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1 futuro llegé”. En un momento en el que Europa estd enre-

cesién, Estados Unidos necesita estimulos monetarios adi-

cionales y China muestra sintomas de debilidad, los ojos de

todos estan puestos en América Latina. Aunque por supuesto

el continente tiene también sus problemas, ahora si, ahora
parece que vaen serio, que los distintos paises estan en condiciones de con-
seguir ese crecimiento sostenido que se ha frustrado ya varias veces en las
ultimas décadas. Y el IESE estd presente en ese despegue, a través de sus
propios programas, de las escuelas de direccién con las que tiene especiales
vinculos, de sus antiguos alumnos y de numerosas iniciativas que se han
ido poniendo en marcha alo largo de los afios. Y para mostrarlo, este afio la
Global Alumni Reunion se celebra en Brasil. Porque, como explica Mireia
Rius, directora de la Agrupacién de Antiguos Alumnos, “la Global Alumni
Reunion es una excusa perfecta paravisitar un paisrepleto de oportunidades
yelescaparate ideal parahacer negocios”. Os esperamos, pues, en Sao Paulo,
del1al 3 de noviembre.

Como siempre, la Revista de Antiguos Alumnos viene cargada de mensajesy
noticias. Losarticulos delaseccién de “Ideas” son esta vez de Philip Mosco-
soyAlejandro Lago, sobrela centralidad delos clientes en las operaciones
yde Gaizka Ormazabal, sobre las agencias de calificacion crediticia; todos
ellos contienen numerosas ideas ttiles para nuestros negocios. Revisamos
también el potencial del MBA; pasamos revista a diversos sectores como
alimentacion, TIC, inmobiliario y media; nos enfrentamos al reto de com-
partir trabajo en equipo con potenciales enemigos politicos; y discutimos
las oportunidades de los emprendedores, entre otros temas de interés. Y,
como siempre, esperamos vuestros comentarios y sugerencias para que la
Revista sea, cada vez mas, vuestra.
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Sabadell se encarga de abonar al contado las  Ademas, este nuevo servicio garantiza a su
facturas a sus proveedores. Su empresa empresa el cumplimiento de los plazos

paga al vencimiento, obteniendo interesantes ~ Maximos regulados por ley en los pagos a
ventajas: proveedores.

La capacidad real de negociar Informese en su oficina habitual,
descuentos por pronto pago con sus |[dmenos al 902 323 000
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P ORTADA

“O futuro chegou”, dicen en Brasil. La
celebracion de la Global Alumni Reunion (GAR) 2012 en

el gigante latinoamericano es el reconocimiento del IESE
hacia un pais que ha pasado de ser el eterno proyecto
de futuro a un pais de presente. Y es que, al igual

que Brasil, Latinoamérica se ha convertido en un

en

sectores como la construccion, las telecomunicaciones,
el ocio, el consumo, la restauracion o la educacion.

Se trata de pal’ses muy ricos en recursos
minerales y agricolas, y cuya economia

Por tanto, no es de

extrafiar que empresas y directivos de todo el

mundo vean grandes posibilidades

y retos en esta tierra. Antiguos alumnos

que trabajan alli y profesores del IESE

comparten con nosotros

sus experiencias.

América Latina:

LLEGO
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P ORTADA

Imundoestdcambiandoylosejesdede-
sarrollo pasan, sin duda, por los paises
emergentes de Latinoamérica. Unain-
mensadreageograficaformadapormds
de 20 Estados y con una poblacién que
ronda los 600 millones de habitantes,
hoy dia Latinoamérica representa el
30% de los paises emergentes, y la in-
fluencia de Brasil enlaregién es muyimportante. “Por esoa
nadie le sorprende que el IESE haya escogido este pais para
celebrar su préxima Global Alumni Reunion”, afirma Fer-
nando Pulin (AMP Brasil ‘09).

Desde el 2006 Pulin dirige Developing Incorporadora,
una promotora inmobiliaria brasilefia que ofrece produc-
tos residenciales y empresariales. El sector inmobiliario es
uno de los que mds estdn creciendo, gracias a la evolucién
delaactividad econémica, a la redistribucién de larenta de
las familias ya unas perspectivas de futuro muy positivas. El
granreto, apunta Pulin, estd en interpretar las necesidades
correctamente yengenerar todolonecesario para cubrirlas,
enunos paises donde la capacidad constructiva (en el senti-
dodecantidad de constructorasnode calidad delas mismas)
y el crédito evolucionan en la direccién correcta pero toda-
viaestdnlejosde satisfacer estas necesidades. Engeneral,en
todos los paises de Latinoamérica hay mucha necesidad de
construir, asi que lasempresas de este sector tienen unabue-
naoportunidad: se necesitan profesionales con experiencia,
sefiala el profesor Vicente Font.

