las reformas estructurales en Europa y en
Espana?”. Solo reflejaré aqui dos cosas que han salido:

e ¢Es posible una recuperacion sin crédito? Si. De hecho,
como muestra un reciente estudio de Oriol Aspachs-
Bracons, Sandra Jédar-Rosell y Jordi Gual, en la coleccion
Estudios y Analisis Econdmico de ‘la Caixa’, en las

crisis financieras como la nuestra la recuperacion del
producto se adelanta hasta un afio y medio respecto de

la recuperacion del crédito. La clave esta en las empresas
que han podido reducir sus costes, sanear sus balances

y recuperar su rentabilidad. Claro que con fondos
autogenerados no se va muy lejos. Pero es probable

que la misma recuperacion de las empresas devuelva la
confianza a los bancos: el dia en que el cliente le pide un
crédito para una inversion nueva, no para pagar la némina
a final de mes, ese cliente deja de ser de alto riesgo.

* El motor de la recuperacion esta en la oferta, no en

la demanda. Quiero decir que no sera un aumento del
consumo, la inversion o el gasto publico lo que nos sacara
de larecesion, sino la reduccion de costes y el saneamiento
del balance que he mencionado antes (las exportaciones
son otra cosa, pero no seran suficientes si no se da esa
condicion del lado de los costes v la eficiencia). Si esto es
verdad, la clave esta en las reformas, no en las politicas
expansivas, que no son posibles (ni deseables).
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V FORO DE DIRECCION COMERCIAL

De las operaciones
al cliente

La direccion comercial
busca nuevas estrategias
en las que el cliente sea el
foco de atencion.

@_ Una de las tendencias que se vio
@ reflejadaenel VForode Direccién
Comercial, fue un cambio de orienta-
cién en el enfoque de los departamen-
tos comerciales: asf lo confirmaron
Francisco Mohedano (PDD ‘06),
director general de MRW, y Enrique
Francia (PADE ‘o7 y PDD ‘98), CEO
del Grupo VIPS. El encuentro tuvo lu-
garel1odemayoenel campusdel IESE
en Barcelona, bajo el titulo “Empresas
comercialmente excelentes. Respon-
diendo a los desafios de un nuevo es-
cenario”. Desde el comienzo de la cri-
sis, los departamentos comerciales de
sus empresas buscaron reinventarse:
habfan dirigido sus esfuerzos hacialas
operaciones en vez de hacia el cliente.
Elreplanteamiento de ese enfoque su-
pusounimpulso determinante.

El encuentro, dirigido por los pro-
fesores Cosimo Chiesa y Julian Vi-
llanueva y organizado con la colabo-
racién de Barna Consulting Group, se
dividio en tres paneles dedicados ala
captacion,ala gestién, yalaretencién
yfidelizacién del cliente.

En muchos de los casos expuestos,
la crisis emergié como una oportuni-
dad que las organizaciones aprove-
charon como punto de inflexién para
crecer en un nuevo entorno. Ello su-
puso un fuerte cambio de rumbo para
los departamentos comerciales de
muchas empresas, los que, en algunos
casos, incluso ejercian un papel pasivo
ante el constante aumento de clientes.

Es el caso de Prosegur Espafia, cuyo
director comercial y de marketing,
Guillermo Saenz, lo definié comoun
“elefante dormido”. “Antesdelacrisis,

Prosegur crecia a lomos de sus clien-
tes”, explicd. Parahacer frente al desa-
fio, integraron todas las actividades de
lacompafifa (tecnologia, logistica...),y
decidieron especializarse en torno al
clienteyno enel producto.

Lo mismo ocurrié en el Banco Po-
pular. El director general de Negocio,
Angel Rivera (PADE ‘03), reconocié
que, en el 2006, el producto se vendia
solo, pero la crisis los obligd a adoptar
un papel activo. “No basta con la inte-
ligencia analitica para conocery servir
alos clientes, también es necesaria la
inteligencia comercial, aquella que
aportan las personas que trabajan so-
breelterreno”,advirtié. Paralograr es-
tos cambios,laformaciéndel personal
jugdéun papel fundamental.

En el panel sobre fidelizacién del
cliente, Carlos Catalan, vicepresiden-
te de AC Hotels by Marriott, expuso el
programa Marriott Rewards de reten-
ciény fidelizacién, que supone el 50%
de todaslas estancias en Marriott. Por
su parte, Josep Mateu (MBA 78), di-
rector general del RACC, explico tam-
bién las estrategias de retencion de su
empresa,comolatarjetade créditoex-
clusiva para socios RACC Master. “La
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lealtad solo se consigue con una sélida
apuesta de valor, incluyendo una mar-
cacreibleyunservicio excelente”, ma-
nifestd, ademds de recordar que “hay
quebuscarlalealtad activa,no pasiva”.

Por su parte, el profesor Cosimo
Chiesa presento las conclusiones de
la investigacién sobre “Politicas de
captacion, gestion y fidelizacidn de
clientes en empresas espafiolas”y del
ultimo “Barémetro IESE”, que desta-
ca que el 40% de las empresas estu-
diadas no analiza sistemdticamente
la pérdida de clientes, un dato que no
mejora respecto al 2010y que todos
losponentesnombraron como crucial
paralamejora de sus estrategias.

En el Foro también participaron
Alfredo Garcia-Valdés (MBA ‘87),
presidente y CEO de American Ex-
press Espatfia; Olga San Jacinto (PDG
‘07), directorade Google para Espaiia
y Portugal; Ignacio Ricou, director
general de la Unidad de Negocio de
Particulares de Vodafone; y Alberto
Ojinaga (MBA ‘95), director general
de Caprabo. Las conclusiones de la
jornada corrieron a cargo de los di-
rectores del encuentro, los profesores
Villanuevay Chiesa.
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PUBLICIDAD

La inspiracion y el
trabajo como método

Después de

diez anos, han
entendido que no
son una agencia

de viajes. No
caben dentro de
esa cuadricula.
Son una agencia

an logrado reu-
nir una gran
cantidad de ta-

lento alrededor de un
modelo basado en la
inspiraciéon y el tra-

creativa que bajo.
cuenta con Entre los profesio-
|OS mejores nales de IRE Viajes

y sus clientes, la pri-
mera relacién que
existe es una pagina
en blanco. Sin folle-
tos turisticos ni ideas
prefijadas. El camino
largo. Cada viaje es
Unico y se disefia a
partir de los objetivos, de los retos, de los detalles y manias
de sus clientes. A partir de ahi llega el trabajo duro, un pro-
ceso creativo, de produccién y de implementacién en el que
ningun detalle queda al azar.

disenadores de
viajes y eventos.
Eso si.

Su alma es la de un negocio, que no necesita ser una empresa
grande, sino tener un grupo de clientes a quienes mimar, e,
insisten, dedicarles todo el tiempo necesario para alcanzar
esta excelencia en el servicio.

Esta idea se traslada a sus tres marcas: TheEar (Viajes a me-
dida), Inspira (Viajes de Incentivo y Convenciones) e IRE Con-
gresos (Servicios de Secretaria para Sociedades Médicas),
que tienen su origen en la evolucién de IRE Viajes que despe-
g6 hace 10 afios como una empresa especializada en viajes
de incentivo.

“La inspiracion existe, pero tiene que
encontrarte trabajando” (Pablo Picasso)

Este es el camino que sigue IRE Viajes
para llegar a la excelencia

Hoy, cuentan con estos buenos y experimentados profesiona-
les: Olga Jiménez, que se incorporara préximamente después
de su segunda maternidad y Larraitz Ayerbe en IRE Congre-
sos; Carolina Domato y Marina Portella en la division de Viajes
de Incentivo y Convenciones, y los viajes a medida, con Gui-
llem Romero y Marta Gassiot. Amalia Garcia que desarrolla su
labor en Madrid, y su mas reciente incorporacién: Nuria Roma.
Al frente, Mercedes Monteys y Antonio Tortajada, siempre
con la maleta a punto, acumulando experiencia gracias a los
clientes que han confiado en ellos.

Su labor, como Secretaria para las Sociedades Cientificas en
congresos es la de cumplir con todos los requisitos legales,
fiscales y de cumplimiento de los presupuestos y una perfec-
ta organizacién de los servicios necesarios como Secretaria
Técnica y Cientifica.

Y sorprende saber la lista de experiencias que han creado para
sus clientes: llenar un sal6n de orquideas en Bangkok para una
cena Unica con 700 participantes, ofrecer cenas magicas en
las playas de Phuket o Bali, tener a punto una reconfortante
taza de chocolate caliente en medio del mar helado en un bar
exclusivo de hielo, organizar un almuerzo privado en el crater
del Ngorongoro, conducir 4x4 en un mar de dunas en Marrue-
cos, o volar en helicéptero en San Francisco, en New York, en
las Cataratas de Iguazu, en Borneo, en las Rocosas... muchos
dias recorriendo el mundo para explicarselo a los clientes que
confian en la inspiracién de IRE Viajes.

Ya instalados en sus nuevas oficinas, afrontan el futuro con
optimismo, a pesar de la actual situacién econémica. Su es-
trategia para estos tiempos, es seguir trabajando como hasta
ahora, buscando la excelencia y la superacién permanente.

‘IREvVIajes

Emilio Muiioz 3 - drea O
28037 Madrid

Balmes 301, Ppal. 22
08006 Barcelona
Phone: +34 93 238 74 55

info@ireviajes.es
www.ireviajes.es

Phone: +34 91 377 38 50



CROSSROADS

XIX SIMPOSIO ANUAL DEL CIF

Ensenar a invertir

en entornos complejos

®_“En Espafia es necesaria una
@ mayor educacion financiera. E1
Gobierno ha favorecido mucho la
mejora de la sanidad; la Seguridad
Social subvenciona medicamen-
tos, pero se penaliza el ahorro, yla
gente se encuentra desorientada
con su dinero”, sefial6 el profesor
Juan Palacios, en el XIX Simposio
anual del Centro de Investigacion
Financiera (CIF) del IESE, que tuvo
lugar el 20 de marzo, en el campus
del IESE en Madrid.

El profesor Juan José Toribio,
presidente del CIF, dio la bienveni-
da al simposio en el que, entre otras
cuestiones, el profesor Palacios se-
fialé los tres errores mas graves que
suelen cometerse ala hora de inver-
tir. El primero, confundirlainversién
conlaespeculacién. “Invertir es bus-
car una capacidad de beneficio con
unavisiénalargo plazo, mientras que
especular es comprar un activo del
que se espera un aumento de valor
para poder venderlo rdpidamente y
sacarunbeneficioa corto plazo”. Por
otrolado, el profesor Palacios recor-
dé que hay dos tipos de inversidn: la
que busca activamente las empresas
en las que invertir, yla pasiva, que se
caracteriza por diversificar para can-
celar el riesgo.

El segundo error, consiste en olvi-
darse delos costes. “Estos tienen ha-
bitualmente un impacto demoledor
sobre la rentabilidad. E1 90% de los
fondos espafioles tiene unos costes
ycomisiones muy elevados (entre un
3yuns%), causamds que justificada
de que los resultados de los fondos
no sean tan buenos”.

Y el tercer error es el de ignorar
el riesgo que existe cuando los in-
versores quieren obtener una ren-
tabilidad inmediata, en muchas
ocasiones alentados por las falsas
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Prof. Juan José Toribio

expectativas que en ocasiones di-
funden algunos medios de comuni-
cacidén especializados.

A continuacion, el profesor Javier
Diaz-Giménez sefial6 que el sistema
de pensiones no es sostenible y abo-
g0 por una reforma
radical del sistema
para pasar a otro
mds flexible que li-
beralice laedad dela
jubilacidn, y realice
ajustes automdticos
de las pensiones en
respuesta a las con-
diciones demografi-
casyeconomicas de cada momento.

Por su parte, el profesor Pablo
Fernandez reflexiond sobre los
métodos utilizados para calcular la
prima de riesgo e hizo alusién ala
incoherenciay las contradicciones
que pueden encontrase en los juz-
gados hoy dia a la hora de resolver
litigios. El profesor denuncié tam-
bién el excesivo conformismo de la
gente para asumir el concepto de
“culpa colectiva” en la crisis. “La

Laverdadyla
responsabilidad
van a tener, mas

que nunca, un valor
competitivo para
los paises

culpano es de todos, es de personas
concretas a las que hay que exigir la
responsabilidad pertinente”. Para
terminar su intervencién, sefialé
que la verdad y la responsabilidad
van a tener, mas que nunca, un va-
lor competitivo para los paises, asi
como el sentido comun y el trabajo
bien hecho.

En la ultima sesion, el profesor
Alfredo Pastor destaco la falta de
competitividad del mercado labo-
ral espaifiol, e insisti6 en la idea de
que estabilizar la deuda se antoja
un tanto dificil si paralograrlo hace
faltaun superdvit importante y sos-
tenido en el tiempo.

Por otro lado, el profesor Pastor
sefialé que las perspectivas no son
muy halagiiefias. “El crédito en los
proximos cinco afios vaa continuar
siendo escaso, porque las entidades
bancarias tienen que reducir el peso
deladeudaen susbalances;yel cre-
cimiento serd lento porque los ciu-
dadanos también
tienen que desapa-
lancar sus deudas,
y eso perjudicard
al consumo”.

Para terminar, el
profesor Mariano
Rabadan analizé
las distintas posibi-
lidades deinversién
en los mercados financieros. En lo
relativo a la deuda soberana, desta-
célaventaja de invertir en la deuda
de los paises periféricos, en los que
el diferencial todavia esimportante,
frente a la de Estados Unidos o al-
gunos paises asidticos. Los sectores
mas interesantes, segun el profesor,
sonlosdelaenergia, el petrdleo, los
bienes industriales y algunos de los
denominados defensivos: alimenta-
cién, bebidas o farmacia.
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©Sabadell

Una cosa es decir que trabajamos en PRO de su negocio.
Otra es hacerlo:

Cuenta
Expansion Negocios PRO.

Una cuenta que pone a su alcance
financiacion a la medida de su negocio.

* ) comisiones de administracion y ¢ “Renting”, “leasing” Yy

mantenimiento. prestamos en condiciones preferentes.

® TPV en condiciones preferentes. ® senvicio de @SiStencia juridica

telefénica incluido.

® Tarjeta de crédito y de débito gratis.

® Y muchas mas ventajas. No en vano, la Cuenta Expansion Negocios PRO es la cuenta pensada para que
despachos profesionales, autdnomos, comercios y pequenas empresas se hagan grandes.

Las excelentes condiciones arriba mencionadas de la Cuenta Expansion Negocios PRO se mantendran mientras se cumplan como minimo uno de los siguientes requisitos: un cargo en
concepto de emision de némina, un cargo en concepto de seguros sociales, un cargo en concepto de impuestos o dos cargos en concepto de recibos. Si al tercer mes no se cumplen
estas condiciones, automéaticamente la Cuenta Expansion Negocios PRO pasara a ser una cuenta estandar.

bancosabadell.com

El banco de las mejores empresas. Y el tuyo.
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LOS MBA CRUZAN EN ATLANTICO

Oportunidades

en Brasil

@_ Un completo trek en Brasil, con
@ una apretada agenda, permitié a
los alumnos del MBA conocer a direc-
tivosdeimportantesempresasdel pais.
“Los contactos que hicimos durante el
viaje fueron con ejecutivos de prime-
ralinea. Y las oportunidades para los
MBA en Brasil parecen serilimitadas”,
comentaRaul Salles de Padua, de ori-
gen brasilefio y uno de los doce MBA
que han participado en esta iniciativa
organizada por el Departamento de
Career Services, del MBA del IESE.

En 2011, diez alumnos del MBA en-
contraron trabajo en Brasil, y este afio
yahay cuatro alumnos mds, sin contar
conlos que hardn el proyecto de vera-
no alli. Precisamente, uno de los que
particip6 en el viaje, Tomaz Mota
Capitdo, realizard el proyecto de ve-
rano en una de las empresas visitadas,
Votorantim Cimentos. Mota Capitio
comenta que “las principales compa-
fifas brasilefias se estdn expandiendo
y, €n consecuencia, son mds interna-

cionales. Por ello, necesitan personas
conunamentalidad global, capacesde
liderar diferentes entornosy culturas.
Y el IESE, al contar con alumnos de 60
nacionalidades en las clases del MBA,
tiene una ventaja competitiva si la
comparamos con otras escuelas”.

Este viaje ha sido una iniciativa es-
pecial, ya que habitualmente muchas
multinacionales con sede en Europa
seleccionan perfiles de otras naciona-
lidades para América Latina y Asia, sin
tener que desplazarse. “Nuestro obje-
tivoesintentarabriryampliarlared de
contactosyquelasoportunidades sean
accesibles para todos los masteres, in-
dependientemente de dénde proven-
gan”, comenta M.? Amelia Salerno,
del Departamento de Career Services
del MBA y “esta experiencia ha sido
extremadamente positiva: hemos vi-
sitado 12 compafifas en cuatro dias, y
con cuatro o cinco de ellas ya tene-
mos oportunidades de trabajo para
nuestros alumnos”.

IESE STUDENTS
WELCOME TO BRAZI

Bragd 0T

M@ Amelia Salerno, Tomaz Mota Capitdo y Raul Salles de Padua
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FINAVES

1 kg de pan
a precios
competitivos

@_ El fondo de capital semilla del
® IESE, FINAVES IV, la Sociedad
parael Desarrollo Industrial de Aragéon
(SODIAR), yun grupo de inversores
de la esta comunidad auténoma, han
comprometido un total de 850.000
euros enlas Tiendas unkilode pan.
Suactividad consiste en la distribu-
cién al detalle de productos de pana-
deria de calidad a precios altamente
competitivos. Elproyecto, liderado por
José Rivera Olalquiaga (MBA ‘98),
supone unaimportante innovacién en
el modelo de negocio de la panaderia
tradicional. La amplia experiencia de
Rivera en este sector le ha permitido
identificar estaoportunidad de merca-
dointroduciendo el concepto low cost.
Lainversion se destinard a la aper-
tura de nuevas tiendas y al crecimien-
to de la compaififa. El proyecto espera
tener un importante impacto en la ge-
neraciénde empleo, teniendo previsto
crear 250 puestos de trabajo en 4 afios.

SEIS CLAVES SOBRE

LOS PACTOS DE ACCIONISTAS

@ _ El profesor y director de FINA-
® VES, Alberto Fernandez moderé
la sesion “Pactos entre accionistas”
del Ciclo Iniciativa Emprendedoradel
Programa de continuidad en el cual
participaron, entre otros, lagerentedel
centro Adelaide Craccoyel fundador
y CEO de Cooltra, Timo Buetefisch
(MBA ‘04). Cracco explicé aspectos
atener en cuenta en lanegociacion de
precio y la participacion, la estructu-
ra de la inversidn, el papel del equipo
promotor, el gobiernoy el control, yla
salida del inversor. Buetefisch remar-
0 seis claves para llegar a acuerdos:
generar confianza, ofrecer una salida
alos inversores, buscar al socio ade-
cuado para cada etapa, cumplir conlas
formalidades, organizarbieneldiaadia
yestar preparado paralos conflictos”.
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SEGUNDA EDICION DE LA PRIVATE EQUITY COMPETITION

Apuesta por
el capital riesgo

@_ Losestudiantes de primer afio del
@ MBA Olga Nikiforova, Martins
Mellens, David Riphagen, Jaime San-
juanyPablo Sanintfueronloscompo-
nentes del equipo Pearson 21, ganador
de la segunda edicién de la Private
Equity Competition. La competicién
tuvo lugar el 9 de marzo en el campus
del IESE en Barcelona, y estuvo organi-
zada por el Club de Private Equity del
MBAy patrocinada por KPMG.

Lamayoria de los miembros del ju-
rado coincidieron en destacar la alta
calidad del trabajo de los estudiantes
que participaron, y elogiaron la orga-
nizacién del evento.

Esteafio, lacompeticiénincluyé un
caso real con toda su documentacién
original, seguin explico el organizador
Ignacio Romeu. Asimismo, profesio-
nales del sector del capital riesgo que
participaron en la operacion se senta-
ron con los jueces de la competicién,
afiadiendo una dimensién de realidad
alasnegociaciones.

El equipo ganador, “Pearson 21"

ELIESE es la inica escuela de di-
reccién en Europa que organiza una
Private Equity Competition con tal
grado de autenticidad, algo que Ro-
meu espera que sirva para consoli-
dar el evento y permitir que crezca
aun mas en el futuro.