Otros sectores en auge son el de las telecomunicaciones;
losrelacionados con el ocio,como larestauracion; el consu-
mo; laropa; yla educacién. “Y no hay que olvidar —explica el
profesor José Ramoén Pin-, las posibilidades que brindanlas
nuevas tecnologias, que permiten establecer centros tecno-
légicos enzonasfrancas (comolade Montevideo) y exportar
servicios (como call centers) o productos de software”.

Pulin asegura que el crédito inmobiliario ha crecido en
los ultimos afios, pero que los bancos son bastante conser-
vadores, porque buscan un desarrollo sostenible del sector
que evite que se produzcaunaburbuja, comohasucedidoen
muchos paises europeos.

“Nos encontramos en un escenario atipico para nuestra
memoria econémica”, comenta Jorge Becerra (MBA ‘88),
senior partner y managing dirvector de Boston Consulting
GroupenLatinoamérica. Porunlado,estdnlos mercadosde-
sarrollados,enprofundarecesiénysinunarutaclaraderecu-
peraciény crecimiento,ypor otro,losmercados emergentes,
y Latinoamérica en particular, donde se observa un abanico
amplio, variado y sostenible de crecimiento, con sistemas
cadavez mas abiertos alainversién directa internacional.

Destaca a Chile, Colombia y Perd, “los tres andinos”,
como “el motor de crecimiento de Latinoamérica”. E1 PIB
combinado de estas tres economias equivale al 65% del de
México,y se prevé que crezca mas rapido que el pais azteca
y Brasil en los préximos cinco afios, en parte, debido al ma-
yor flujo de inversidn extranjera. Por eso, “estos tres paises
ocupan un lugar prominente en la planificacién estratégica
delas empresas globales y estdn siendo considerados como
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LATINOAMERICA
OFRECE GRANDES
OPORTUNIDADES

DE INVERSION

Y DESARROLLO
EMPRESARIAL.

AUNQUE EL GRADO DE
EVOLUCION, FACILIDAD
Y ESTABILIDAD VARIA
MUCHO SEGUN LA ZONA

un bloque econémico que sirve como una nueva fuente de
dinamismo regional”, explica.

Dehecho, Chileesel destinolatinoamericano masatracti-
vo parael capital riesgoyel capital privado de este afio, segiin
el IESE’s Global Venture Capital and Private Equity Country
Attractiveness Index, que desde el 2010 codirige el profesor
Heinrich Liechtenstein. Ocupa el puesto 27 de los 116 pai-
ses que contempla el estudio. Brasil, México, Colombiay Ar-
gentina también se sitdan en la mitad superior del ranking.
Estados Unidos, por su parte, sigue encabezando el indice,
aunque las economias emergentes resultan cada vez mas
atractivasaojos delosinversores.

Eneste contextode desarrollo econdmico,al que se suma
el proceso deinternacionalizacién delas compafifaslatinoa-
mericanas, la profesionalizacion creciente del sector empre-
sarial y los amplios programas de modernizacién que estan
poniendo en marchalos Gobiernos de la mayoria de paises,
las consultoras estratégicas tienen un papel clave. “Pueden
acompafiar alasempresas en este proceso de modernizacion
einnovacion”, afirma Becerra.

SE BUSCA TALENTO DIRECTIVO
Como vemos, Latinoamérica ofrece grandes oportu-
nidades de inversién y desarrollo empresarial. Aunque
el grado de evolucién, facilidad y estabilidad varfa mucho
segun la zona, todos los paises estdn viviendo un momen-
to de gran crecimiento (cercano al 10% a nivel regional) en
comparacién con otras regiones del mundo, pero existe la
incertidumbre de como repercutird la situaciéon econdémica
de Europa en la confianza del consumidor, pues ello acaba
afectando también ala confianza de las marcas yala inver-
sién publicitaria, explica Jorge Percovich (MBA ‘99), CEO
de Havas Mediaen Colombia, Venezuela, Ecuador yPanamd.
Aflade que las oportunidades del sector publicitario
pasan, precisamente, por desarrollar nuevos productosy
servicios que respondan a los cambios del consumidory

Revista de Antiguos Alumnos IESE



ENFOCADOS A LATINOAMERICA

El papel tradicional de Latinoamérica como proveedor de materias primas lo hace vulnerable a las fluc-
tuaciones de la demanda v los precios de las materias primas. Sin embargo, sus economias han sabido
resurgir de la pobreza y crear un mercado en expansion de bienes de consumo Y servicios financieros.
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a suinteraccion con los medios ylas marcas. Y augura un
futuro “prometedor” paralas empresas latinoamericanas,
que cada vez mds “miran mds hacia afuera”. Yano se con-
forman con sumercado de origen, sino que quieren explo-
rar, crecer y, por qué no, dominar ciertos sectores en otras
regiones del mundo.

Percovich trabajacon muchos expatriados en Colombia,
un pais que abre las puertas a los profesionales extranjeros
porque “contribuyenal crecimiento del paisyayudanacam-
biar la imagen negativa de la regién que se tenia hace unos
afios”. Lapresenciade ejecutivos de otras partes delmundo
es cada vez mds habitual, pues se necesitan mas de los que
estos paises son capaces de producir, aunque el talento di-
rectivo en Latinoaméricahamejoradomucho enlos tltimos
afios, graciasalos programas de formacién que impartenlas
universidades de la region, segin explica Mario Franzini
(MBA “74), gerente de Seeliger y Conde en Buenos Aires.

Franzini destaca el papel de los jévenes con vocacién
emprendedora, “dispuestosainvertir en suformaciénymuy
comprometidos consutrayectoria profesional”, hacehinca-
pié en el peso creciente que tienen las mujeres en el dmbito
profesional y sefiala que también “hay oportunidades para
directivos mayores”.

Como presidente del Chapter de IESE Alumni en Argen-
tinay Uruguay, Franzini explica que estdn a disposicién de
cualquier antiguo alumno del IESE que esté de paso o tenga
previsto quedarse. “Siempre podremos orientarloy darle
algunos contactos”. Por otra parte, la escasez en la oferta
de talento yla fuerte demanda han disparado los sueldos en
algunos paises, como recoge el informe “Destino: Brasil” de
el profesor Pin, Pilar Garcia Lombardia y Angela Gallifa.

Expatriarse puede ser, cada vez mds, una opcién para los
directivos extranjeros, y no tiene por qué ser para siempre.
Por ejemplo, Pascual Olmos (PADE ‘99) trabajé cuatroafios
en Repsol YPF para Latinoamérica y luego volvi6 a Espafia
comodirector ejecutivodel Area Comercial de Repsol. Acep-
té el reto porque era una oportunidad profesional y porque
contaba con el apoyo de la familia, que le acompafié. Reco-
mienda desplazarse con estay pactar bien las condiciones
conlaempresa antes de emprender la aventura. El tema de
laseguridad es otroaspectocriticoatener en cuenta, depen-
diendo del pais al que se vaya.

En su caso, acordaron una estancia de cuatro afios y, tras
ese periodo, volvieron a Espafia. “Creimos que mas tiem-
po supondria un desarraigo para mis hijos”. De su estancia
destaca el calor humano con el que le acogieron y que alli
encontrd “mds entusiasmoy mds flexibilidad” por parte de
los trabajadores.

Maria Cazorla (SEP Miami-NY ‘12) coincide enquetra-
bajar con personas de diferentes partes del mundo es “muy
enriquecedor”y te ayuda a ser mds flexible. Dirige el depar-
tamento de Financial Planning and Analysis en las oficinas
centrales de Avon en Nueva York y explica que el latinoa-
mericano es sumayor mercado. “La oportunidad del sector
de los cosméticos es enorme, tanto por el crecimiento que
experimentan estos paises comoanivel cultural,enel que el
mundo de labelleza juega un papel muy importante”.
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¢COMOES
EN AMERICA LATINA?

Cabe hacerse esta pregunta si se quiere acertar al
invertir en un mercado. ¢A quién nos dirigimos?

¢Qué interesa? ¢(Qué necesitades existen? Hay que
conocer los paises, Sus Usos y costumbres, sus gentes...
y no actuar con prepotencia. Si se hace asi, las oportu-
nidades de negocio son enormes en el subcontinente.
La sesion extraordinaria del Programa de Continuidad
“El consumidor en América Latina” reunio el 19 de ju-
nio en el campus del IESE en Barcelona a ocho profeso-
res de escuelas asociadas del IESE que, moderados por
el profesor Julian Villanueva, expusieron brevemente
la situacion y tendencias de consumo en sus respecti-
VOS paises.