Pablo Sanint,unodelos miembros
delequipo ganador, yahabia trabajado

en el capital riesgo, en Colombia, an-
tes de comenzar su MBA en el IESE.
En su opinion, la competicion le re-
cord6 mucho a su experiencia en el
sector, pero con el beneficio afiadido
delfeedbackatiemporealylosapuntes
de profesionales procedentes de fon-
dos como The Calyle Group, Doughty
Hanson & Co., Change Capital Part-
ners o Lion Capital Partners.

Su compafiero, Jaime Sanjudn, se
confesd sorprendié porlacantidad de
tiempo que se tomaron losjueces para
deliberar sobre la evaluacion de cada
equipo. En suresumen de la jornada,
llegd ala conclusién de que a veces se
aprende mds de una experiencia de
laboratorio como esta, que de una se-
siénenelaula.

Desde el punto de vista de los jue-
ces, hubo consenso con respecto al
alto nivel del trabajo de los estudian-
tes, y apuntaron el progreso visible
desde las negociaciones matutinas
hastalas presentaciones dela tarde.

El sector inmobiliario
reclama “voz en la sociedad”

@®_“Tenemos una inercia desfavo-
@ rable yun entorno negativo, pero
habrd un resurgir del sector en el fu-
turo. La economia necesita al sector
inmobiliario, y este, tener voz en la
sociedad”. Asi concluyd el profesor
José Luis Sudrez su intervencién en
la sesién del Programa de Continui-
dad “El sector inmobiliario: situacion
actual y perspectivas”, el 14 de marzo
enBarcelona,enmarcadaenel ciclode
Grandes Sectores, y en la que intervi-
no también el secretario de Vivienda
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y Mejora Urbana de la Generalitat de
Catalunya, Carles Sala.

Segun el profesor Suarez, que di-
bujé una situacién bastante sombria,
el futuro pasa por nuevas vias de fi-
nanciacién -no depender inicamente
delabanca-yunamayor dispersiény
especializacién del sector.

Enlamismalinea se expresé Car-
les Sala, que conunaactividad cons-
tructoratestimonial, practicamente
nula, ve unas perspectivas compli-
cadas. No obstante, aseguro6 que “si

bien escierto que nosaldremosdela
crisis gracias ala construccion, pero
sin ellatampoco”.

Es absolutamente necesario un
cambio de modelo de negocio para
“buscar una salida” que reconvier-
ta el sector, indic6 Sala, como por
ejemplo buscar nuevas formas de
acceso alavivienda, en la linea eu-
ropea. En definitiva, “lo que hicimos
bien en el pasado no sirve parael fu-
turo, y lo que hicimos mal servira
paranorepetirlo”.
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Las pymes,
el pulmon
dela
recuperacion

@ _ “La misién de la Administracién
@ cscrearlascondicionesnecesarias
para que aquellos que tengan iniciati-
vaemprendedora puedan desplegarla
y desarrollarla”, explico el secretario
general delapresidencia dela Genera-
litat de Catalunya, Francesc Homs. E]
representante del Gobiernohabldel15
demarzo,enlasesiondel Programade
continuidad “PymesyAdministracién:
remandojuntas”,moderada por el pro-
fesor Xavier Vives.

Ala presentacién del acto, a cargo
del profesor Joaquim Triadq, le si-
guieronlasponenciasdelostresinvita-
dos. Francesc Homs explicé los obje-
tivosybeneficios delasleyes Omnibus,
expuso que “eficiencia, flexibilidad y
competitividad también deben ser los
pardmetros del sector ptiblico”, y abo-
goporlacolaboracién publico-privada
ante la escasez de recursos.

En su turno, Jordi Joly, gerente
de Economia, Empresa y Ocupacién
del Ajuntamento de Barcelona, quiso
recordar que “ahoranos hemos dado
cuenta de una cosa: no es que no haya
ocupacion, es que no hay empresa”, e
instéarecuperar el concepto de “em-
prendedor”. Por otra parte, el conse-
jero delegado del Institut Catala de
Finances (ICF), Josep Ramon San-
roma, opind que uno de los principa-
les problemas paralarecuperacién es
“lafaltade capitalizacién para proyec-
tos prometedores”.

Antonio Agustin, MaoDong Chen, Margarita Carmaona y Prof. Pedro Videla

SESION DEL PROGRAMA DE CONTINUIDAD “CHINA ESTA EN ESPANA”

Formulas para

el crecimiento
desde Asia

@®_ No deberiamos considerar los
@ pequefios comercios regentados
por asidticos “como una amenaza,
sino como una oportunidad”, mani-
fest6 Margarita Carmona, Salesfor-
ce Iberia Director de A.C. Nielsen, en
el marco de la sesion del Programa de
continuidad “Chinaestd en Espafia: de
fabricante a centro comercial”. El acto
sellevé a cabo el 3 de mayo en el cam-
pus del IESE en Barcelona, con el pro-
fesor Pedro Videlacomomoderador.

Ladirectiva de Nielsen se encargd
de contextualizar las cifras del sec-
tor de las tiendas de alimentacién
tradicionales y pequefios puestos de
autoservicio y droguerfa. Los nime-
ros muetran que ahora se va mds con
mayor frecuencia a comprar, pero se
consume en menor cantidad.

Este contexto supone el caldo de
cultivo perfecto para el desarrollo (o
resurgir) de una férmula comercial
plenamente tradicional: tienda pe-
quefia, cerca de casa, con variedad de
productosy casi siempre abierta. En-
tre el 60%y el 70% de estos comercios
en Madrid o Barcelona son de origen

64 JULIO-SEPTIEMBRE 2012 / N° 126

extranjero, con claropredominioasid-
tico (chinos o paquistanies, en gene-
ral),y siguen en expansion.

Desde la perspectiva del distribui-
dor habl6 MaoDong Chen, director
general de DonPin,unaempresaexclu-
sivamente centrada en la distribucién
para comercios de alimentacién chi-
nos.Lafacturaciénanual delastiendas
chinas suponeuntotal de738 millones
de euros. Su férmula es sencilla, tal
como la definié: “horario flexible, ne-
gocioflexible, mente flexible”.

Los puntos principales de su filoso-
fia de empresa son vender exclusiva-
mente achinos, ysolamente a puntos
de venta finales. También detall6 sus
previsiones de futuro: seguirdn absor-
biendonegocios de alimentacién, las
tiendas serdn cada vez més grandesy
se expandirdn m4s alld de las princi-
pales ciudades.

Antonio Agustin, experto en dis-
tribucién, apunté algunos de los
motivos de la emigracién asidtica a
Europa, como la necesidad de mate-
rias primas y energfa o la mejora de
las condiciones de vida.
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HIDEHIRO TSUBAKI, CONSUL GENERAL DE JAPON EN BARCELONA

“El pais esta cambiando a
consecuencia del tsunami”

@_ “Las posibilidades de que se pro-
® duzca un seismo de 7 grados en
Tokio en los préximos 30 afios son del
70%, pero si una cosa hemos apren-
dido de esta experiencia es que, algo
que quizé solo pasaunavez cada1.000
afios, puede acabar sucediendo”, reve-
16 Hidehiro Tsubaki en una reunién
conmemorativadel primeraniversario
del terremotoy el tsunami de Japon el
14 de marzo. Tras la catdstrofe, Japén
recibi6 ofertas de ayuda de 163 paises
yconté conlaasistencia de equipos de
rescate procedentes de 22 naciones.
Segun explicé Tsubaki, el pais
nipdn se siente muy agradecido por
todo este apoyo. A consecuencia de
las explosionesylas fugasradiactivas
de Fukushima, la poblacién japonesa
empezd a exigir al Gobierno que pu-
siera fin ala dependencia de la ener-
gia nuclear del pais. Y a raiz de ello,
Japon publicard este verano un mo-
deloavanzado de produccién energé-
ticabasado enlaenergia edlica, solar

Prof. Pedro Videla, Prof. Franz Heukamp, Koichi Oura y Hidehiro Tsubaki

ymareomotriz. “La transparencia es
fundamental para volver a ganar la
confianza de la poblacion”, declard.
A continuacién, Koichi Oura,direc-
tor general de la sub-branch del Banco
Tokio-Mitsubishi en Barcelona, ex-
plicd que la produccién industrial en
Japén se desplomd en marzo del afio
pasadotras el seismo, pero que repun-
téenabril. Unadelasdificultades alas

que se enfrentaron en ese momento
fue que, debido a la fabricacion just-
in-time, muchas fabricas carecian de
stocks. “Serd dificil cambiar nuestro
modelo energético, pero hay que te-
ner en cuenta que Japon es lider en
la fabricacion de paneles solares. Sea
como fuere, estd claro que el pais esta
cambiando a consecuencia del tsuna-
mi”, puntualizé Oura.

TRAYECTORIA PROFESIONAL

Enfoque + flexibilidad + autoconfianza

@_ El presidente de Konsac, Juan
@ José Planes Pérez (PADE ‘99 'y
PDD ‘88), destacd el 19 de marzo, en
el campus del IESE en Barcelona, la
capacidad de enfocar la trayectoria de
uno mismo como uno de los rasgos
fundamentales para generar opor-
tunidades profesionales. A modo de
ilustracién, apunto que “no debemos
disparar perdigones, sino apuntar con
unabala”. Eldirectivo compartié mesa
con otros headhunters en la sesién del
Programa de Continuidad “¢Cémo
generar oportunidades profesionales
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en el entorno actual?”, moderada por
el profesor Mike Rosenberg.

Dirk Kremer (MBA ‘84), socio di-
rector de Q Management de Transi-
cion, habld sobre lafigura del freelance,
la cual, asegurd, estd en auge: “es una
tendencia imparable. Las empresas
van a tener equipos mas compactos,
ytodo lo que necesiten de mds lo van
a buscar fuera”. Consuelo Castilla
(PADE ‘06), presidenta del Grupo MC
Asociados, destacé las competencias
més demandadas en estos momentos:
flexibilidad y autoconfianza.

Yann Rambousek (MBA ‘05),
miembro del consejo ejecutivo de Ca-
tenon Worldwide Executive Search,
centrd su ponencia en la expatriacion.
“Ademads del atractivo de cada pais,
hay que valorar su accesibilidad”, re-
cordd. Y para trabajar en el extranjero
con éxito, recomendd “documentarse
sobre posibles destinos, planificar en
familia, escogerlos canalesadecuados,
conocer la marca Espafia y lo que te
aporta,ademas de tumarcapersonal”,
asf como “trabajar el tema de lasredes
sociales y perfeccionar el networking”.
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RECORDANDO A FRANCISCO RUBIRALTA
La ambicion

Sesion de homenaje al antiguo alumno del IESE,
fundador e impulsor de Celsa Group.

@®_ Muchasfueronlas experiencias,
@ anécdotas y lecciones mencio-
nadas en el homenaje a Francisco
Rubiralta (PDG ‘69), fundador e
impulsor, junto con su hermano
José M?, de una de las grandes em-
presas sidertrgicas de Europayuno
de los grupos industriales mas im-
portantes de Espaiia, Celsa Group.
La sesion tuvo lugar el 7 de mayo
en el campus del IESE en Barcelo-
na, bajo el titulo “Reforzando las
empresas industriales: homenaje a
Francisco Rubiralta Vilaseca”.

Los profesores Jordi Canals, Car-
los Cavallé, Pedro NuenoyFrederic
Sabria, la esposa del homenajeado,
Isabel Rubid, y su hijo Francesc Ru-
biralta, actual presidente de Celsa,
compartieron mesa en un homenaje
cargado de recuerdos sobre el ilustre
alumni. Todos coincidieron en des-
tacar una misma virtud: su inquie-
tud por aprender “absolutamente de
todo”, recordd su hijo. “Fue un gran
preguntador, y un gran escuchador.
Preguntabaatodo el mundo,alos que

tenfan experienciayalos que no, pero
lomasimportante es que escuchaba”,
explico, destacando también su “de-
terminaciény pasién por su trabajo”.

A continuacion, el profesor Fre-
deric Sabria describié un rasgo
particular de su personalidad: “daba
la sensacién de que no entendia por
qué no habia otras personas como él:
con capacidad para crear equipos y
la ambicién para lograr grandes em-
presas”. Finalmente, sumujer, Isabel
Rubid, remarcéla “facetatremenda-
mente solidaria de Francisco”.

Al cierre de esta ediciéon hemos
conocido la triste noticia del falle-
cimiento de su hermano, José M?
Rubiralta, fundador, junto a Fran-
cesc,de Werfen Group. En palabras
del profesor Canals, José M? des-
tacaba por “su trabajo infatigable
y su capacidad de crear equipo”. Y
al igual que su hermano, José M?
“creia en el valor de la educacién
y, en particular, en la formacion de
empresariosy directivos, asf como
en suimpacto transformador”.
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ORIENTE Y OCCIDENTE

Hacla una
mayor
comprension

<*Una de las causas del declive del im-
perio japonés fue el modo de combatir
de su ejército. Sus unidades actuaban
de manera auténoma sin una estra-
tegia global definida”, explicd, el 8 de
mayo, el profesor Kimio Kase, para
ilustrar el modo de razonar inducti-
vo de los paises asiaticos. Intervino
junto con Alesia Slocum, profesora de
Direccion y Marketing de la Universi-
dad de St. Louis, y Yingying Zhang,
profesora de CUNEF, en una sesion
del Programa de continuidad en el
campus del IESE en Madrid, centrada
en el tema de su libro Asian versus
Western Management Thinking. It's
culture bound nature. “La colision
de ambas culturas ha provocado una
apertura hacia una mayor compren-
sion mutua”, sefialé Slocum.

PROGRAMA DE CONTINUIDAD

Crisis de
conductas en
|0S consejos de
administracion

-“No estamos inmersos en una crisis de
técnicas o de conceptos, sino de conduc-
tas”, valoré el profesor Carlos Cavallé
en la sesion “El fracaso del Consejo de
Administracion en la crisis y propuesta
de cambios”, el 8 de mayo en el campus
del IESE en Barcelona, moderada por el
profesor Jorge Soley y en la que tam-
bién particié el profesor Alfredo Pastor.
Durante la sesion, Aldo Olcese, presi-
dente de Fincorp Mediacion y académi-
co de la RACEF despleg6 su “decdlogo de
condiciones de un consejero éticamente
profesionalizado”: capacitacion y
experiencia, independencia, personali-
dad, formacién continua, informacion,
dedicacién, plazo de mandato, defensa
del interés social, remuneracion y ética.
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RANKING DEL FINANCIAL TIMES

Primera posicion en
Executive Education

La escuela destaca en
satisfaccion de participantes
y clientes, segun el ranking
del Financial Times.

@_ ElIESEhaconseguidolaprimera
@ posiciéneneldltimorankingdel
Financial Times de escuelas que ofre-
cen programas de Executive Educa-
tion. En esta clasificacién anual, que
incluye a 50 escuelas de todo el mun-
do, el IESE ha pasado del numero 3
logrado en 2011 al numero 1 este afio.

La escuela ha logrado muy altas
calificaciones en el grado de satis-

faccion expresado por participan-
tesy empresas clientes. El ranking
del Financial Times examina un
amplio abanico de caracteristicas
de los programas, que se valoran en
una escalade 1a10, asi como datos
proporcionados tanto por partici-
pantes y clientes como por la pro-
piaescuela. Elresultado de ello son
tres rankings: de programas abier-
tos, custom programs (especificos
para empresas) y la clasificacién
combinada en la que el IESE ha al-
canzadola primera posicion global.
El IESE ofrece programas abiertos
y custom programs en ciudades es-

tratégicas de todo el mundo, como
Barcelona, Madrid, Nueva York,
Munich, Sdo Paulo y Varsovia. En-
tre otros, el Advanced Management
Program, el Program for Leaders-
hip Development y el Senior Exe-
cutive Program New York-Miami,
dirigidosa emprendedoresydirec-
tivos con experiencia de empresas
globales.Algunas compafiias que
han participado en iniciativas de
custom programs del IESE son
Abbott, Airbus, BBVA, Faurecia,
Henkel, Nestlé, Novartis, Oracle,
Santander, SAP y Telefdnica, entre
muchas otras.

PR AInNengol

Asociados

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

sus inversiones en cualquier lugar del'mundo”

— Amadeu Jori

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

Estudio, implementacion y gestion de programas
globales de seguros

Mejora y actualizacion permanente de coberturas

Tramitacion de siniestros y servicio de reclamaciones

en todo el mundo

Auditoria de seguros

Gestion de Riesgos

Estudios de viabilidad y gestion de cautivas

Informacion periddica y control estadistico

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

C. Ayala 6, 62 dcha.
(28001 Madrid)
Tel. 0034 917 814 650
Fax. 0034 915 751 511

www.joriarmengol.com

jorimad@joriarmengol.com
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AGENDA
2012-2013 ATy

www.iese.edu/agenda

Il Encuentro

Julio 2012 del sector

del agua
Negociar con eficacia BARCELONA, 3,4y 5

63° Foro de la Red de Inversores Privados y Family Offices BARCELONA-MADRID, 9

Optimizing your Retail Business: Best-in-class Operations and Customer Service BARCELONA, 10, 11y 12

Revolutionize your Business with Social Media and Collaboration NUEVA YORK, 10, 11y 12

Septiembre 2012

IX Programa de Liderazgo para la Gestion Publica MADRID,

25th EBEN Annual Conference BARCELONA, 19, 20, 21y 22

Octubre 2012

Arts & Cultural Management: From Service Design to Success NUEVAYORK, 9, 10y 11

XIX

11l Programa de Gestion Estratégica y Liderazo Social MADRID Encuentro
il del sector

Direccion de ventas. Como dirigir, organizar y fidelizar 7 BARCELONA, sanitario

a nuestro equipo de ventas 16,17y 18

Finanzas operativas: gestion del circulante y latesoreria 4 BARCELONA, 23,24y 25

The WSJ Viewpoints Executive Breakfast Series: ’ NUEVA YORK,

John Donahoe, President/CEO de eBay XXvil 31
Encuentro

Noviembre 2012 del sector de

automocion
Developing Leadership Competencies BARCELONA, 6, 7,8y 9

Relanzando el negocio NUEVO BARCELONA, 13y 14

Advanced Digital Media Strategies: Profiting From the Digital Value Chain NUEVAYORK, 13, 14 & 15 q

Gestion de carteras: todo lo que el inversor quiso saber pero temia preguntar MADRID, 20 y 21 GIOba.I Alumni
d d P b J Reunion 2012
Comunicar con eficacia y persuasion BARCELONA, 20,21y 22

Como desarrollar mi Capacidad Relacional BARCELONA, 26, 27 y 28

Excelencia en las operaciones. Clave para la competitividad BARCELONA, 28y 29

Diciembre 2012

Il Campaign Management Program MADRID, 13, 14y 15

Global Business: Leaderships in a Matrix NUEVAYORK, 3,4y 5

Enero 2013

Comunicar con eficacia y persuasion MADRID, 22, 23y 24

Orientar la organizacion al cliente: clave para competir con éxito MADRID, 29,30y 31

Mujeres consejeras MADRID, 29y 30 enero, 26 y 27 febrero

Febrero 2013

Gestion de instituciones culturales MADRID, 4,5,6,7y 8
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Las Grandes Cuentas: estrategia y plan de accion BARCELONA, 5,6y 7

High Performance Negotiator BARCELONA, 5,6y 7

Contabilidad y finanzas para directivos no financieros MADRID, 7, 14,21y 28 feb.,7 y 14 marzo
Gestion de equipos de alto rendimiento BARCELONA, 12, 13y 14

Gestion del tiempo MADRID, 12 vy 13 febrero, 13 marzo

Finanzas corporativas BARCELONA, 14,21y 28feb, 7,14y 21 mar.

Internacionalizar con éxito: creando oportunidades para crecer BARCELONA, 26, 27 v 28 febrero

Marzo 2013

Achieve Business Transformation through IT NUEVO BARCELONA, 5,6y 7

Traducir la creatividad y la innovacion a resultados MADRID, 5,6y 7

Create Effective Virtual Teams BARCELONA, 12y 13
Make Change Happen more effectively NUEVO BARCELONA, 19, 20, 21y 22

Abril 2013

La correcta toma de decisiones: pilar basico en tiempos complejos BARCELONA S, 10y 11

Empresas de servicios profesionales NUEVO MADRID, 9, 10y 11

{C6mo mejorar mis competencias directivas? MADRID, 16y 17 abrily 23 mayo

Graduaciones
Empresa familiar: écomo conciliar unidad intrafamiliar y compromiso empresarial? BARCELONA, 17 18 2013

Direccién de ventas: como dirigir, organizar y fidelizar a nuestro equipo de ventas MADRID, 23, 24y 25

Put Strategy into Action by Managing Key Projects NUEVO BARCELONA, 23,24y 25
Mayo 2013
3rd International

Contabilidad y Finanzas para directivos no financieros Conference on BARCELONA, 6, 13, 21, 27 mayo, 3y 10 junio
Humanizing the
Marketing Relacional one2one: las cinco piramides del CRM Firmand the BARCELONA, 7,8y 9
Management
Develop your Communication Skills: it's how you tell them Profession BARCELONA, 7,8y 9

Coaching Directivo: Desarrollando el talento en la organizacién BARCELONA, 14, 15y 16 mayo, 12 y 13 junio

Las Tecnologias de la Informacion como arma estratégica y competitiva MADRID, 20, 21'Y 22

La direccion de personas: un enfoque estratégico MADRID, 21, 22 y 23
Getting Things Done BARCELONA, 21, 22,23y 24

Implantacion de la estrategia: como ejecutar eficazmente el plan definido MADRID, 28, 29y 30

Junio 2013

Direccion de Empresas inmobiliarias MADRID, 3,4y 5

Maximize your Board's Potential NUEVO BARCELONA, 4,5,6y 7

Comunicacion corporativa NUEVO MADRID, 10, 11y 12
Gestion de proyectos BARCELONA, 17,18, 19,20y 21

Claves del Marketing Estratégico en tiempos de incertidumbre MADRID, 18, 19y 20
BARCELONA, 18, 19y 20

Managing People Across Cultures European

. Conference of
Julio 2013 the Association
for Consumer
Negociar con eficacia: tarea diaria en la empresa Research (ACR) BARCELONA, 2,3y 4

Optimizing your Retail Business BARCELONA, 9, 10y 11
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Jullo Rodriguez

(PDG 97/)

“Tienes que

apasionarte por
lo que haces”

MARTA
SARDA

Julio Rodriguez, vicepresidente
ejecutivo de Operaciones a nivel
mundial de la multinacional Schneider
Electric, confiesa ser un apasionado de
cada nuevo reto que afronta en su vida
profesional. El actual: gestionar a un
equipo de once nacionalidades.
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ocos sonlosdirectivos que pueden presumir
detrabajar durante veintiochoafios parauna
mismaempresay seguirilusionados comoel
primer dia. Julio Rodriguez, que alld por el
1984 cruzé el umbral de la fabrica mas anti-
guade Schneider Electricen Espafia, ubicada
en Valencia, se encuentra entre esos afortunados.

éCasi tres décadas, no es un periodo profesional excesivo
enh una misma empresa?

Cuando doy conferencias, en ocasiones alguien me pre-
guntaesto exactamentey siempre respondolo mismo: en
el fondo, el crecimiento de las empresas es como la san-
gre,esfundamental paralavida. Y esto es asi por muchas
razones, pero desde el punto de vistadelagestion del ta-
lento enlas empresas, te permite atraer, mantenery desa-
rrollar el talento directivo. Yo, efectivamente, he estado
veintiocho afios en una misma empresa, he asumido diez
responsabilidades distintas durante ese periodo y cada
una de ellas ha supuesto un desafio diferente. Cada una
de estas responsabilidades ha sido como si hubiera em-
pezado de nuevoyharepresentado unreto apasionante.
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En mas de una ocasion ha destacado como valores
esenciales para usted el compromiso y la lealtad.
iForman parte de su forma de entender el liderazgo?
Efectivamente son dos cosas importantes para mi. El
primero lo entiendo como el compromiso que uno tie-
ne con la familia, con una idea, con la empresa, con tu
equipoy, por lo tanto, me parece un valor fundamental.
Y lalealtad lapercibo comolacapacidad de ser fiel aunas
ideas y alos demds, que te obliga a no engafiarlos ni a
traicionarlos nunca.

éPrioriza estos valores en las personas implicadas en su
equipo de trabajo?

Me parecen importantes, pero no son los tnicos. El com-
promiso con el equipoylalealtad entre todoslos miembros
que lo forman son importantes, pero también lo son otros
como la modestia, porque una persona modesta siempre
pondrélos objetivos generales por encima de los suyos pro-
pios. También me parece un valor importante la eficacia,
porque hay que estar orientado alos resultados. Pero todo
este conglomerado tiene que apoyarse sobre un eje central;
la pasién. Apasionarte por lo que haces es fundamental, es

IESE Revista de Antiguos Alumnos

probablemente unade las emociones mds contagiosas que
existen. Es muy importante tener pasién para generar a tu
alrededor equipos apasionados.

éSon las caracteristicas que ha de tener un buen lider?
Ellider puede tener mds cosas, pero estas caracteristicas me
parecenimprescindibles.

£Como recuerda su entrada en Schneider Electric?

Era el afio 1984 y tenia solamente veintitrés afios. En aquella
época, yo era un joven ingeniero recién graduado y buscaba
unaempresaque me ofrecieracapacidad de desarrollo profe-
sional conuna trayectoriaamedio plazo. Enaquel momento
tenfados otres ofertas de trabajo diferentes, pero en Schnei-
dervilacapacidad de crecimiento, la visibilidad de la trayec-
toriaamedio plazo. Y por este motivo me decidi por su oferta.

ZEncontré ya en los primeros aiios esos valores que usted
considera esenciales?

Al principio trabajé como responsable de la planifica-
cién enlafibricamdsantiguadel grupo, en Valencia. En
aquellos momentos no dirigia ningtin equipo, trabajaba
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CUANDO LLEGUE ALIESE TENIA UNA BUENA VISION

FUNCIONAL DE LAS AREAS DE LA EMPRESA, PERO
ME FALTABA UNA VISION GLOBAL, IMPRESCINDIBLE
CUANDO QUIERES ASUMIR LA DIRECCION GENERAL.
ESTA VISION LA OBTUVE EN EL IESE

solo, pero conforme he ido creciendo hacia puestos en-
focadosaladireccién, siempre he tratado de encontrar
los valores que para mi son imprescindibles. Cuando
creas un equipo, tienes que tratar de crearlo alrededor
deestos, debes intentar que los miembros que lo forman
los tengan y dirigir con el ejemplo. Efectivamente, es
algo que siempre busco en los miembros de un equipo.
Son labase de todo lo que hago.

Cuando surge un contratiempo, icémo se debe actuvar?
Cuando surge un problema, siempre lo comparto también
con el equipo, porque en esos momentos hay que tratar
de encontrar las soluciones yyo no creo demasiado en los
superhombres. Considero que la solucién se encuentra
siempre en el trabajo conjunto, en su creatividad, en las
discusiones alrededor delos temas... Mireceta es compar-
tir el problema con tu gente.

£Cudl ha sido para usted el momento clave de su carrera
profesional?

Aunque por mi formacién de ingeniero empecé en Sch-
neider Electric en un drea técnica, enseguida percibi que
me atrafa mucho el hecho de estar cerca de los clientes.
Después de un par de afios en ese primer puesto, ense-
guida pasé a asumir responsabilidades més orientadas al
marketing y alas operaciones de ventas. Ocupé diversos
puestos directivos aqui en Espafia hasta que llegé el que
considero el momento clave de mi carrera, desde el punto
de vista del desarrollo directivo. Fue cuando la empresa
me ofrecidlaoportunidad de trasladarme a Bruselas, como
director general de Schneider Electric Bélgica. Fue un mo-
mento critico tanto a nivel profesional como personal,
porque siempre habia estado trabajando en Espafiay esta
eraunaaventura en la que no solo me embarcaba yo, sino
también a mifamilia (mi mujerymis doshijos). Laverdad
es que desde el punto de vista personal, mi mujer, Marisé
enseguida vio que también se trataba de una oportunidad
personal y familiar, y decidimos asumir el reto.

&Qué significé profesionalmente?

Cuandolomirodeunamaneraretrospectiva, me doy cuenta
que fue como ejecutar un reset, una puesta a cero, porque
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pasédeserundirectivoconunrecorridolocalaundirectivo
con un recorrido mds global, en un nuevo pais, en una nue-
va cultura, con un nuevo mercado, nuevos clientes y, sobre
todo, con un nuevo equipo que tienes que ganarte desde
cero. Me di cuenta de que todo lo que has hecho antes no
tiene mucho valor. Creo que esta experiencia, esta especie
de curade modestia, de volver aempezar desde cero,gandn-
dote el equipo, compartiendo los objetivos, es un momento
magicoenlacarrerade cualquier persona,uncambioquete
ayudaa desarrollarte tanto como persona como directivo.

¢Comproba si los valores que aprecia son internacionales
o estan unidos a la cultura de un determinado pais?

Las culturas son todas diferentes y, en algunas, el peso de
estos valores también puede ser diferente. En todo caso, el
equipo que estoy dirigiendo en estos momentos, de once
nacionalidades distintas, posee estos valores esenciales y
todoslos compartimos.

En abril de este aifio fue nombrado vicepresidente ejecu-
tivo de Operaciones a nivel mundial. {Qué significa esta
nueva responsabilidad?

Dentro del Comité de direccién mundial de Schneider
Electric, tengo bajo miresponsabilidad las operaciones
de la empresa para todo el mundo, con la tinica excep-
cién de Chinay Estados Unidos, paises alos que damos
un tratamiento organizativo especial. Paramirepresen-
ta un gran reto porque este tipo de responsabilidades
globales en una empresa que factura 23.000 millones
de euros, tiene 120.000 empleados y estd presente en
110 paises, solo son asumibles si construyes un equipo
de altisimo nivel profesional, personas en las que pue-
das delegar de verdad la toma de decisiones. El mio lo
forman quince directores generales, de once nacionali-
dades distintas, y cada uno de ellos gestiona una region
del mundo. Elreto es apasionantey, a pesar de que llevo
casi tres décadas en esta empresa, para mi es como si
empezara de nuevo.

£Qué es lo que més le motiva de su cargo actual?

Es una nueva responsabilidad que me hace vibrar por-
que me permite desarrollar y acelerar el crecimiento
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de nuestros negocios en las diferentes dreas geografi-
cas de este apasionante mundo global en el que estamos
viviendo y que se transforma cada dfa a una velocidad
vertiginosa. Por otraparte, el hecho de poder contribuir
desde una plataforma privilegiada a lo que es nuestro
eje de desarrollo estratégico fundamental, la eficiencia
energética, es realmente muy atractivo.

Creo que estamos haciendo algo que, aparte de ser bue-
no para nuestros clientes, empleados y accionistas, es
buenisimo desde un punto de vista colectivo: nuestro
objetivo es contribuir ala sostenibilidad de este planeta
ylohacemos tratando de que nuestros clientes se bene-
ficien de unos costes inferiores, a través de una reduc-
cién en el consumo energético y limitando las emisio-
nes de carbono.

£Qué ha significado para su carrera profesional su forma-
cién en IESE?

Ese fue otro de los momentos que considero importan-
tesenmicarrera. Cuando llegué al IESE tenfa una buena
visién funcional de las dreas de la empresa donde habia
estado desarrollando mis responsabilidades, pero me
faltaba una visién global, imprescindible cuando quie-
res asumir la direccién general de una empresa. Esta
visién global la obtuve aqui, en IESE, compartiendo las
aulas con mis colegas ylos profesores de la casa.

£{Qué destacaria de aquellos aiios de estudio?

Primero, mucho trabajo. Recuerdo que trabajdbamos
muchisimo en la preparacion de los casos, pero al mis-
mo tiempo lo haciamos conuna gran motivaciéon porque
veifas que cada dia aprendias més y mds deprisa. Recuer-
do un trabajo muy intenso, pero con muchas ganas de
aprender, de empaparte de la experiencia de los demds.
También recuerdo con mucho carifio discusiones apa-
sionadas, respecto alos casos. Era un procesorico e in-
teresantey te dabas cuenta de que un mismo problema
se puede analizar desde puntos de vista totalmente dife-
rentes. Creo que esta es lariqueza del método del caso.

¢Mantiene relacion con sus antiguos compaiieros?
Menos de la que me gustaria, porque todos tenemos
responsabilidades importantes y viajamos mucho. De
todos modos, aunque nos vemos poco, seguimos en
contacto. Adem3s, siempre queda el recuerdo de una
imagen entrafiable.

¢Es imprescindible trabajar siempre como si se tratara
del primer dia?
Lailusion tiene una relacién directa y estd totalmente
conectada con como te fijas tus propios retos y desafios.
Yo tengo la suerte de asumir muchos retos y desafios
muy interesantes, y eso te ayuda a seguir como el primer
dia, conlailusién ‘atope’.

Las personas nos tenemos que fijar siempre nuevos
metas porque es la inica manera de mantener la ilusion
siempre viva.
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Seis graduados nos cuentan
Su experiencia IESE, sus
aspiraciones y sus suenos
tras terminar el master.

ntrevistamos a los MBA cuando faltaban
pocos dias para sus graduaciones. Conlos
recuerdosy laintensidad del tiempovivi-
do en el IESE muy presente todavia nos
hablaron de las horas transcurridas en las
aulasy de sus proyectos futuros tras fina-
lizar su etapa académica en la escuela.

GRANT TAYLOR (MBA '12)

@_ Grant Taylornaci6en Seattle, pero se educé en Vancou-
@ veryNueva York. Enlauniversidad estudié Geograffay
Biologia. Cuandoselicencié, trabajéunafio en Venezuela,dos
enSanFranciscocomo consultor ytres afios mas en Washing-
ton DC como analista de fondos de inversion.

Tres fueron los motivos que llevaron a Taylor a tomar la
decisién de desplazarse a Barcelona para estudiar en el IESE:
elpodermejorar suespafiolaunnivel apropiado parael mun-
do empresarial; el hecho de que el IESE era considerada por
The Economist comolamejor escuelade direccion del mundo
ylaoportunidad de cursarun méster en el que hayalumnosde
masde sonacionalidades. Consideraqueafiade valoral desa-
rrollopersonalyque esunaoportunidad inmejorable paraob-
tener una perspectiva europea estudiando con “el alumnado
de MBAmasdiversodel planeta, puestoque el planetaes cada
vezmasglobaly, paraaprovechar este aspectoal mdximo, hay
que desarrollarunared global”, afirma convencido.

“El primer afio del MBA es muy duro, pero en el segundo
puedes dedicarte alas cosas que mas te interesan”, explica
Taylor, que ha estado trabajando en un plan de negocio para
una start-up llamada Quotanda, que ofrece préstamos entre
particulares (peer-to-peer).

Surgido en el Reino Unido, el método de préstamos
a particulares es un sistema diversificado en el que no
siempre es la misma persona la que ofrece dinero a otra.
“Algunos alumnos tuvieron que pedir uno para hacer el
MBA y estdn pagando intereses de hasta el 10%”. Con
esta férmula se pueden obtener préstamos a un interés
razonable de alumni que hayan tenido éxitoy quelo con-
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Lugares de origen:
Europa: 51%

Asia: 22%
Latinoameérica: 11%
Norteameérica: 10%
Resto del mundo: 6%

Edad media: 27 anos
Experiencia profesional
previa: 4 anos
Nacionalidades: 54

sideren como unainversion, ademds de una oportunidad
de ofrecer apoyo a otros alumnos y de actuar como sus
mentores, afirma Taylor.

También ha coorganizado el evento Cleantech, como
parte de la conferencia “Doing Good Doing Well”, en la
que varios emprendedores presentaron a inversores sus
ideas para el desarrollo de tecnologias limpias. “Clean-
tech es algo enlo que creo, y espero poder participar mds
en este campo en el futuro”.

Segun Taylor, el IESE le ha permitido cumplir su suefio
de convertirse en emprendedor y adquirir la confianza ylas
competencias necesarias paraserlo.

VANESSA MOES (MBA'12)

@_ Vanessa Moes es originaria de Amsterdam. Estudié es-
@ pafiol enlauniversidady ejercié de abogada en el depar-
tamentofiscal deun prestigiosobufeteholandés. Después de
trabajar alli durante cuatro afios y medio, decidié que querfa
cambiar desectorydedicarsealaconsultoria. Paraello, pensé
queunabuenaférmulaserfa cursarun MBA, yaque sutrabajo
de abogada era demasiado especializado. Para Moes, haber
elegido el IESE ha sido un acierto “los profesores son increi-
bles, puedes consultarles cualquier duday siempre estan en-
cantados de ayudarte”, explica con entusiasmo, y afiade que
otrodelosaspectos que masvaloratras supasopor laescuela
eselfuerte sentidode comunidad que existe,asi comolaama-
bilidad yla cercania de todo el personal.

Apesarde carecer de experiencia en el mundo empre-
sarial, ello no le frené a la hora de decidirse a cursar el
MBA, ya que, gracias al método del caso, no es impres-
cindible contar con unos conocimientos previos en este
ambito. “Lo que mds me gusta de estametodologia es que
te permiten visualizarlo todo; empiezas con el casoy des-
pués te adentras en la teorfa. Es menos abstracto y mds
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fécil derecordar. No se trata de estudiar un texto a secas.
Y ello te permite aplicarlo después alavidareal. Durante
mis practicas en Boston Consulting Group, recordabaen
los casos cada vez que surgfa algin problema, y eso me
ayudé a entender mejor las cosas”.

Aunque en el pasado habia seguido varios cursos de habi-
lidades de direccidn, el hecho de trabajar con un equipo in-
ternacional ha sido para Moes una experiencia muy intensa.
“Estar aqui me ha ensefiado mucho sobre quién y cémo soy,
ysobre como trabajo en equipo. He descubiertoaquello para
lo que tengo mayor facilidad yaquello enlo que todaviadebo
profundizar. Y aunque también es posible hacer un MBA on-
line, creo que creces mucho mésviviendo todalaexperiencia
del MBA endirecto”.

Tras el méster, se dedicard a viajar durante dos mesesy
medio y en agosto empezard a trabajar en Boston Consul-
ting Group en Amsterdam. “Estoy muy contenta por haber
conseguido este trabajo, yaque esjustolo que buscabaantes
dehacer el MBA”, afirma.

LUBOV SHERYSHEVA (G-EMBA ’12)
@®_ “Apesar de que hay que trabajar mucho durante el pro-
@ grama, también nos los pasamos bien, asi que, al final,
volviendo la vista atrds, tomando perspectiva, tampoco te
parece tan duro”, comenta Ludov Sherysheva, viceconse-
jeradelegada de una gran comparfifa aseguradora de Mosct.
Sherysheva considera que, desde un punto de vista aca-
démico, el Global Executive MBA no es un programa de-
masiado complejo si se dispone de experiencia previa. Sin
embargo,alser participativo, requiere unesfuerzoadicional
que, sumadoalhechode que no es ficil compaginarloconla
familia, supone un sacrificio, “sobre todo para las mujeres,
aunque ayuda mucho que tu pareja comparta tus mismos
valores”, confiesa.
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Edad media: 37 anos
Experiencia profesional
previa: 13 anos

Nacionalidades: 17
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Africa: 6%
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Antes de elegirlo, Sherysheva consulté programas de
otrasescuelasdedireccion, peroalfinal eligié por el IESE por
elapoyo que ofrece su profesorado, por elamplio enfoque de
suprogramay por su flexibilidad académica. Valora también
positivamente el hecho de que te ensefian a ayudar a otras
personas,aencontrarunsentidoalavidayaestarabiertoalas
necesidades de los demas. “Este programa no solo tiene por
objetoel desarrollo profesional delosalumnos, sino también
su desarrollo personal, dos aspectos que estan intrinseca-
mente ligados. Lo cierto es que ha ampliado mis horizontes.
Ahoraveo las cosas de manera distinta. Ademas, te abre un
nuevo mundo de posibilidades”.

Sheryshevarecuerdacon carifio suestanciaen el IESE, en
especial unanoche en la que estaban cenando con un grupo
del G-EMBA en un restaurante y se produjo una anécdota
divertidasobre un comentario de un profesor de gestién. “Kl
siempre decia ‘Chicos, recordad que toda accién acarreauna
consecuencia’, yaquella noche en la que estdbamos a gusto
ynadie querfa marcharse, hubo alguien, de pronto, que dijo:
‘Recordad que tenemos clase mafiana por la mafianay que

”

toda accién acarrea una consecuencia’.

NICOLAS COSQUERIC (G-EMBA '12)

@_ “Laglobalizacion consiste en entender a los dem4s”,
@ cstaeslaconclusion ala que hallegado Nicolas Cos-
queric, responsable de sistemas de la Divisién de Cafésy
Tés de Sara Lee, tras realizar el programa Global Executive
MBA del IESEy, sobre todo, tras asistir al médulo residen-
cial de Bangalore, la India.

“Bangalore es otromundo con otros valores”,declaraeste
directivofrancés. “Por ejemplo,enloquerespectaalaeduca-
cién, sile preguntasaunjovende14afiosdelaIndiacudlessu
objetivoenlavida, teresponderd quedeseairalaescuelapara
poder tener una vida. Sin embargo, un joven de 14 afios de
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aqui, de Europa, seguramente contestarfa algo muy distinto,
como, por ejemplo, que suobjetivo es disfrutar delavida”.

Comprender las diferencias culturales es indispensa-
ble para entender cémo funcionan las empresas globales,
dado que estas diferencias generan distintas conductas,
aflade Cosqueric, que ha trabajado en Francia, Argentina
y Espafiay que pronto ocupard un nuevo cargo dentro de
laempresa en Amsterdam.

La decisién de realizar el G-EMBA fue “una inversion fa-
miliar”, y estd convencido de que favorecerd su rendimiento
laboral. Cosquericeligi6 el programa del IESE frente a otros
pordiversas cuestiones. Porunlado,leagrad6laamplitud de
suenfoque, que tiene por objeto catapultar alos alumnos a
cargos de alta direccidn, por otro, el tamafio reducido de sus
clases.“Tododepende deloqueunodesee hacerenlavida. Yo
tenfa claro que este programa era el que mejor se adaptabaa
misnecesidades”, afirma.

Los MBA convencionales no inclufan un abanico tan am-
plio de perfiles de alumnos ni la oportunidad de interactuar
deformatanintensaconloscompafieros. “Eneste programa,
todoel procesodeaprendizaje se basaenlaexperienciadelos
demas, por lo que la interaccién es imprescindible. Por otro
lado,esmuyequilibradoyamplioy,ademds, trata cuestiones
relacionadas con el desarrollo personal”, sefiala Cosqueric.
“Entodos los casos précticos que tratamos en clase, los pro-
fesores nos explicaron distintos modos en que los directivos
puedeninfluir positivamente sobrelasociedad através deun
liderazgo de excelencia”.

Recuerda en especial la asignatura de sobre liderazgo, ta-
lentoy caracter impartida por el profesor Santiago Alvarez
de Mon, que un dia pregunto a cuantas personas crefan que
habia en el programa que tuvieran las dotes necesarias para
convertirse en lideres. La mayoria de los alumnos respondié
que solounas pocas personasdisponen delashabilidades ne-
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cesarias, pero el profesor Alvarez de Mon replicé que cual-
quier personapuede desarrollar sus capacidades paraliderar
de forma efectiva. “Debo confesar que, al principio, no esta-
ba muy convencido de ello, pero ahora que hemos acabado
elmaédulo, sique pienso que todos estamos capacitados. Fue
increfble”, concluye.

Cosqueric sostiene que este programa influird positiva-
mente su carrera en los préximos afios gracias, por un lado, a
lasactividades organizadas paraantiguos alumnos comoparte
del Programade continuidady, porel otro,alas reuniones glo-
bales que se celebran en todo el mundo.

OLGA FUERTES (EMBA ‘12)
@_ “Trabajo en Montana Colors, que es una mediana em-
@ presa catalana. Estoy llevando las ventas en el dmbito
nacional y me he dado cuenta de que desde hace cuatro me-
ses, he empezado a implicarme mds en temas de direccién:
en proyectos de otras dreas, de planificacidn, de estrategia...
a participar mds en decisiones interdepartamentales. Y eso,
engran parte, es porque el master te ayuda a tener una pers-
pectivaglobal, a nover solo tudepartamento, sino a obtener
unavisién horizontal laempresa”, comenta Olga Fuertes.
Las buenas referencias que tenfa de su padre, que habia
cursado un PDD en el IESE, y su interés por el método del
casoleimpulsaronacursar el EMBA. Fuerteshabia estudia-
do Administracién y Direccién de Empresas, con lo que ya
tenfa una base académica, pero la forma de ensefiarla crefa
que le podria enriquecer mucho mas. Y el método no le de-

cepciono: “Es impactante la forma en que tienen montadas
las dindmicas, el peso dela parte préactica es muyvalioso, so-
bre todo cuando tienes en tu grupo gente de diversas dreasy
vas sacandolo mejor de cadauno”, comenta satisfecha.

De su paso por el IESE, recuerda el esfuerzo y el sacri-
ficio que supone seguir un programa de estas caracteristi-
casycompaginarlo con el trabajoylafamilia “son muchas
horas: entre semana, los fines de semana..., pero minucleo
mads préximo, mi marido, lo entendio6 perfectamente. Nos
lohemos planteado como un proyecto comtin. El también
ha hecho el méster ,como quien dice, y lo ha llevado muy
bien”, bromea.

Ademas del esfuerzo, también recuerda momentos es-
peciales, como cuando estaba preparando el trabajo de en-
trerpreurship con tres compaiieros: “Nos encontramos un
domingo por la mafiana y empezamos a plantearlo en una
pizarra,y cuando se nos acabd, fuimos a otra, en otraaula, y
luegoaotra... Yacabamosllenando cuatro, idelas queincluso
tenemosfoto! Fueuno delosmomentosenlos que comprue-
bas que todolo que estdsaprendiendotiene quever conloque
nosaportamoslos unos alos otros. Fue muy especial”.

Fuertes no pretende cambiar de empresa tras el master
sinoaportar sus conocimientos paramejorarla. “Demomen-
to, estoy muy a gusto, la conozco bien y la siento mia. Hasta
ahora veia necesidades, pero no tenialos conocimientos su-
ficientes para subsanarlas. A final de su carrera, un directivo
tomadecisiones por intuicién, porque lashatomadomuchas
veces, perosieresjovenytienes pocaexperiencia, chastaque

Edad media: 32 anos
Experiencia profesional
previa: 7,6 anos
Nacionalidades: 12
Lugares de origen:
Europa: 96,6%

Ameérica: 3,4%

e
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punto el criterio es el acertado? Antes del méster podia in-
tuir siseguiamos el caminoadecuado;ahorapuedo trazar un
plan. Ysillegase el momento en que viera que miaportacion
no esnecesaria ono es valorada, pues tomaria otro camino,
aunque tengo claro que seriaen el sector del retail, el cliente
te lo da todo. Transformar algo lejos de la realidad no me
aportarfanada”.

CARMELO ASEGURADO (EMBA '12)

@_ Ingeniero industrial por la Universidad de Valladolid,
@ Carmelo Asegurado ha estado siempre ligado profe-
sionalmente a labores logisticas. Lleva cinco afios y medio
enEl Corte Inglés,donde comenzd atrabajar llevandolalo-
gisticainterna de la distribucién del supermercado online,
todolorelacionado conlos pedidos telefénicosydeinternet
que serealizaban en elcorteingles.es.

Trasdosaiiosal frente delacadenade suministrode Open-
cory Supercor Express, su jefe, antiguo alumno del IESE, le
animo6ahacer el EMBA. “Al principio me planteé algunaalter-
nativa, peroel trato que experimenté enlos Open Days,loque
me contabamijefeylaentrevistapersonal con JuanIgnacio
Cantarero hicieron que me decantara por el IESE”.

El objetivo del EMBA es ayudar a los directivos a tener
una visién mds global del mundo de la empresa que les
permita a suvez, dar un impulso importante a su carrera
profesional. “En mi caso, he percibido ese impulso desde el
primer momento, enlos comités de direccion, lasreuniones
conmi equipo, laforma de afrontar los problemas, de prio-

rizary de tomar decisiones. Elhecho de ser mas consciente
de tus capacidades, te permite,ademds de afrontar los pro-
blemas que puedes tener tu, ser mds utilala empresaenla
consecucién de sus objetivos globales”.

Sonrie nostdlgicamente recordando los detalles y las
actividades que le han unido a sus compaiieros: “Recuer-
do cuando me llevé a todo el equipo a Valladolid, a pasar
unos dias en los que disfrutamos juntos y en donde algu-
no, incluso, anuncié que se casaba al afio siguiente; cémo
nos refamos comprobando laimportancia de la pregunta
de un compafiero por la manera de arquear sus cejas o
cémo nos propusimos todos ayudar, dia y noche, a otra
compafieraa preparar el examen oral que le habia tocado
hacer soloaella”. Asegurado destaca esa unién entre los
alumnos de un mismo programa, que espera perdure para
siempre. “El IESE da mucha importancia a esa relacién
posterior. Son dos afios muy intensos en los que hay que
pasar muchas pruebas”. Por eso, afirma que es habitual
que un EMBA contrate a otro EMBA, porque sabe por lo
que hatenido que pasar.

Asegurado estd de acuerdo con laidea que promueve el
IESE de que los directivos deben tener un impacto positivo
enla sociedad, y sefiala que “muchas veces no hay que tra-
bajar mds sino mejor. Hay que tratar de tomar las mejores
decisiones en todo momento sin olvidar que uno no trabaja
solamente para una empresa sino para un cliente y parala
sociedad en su conjunto. En los momentos en los que nos
encontramos en Espafia todavia es mds necesario”.

IESE Revista de Antiguos Alumnos
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MASALLA
DELA
IMPRESION

William F. Baker se
pregunta por el futurode la
democracia si los periodicos
estan condenados y no
logramos encontrar la
forma de pagar por un
periodismo de calidad.
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illiam F. Baker inici6 su andadu-

ra profesional en televisién, don-

de participd en el lanzamiento

de Discovery Channel y Disney

Channel, asi como en la promo-

cion de la carrera televisiva de
Oprah Winfrey. Actualmente, es profesor ymentor dela
Columbia University Business School, ademds de profe-
sor del AMP Media del IESE en Nueva York. Baker estuvo
en Barcelona para asistir a la reunién del Consejo Asesor
del IESE en Estados Unidos y cedié parte de sutiempoala
Revista de Antiguos Alumnos para hablar sobre el futuro de
los mediosimpresos enla eradigital y sobre unainiciativa
de gran éxito en Eslovaquia que permite a los lectores del
paisaccederatodalaprensanacional mediante unainica
cuotade suscripcion.

El modelo eslovaco parece una solucion obvia, ;puede
aplicarse en todas partes?

Eslovaquia estaba fuera del punto de mira de todos por ser
un pais pequefio conun idioma que nadie mas habla. Por eso
losgrandes agregadores como Google nole habian prestado
nuncaatencién. Pero ahora, un emprendedor ha creadoun
muro de pago comun que parece estar funcionando y que
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pretende exportar a otros paises. La cuestién es ver si
paises como Espafia o Estados Unidos ya han ido dema-
siado lejos con la gratuidad de los materiales agregados.
En cualquier caso, creo que un muro de pago nacional -o
bien regional, en paises tan grandes como Estados Uni-
dos-que combine el acceso alos periddicos y televisiones
locales puede llegar a funcionar.

El modelo eslovaco deja claro que los lectores no quie-
ren recibir solo partes de un periddico, sino el diario
completo, pero, ¢no es esto contradictorio en el entorno
de Internet, donde todo se basa en una selecciéon minu-
ciosa de los contenidos?

No creo que sea contradictorio. Aunque los lectores solo
utilicenun 10% de la oferta disponible yno sepan cudl es
ese 10%, si saben que quieren seleccionar los contenidos
ellos mismos sin que se les ofrezcan un paquete prese-
leccionado. El problema es que solo nos fijamos en lo
que nos interesa, y esto polariza a nuestra sociedad toda-
via mas: un liberal inicamente lee los medios liberales,
mientras que un conservador sololee los conservadores.
Porotrolado,lobueno de Internet es que genera unflujo
de informacién tan enorme que, si alguien que conozco
encuentra algo que cree que me puede interesar en una
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fuente de la que jamds he oido hablar, me lo enviard por
correo electrdnico.

La gente se identifica con los grandes medios como The
New York Timeso Le Monde. ;Cree que se suscriben aestos
periddicos porque quiereninvertir enalgo enlo que creen?
Desde luego. Las cosas que leemos conforman nuestra
identidad. Por eso estas publicaciones deberian ser algo
mds que unamera fuente de informacién, y por eso agrega-
dores como Yahoo y Google estdn intentando desarrollar
su propiaidentidad.

Por ahora, el muro de pago ha sido la Unica idea que ha
surgido para monetizar los periddicos digitales. iCree
que los periddicos digitales empezaran a usar pronto un
modelo al estilo de iTunes para monetizar su negocio?

En primer lugar, creo que todo el mundo estd bastante de
acuerdo en que laversionimpresade los periddicos acabard
muriendo. Personalmente, creo que es algo triste, pero el ob-
jetivoahoranoessalvarlaimprenta, sinolasaladeredaccién
de los periodicos. No me preocupan los grandes periddicos
como The New York Times, Washington Post, The Guardian o
el Frankfurter Allgemeine, sinolos pequefios periédicos, cuya
existencia es fundamental para la sociedad global. Sin em-
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bargo, aunque estos establecieran un muro de pago, seria
demasiado pequeifio para ser econdmicamente viable.

El modelo de negocio de los periédicos no ha cambiado
en 300 aiios. ¢Es el sector victima de su propia autocom-
placencia o es que no ha sabido ver la que se avecinaba?
Todos hemos sido victimas de nuestra autocomplacencia
en un momento u otro. Por su parte, casi todos los perio-
dicos formaban monopolios o duopolios, tenfan una vida
muy f4cil y no pensaban en su modelo de negocio. En Esta-
dos Unidos, los editores delos periddicos se escandalizaron
al descubrir de repente que sus redacciones se financiaban
con los anuncios clasificados. Y, cuando los clasificados
desaparecieron de sus paginas de la noche a la mafiana, no
sabfan cémo iban a pagar a sus periodistas. Las personas
que dirigen estos periddicos ahora estdn pagando el precio
de nohaberlos gestionado correctamente. Pero nadie supo
ver que ibaallegar un tsunamicomo elactual. Al final apare-
cerd alguna solucion, pero mi gran preocupacion no es que
desaparezca el periodismo, sino como podemos hacer esta
transicién y conservar un periodismo serio con profesio-
nales pagados. Y esto no es solo una preocupacion para el
sector, sino paralasociedad, porque sin un periodismo serio
no es posible tener una buena democracia.
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QUE YO DE CONVERTIRSE
EN CAMPEON OLIMPICO”

El campeon olimpico Edwin Moses conversa
en Londres con antiguos alumnos del IESE.

unque mi madre afirmaba que
mi talento para correr era in-
nato, debo decir que, entre
el instante en el que vine al
mundo y el momento en el
que pusieron mi nombre a la
calle donde naci, tuve que trabajar muy duro. Pues nada
se consigue sin esfuerzo, y una figura legendaria puede
analizarse desde diferentes perspectivas”, asegura el
campeon olimpico y plusmarquista Edwin Moses. “Y
justamente esta historia de arduo trabajo, que le trans-
formé enun héroe del deporte, es laque Moses compar-
tié con los antiguos alumnos el 22 de marzo en Londres.

El evento, que fue organizado por la Agrupacion de An-
tiguos Alumnos del IESE, tuvo lugar en BlackRock, de la

66
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capital britdnica y la presentacion corrié a cargo del pro-
fesor del IESE Antonio Davila.

CUENTA ATRAS PARA LAS OLIMPIADAS
@_ Ahora que la capital britdnica inicia la cuenta atrés
@ paralosJuegos Olimpicos del 2012, la historia de
disciplina y pasién de Moses es una inspiracién para
todas aquellas personas que desean triunfar, ya sea en
el ambito del deporte o de la empresa. Segin Moses, la
clave estd en la pasion: “no habia nada en mi curriculum
deportivo que indicara que podia tener alguna posibili-
dad, pero una cosa si tenfa: pasion”.

Las similitudes entre el mundo del deporte y dela em-
presa son increibles, pues ambos son altamente competi-
tivos, esperan alcanzar unos objetivos concretos y estan
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Prof. Antonio Davila, Edwin Moses y Chris Daniels

repletos de pruebas de resistencia, disciplina, actitud y
rendimiento. De hecho, el IESE estudia este fenémeno en
su Center for Sport Business Management (CSBM). Y, siel
mundo de la empresa tiene algo que aprender del mundo
del deporte, no hay carrera mis extraordinaria en la que
fijarse que la de la estrella del atletismo Edwin Moses.
Antes de saborear las mieles del éxito, consiguié una
beca para estudiar en el Morehouse College de Atlanta,
unauniversidad que carecia de pista de atletismo propia,
porloque Moses —que en aquella épocanisiquiera tenia
unas zapatillas para correr decentes— entrenaba en las
instalaciones municipales dela ciudad. En 1976, se clasi-
ficé para tres pruebas olimpicas y gané lamedalla de oro
en los 400 metros vallas, con un nuevo récord mundial.
En 1987, ya habia ganado 122 carreras consecutivas, ba-
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LAS SIMILITUDES ENTRE
EL DEPORTEY LA
EMPRESA SON INCREIBLES:
ALTA COMPETITIVIDAD,

SE BASAN EN OBJETIVOS

Y ESTAN REPLETOS

DE PRUEBAS”

tido tres veces el récord mundial y logrado una segunda
medallade oro olimpica. En 1994, se gradudé con un MBA
por la Universidad de Pepperdine.

Actualmente hay muchas empresas que se enfrentan
a grandes obstdculos, por lo que el mensaje de Moses
no podia ser més oportuno: para conseguir algo, hay
que luchar por ello. “Hay que luchar duro, siempre, diaa
dia”. Segtn explico Moses, fueron muchas las ocasiones
que acudid aun entrenamiento con ldgrimas enlos ojos,
pues era muy consciente de lo que iba a sufrir. También
confesé que el instinto de proteccion de su cuerpo, bus-
cabamaneras de tirar la toalla y evitar el duro entrena-
mientoy, que a pesar de todo, Moses conseguia superar
estasbarrerasyentrar en esa dimension especial que é1
denomina su twilight zone.

¢Cudl serfa el factor clave paralograr superar estasbarre-
ras? No perder nuncadevista el objetivo. Moses afirma que
sumayor ventaja frente al resto delos atletas era que no te-
niamiedoal dolor diario. Para él, eraun sacrificio razonable
paraalcanzar el objetivo anhelado: “Alolargo de mi carrera
deportiva me senti siempre como un gladiador, sin espada,
pero conlamisma mentalidad”.

Yaretirado de las pistas, el atleta sigue inspirando a todos
con su trabajo en el Laureus Sport for Good Foundation, una
entidad que utiliza el deporte comoherramienta para promo-
ver cambios sociales y tratar problemas como el VIH, la obe-
sidad infantil olaviolenciajuvenil en todoslos continentes.

Durante la sesion, Chris Daniels (MBA ‘00), presi-
dente del Chapter del Reino Unido de la Agrupacion de
Antiguos Alumnos del IESE, explicé al ptblico la labor
que lleva a cabo un patrocinador olimpico. Daniels es el
responsable de las actividades de patrocinio del Lloyds
Bank, uno delos principales patrocinadores de los Juegos
Olimpicos de Londres 2012. Y tanto a juicio de Daniels
comode Moses, la capital britdnicaya estd preparada para
celebrar unas fantdsticas Olimpiadas en junio de 2012.

ElIESE agradece la colaboracién a Teri Tsuji (MBA ‘02)
yaBlackRock en este evento.
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SERGI QUINTO (MBA ‘98)

OFERTAS

EXTRAPERSONALIZADAS

En el quiosco de |os cupones inteligentes

@_ Hasta que Sergi Quinto decidié
@ revolucionar las ofertas que las
marcas o las distribuidoras ofrecen en
los supermercados a sus clientes ha-
bituales, no habia comprador que no
se preguntara por qué se le otorgaban
descuentos en productos que ni habfa
compradonuncani, peor todavia, pen-
saba comprar. Este sistema poco per-
sonalizado representaba una pérdida
de dineroy de oportunidades paralas
empresas anunciantes. A Quinto, con
mdsde quince afios de experienciapro-
fesional en departamentos de marke-
tingyventas deimportantes empresas
del sector del gran consumo, leinquie-
taba el poco grado de utilizacién que
obtenian los cupones de ofertas enlos
supermecados. “Los cuponesnosece-
fifan alas necesidades de los consumi-
doresy,ademas, eranincémodos, telos
daban ala salida, al pagar en las cajas,
nolos podiasutilizar hastala siguiente
compraymuchosse perdian o caduca-
ban”. Quintodioconlasclaves paraun
marketing totalmente efectivo: “ofer-
tar los descuentos inmediatamente
antes de la compra y, sobre todo, dar
la oportunidad al cliente de elegir los
productos ofertados que mas le pue-
dan interesar parala compra del dia”.
Asinacié Good Deal,un quioscoal que
yamuchos consumidores hanbautiza-
do comola“Mdéquinadelas Ofertas”.
“Elquiosconotiene secretoalguno.
Setratade una pantalla tctil, un orde-
nador conectado ala base de datos del
establecimiento donde estd ubicado
un lector de tarjetas o méviles y una
impresora, que imprime las ofertas
queal clienteleresultaninteresantes”,
explica Quinto. Lamaquina se sitdaa
laentrada de los establecimientos y el
consumidor solo tiene que introducir
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Sergi Quinto

sutarjetade cliente paraque sele ofrez-
can los descuentos que puede utilizar
enlacompra. Unade las mayores ven-
tajas, segun Quinto, “es precisamente
quelasofertas querecibe sonabsoluta-
mente personalizadas”.

El primer quiosco se implanté en
el verano del 2010 en un local de la
cadena de distribucién Caprabo,
ubicado enla calle Bellver, de Barce-
lona. Desde entonces, yahan situado
un total de cincuenta y cinco quios-
cos en tres cadenas de supermerca-
dos (Caprabo, ConsumyMas) y han

recibido mds de un millén de visitas
en el tltimo afio. Las marcas contri-
buyen econémicamente para apare-
cer en el quiosco de ofertas segmen-
tadas. Por ahora, Danone, Unilever,
Campofrio, Central Lechera Asturia-
na, Panrico, Coca-ColayPescanova,
entre otros, se encuentran ya entre
los clientes de Good Deal.

Actualmente, el mercado de la
“M4dquina de las Ofertas” se encuen-
tra en territorio espaifiol, pero las
perspectivas de negocio para este
mismo afio, explica Quinto, “son ex-
pandirnos ain mds por nuestro paisy
empezar a pensar en lainternaciona-
lizacién,ademas de afiadir novedades
tecnoldgicas al quiosco”. Entre las
iniciativas previstas, estd ampliar la
funcionalidad amévilesywebsyafia-
dirlas ofertas delas tiendas de barrio.

FINAVES fue decisivo parala crea-
cién y el desarrollo de Good Deal.
“Hace dos afios, presenté el proyecto
y les encantd”, explica Quinto. “Su
acompaifiamiento durante todo el
proceso ha sido fundamental, tanto
técnica como humanamente”, afirma
el emprendedor, que destaca la parti-
cipaciénde Adelaide Cracco,gestora
de FINAVES, en la estructuracion del
plan de negocio de lanueva empresa.
Quinto no duda en afirmar que “gra-
ciasaellos, he conseguidounos pactos
muy equilibrados con los inversores”.
A partir de una inversién de 830.000
euros entre FINAVES, business angels
del IESE y Caixa Capital Risc, Good
Deal entr6 confuerzaenelmercadode
lafidelizacion de clientes, al conjugar
perfectamente las ventajas paradistri-
buidores, fabricantesy consumidores.
“He confiado ciegamente en ellos”,
confiesa satisfecho Quinto.
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YU YUANTANG, REPRESENTANTE DEL MINISTERIO DE COMERCIO CHINO

China y la UE: las ventajas
de la cooperacion bilateral

“Estamos animando a las
empresas chinas a invertir
en la UE, no para robarles
oportunidades, sino para
ayudarles a crear puestos
de trabajo y fomentar su
crecimiento” puntualizo
Yu Yuantang.

@_ La colaboracién entre Europa y
@ China es muy importante: “de-
bemos encontrar nuestros puntos en
comun, ser abiertos los unos con los
otrosyalejarnos del proteccionismo”,
afirmé el 9 de marzo Yu Yuantang,
representante del Departamento de
Asuntos Europeos del Ministerio de
Comercio chino, en una sesién del
Programa de Continuidad en el cam-
pus del IESE en Madrid.

Después de la introduccion reali-
zada por el director general del IESE,
Jordi Canals, el profesor Pedro Nue-
no, presidente ejecutivo de la CEIBS
(China Europe International Business
School) y moderador de la sesion,
anuncié que Yu ha sido nombrado
alumno honorario del IESE.

Yu Yuantang, experto en las re-
laciones comerciales entre Europa
y Chinay gran conocedor de las em-
presas europeas instaladas en su pais,
explicé cdmo puede promoverse la
cooperacion comercial y las inver-
siones entre China y la UE. Ademds,
aprovecho la ocasién para presentar
un nuevo tratado de inversion bila-
teral y destacar el progreso realizado
en las recientes cumbres politicas y
comerciales.

“Apesar de que los chinos siempre
afirman que sus cumbres son un éxi-
to”, bromed Yu, lacumbre politicade
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Yu Yuantang

Pekin del mes de febrero fue especial-
mente fructifica en suformay conte-
nido. De ella surgié un nuevo tratado
deinversién bilateral entre Chinayla
UE para proteger, promover y libera-
lizar las inversiones.

La UE es el mayor socio comercial
yelprincipal mercado de exportacién
de China, pero solo ocupa la cuarta
posicién en cuanto a inversién ex-
tranjera directa se refiere. Del mismo
modo, China unicamente representa
el 7% delainversién directa extranje-
radela UE, yestasolo constituye el 4%
de la China. En comparacién con las
inversiones dela UE en otras grandes
economias, se trata de una cifra muy
baja. Ademds, el comercio bilateral
con China ha disminuido desde sep-
tiembre (el afio pasado apenas crecid
un18,3% frente al 31,8% de 2010).

YuYuantangdestacé quelareduc-
cién de las exportaciones a Europa es
un motivo de gran preocupacién en
China. Dado que suactual tasade cre-
cimiento basada en la exportacién no
es sostenible, el pais debe empezar a
impulsar el sector servicios, sobre
todo si se tiene en cuenta que la si-
tuacién econémica de Europa estd

causando grandes estragos a nume-
rosas empresas chinas dedicadasala
exportacion.

Este tratado de inversién bilateral
subraya, por un lado, la importancia
de las inversiones europeas en China
y,porelotro,pretendeayudaralaUEa
superar la crisis. “Estamos animando
alas empresas chinas ainvertir enlos
paises dela UE, no pararobarles opor-
tunidades, sino paraayudarlesacrear
puestos de trabajo y fomentar su cre-
cimiento” puntualizé Yu Yuantang,
que reitero su deseo de que aumente
lainteraccién entre Europay Chinae
invitéalosempresarios europeosasu
pais,donde selesfacilitan los tramites
burocraticos para trabajar alli.

Finalmente, Yu Yuantang expreso
sudeseo de que las mejores escuelas
de direccion del mundo se establez-
canensu pais paraseguir fomentando
lainteraccion entre Chinayla UE, as{
como para preparar mejor alos chinos
enelsector servicios yformarles ade-
cuadamente para desarrollar una ca-
rrera profesional en Europa. “De esta
manera podremos gozar plenamente
delas ventajas de una mayor interac-
cién”, afiadio.
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PEDRO NUENO, GALARDONADO CON

[.aClaude

Barcelona

El profesor Pedro Nueno recibié la “Clau
de Barcelona” por su labor, desde el
IESE, en la promocion y formacion del
empresariado catalan.

LUIS CANTARELL, CEO
DE NESTLE HEALTH SCIENCE

Innovando
en el mundo
VUCA

“Volatil, incierto -uncertain
eninglés-, complejoyam-
biguo”. VUCA son las siglas
que utiliza el CEO de Nestlé
Health Science, Luis Can-
tarell, para definir el mundo
actual. En este contexto, su
empresa haapostado fuer-
temente por lainnovacion
como viade crecimiento.
Nestl¢, que no hace tanto
tiempo rompié moldes con
sus capsulas de café, ha em-
prendidounanuevalineade
innovacion con productos
alimenticios especificos para
enfermos crénicos, explicé
el directivo de Nestlé enuna
sesién de las Executive MBA
Global Leadership Series,
que tuvo lugar el 13 de abril
enel campus del IESE, en
Barcelona. “Deseamos crear
unanuevaindustriaenlaque
la nutricién juegue un papel
fundamental ,ayudando alas
personas con enfermedades
crénicas a vivir mejor”.
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JOHN S. REED, EXPRESIDENTE DE LA BOLSA DE
NUEVA YORK'Y EX-CEO DE CITIGROUP

“En EE.UU. no sabemos
lo que es Europa”

Asiloafirmé John S. Reed. ¢{Quién estdacargodela
situacién econdémicaenla UE?, preguntd. “La UE parece
estar aun consoliddndose y consideramos que presenta
serios problemas de gestion. En EE.UU., también tenemos
nuestros desacuerdos y conflictos, pero contamos conun
Gobierno central yuna Reserva Federal, y sabemos quiénes
estanal frente”. Para Reed, la principal dificultad conla
que tiene que lidiar la UE es la confusién que existe anivel
internacional y enlos mercados sobre quiénes sonlos
lideres que decidiran las medidas oportunas para superar
la crisis. El directivo imparti6 la sesién del Programa de
Continuidad “¢Quo Vadis, Europa?” el 18 de abril, dirigida
por el profesor Xavier Vives, y organizada en colaboracion
con el Public-Private Sector Research Center del IESE.
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Nikesh Arora

“No hay mejor momento
que el presente”

Nikesh Arora, vicepresidente sénior y
director de negocios de Google

“Cuando pregunto a mis amigos a
qué época les gustaria ser teletrans-
portados, muchos responden que no
hay mejor momento que el presente”,
explicé Nikesh Arora, vicepresiden-
te sénior y director de negocios de
Google, el 29 de marzo en una sesion
del Programa de continuidad en el
campus del IESE en Madrid, moderada
por el profesor Philip G. Moscoso.
Arora describid la situacion actual
como una especie de revolucion in-
dustrial moderna. “Hace cinco aiios,
Internet era un fendmeno extrario,
pero ahora es de dominio publico y
supone una herramienta vital para
las empresas, y las que son expertas
en Internet interact0an mejor con
sus clientes”.

Asimismo, advirtié del peligro que
supone no aceptar este contextoy
ser incapaces de anticipar un cambio
que considera “inexorable”.

El director de negocios de Google
revel6 que la gran habilidad de su
empresa es no centrarse en la com-
petencia, sino en crear un producto
extraordinario, y afirmd, si otras
empresas lo hicieran la mitad que
Google, las cosas les irian doble-
mente mejor.

Arora también apuntd la necesidad
de invertir en tiempos de crisis:
“Google se fundé en 1999, época
en la que Internet vivié una de sus
mayores crisis. Creo que las em-
presas inteligentes y con recursos
deberian invertir”.

“Una empresa
que depende
de ayudasno
es viable”

Estasfueronlaspalabrasde
Jaume Sanllorente, fun-
dador dela ONG Sonrisas
de Bombay,enlasesiénde
Continuidad del 17deabril,
enelcampusdel IESE en
Barcelonadirigida por el
profesor Santiago Alvarez
de Mon. Para Sanllorente
“hay que buscar alternativas
alasdonaciones,yaqueenel
futuronohabra masremedio
que encontrar formulas de
autosostenibilidad”. Tam-
biéninstdalos Gobiernos
que cubran aquellos proyec-
tos mas asistenciales. “Exis-
ten por la propia pasividad
del Gobierno”, apunto.

Ofreciendo mas al cliente

“Lacalidad de nuestros productos hamejorado enun 95%enlatltimadécadaylas
ventas de nuestrafabrica se han triplicado”, sefiald Mario de Miguel (PDD ‘98),
CEOdeJohn Deere Ibérica, en unasesion del Programade continuidad el 28 de
marzo en Madrid. La clave radica en que la compafifaha podido ofrecer servicios a
sus clientes mas alla delamerafabricacion, como el disefio delos componentesylas
pruebasdelos mismos”. El profesor Eduard Calvo moderdlasesion.

IESE Revista de Antiguos Alumnos
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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-R-00. Doce afios después del inicio del programa, la promocion volvio a El Paular, donde estuvieron conviviendo una se-
mana completa todos los meses del afio 2000, y como no podia ser de otra manera, afloraron los recuerdos de las sesiones, las
noches de preparacién de casos, las anécdotas con los profesores y los inicios de los lazos de amistad que perduran entre todos.
Este grupo ha intentado desde el principio, y con el IESE como referencia, mantener el contacto y en sus doce afnos de existencia
han realizado reuniones en Madrid y sus alrededores asi como en otras ciudades como Avila, Oviedo, Gijon o Valencia.

EMBA ‘83

Virgilio Ofate convocé a sus
compafieros de promocion el 23 de
febrero para celebrar sureuniéon
de aniversario, durante la cual
estuvieron acompafiados por el
profesor Javier Diaz-Giménez.

EMBA '97

Algunos miembros de la promo-
cién se dieron cita en Madrid
para celebrar sureunién anual el
29 de marzo.
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EMBA ‘02

Antonio NUfiez
fue nombrado
director de
Politicas Sociales
del Gabinete del
Presidente

del Gobierno.
NUfez trabaj6 en el IESE, donde di-
rigid el Center for Public Leadership
and Government y formo parte del
equipo directivo del departamento
de Open Programs.

EMBA ‘06

Gerhard Sturm

es el nuevo
President, Head of
Central Europe en
Sony Mobile.

S

MBA ‘81

José Antonio Garviase ha
incorporado como director
comercial de Kia Motors Iberia.
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MBA ‘84

Dirk Kremer, socio director de

Q Management de Transicién, ha
sidonombrado Cénsul Honorario
delos Paises Bajos en Barcelona.

MBA ‘86
Angel Herrero ha asumido el cargo
de director de Canal IT de Samsung.

MBA ‘88

Gilead haincorporado a Maria Rio
como nuevadirectora general de
Gilead Sciences para Espafia.

MBA ‘91

Ifiaki Basterreche hasido
nombrado director general para el
sur de Europa de The Royal Bank
of Scotland, donde se incorporé
€n 2004.

MBA ‘92
~ Eli13deabril, con
motivo del décimo
aniversario dela
consultora Altair
Management
Consultants,
fundada por Juan Carlos
Martinez, tuvo lugar la
presentacidn, en el campus del
IESE de Barcelona, del caso de la
firma preparado por la profesora
M? Julia Prats.

MBA ‘08
Juan Lariz es el nuevo director
general de Seguros.es

MBA ‘09
Pau Sansa
hasido
> nombrado nuevo
w director general
‘ "L de Hidroglobal,
L empresa
perteneciente
al grupo MAT Holding.
PADE-11-00

Rafael Fernandez ha asumido el cargo
dedirector general de Zardoya Otis.

PADE-A-06
Bernardo Fernandez es el nuevo
consejero delegado de Zardoya Otis.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

EMBA ‘02. La promocidn se reunié el 18 de abril en Madrid acompafiados por

el profesor José Manuel Campa. Se trata de la primera promocion a la que dio
clases en el IESE. El profesor Campa, que volvio al IESE tras su paso por la
politica, se mostro optimista y comenté que esta convencido de que en el futuro
se utilizara a Espafia como ejemplo de cdGmo superar una crisis.

PDD-1-74

Salvador Alemany es el nuevo
presidente del consejo social de la
Universitat de Barcelona (UB).

PDD-1I-94

Agustin Velazquez recibi6 el cargo
de director de
Fomento Alumni,
ladivision de
antiguos alumnos
de Fomento

de Centros de
Ensefianza.

PDD-1-09
Enric Parera es el nuevo director
general de ToolsGroup.

PDD-3-11

Andreu Casasnovas ha sido
nombrado Marketing Head de
Sony para Espafia y Portugal.

PDD-5-05

El Grupo Andbank ha contratado
a Joaquin Valenzuela como nuevo
subdirector general su drealegal.

Luis M. Tirado ha sido nombrado
director de SARDomus.

PDD-5-11

Oscar Gonzalez es el nuevo
LATAM Business Manager de
OpenBravo.

PDD-A-03

Joseé Carlos Saz ha sido nombrado
consejero delegado para Europa
de laempresa de servicios dela
construccién ISG.

PDD-A-10

Carlos Saez ha asumido el cargo de
Head of Business Development

de Georgeson.

PDD-D-05

La Fundacidén Senara, dirigida
por Rocio Gonzalez, esta
desarrollando un proyecto
financiado por la Comunidad
de Madrid de formacién e
insercién laboral para mujeres
desempleadas en Madrid.
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EMPRENDEDORES

EMBA ‘92

Miguel Irisarri nos comunica
que hafundado juntoa
susocio Adolfo Gomez el
Zentro de Excelenciay
Rendimiento, dedicado a
ayudar a personas, equipos

y empresas a alcanzar su
maximo potencial, mediante
laaplicacién de los métodos
que utilizan los deportistas
de élite.

EMBA ‘09

Beatriz Cardona esta
desarrollando Tripku, una
aplicacién social para que
los viajeros de aventura
puedan formar grupos
facilmente con otros
viajeros, disefiar sus viajes
de forma colaborativay
recibir ofertas amedida de
turoperadores locales en
destino. La aplicacién fue
seleccionada para formar
parte dela3?edicién de
Start-up Chile, un programa
paraemprendedores de
cardcter internacional.
Tripku ya habia obtenido
anteriormente una Beca
Emprendedor Moderna,
programa del Gobierno

de Navarra para atraerala

PDD-D-06

Sabrina Tahiriha sidonombrada
directorade Marketing de Prisa
Noticias, queincluyelas cabeceras de
launidad de prensade Prisa (EI Pafs,
As, Cinco Diasylas revistas del grupo).

PDD-D-07

Joaquin Olivares es el nuevo Director
de Marketing para Europa occidental
deladivisién Latin Rums de Diageo.

PDD-E-05
Leroy Merlinhanombradoa
Rafael Burgos nuevo director
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comunidad foral a start-
upsinnovadorasy de alto
potencial.

MBA ‘01

Sven Huber nos informa

de su ultima iniciativa
empresarial y social. Se trata
de Boolino, una red social
para padres que quieren
fomentar la lectura infantil.
Como en toda red social, las
personas se perfilan en una
pagina privada; pero en este
casono es un perfil personal
de nuestro pasado, sino un
perfil presente a través de la
edadylos gustos literarios
de sus hijos, a partir de estos
datos, los usuarios reciben
recomendaciones de libros
que han sido etiquetadosy
segmentados segun la edad
de loslectores por nuestros
colaboradores expertos, en
literatura infantil de una base
de més de 35.000 libros.

PDD-4-11

Juan Arza ha creado
recientemente Arza &
Legazpi, una empresade
consultoria de gestién de
personas junto a su socio
Eduard Legazpi.

del Departamentologisticadela
compafifa,donde comenzé a trabajar

en 1994 como controlador de gestion.

PDD-V-99-A

Ramon Lazaro se haincorporadoa
Inbisa Construccién como director
de Contratacién en Catalufiay
Baleares.

PDD-Z2GZ-09

Lapromocidn se reuni6 en Cuarte
de Huerva (Zaragoza), donde
asistieron auna sesion impartida
por el profesor Carlos Garcia Pont

yorganizada por la presidenta
delapromocién, M2 del Carmen
Guerrero.

PDG-1-00
Laempresa
de consultoria
estratégica

4 Bluemap
\':_‘ Consulting Group

hanombradoa
Josep Mensa nuevo socio director.

PDG-1I-95

La Corporapcion Financiera Alba
nombrdé nueva consejeraa Amparo
Moraleda, expresidenta de IBM para
Espafiay Portugal.

PDG-1-72

Lapromocidn se reunio, en el cam-
pus del IESE en Madrid, el 3 de mayo
para celebrar un almuerzo.

PDG-1-06

Josep Tous ha sidonombrado
nuevo coordinador general dela
Diputacién de Barcelona.

PDG-2-08

Marc Roca anuncia
que durante el
mes de abril,
suempresa
One20ne Interim
Management,

que fundd en 2010, haabiertouna
delegacién en el Parc Cientifici
Tecnologic dela Universitad de
Gerona.

PDG-A-04

Carlos Barroso se ha convertido en
el nuevo presidente de la Asociacion
de Empresas de Venta Directa
(AVD).

PDG-B-07

David Martinez es el nuevo
director de Marketing de Metro
Cash & Carry Alemania.

PDG-B-10

Ignacio Gonzalez ha sido
nombrado Director de Aena
Navegacion Aérea el pasado 1
de marzo.
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I I I ‘GRADUAC\ONES

“

CINCO PROMOCIONES SE GRADUAN

EL BROCHE
FINAL

Esta primavera, cinco nuevas promocioneside masteres se
han graduado. Los ponentes invitados, Javier Robles,
Jorge Sendagorta, Luis Egido, Bruno Di Leo'y Julio
Rodriguez, asesoraron y compartieron su experiencia con
los nuevos lideres empresariales.
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os campus de Barcelona y Madrid se
engalanaron esta primavera para aco-
ger las ceremonias de graduacion de
los nuevos masteres. Un broche final
a meses de estudio; una cita especial
en la que los graduados agradecieron
a sus familias y amigos su pacienciay
apoyo, y en las que los oradores y los
miembros del faculty recordaron alos alumnos que eran
unos pocos privilegiados y que, con el tiempo, deberian
devolver alasociedad todo lo aprendido.

En palabras del propio director general del IESE,
Jordi Canals, los nuevos graduados “son un reflejo del
mundo empresarial del siglo XXI, formado por profesio-
nales que piensan en cémo ejercer un impacto positivo
desde la empresa en otras personas y en la sociedad”.
Para el profesor Canals, “la globalizacién refuerza la
importancia de la calidad de las relaciones personales
yprofesionales en las empresas, que son grupos de per-
sonas que trabajan para alcanzar metas”, asegurd. Por
este motivo, una empresa solo puede proyectarse hacia
elfuturo “desde la conviccion de que las personas mar-
can la diferencia, y desde el respeto y la preocupacion
por el desarrollo de cada una de ellas”.

EMBA-BCN ‘12

“En nuestra vida podremos renunciar a muchas

cosas, pero nunca al afdn de saber y aprender. Y,
afiadiria, tampoco al de compartir”. Fueron las pala-
bras de Javier Robles (PDG ‘90), presidente de Dano-
neymiembro del comité ejecutivo de la Agrupaciénde
Miembros del IESE, que impartid laleccién magistral
delaceremoniade graduacién de la cuarta promocién
del Executive MBA del IESE, que tuvo lugar el 4 de
mayo en el campus de Barcelona. Robles hizo hincapié
enlaimportancia de la formacién como camino hacia
“el conocimiento yla verdad. Esta actitud y la inquie-
tud que os han traido al IESE deben seguir inspirando
vuestra conducta mafianay siempre”.

Para el presidente de Danone, “hoy, mds que nunca,
las empresas necesitan y exigen estilos de direccién
verdaderamente participativos, donde se dirija por
conviccién y no por imposicién; donde las personas
tengan voz y sean escuchadas, donde se sientan acto-
resyprotagonistasy sean tratados como tales”.Y puso
énfasis enlareputacidn, la cual considerael “alma” de
laempresa. Asi, recomendd “trabajar duro para gestio-
nar y mejorar lareputacién de la empresa a sabiendas
de que serd el baremo por el que nos van a evaluar las
nuevas generaciones. En el futuro, la economia serd la
economia de lareputacion”.

El profesor Eric Weber recordé alos recién gradua-
dos que “es el momento de responder, de dar cuenta,
y de contribuir”. “Puesto que habéis recibido mucho,
tendréis que responder en la misma medida”, les ase-
gurd. Y les ofrecié dos consejos: no perder la perspec-
tivay dar lo mejor de cada uno.
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Tened ‘sensibilidad’
alahoradetomar
decisiones, ya que

detrés_ de todas
ellas siempre
hay personas”

ANGEL JOSE GOMEZ MONTORO

Guillem Bruch, presidente de la promocion, celebré
que ya pueden decir “con orgullo” que pertenecen a la
comunidad IESE. Por su parte, Carlos Solana, el otro
representante de la promocion, explicé los motivos que
considera queles llevaron a cursar el EMBA: “Por la capa-
cidad de compartir unos valores; por la creacién de unos
lazos de mutuorespetoyayuda;yporlaconcienciaciénde
nuestra enorme responsabilidad ante esta sociedad, que
se encuentra en horas bajas, ala que debemos ayudar con
esfuerzo para que la situacién mejore”.

Para culminar, y en alusién a la jerga del sector, mani-
festd que “todosy cada uno de vosotros tenéis en vuestro
poder una valiosa cartera, que consiste en el cien por cien
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de vuestras propias participaciones. Cotizan al alza: la
gente que os conocemos bien, invertirfamos sin dudarlo
enellas”.

EMBA-B‘12

El 14 de mayo se gradué la 30.2 promocién del Exe-

cutive MBA en el campus del IESE en Madrid. El em-
presario Jorge Sendagorta (PADE ‘90), presidente de la
compafiia de ingenieria y sistemas Sener y presidente de
la Agrupacién de Antiguos Alumnos, pronuncid laleccion
magistral. El acto fue presidido por el rector de la Univer-
sidad de Navarra, Angel José G6mez Montoro,y también
acompailaron a los nuevos graduados el director general
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HAY QUE TRABAJAR PARA
MEJORAR LA REPUTACION.
ES EL BAREMO POR EL QUE
NOS VAN A EVALUAR LAS
NUEVAS GENERACIONES”

Javier Robles
Presidente de Danone

del IESE, Jordi Canals, y el profesor José Ramoén Pin, di-
rector académico del Executive MBA de Madrid. Todoslos
discursos coincidieron en unaspecto:la crisis es un perio-
do terrible para la economia mundial, pero también es un
territorio de oportunidades. Para combatir larecesion, la
sabidurfay el optimismo son lareceta necesaria.
Sendagortailustré sudiscurso conel ejemplode suem-
presa. Asi, recordé que, el afio pasado, Sener aumento las
ventasun 9%y cred 157 puestosde trabajo,ademdsrecono-
cié que noexiste ningunaférmulamagica paraexplicar este
crecimiento. “Nuestra estrategia no hace mds que seguir
lo que todos dicen que hay que hacer. La llamamos ‘triple
i:innovacion, internacionalizacion e inversion”, sostuvo.
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También hizo hincapié en la importancia de innovar con-
tinuamente. “Innovacién es hoy igual a supervivencia”.
Tres generaciones delafamilia Sendargorta, todos ellos
alumni del IESE, se reunieron este dia para celebrar la gra-
duacién del hijo del presidente de la Agrupacion, quien, en
sudiscurso, recordéalosnuevosdiplomadoslaimportancia
de valorar alas personas que forman parte de un proyecto
empresarial, yresaltd: “Uno siempre debe rodearse del me-
jortalento, de personas que piensen, no que obedezcan”.
Elrector de la Universidad de Navarra pidié alos nuevos
madsteres que tengan “sensibilidad” alahora de tomar deci-
siones, ya que detras de todas ellas siempre hay personas.
Para Gémez Montoro, el nuevo orden global se debe cons-
truirapartir dela “justicia, lalibertad,la solidaridad yla paz”.
El profesor José Ramdn Pin, tildé el afio 2012, en su dis-
curso, de “pesimista”, lo que “aplastala energia de las per-
sonas”. “El pesimismo es un pantano donde se ahogala feli-
cidad. Eselarmadel cinico cuandoafirmaaquellode queun
pesimista es un optimista bien informado. Por eso, resulta
dudoso que un pesimista haga algo razonable”, argumentd.
Portltimo, Eduardo Machadoy Maria Paniagua, pre-
sidentes de la promocion, destacaron la labor de todo el
claustro de profesores y del personal del programa. Tam-
bién tuvieron palabras de agradecimiento hacia sus fami-
liares y el resto de alumnos: “con humildad, debéis daros
cuentadevuestro talento, yaprovecharlas oportunidades
que os permitan desarrollarlo”.

EMBA-A‘12
ElCEO de Logista, Luis Egido (PADE ‘96) fue el en-
cargado de impartirlaleccién magistral ala30.2 pro-
mocién del Executive MB, que se gradud el 31 de mayo en
el campus del IESE en Madrid. El acto fue presidido por
el director general del IESE, Jordi Canals, quien estuvo
acompafiado por el profesor José Ramén Pin.

Para Egido, esta recesién “demanda mds y mejores
gestores, preparados y, sobre todo, que tengan espiritu
emprendedor, que sean capaces de asumir riesgos, de
superarse ante las dificultades y de expandir y contagiar
optimismo en nuestro entorno”. El CEO de Logistales
asegurd que “tras una empresa de éxito, hay siempre
una idea, una vision, una ilusién, cosas que nacen del
interior de una persona”. E insistié en que “si eres capaz
de integrar, de dar un horizonte, de preocuparte por el
bienestar, de compartir unos proyectos y unos valores
yde ayudarles a buscar su felicidad desde su desarrollo
personal y profesional, se crea un circulo virtuoso que
empuja ala compafifa hasta la excelencia”.

También destacd la necesidad de “mantener siempre
la capacidad de aprender e innovar” para poder competir
conlosdemdsy,alavez,ser diferente al resto. “Se progre-
sahaciendo cosas nuevas, distintas, aprendiendo de todo
elmundoysiendo capaz de plasmar lasideas enacciones
ylas innovaciones en hechos”, afirmé.

Desde ese convencimiento, cree que todo empresa-
rio odirectivo debe mirar al futuro, prever cémo evolu-
cionardnlos mercados... “Hay que atreverse a imaginar
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NUESTRA ESTRATEGIA
DE EXITO ES SEGUIR LA
TRIPLE I: INNOVACION,
INTERNACIONALIZACION
E INVERSION”

Jorge Sendagorta
Presidente de Sener

afIESE
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como serd el mundo en 10 o 20 afios, y esforzarse por
disefiar soluciones, aunque muchas no llegardn a hacer-
se nunca realidad”, afiadié. Por tltimo, considerd “im-
prescindible conservar intacta cada dfala capacidad de
aprender”. Solo asi se podrd innovar y mantener el espi-
ritu creativo. “Hoy se pueden aprender cosas continuay
aceleradamente. De cualquiera y en cualquier momen-
to. Esta obligacidn solo tiene un precio, pero es bueno
y barato, porque es la humildad”, concluyd.

Elprofesor José Ramoén Pin dijo alos recién gradua-
dos que “con vuestro diploma se da por descontada la
capacidad de trabajo, el espiritu de superaciény el sacri-
ficio”. Y afiadié: “Gozéis de un coraje poco comun. Ello
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HAY QUE ATREVERSE A
IMAGINAR COMO SERA
ELMUNDOENDE100 20
ANOS, Y ESFORZARSE POR
DISENAR SOLUCIONES”

Luis Egido
CEOde Logista

hace que vuestra responsabilidad sea grande. Tenéis
que ejercer el liderazgo”. Para José Ramon Pin, los que
ejercen el liderazgo mds puro son “los poetas”. “Todo
lider es un poeta, presenta un futuro bello y alentador,
alavez querealista. Nolo olvidéis. Si queréis ser lideres,
cultivad vuestra faceta poética”, recomendo a los gra-
duados. “No hay que envanecerse de nada, la humildad
es parte del liderazgo”, sefialé.

Por dltimo, Marina Flordelis, presidenta de la pro-
mocidn, agradecio el trabajo de profesores y personal
del programa del master. “Nos refuerzan los valores per-
sonales y nos ensefian a ofrecer a los demds lo mejor de
nosotros”, dijo. La recién graduada también destacé los
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lazos entre los 65 alumnos alo largo de estos dos afios de
curso. “Estamos unidos por una inquietud que nos hace
ir hacia delante, muchas veces sin pensar a qué nos expo-
nemos”, reconocio.

MBA 12

Tras haber analizado més de 800 casos practicos y

500 notas técnicas, la clase de 2012 del programa
MBAdel IESE recibi6 sus diplomas el 11 mayo, en el cam-
pus del IESE en Barcelona. Los 250 alumnos procedentes
de 50 paises decidieron invertir en un MBA en tiempos de
incertidumbre, y ahora se enfrentan aun mundo repleto
de desafios. Enla ceremonia de graduacion, los oradores
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Labondadyla
sabiduria son
valores que
condicionan el
grado de felicidad
en lavida”

PROFESOR PEDRO VIDELA

hablaron de los retos actuales y animaron a los nuevos
diplomados a superarlos.

El padrino de la graduacién fue Bruno Di Leo, vice-
presidente sénior de ventas y distribucién de IBM, asi
como orgulloso padre de uno de los graduados de este
afio. Di Leo dio 4nimos a los alumnos y afirmé que to-
dos habian demostrado estar sobradamente prepara-
dos para embarcarse en este nuevo viaje que ahora iban
ainiciar.

Segun €1, para ser un buen lider se necesitan tres ca-
racteristicas: “Saber lo que se quiere, saber cémo obte-
nerlo y estar comprometido con el objetivo”. Por muy
buenos retos, proyectos y planes que se tengan, si uno
no estd comprometido, al final no consigue nada, pues-
to que, aunque casi todas las personas cumplen las dos
primeras caracteristicas, son necesarias las tres para
destacar. “Los ordenadores son binarios, pero las cosas
enlavidavienen de tres entres: si, noy quiza”, explico.

Por lo tanto, cuanto més cultive una persona unos
objetivos valiosos, mejor aprenda a cumplirlos y més
se comprometa con ellos, més preparada estard para
alcanzar los retos de liderazgo y responsabilidad que
requiere la compleja coyuntura actual, afiadid.

El profesor Gémez Montoro, por su parte, instdala
47.2 promocion de MBA del IESE aver mas alld de los na-
meros y los titulares macroeconémicos. Hizo hincapié
también en la importancia de no ser solamente “bue-
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nos”, sino de ejercer la sabiduria, lo cual significa ser
consciente de cdmo las decisiones de cada uno pueden
afectar alos demis.

“Y dichos valores condicionan el grado de felicidad
en lavida”, afiadié el profesor Pedro Videla, director
del programa de MBA, que cité al escritor David Foster
Wallace para revelar que la felicidad real proviene del
servicio alos demds, un servicio que a menudo incluye
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PARA SER UN BUEN LIDER
SE NECESITA SABER LO
QUE SE QUIERE, SABER
COMO OBTENERLO Y
ESTAR COMPROMETIDO
CON EL OBJETIVO”

BrunodiLeo
Vicepresidente sénior de ventas
ydistribuciéon de IBM

disciplinas poco “atractivas” como la atencion, la con-
ciencia, el esfuerzo o el sacrificio.

Finalmente, el representante de la clase, José Ma-
ria Garcia-Soto, anim¢ a sus compafieros a hacer del
mundo un lugar mejor. “Mi abuelo, elhombre mas bon-
dadoso que jamds he conocido, pese a haber vivido los
horrores de la guerra civil espafiola siendo huérfano, so-
lfa decir: “Hay muchas mds personas buenas que hacen
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cosas buenas que personas malas haciendo cosas malas;
lo que sucede es que lo malo es muy ruidoso, mientras
que lo bueno es silencioso”.

G-EMBA ‘12
La12.2promocion del Global Executive MBA celebrd su
ceremonia de graduacion tras dieciocho meses de pro-
gramaenel IESE con clasesimpartidas en diferentes ciuda-
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des, desde Barcelona hasta Bangalore, en la India. También
delos puntos més dispares del planeta acudieron sus fami-
liaresyamigos paraacompafiarles en ese dfatanimportante,
que tuvo lugar el 27 de abril en el campus de Barcelona.

En la conferencia inaugural, la profesora Sandra
Sieber, directora académica del programa, agradecio a
los familiares el apoyo, la paciencia y los cuidados que
habian prestado alos alumnosalolargo de todo el pro-
grama. Segun la profesora Sieber, enla compleja coyun-
turaactual, se necesitan buenoslideres que tengan sen-
sibilidad, y ahora le habia llegado el turno a los nuevos
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graduados de “tomar un papel activo para impulsar el
mundo hacia delante”. También les insté a fomentar la
amistad global que habian forjado con sus compafieros
de clase, una particularidad del Global Executive MBA,
cuyos veintitin alumnos representaban, en total, dieci-
séis nacionalidades.

Eldelegado del curso, Fernando Garro, alabé el respe-
to por lasideas de los demds, cualidad que tanto él como
sus compafieros habian desarrollado durante el progra-
ma, y cit6 un proverbio chino para describir el mejor
enfoque para el futuro: “Si queréis ir rdpido, id solos. Si
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EL LIDERAZGO CONSISTE
EN AYUDAR A LOS DEMAS
A CONSEGUIR EL EXITO,
YA SEAN PROVEEDORES
O CLIENTES ”

Julio Rodriguez

Vicepresidente ejecutivo de Operaciones
internacionales de Schneider Electric

queréisirlejos,id juntos”. Alo que afiadié: “Debemos per-
manecer juntos y no olvidar que hemos compartido este
tiempo por un motivo, uno muy importante. Nos hemos
convertido en una pequefia familia que se mantendrd uni-
day que se apoyard mutuamente cuando sea necesario”.
En su ponencia magistral, Julio Rodriguez (PDG ‘97),
vicepresidente ejecutivo de Operaciones internacionales
de Schneider Electric, les recordo las cualidades que de-
bentenerloslideres como ellos: “En el mundo actual, cual-
quier directivo que desee tener éxito, independientemente
delsectorydeltamafio delaempresadelaqueformaparte,
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necesitaunas dosis cadavez mayores de liderazgo (ver en-
trevista enla pagina 68 de esta mismarevista).

En otras palabras, debe ser un lider que se esfuerce
diariamente por servir a los demads. “Debéis esforzaros
por servir bien a vuestros equipos y por crear los entor-
nos adecuados para que puedan desarrollar su talento
y superar cualquier obstdculo, asi como crecer y trans-
formarse en algo en lo que jamds sofiaron que podian
convertirse. Alfinyal cabo, el liderazgo consiste en ayu-
dar a los demds a conseguir el éxito, ya sean clientes,
proveedores u otros miembros del equipo”.
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\QRADUAUONES

LOS PARTICIPANTES DEL AMP-MUNICH ‘12
CELEBRARON SU GRADUACION EN BARCELONA

os participantes del
Advanced Manage-
ment Program (AMP)
de Munich volvieron,
tras seis intensos me-
ses de formacién, a la
ciudad Condal para recibir sus di-
plomasde graduacién, en un evento
celebrado el 9 de marzo en el cam-
pus del IESE en Barcelona.
Diecinueve ejecutivos, proce-
dentes de ocho paises, ofrecen una
muestra de la internacionalidad del
programa, cuyo director académico
es el profesor Marc Sachon.

Rudolf Repgen, director ejecu-
tivo, celebro el logro que supone
completar un nuevo eslabén en la
trayectoria profesional de los par-
ticipantes, yagradeci6 alas familias
todo el apoyo mostrado.

Por su parte, los representantes
de la promocién, Peter Summo y
Peter Sive, agradecieron también
al IESE todolo aprendidoalolargo
de este programa.

Finalmente, el director general
del IESE, Jordi Canals, imparti6la
sesién “Culture of learning and role
of virtues”.
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MAS ESPERADO

EL AMP WARSAW CULMINO
CON LA GRADUACION EN BARCELONA

osparticipantesdelaul-
tima promocidn, 2012,
del AMP Warsaw reci-
bieron sus diplomas el
27deabril en el campus
del IESE en Barcelona,
donde cursaron uno de los médulos
del programa. Los profesores Lluis G.
Renarty Javier Santoma, fueron los
directores académicos y Radoslaw
Koszewski, el ejecutivo, de un progra-
maque cumple susextoaiiodehistoria.

El AMP Warsaw estd disefiado para
satisfacer las necesidades especificas
de las empresas polacas en un contex-

toderdpidos cambios. Seiniciaconun
modulo residencial de una semana en
Barcelona, las sesiones centrales tie-
nenlugaren Varsoviay culminaconun
modulofinalyposterior graduaciénen
lacapital catalana. En estas seis edicio-
nes se han graduado 200 directivos.

El programa cubre temas cruciales
de direccién general ylos participan-
tes son altos cargos directivos, con
una experiencia minima profesional
de siete afios, que pertenecenasecto-
res tan diversos como finanzas, segu-
ros, informadtica, comercioyadminis-
tracién ptblica.
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ASIATICO

EL HORIZONTE

- PROFESOR CANALS CON
|05 ALUMNIORIEN TALES

ldirector general,
Jordi Canals, via-
jéaAsiaparareu-
nirse conantiguos
alumnosde Japon
y China. Actual-
mente lacomuni-
dad asidtica es de
cerca de 240 alumni. Precisamente
en la capital nipona tuvo su primera
parada, el 11 de marzo, un afio después
del terrible terremotoy el devastador
tsunami que causé miles de muertos
yprovocd la peor crisis nuclear desde
la tragedia de Chernébyl en 1986. En
Tokio, el director genenal del IESE,
expreso sus condolencias al pueblo
japonés y manifestd su admiracién
por lafortaleza conla que se enfrentd
alacatéstrofe.

LECCIONES DE LIDERAZGO

Al dia siguiente, impartié una

ponencia en las oficinas de JX
Holding titulada “Algunaslecciones
de liderazgo aprendidas de la crisis
econémica de Estados Unidos y Eu-
ropa”.La sesion, organizada por el
Chapter de Japon, cuyo presidente
es Kenji Tomino (MBA ‘08), cont6
con la presencia de setenta parti-
cipantes, entre antiguos alumnos e
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invitados, de empresas y organiza-
cioneslideres en el pais nipdn.

Durante la sesion, el profesor Ca-
nals asegurd que la actual crisis eco-
némicatieneraices macroecondmicas,
perotambiénesunreflejodelaprofun-
da crisis de liderazgo y gobernanza de
algunas grandes empresas. “Y pese a
que es necesario acometer reformas
macropoliticas y en la direccién de
las empresas, no son suficientes para
estimular el espiritu emprendedor ni
lainnovacién o el crecimiento corpo-
rativo”, afirmé. Por ello insté a los li-
deresaconsolidarlareputacién de sus
empresas,fomentarlaconsecuciénde
metasentrelosempleados, crearalian-
zas para promover la solidaridad, lide-
rar con el ejemplo y tomar decisiones
basadas envalores éticos.

COMO PODEMOS SALIR DEL BOSQUE
El siguiente destino del profesor
Canals fue Shanghdi, donde unos

cincuentaantiguosalumnosasistieron

alencuentrocelebradoenel CEIBS Lu-
jiazui International Finance Research

Center. La sesién fue moderada por el

profesor del CEIBS, Rama Velamuri.

Jordi Canals quiso transmitirlaideaa

los alumni delaimportanciadebuscar

soluciones para salir de la actual situa-

ciény comparo los efectos de la crisis
en Estados Unidos y en Europa, asi
comolasdiferentes solucionesadopta-
das. Ademas, habl6 del concepto cam-
biante deliderazgoydelanecesidad de
servalientes efomentarla credibilidad.

Hong-Kong fue el lugar escogido
para la siguiente sesion, durante la
cual un antiguo alumno le preguntd su
opinion sobre el hecho de que Alema-
nia se haya erigido como el salvador
de Europa. Para el profesor Canals,
las reformas de Gerhard Schroder
han fortalecido a Alemania, pero con-
sidera que la canciller Angela Merkel
ha de continuar mostrando firmezay
colaborar més estrechamente con sus
aliados. “Europa necesita liderar me-
diante el ejemplo. A pesar de que el pa-
norama sigue siendo sombrio, se estdn
asentandoloscimientos paraun futuro
masalentador”.

Laultima parada de suviaje fue Sin-
gapur. En la NUS Business School, el
profesor Canals, junto con el director
general de la escuela, Bernard Yeu-
ng, se dirigieron a mas de 60 antiguos
alumnos y otros invitados. Ambos
compartieron sus ideas sobre el lide-
razgoy Yeungimpartié una ponencia
titulada “El modelo de crecimiento
asidticoylos desafios de Asia”.
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INCONDICIONAL

XXV REUNION ANUAL DE EMPRESAS PATRONO,
CATEDRAS Y CENTROS DE INVESTIGACION

En un contexto economico de ajustes
como el actual, muchas empresas siguen
apoyando al IESE y apostando por él y
otras se unen a la escuela por primera
vez este ano. El profesor Jordi Canals
agradecio su inestimable contribucion
durante la reunion anual.

ldirector general del IESE, Jordi Canals,

inauguré la XXV Reunion Anual de Em-

presas Patrono, Cdtedras y Centros de

Investigacion del IESE, el 24 de mayo en

el campus de Madrid, recordando a los

invitados que “aprendemos mucho de

vuestras reflexiones y sugerencias”. También agrade-

ci6 de forma especial la labor de las empresas patrono

porque “a pesar de las circunstancias particulares que

vive la economia espafiola y las empresas que operan

aqui, nos seguis apoyando, estdis cerca del IESE”. En

su presentacion, el profesor Canals repaso la situacién

econdémicaactual ylas perspectivas de futuro, invitando
ala “esperanza”.

Seguidamente, se presentaron las nuevas empresas pa-

trono: Altair Management Consultants, Coaliment Grano-

llers, Estates & Wines, the Moét Hennessy Wine Division;
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GFT Group; Grupo Logista; Kellog’s Espafia, Mango, Mu-
tua Madrilefia; Swarovski. Ademas, se comunico la crea-
cién de lanueva Catedra de Eurest, Compass Group.

COMPETITIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD
El profesor Juan José Toribio, destacé durante su
intervencién sobre “lasreformas necesarias” cudles
deberian serlos dos pilares paralarecuperacién econé-
mica a nivel nacional: un incremento de la productivi-
dad ydela competitividad.

Para aumentar la competitividad el profesor aseguré
que es necesario que se cumplan una serie de factores,
politicas e instituciones, como la calidad de las institu-
ciones y de las infraestructuras, la buena salud del en-
torno macroecondmico, la educacién primariaylasalud,
como puntales basicos. Asicomolaeficiencia enlos mer-
cados de bienes, la eficacia en el mercado de trabajo, el
desarrollo del mercado financiero, laaptitud paraaceptar
nuevas tecnologias, la amplitud del mercado yla calidad
de los negocios.

Finalmente, tomo la palabra el profesor Josep Va-
lor, quien analizé la importancia de las redes sociales
para las empresas. Segun el profesor, “el cambio tec-
nolégico implica un cambio social y si bien la sociedad
encabezalaadopcion delas tecnologias, ylas empresas
van a remolque”. Asimismo, advirti6 del peligro de no
saber gestionar el exceso de tecnologia. “Esun error no
contar con un informe sobre cémo usar las tecnologias
paraevitar el copaso informativo yhacer que lagente sea
mds eficiente”.
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1. Tomas Pascual y Javier Colomina, presidente/CEO y CFO del Grupo Leche Pascual, respectivamente y Carlos Molina, presidente y CEO de Arteoliva. 2. Domingo
Arochena, administrador de Promotora Imperial y Enrique Sendagorta, fundador y presidente honorario de Sener. 3. José Felipe Bertran de Caralt, presidente de
la Fundacion Bertran. 4. Juan Miguel Villar-Mir, presidente Grupo Villar-Mir, con el profesor Jordi Canals. 5. Juan Gervas, presidente de Mahou-San Miguel y Ramén
Agenjo, consejero y secretario de Damm.
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6.Mauricio Garciade Quevedo, CEO de Kellogg's Espafia. 7. JuanRamén Lozano, presidente de Bodegas Lozano, con su hija Agata y Natalia Centenera (IESE). 8. Emilio
Cuatrecasas, socio y presidente de Cuatrecasas Abogados, con Jaime Alonso (IESE). 9. Enrique Valer, country president de Schneider Electric para Espana, Portugal
y Sudamérica con Marcos de Pedro, presidente para Europa, Oriente Medio y Africa de Neoris. 10. Mar Raventés, presidenta del Grupo Codorniu. 11. Prof. Francisco
Iniesta (IESE) v EnricCasi, director general de Mango. 12. Tomas Tomeo (/ESE) v Alfredo Ruiz-Plaza, director general de Compass Group Esparia. 13. Antonio Garrigues,
presidente de Garrigues Abogados, y Jaime Alonso (IESE).
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The Wall Street Journal Viewpoints Executive Breakfast Series

REET JOURNAL.

points

n la ultima déca-

da, los ingresos

del Gobierno

de EE. UU. han

aumentado un

15%, pero el gas-

to federal se ha

incrementado un

80%.“No podemos continuar asi”,
declaré el alcalde de Nueva York, Mi-
chael Bloomberg, al tiempo que ex-
presaba suapoyo al fin de las rebajas
fiscales de la era Bush en una sesién
de The Wall Street Journal Executive
Viewpoints Breakfast Series, copa-
trocinada por el IESE y Boston Con-
sulting Group (BCG), el 29 de marzo.
La sesién moderada por Alan
Murray, también contd con la pre-
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sencia de Erskine Bowles, exjefe de
gabinete de la Administracién Clin-
ton, y Alan Simpson, exsenador
de Wyoming. Ambos, republicano
y democrata respectivamente, son
los autores de un importante plan
de recorte del gasto ptblico y de in-
cremento de los impuestos.

Durante la sesién explicaron por
qué su plan no ha sido apoyado por el
presidente, ni por los legisladores. Su
propuesta fue rechazada en marzo por
la Camara, con trescientos ochenta
ydos votos en contray treintay ocho
a favor. Solo dieciséis republicanos y
veintidés democratas lo apoyaron. Se-
glin Simpson, el presidente Obamano
respaldé el plan para evitar controver-
sias enun afio de elecciones.

UN PLAN CONTROVERTIDO

El plan Simpson-Bowles ha

sido criticado por no incluir
partidas suficientes en dreas como
educacion o infraestructuras, o por
no cubrir las necesidades de una
poblacién cada vez mds envejecida.
Pero Bowles asegura “que se puede
demostrar sin ningun atisbo de duda
que las partidas son suficientes”.

En cualquier caso, paraque el plan

Bowles-Simpson sea eficaz, loslegis-
ladores deberdn tomar decisiones
dificiles con respecto a los recortes.
“Los problemas son reales ylas solu-
ciones serdn dolorosas. No existe un
remedio facil, pero debemos ponerlo
todo sobre la mesa” afirmé el exjefe
de gabinete de Clinton.
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Erskine Bowles

Segtin Bloomberg, el gran valor
del plan Simpson-Bowles es que es
“ponderado” y define prioridades
para todo el pais, sin favorecer inte-
reses especificos. Considera que este
plan marca un momento “dnico” en
el que el presidente podria empezar
aintroducir gradualmente unos cam-
bios claves en areas sin financiacién,
como la Seguridad Social, Medicare o
Medicaid. “El presidente deberfaalzar
lavozydecir que esto es algo que nos
concierne atodos”, declaré el alcalde
de Nueva York.

Las rebajas fiscales de la era Bush
vencen endiciembre del 2012y, segin
Bloomberg, deberfan hacerloparato-
doslos ciudadanos, sean cuales sean
sus ingresos. “Aumentar los impues-
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tos solo a los ricos no es suficiente
para resolver los actuales problemas
derenta publica del pais. E1 Gobierno
ha de dejar que venzan estos recortes
fiscales y subir los impuestos a todos.
De este modo, se resolveria la falta
de ingresos publicos y se disminui-
rfa paulatinamente el gasto”, explicd
Bloomberg. “Elpresidente podriaim-
poner suvoluntad y hacer caso omiso
del Congreso, pero no suele ejercer
estapotestad”, afiadidé también.

Por su parte, Murray destacé que
el plan Simpson-Bowles podia tener
grandesrepercusionesenlaciudadde
Nueva York,donde lasrentas son ele-
vadas. Por ejemplo, podrialimitar los
intereses hipotecarios delas grandes
viviendas con un valor superior a los

500.000 dolares, lo que significa que
sus ganancias de capital podrian des-
aparecer. “Y la ciudad de Nueva York
eslacunadelasganancias de capital”,
afiadié Murray.

Segin Bowles, que en1996 ayudéa
negociar los presupuestos del Estado
durante la Administracién Clinton,
los politicos deberfan conseguir un
mayor grado de confianza mutua para
poder alcanzar a un acuerdo presu-
puestario. Asimismo, cree que el pre-
sidente Obamahardtodolonecesario
para que se apruebe el presupuesto
en caso de ser reelegido. EE.UU. se
enfrenta a una crisis previsible, pero
evitable, yla perspectiva del caos aca-
bard empujando a los legisladores a
actuar, concluyé Bowles.
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NOTICIAS DE LAS AGRUPACIONES TERRITORIALES

COLONIA

SANTIAGO DE CHILE

1 demarzo

3 de mayo

El profesor Adrian Done

presentd la sesién “Global
Trends”, enun acto que tuvo lugar
el1de marzo en la ciudad de Colo-
nia. En esta conferencia, describié
algunas delas tendencias ylos retos
alos que nos enfrentaremos en
las préximas décadas, basandose
en sulibro Global Trends: Facing
Up to a Changing World. Desde la
Agrupacidn se agradece a Oliver
Schoen (MBA ‘05) ya Capgemini
& Consulting su colaboracién en la
organizacion de este evento.
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Un grupo de 100 alumni se reu-

nio6 en Chile, donde el profesor
Antonio Argandoifia presenté un
andlisis sobre “Por qué la crisis
econdmica es diferente en Euro-
pa?” El encuentro tuvo lugar en el
auditorio del BCI en Santiago.

VARSOVIA

1 demarzo

La capital de Polonia aco-
giéla sesién de continuidad

“Fostering Creativity - Lessons
from Motion Pictures”, a cargo
de Kandarp Mehta, colaborador
del IESE. La sesién se centré en
los aspectos mds destacados de

la creatividad en los equipos'y
expluso las tendencias comunes
en el contexto econémico actual:
lanecesidad de nuevasideas para
mantenerse a flote yla creciente
dependencia del trabajo en equi-
po. Para ello, Mehta ofrecio algu-
nas de las lecciones aprendidas en
sus investigaciones con equipos
derodaje, centrdandolas en los
cambios de rol de los individuos a
lolargo de un proyectoy en como
afectaal rendimiento del equipo.
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12 de abril

La Agrupacion territorial de

alumni en Polonia invité alos
antiguos alumnos ala sesién “Em-
pik Digital - Development strate-
gy overview”, a cargo de Dariusz
Stolarczyk (AMP-Varsovia ‘10),
COO, miembro de lajunta en NFI
Empik Media & Fashion y mana-
ging director en Empik Digital.

ZURICH

2 de marzo

Losalumni de la Agrupacion

territorial de Suiza disfrutaron
de su tradicional almuerzo-tertu-
lia enla capital del pais.

22 de marzo

La ciudad suiza de Zurich acogio6

el encuentro de antiguos alum-
nos de la Agrupacion territorial en
el pais, quienes atendieron ala po-
nencia del profesor Javier Estrada
“Blinded by Growth”. En esta sesién
se discutio sobre el crecimiento
desde dos puntos de vista, econdmi-
coyde beneficios, y sobre cémo se
relacionan estos conlarentabilidad
que obtienen los inversores. La evi-
dencia muestra que es perfectamen-
te posible obtener baja rentabilidad
en entornos de alto crecimiento,
yaltarentabilidad en entornos de
bajo crecimiento.

MEXICODF.

8 demarzo

Elprofesor Javier Estrada

participé enun desayuno-colo-
quio conlosantiguos alumnos dela
Agrupacién territorial en México,
donde dirigié una conferencia sobre
“Invertir en mercados emergentes:
situacién actual y perspectivas”. Le
acompafié Begofiade Ros, directora
del Programa SEP New York-Miami.
Seagradece aIntergrationyasu pre-
sidente, Gérard Schoor (MBA ‘91)
sucolaboracién enla organizacién de
este encuentro.
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1. Colonia

MONTERREY

NUEVA YORK

9 de marzo

27 de marzo

Tras su paso por la capital, el pro-

fesor Javier Estrada se desplazo
aMonterrey para tomar parte enel
desayuno-coloquio “Invertir en mer-
cados emergentes: situaciénactual y
perspectivas” organizadoenlasede de
Heineken dela ciudad, también estu-
vo acompafiado por Begofia de Ros.

LOVAINA

Elprofesor José Luis Nueno fue

el ponente delasesién “The Con-
sumer of the Future”, que tuvo lugar
enel centrodel IESE en Nueva York.
Enellaseanalizé el desarrollo de una
nuevaclase mediaglobalenlaque
convergen, por una parte, unaclase
mediaindustrial en declivey, por otra,
elbillén de consumidores provenien-
tes delaseconomias emergentes.

16 demarzo

3demayo

Lasesién “Innovationand Entre-

preneurship in Flanders”, reuni6
un panel de emprendedores flamen-
cos compuesto por Ericvan Zele,
CEO de Barco; Filip Tack, fundador
de Nomadesk; y Pieter Timmer-
mans, director general de FEB. Se
debatieron algunas cuestionesdela
iniciativaemprendedorarelativasa
lazona de Flandes, culminandola se-
siénconlapresentaciéndeuncasoa
cargo del profesor Bruno Cassiman.

MIAMI

27 de marzo

Elfracaso, por doloroso que

parezca, es unaexperienciamas
enlavidadeundirectivo,yhayque
aprenderaaceptarlo. Este fue el tema
delasesion “Learning to face failure”,
que el profesor Santiago Alvarez de
Mon dirigié alos antiguos alumnos de
lacostaeste estadounidense.

Losalumni estadounidenses se

dieroncitaenel centrodel IESE
en Nueva York, donde la profesora
Marta Elvira dirigi¢ la sesion “Fle-
xibility & Sustainable Workplaces”.
En el evento también participaron
Kathleen Christensen, directoradel
programa de Alfred P. Sloan Founda-
tion, y Stephanie Voquer, directora
derescursoshumanos de MasterCard
Worldwide, quienes debatieron sobre
las diferentes practicas de flexibilidad
laboral, los diversos modelos de desa-
rrollodeliderazgo ylas practicas que
se estanllevandoacabo paraatraery
retener talento.

8 de mayo

La Agrupacion territorial en

Estados Unidos reuni6 aun
grupo de antiguos alumnos en el
centro del IESE en Nueva York,
paraatender ala sesién “Dange-
rous Connections: Hedge Funds,
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2. Amsterdam 3. Lisboa

Brokers and the Emergence ofa
Consensus Trade”. Centrdndose en
los hedge funds, el profesor Jan Simon
analizé en detallelas estructurasy
précticas sociales através de las cuales
se toman las decisiones de inversién
dentro de estas organizaciones.

AMSTERDAM

29 de marzo

Los antiguos alumnos de Holanda

asistieron el 29 de marzoenla
ciudad de Amterdamalasesién del
Programa de continuidad “World 3.0:
Global prosperity and how toachieve
it”, basada en el célebre libro World 3.0
del profesor Pankaj Ghemawat.

LISBOA

29 de marzo

Losantiguosalumnosdela

Agrupacién de miembrosde
Portugal se reunieron para celebrar su
tradicional cena-tertuliabajo el titulo
“Como surgiu e operaa Estrutura
de Seguimento do Memorandode
Entendimento (ESAME)”. En esta
ocasion, contaron conla participa-
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ciénde Carlos Moedas, secretariode
Estado adjunto del primer ministro
portuguésyresponsable dela coordi-
nacién dela Estruturade Seguimento
doMemorando de Entendimento
(ESAME), creada por el Gobierno
parasupervisar el programa de ajuste
delaeconomia portuguesa acordado
conla Comisién Europea, el Banco
Central Europeoyel FMI.

TOKIO

4 de abril

Laembajada espafiolaen Tokio se

convirtié en el punto de encuen-
trodelos alumni que asistierona
laconferencia “Trends, challenges
and opportunities”, del profesor Jan
Oosterveld, enla que se analizaron
las principales tendencias actuales
ysuimplicacién enladireccidn,la
innovacién, la educacién, las politicas
publicas ylas personas.

LONDRES

18 de abril

Los antiguos alumnos londinen-
ses celebraron una nueva edicién

del Entrepreneurs Breakfast Meeting,
bajo el titulo “Started Up: Works in
Progress”, organizada, por primera
vez en colaboracién conla London
Business School. Contaron, en esta
ocasion, conla participacion del
profesor Rob Johnson. La Agrupa-
ciénhapuesto en marchaunaserie de
desayunos con emprendedores que
tendran lugar unavezal trimestre.

PARIS

18 de abril

Elprofesor Yih-teen Lee se

desplazo hasta Paris,donde im-
partiélaconferencia “Cross cultural
connectioninavirtual World”,enla
que utilizaron el caso “Greg James”
paraentender losretos de los princi-
pales equipos virtuales globales, asi
como las competencias necesarias
parasuperar las barreras culturales,
geogréficasytemporalesinherentesa
la colaboracién virtual mundial.

TORONTO

19 de abril

Laciudad canadiense acogié la

sesién “Dangerous Connections:
Hedge Funds, Brokers and the Emer-
gence ofa Consensus trade”,acargo
del profesor Jan Simon. La teoria
financiera se centraenlosresulta-
dos potenciales delas decisiones de
inversion, pero, por logeneral, ignora
el cardcter organizacional y social del
proceso de toma de decisiones. Cen-
trandose en los hedge funds, Simon
analizé en detallelas estructurasy
précticas socialesatravés de las cuales
se toman las decisiones de inversién
dentro de estas organizaciones.

OLPE

25 de abril

Elprofesor Christoph Zott se

reunid con antiguos alumnos
enlaciudad alemana,donde impar-
tidla conferencia “How to Build a
Billion-Dollar Company”. Atravésde
algunos casos practicos, el profesor
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intentd explicar los secretos del éxito
delasalgunas delas start-ups que han
conseguido impactar en el mercadoy
convertirse en compafifas globales.

BRUSELAS

7 de mayo

Bélgicaacogidlasesion “Platform

Competition”a cargo del profe-
sor Govert Vroom. En ella, debatio
varios conceptos estratégicos ylos
marcos enlos que se aplican los net-
work markets, explorando fendmenos
como los mercados winner-takes-all, 1a
masacriticaolacompetenciade pla-
taformas. Como en muchos merca-
dos —que cada vez estan més interco-
nectados-, para conseguir el éxito se
deben complementar las estrategias
tradicionales con las nuevas.

LIMA

11 de mayo

Lasede delaescueladedireccién

PAD, dela Universidad de Piura,
fue el punto de encuentro delos alum-
nienlasesion “Modo de emprender
negocios”, acargodel profesor
Vicente Font, enla que trabajaron el
caso “Aires”.

FRANCFORT

15 de mayo

Elprofesor Javier Estrada

presentd lasesion del Programa
de continuidad “Blinded by Growth”,
donde se discutid el crecimiento des-
delos puntos de vistaecondmicoyde
beneficios,ycémo se relacionan estos
conlarentabilidad de losinversores.

SAN FRANCISCO

8 de mayo

LaAgrupacidn territorial de Esta-

dos Unidos convocd alos alumni
en San Francisco paraasistirala
sesién “Anew Challenger for Leader-
ship. A changing skillset”, impartida
por el profesor Paddy Miller.
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4.Londres 5. Paris

Lasinstalaciones de ISE Busi-

ness School en Brasil acogieron
lacelebracién delos 10 afios del AMP
Brasil, con un encuentro especial
de alumni. El ponente invitado fue
Fabio Barbosa, presidente de Abril,
quien destacé unarealidad como el
hecho de que construimos empresas
ysociedades a partir de actitudes
personales concretas. Barbosaha
presidido importantes bancos entre
1996y 2011 (Real/ABN y Santander
de Brasil),ademds de haber sido
también presidente de la Federacién
Brasilefia de Bancos (FEBRABAN),
del2007al 2011. En su exposicion,

hablé de su pais en términos de
“el Brasil que queremos cons-
truir”. Esta frase fuelabase para
una exposicién basada en valores
yactitudes que debenimpregnar
las decisiones de empresarios

y €jecutivos para obtener una
sociedad mésjustay equilibrada:
“Brasil serdlo que nosotros haga-
mosdeél...cadauno de nosotros,
por acciones y omisiones”. Enel
acto también participé el director
general del ISE, Paulo Rober-
toFerreira,y César Beltran,
director del IESE en Brasilydelos
programas Executive Education.
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CONTEXTO EMPRESARIAL

XVIIl JORNADA DE LA EMPRESA

1 analisis del actual

terreno de juego en el

que se mueven las em-

presas centrd la XVIII

Jornada de la Empre-

sa, celebrada el 22 de
marzo en el campus del IESE en Ma-
drid. Francisco Iniesta, director del
IESE en Madrid, inaugurd estajorna-
da que tenia por objetivo “conocer
el nuevo contexto para estar mejor
preparados de cara al presente y el
futuro”, segun afirmoé. Porque “solo
vemos aquello que conocemos”, ase-
gurd, citando a Goethe.

A continuacién, Jordi Canals,
director general del IESE, desgra-
né las implicaciones del entorno
internacional. Y animé a reconsi-
derar los efectos que la globaliza-
cion tiene para las organizaciones.
También destacd que es esencial
que tanto Gobiernos como empre-
sas sean capaces de combinar aus-
teridad con inversion en el futuro,
porque “no son incompatibles”. Y
sefialé que en los préximos quince

afios las relaciones entre empre-
say sector publico “van a ser muy
diferentes” en toda Europa. Desde
la empresa, dijo, “hay que exigir al
Gobierno politicas sectoriales y
empresariales horizontales y con-
sistentes a largo plazo”.

El andlisis macroeconémico dio
paso alas sesiones de los dos grandes
pilaresdel cambio en Espafia. Larefor-
ma del sistema financiero ocup6 gran
parte de la jornada, aunque, como ex-
plicé el profesor Juan José Toribio,
estos cambios solo tienen sentido si
se abscriben a un programa general de
saneamientodelaeconomiaespaiiola.

La Jornada se
centro en analizar
el nuevo contexto

para estar mejor
preparados en el
presentey el futuro

. .

e . il g%
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Elprincipalreto, afiadié, esreanimarel
flujo crediticio dela economia.

Por su parte, el profesor José
Luis Sudrez explicé las repercu-
siones de la reforma bancaria en la
financiacién empresarial. Sefialé
que lanecesidad de financiacion es
una consecuencia del escaso creci-
miento, delaeficienciaen el usode
losrecursosydelarentabilidad. La
necesidad de financiacién externa
disminuirfa con una mejor gestion
delos activos delas compafiias yun
aumento delarentabilidad. Corres-
ponde al sector publico ayudar alas
empresas a diversificar las fuentes
de fondos propiciando el desarrollo
de los mercados de capitales.

Por ultimo, el profesor Sandalio
Gomez analiz6 las novedades del
mercado laboral. “La reforma actual
sebasaenelmodelo europeo. Susdos
objetivos principales son potenciar el
empleo, en especial el delosjovenes,
y mejorar la competitividad a través
delaflexibilizacién de las relaciones
laborales dentro de la empresa”.
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UNA CELEBRACION

LOS QUINQUENIOS DEL PADE-PDG-PDD SE REUNIERON

EN EL CAMPUS DEL IESE EN BARCELONA

1TESEeslo
que es por
todos vo-
sotros, los
antiguos
alumnos”,
afirmé Gésar Beltran, director de
Executive Education del IESE , enla
sesion de bienvenida de las promo-
ciones de los PADE, PDG y PDD de
los afios 1987,1992,1997,2002y 2007.

El 22 de marzo se reencontraron
en el campus del IESE en Barcelo-
na para celebrar sus quinquenios,
arropados por los profesores que
les habian acompafiado durante su
estancia en la escuela.

Durante el evento, la directora de
la Agrupacién de Antiguos Alum-
nos, Mireia Rius, les insté a dibujar
el futuro entre todos. “Desde vues-
tras empresas sois los principales
agentes que nos permiten seguir
avanzando en este pais”, apunto. Y
les invito a participar en la préxima
Global Alumni Reunion, que se cele-
brard este otofio en Sdo Paulo.

Por su parte, el director general
del IESE, Jordi Canals, impartié
una conferencia titulada “El IESE
y la direccién de empresas en un
entorno volatil”, en la que ofre-
cié algunos recursos para actuar
y afrontar los retos que plantea el
complicado contexto actual, de-
jando unlugar para el optimismo.

“A pesar de todo, el mundo esta
creciendo. Africa, América Latinay
Asiavan acrecer. El mundo no estd
tan mal. Quizd los que estemos mal
somos algunos paises de la perife-
ria de Europa Occidental”, afiadié
el profesor Canals. “Hay sectores
que estdn avanzando” y destacé

66
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que “también hay empresas que
estdn creciendo en sectores estan-
cados”. Y en ellas puso el acento,
destacando tres caracteristicas
comunes a estas: planificacién a
largo plazo, internacionalizacién
ycuidado de las personas. “Mala es
la empresa que deja de invertir en
equipamiento, innovacién, know-
how... pero peor es aquella que no
invierte en las personas”, concluyo
el director general.

Por su parte, el profesor Josep
Valor, director de Executive Edu-
cation, recordd los avances del pro-
grama con los nuevos PLD y Media
AMP, asi como las 300 sesiones de
continuidad que cada afio organiza
la Agrupacion. “Es hora de que vol-
vais”, arengo.

Finalmente, los antiguos alum-
nos se dividieron por promociones
para asistir a diferentes sesiones
académicas.
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VUELVEN

MAS DE 430 ALUMNI DE 25 NACIONALIDADES
EN LOS QUINQUENIOS DEL MBA

as distancias no son
una barrera para acu-
dir a una cita con el
IESE, algo que quedd
demostrado con la
presencia de hasta 25
nacionalidades distintas en la reu-
nién anual de los quinquenios del
MBA, celebrados el 26 de mayo en
el campus del IESE en Barcelona.
Mids de 430 antiguos alumnos de
las promociones MBA ‘77, MBA 82,
MBA ‘87, MBA ‘92, MBA ‘97, MBA
‘o2 y MBA ‘o7 participaron en la
celebracién junto a sus familiares,
amigos y profesores, que les acom-
pafiaron durante el méster.
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Eldirector general del IESE, Jor-
di Canals, dio la bienvenida a las
miembros delas siete promociones
ylesagradecié suregresoal IESE. A
continuacion intervinieron el pro-
fesor Pedro Videlayladirectorade
la Alumni Association, Mireia Rius,

El 26 dq mayo
se reunieron
los quinquenios

del MBA en el
campus del IESE
en Barcelona

quien diolas gracias especialmente
atodos aquellos que viajaron desde
el extranjero parala ocasion.

Finalmente, los profesores An-
tonio Argandofia, Carlos Cava-
11¢, Brian Leggett, José Antonio
Segarra, Jorge Soley, Julian Vi-
llanueva,y el propio Pedro Videla,
participaron en distintas sesiones
académicas que recordaron a los
antiguos alumnos sus dias en las
aulas. En ellas se trataron cuestio-
nes como la situaciéon econdémica
actual, la seguridad de los ahorros
enlosbancos espafioles, los nuevos
medios de comunicacion o el futu-
ro del euro.
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DE RECUERDOS

PDD ALUMNI REUNION: UN EVENTO QUE REUNIO A MAS 600 DIRECTIVOS

ograrlame-
jor versién
de cada
empleado
nos permi-
te alcanzar

la mejor versién de la compafifa”,
afirmo Blanca Gomez, directora de
Recursos Humanos de Microsoft,
quien, junto a Abel Gibert (PDG
‘90/PADE ‘09), socio de Seeliger y
Conde, y la especialista en coaching,
Marta Gil-Casares (PDG ‘o1), par-
ticip6 en la mesa redonda titulada
“:Como impulsar la carrera actual
o cambiar de actividad profesional
en tiempos de crisis?”.

Ala PDD Alumni Reunion, cele-
brada el 29 de marzo en el campus
del IESE en Madrid, asistieron mas
de 6oodirectivos de 92 promociones,
incluidala primera, del afio 1980.

El profesor José Ramdn Pin ex-
puso los resultados de algunas en-
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cuestas realizadas recientemente
sobre los sistemas de reclutamiento
mas utilizados por las compaiiias.
Losrecursos internos son la primera
opcidn, luego el networking propioy
el reclutamiento online. De manera
ocasional se acude a los headhunters,
mientras que los anuncios en prensa
apenas se utilizan ya. “Lejos quedan
los suplementos dominicales reple-
tos de ofertas laborales”, recordé.

La directora de Recursos Huma-
nos de Microsoft, destacéd que las
empresas pueden ser facilitadoras
del cambio, pero el maximo res-
ponsable del desarrollo propio es la
persona. “Desde el punto de vista de
un empleado, es basico conocerse y
saber qué se quiere, formarse de ma-
neracontinuay estar siempre conec-
tado, construyendo una extensa red
derelaciones”.

Por su parte, Gibert hizo un repa-
sopor lastareas que realiza habitual-

mente una empresa executive search
y su modo de trabajar analizando
referencias propias, bases de datos
publicas como las de las escuelas de
direccidén y las redes sociales profe-
sionales. Elmercado de contratacién
dedirectivos esun mercado de oferta
porque apenas hay demanda, peroa
pesar dela crisis sigue habiendo mo-
vimientos, enmuchos casos en forma
de promocién interna, apunto.
Gil-Casares hizo un repaso de
las distintas fases de la vida laboral
comentando las dificultades que el
trabajador o el directivo se encuen-
tran en cada una de ellas. La experta
en coaching profesional puso especial
énfasis en la necesidad de disefiar

una estrategia personal. “Debemos
visualizar donde queremos estar
dentro de diez afios yhacer el recorri-
doalainversaparacrear plataformas
paralelas que nos permitan caminar
hacia nuestros objetivos”.
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EN VALENCIA

DE LA AGRUPACION TERRITORIAL DE LEVANTE

1 profesor Luis Manuel
Callejay el presidente
del Grupo Villar Mir
y OHL, Juan Miguel
Villar Mir, protagoni-
zaron el XV Encuentro
anual de antiguos alumnos del IESE
delaAgrupacion territorial de Levan-
te. El acto tuvo lugar en el Palau de la
Musica de Valencia el 24 de abril, con
mads de 400 asistentes entre los que
se encontraban personalidades de
la vida politica, empresarial y social
valenciana. El encuentro estuvo pa-
trocinado por Access.

Ifiigo Parra (MBA ‘90), presiden-
te de la Agrupacidn territorial del
IESE en Levante, fue el encargado
de dar la bienvenida a los asistentes

y presentar el encuentro junto con
César Beltran, director de Execu-
tive Education del IESE y Marisa
Bombardd, directora asociada de
la Agrupacion de antiguos alumnos.
Tras su discurso, el profesor Luis
Manuel Calleja imparti6 la confe-
rencia “No basta con dirigiry gestio-
nar, hay que gobernar la empresa”.

Finalmente, Juan Miguel Villar
asegurd en su intervencion que “no
haybuenosymalos sectores o empre-
sas, sino compafiias bien omal gestio-
nadas”. Asimismo, destacé los crite-
riosnecesarios paraunbuenliderazgo
“trabajarmucho, ser emocionalmente
estables, basarse mds en el andlisis que
enlaintuicion, saber comunicar, mo-
tivar yasumir riesgos”.
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Games 2012:

Desde 1972
haciendo realidad
las ideas de nuestros clientes

Cerca de 850 estudiantes de ocho
escuelas de direccion (LBS, Bocconi,
INSEAD, HEC, ESADE, EADE, IEE e
IESE) participaron este afio en el ek |
MBA Spring Games. Durante un fin L s o N s
de semana disfrutaron de torneos S }_%&“’ LJ?’#E{ l'_["z'::,_*-
deportivos en disciplinas tradicio- " _ ' R
nales como futbol o voleibol, o en |
las menos convencionales, como el
balén prisionero o la petanca. Los
juegos se celebraron entre los dias

20y 22 de abril en Barcelona. | :
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La edicion de este afio contd con mas PrEcentacion Audi A Roca Madrid Gallery
anteriores, con estudiantes llega- ;
dos de escuelas en Londres, Milan, - - ..
Fontainebleau y Paris, y una nueva .
ubicacion: la playa. Asi, voley-playa EJ
. L k
afadieron a la diversidad de juegos - b = = e - -
por primera vez, asi como la regata, [ ol !
“que termind convirtiéndose en la ‘ N L) - s
protagonista del primer dia”, segun -l
Montilla (MBA ‘12). 7
Montilla explica que “organizar los
Spring Games es como gestionar una
pequeiia empresa. Nuestro equipo
departamentos, dedicandose a
coordinar el evento durante meses.
Sin duda, nos ha proporcionado unas
buenas practicas para el mundo

participacién internacional que los ]

y fotbol-playa o Ultimate Frisbee se

el estudiante organizador Marcelo Centioe vigltantes del Gironés Carnalid Creacio Farum
de 30 personas se dividio en siete

empresarial real”.
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EXECUTIVE EDUCATION

PDG-PNA-2012 PDD-A-12

Presidente: Alberto Madrid Miqueleiz Presidente: Ignacio Lago Fernandez
Secretario: Javier Montes Jiménez Secretaria: Estibaliz Gomez Olea

PADE-A-12
Presidente: José Antonio Alepuz Sanchez « Secretaria: Paloma Elegido Fluiters

PDD-1-2012
Presidente: Javier Gonzalez Pérez « Secretario: Antonio Blasco Parrilla

PADE-1-12
Presidente: José Maria Niella Casas » Secretario: Christophe Canler
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MBA A TIEMPO

PARCIAL,

LIDER A TIEMPO

COMPLETQO.

Business School

4l |[ESE

DEVELOPING LEADERS
YOU CAN TRUST

www.iese.edu/emba

;CREES QUE ESTAS DEMASIADO OCUPADO PARA
LLEGAR A DONDE QUIERES? PIENSALO MEJOR.

El Executive MBA es un programa compatible con tu carrera profesional y que
te permitira vivir una experiencia transformadora, ganar confianza en ti mismo
y crecer como lider.

Una oportunidad para profundizar en conocimientos y competencias directivas
en un entorno global y cambiante y que podras integrar en tu trabajo desde el
primer dia. Siempre a través de un aprendizaje dinamico, con casos reales de
negocio y de la mano de un claustro de primer nivel.

El programa se imparte en los campus de Barcelona, Madrid y Sao Paulo ¢
incluye dos semanas internacionales en Shangai y Nueva York.

Para mas informacion del programa, Open Days y entrevistas contacta:

Barcelona: embabcn@iese.edu | Madrid: emba@iese.edu



Descubriendo
el verbo “hacer”

JOSEP TAPIES
Profesor de Direccion General
y titular de la Catedra de Empresa Familiar del IESE

lverbo “hacer” es uno de los

mads ricos de nuestra lengua.

En el Diccionario de la Lengua

Espafiola se incluyen mds de

cincuenta acepciones para
esta entrada. Se trata de un verbo activo, que
transforma ideas en realidades. Un verbo
emprendedor, que se asocia con la creacion de
futuro. Unverbo especialmente importante
paralos empresarios, que se dedican a
imaginarloy a dar forma a una nuevarealidad
antes inexistente.

Fue precisamente una conferencia impartida
en el campus de Barcelona por un destacado
empresario y antiguo alumno del IESE la que
me hizo descubrir la riqueza de este verbo. “En
lavida hay cinco etapas importantes: aprender
ahacer, hacer, ensefiar a hacer, hacer hacery,
finalmente, dejar hacer”, dijo.

“Aprender a hacer” apelaalaresponsabilidad
de todo individuo respecto a la obligacién
de formarse antes de pretender ocupar
una posicién en la empresa. Siempre, pero
especialmente en el caso de la empresa
familiar, esta fase debe llevarse a cabo
respetando la necesaria libertad para que cada
miembro de la familia aprenda segtn su propia
vocacion, sus afinidades y sus convicciones
personales. Ademds, en el caso de las empresas
familiares, se ofrece una oportunidad de
aprendizaje adicional, pues las siguientes
generaciones pueden vivir muy de cercala
empresa desde pequeflos.
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Hay que “hacer” las cosas con
profesionalidad, lo mejor posible, intentando
superarnos un poco cada diay, por supuesto,
consiguiendo resultados.

“Ensefiar a hacer” es ayudar a las personas
aaprovechar sus potencialidades para que se
realicen profesionalmente. Un buen directivo
esaquel que ayuda a los miembros de su equipo
adesarrollarse, les explica el porqué de las
cosas, los escuchaylos apoya. Solo asi las
personas pierden el miedo, que les bloqueay
les impide aprender y mejorar.

“Hacer hacer” esla esencia del trabajo
directivo. No se trata de imponerse, sino de
conseguir que los demds hagan las cosas que
son convenientes parala empresa por voluntad
propia, y paralograrlo son esenciales la
comunicacioényla persuasion.

La experiencia nos muestra que lo que
mas cuesta es “dejar hacer”. Retirarse no es
facil. Es una decision muy valiente pasar el
testigo para dejar que otros hagan, y aunque
es obvio que resulta imprescindible para que
el ciclo del verbo hacer vuelva a comenzar, es
precisamente en esta etapa donde se encuentra
el principal obstéculo. Ahi es donde se constata
laauténtica intencién del empresario: sies
una persona con sentido de trascendencia en
lo que se refiere ala empresa o es de los que
piensan “después de mi, el diluvio”.

MAS INFORMACION: E| Blog de | Empresa Familiar http://blog.iese.edu/empresafamiliar
El video de la conferencia esta disponible en el post “Las cinco etapas del verbo hacer”.
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SoLUCIONES DE TELEPRESENCIA, VIDEO Y COLABORACION

TRANSFORME Y MEJORE LA PRODUCTIVIDAD DE SU NEGOCIO

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

' Techno
902 906 555 . Trends Www:salasde;celepresencia.com

Telepresencia y Colaboracion Visual

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

Desde 1994 somos especialistas en Telepresencia y Colaboracion Visual



Servicios Documentales Gestionados Managed
Document

Services"

Consiga un dia extra
de productividad,
cada semana

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

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

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

Contacte con nosotros hoy mismo y descubra como.

902700000 | mds@ricoh.es | www.ricoh.es RICOH