“LOS RETOS DEL

SECTOR DE CONSUMO
SON LA FORMACION'Y
PROFESIONALIZACION
DE LOS SERVICIOS,

LA GESTION DE TALENTO
Y LA APLICACION DE

LA TECNOLOGIA”

Edgar Farfan (MBA ‘95)
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“Argentina es un pais estimulante y curioso, con
un consumidor orientado al precio (solo el 15%
esta dispuesto a pagar un poco mas), pero que cuando
consume quiere que se note: es marquista, es decir,
compra marcas, un posible mercado interesante para el
inversor”.
Guillermo D’Andrea (IAE, Argentina).
E “Chile es un pais con facilidad para hacer
negocios, sofisticado y abierto a la tecnologia con

grandes oportunidades en el sector de la automocion, que
crece mas que el PIB”.

Guillermo Armelini (ESE, Chile).

: “Colombia es un pais volcado en los tratados
internacionales cuyo principal cliente es Estados

Unidos, totalmente abierto a la inversion extranjera, y con

un problema, mas que de inseguridad, de percepcion de

inseguridad”.

Luis Fernando Jaramillo (INALDE, Colombia).

“El consumidor en México es reflexivo,

“ B activo e inteligente, influido por el entorno
pero leal a la marca, y acostumbrado a la tecnologia”.
Martha Rivera (IPADE, México).

“El nuevo consumidor de Uruguay es menos
= prydente y apocado que antafio, dispone de
varias tarjetas de crédito, esta acostumbrado a comprar
online... y sobre todo, es mas atrevido. Al fin y al cabo,
Uruguay siempre ha sido “la Suiza de América”.

Carlos Folle (IEEM, Uruguay).

“Con tres millones de emigrantes, Ecvador
depende fuertemente de las remesas de sus
expatriados, y tiene algunos problemas de seguridad
y de desempleo; es un mercado en construccion, aun
tradicional”.
Raul Moncayo (IDE, Ecuador).

“Las tendencias de consumo actuales en Pero

“ son el acceso a nuevos productos y servicios
como los automoviles o la vivienda, y los nuevos roles que
asume la mujer, que es quien toma la decisién de compra
en el 90% de los casos”.

Raul Gonzales (PAD, Peru).

“En Brasil el consumidor es orgulloso, social

y gran usuario del pago a crédito, sea cual sea su
nivel social, lo que ha dado pie a un sistema bancario eficaz”.
Paulo Rocha e Oliveira, profesor del IESE, sobre su pais.

Latinoamérica ofrece grandes posibilidades, en especial
paralosdirectivos yempresarios espafioles, que comparten
elidioma y muchas afinidades culturales con la mayoria de
paises. Estofacilitamucholas negociaciones, aunque, como
advierte el profesor José Antonio Segarra, se trata de un
continente muy diversoy cada pais tiene particularidades
muy acusadas que es esencial tener en cuenta para no fra-
casar. “No es valido el ‘café para todos™, insiste. Ademas,
conviene tener en cuenta que algunos paises, como Brasil,
estdanmuyregulados,yquelalegislaciénfiscal ylaboral varfa
mucho de unos aotros, advierte el profesor Pin.

OTRA FORMA DETRABAJAR
Tania Cosentino (AMP ‘12) nacié en Sio Paulo y aho-
ra es la country manager de Schneider Electric, empresa
especialista en gestién delaenergfayque cuentaconmdasde
140.000 empleados en todo el mundo. La compafifa no es
nueva en Brasil; operaalli desde hace 65 afios.

“Desde el punto devista ejecutivo, esun pais dificil”, reco-
noce. “Hemos tenido altos y bajos enormes en la economia
en los ultimos 40 afios, pero somos una tierra de oportuni-
dades”. Mds de 4o millonesde personashan subidoalaclase
mediaenlosultimosafios. “Brasil esunatierrade contrastes.
Tenemos favelas sinacceso seguroalaenergia, sin agua pota-
ble nitratamiento deresiduosyconinseguridad, entre otros
problemas bdsicos, pero también tenemos zonas de lujo con
las mejores marcasylamayor flotade helicopteros del mun-
do”. Explica que hacer negocios en Brasil es impredecible.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

“Sin embargo, somos mds optimistas que las personas de
otrasregiones. También estamos mds acostumbradosareac-
cionar ante las crisis econdmicas que los estadounidenses y
los europeos. Hemos aprendido de la experiencia”.

Losdirectivosreciénllegados deben tomarse un tiempo
paraentender la forma de hacer negocios yla complejidad
del pais. “Lo mds importante es cuidar de tu gente, escu-
charles, formarles, ayudarles a crecer”, aconseja Cosen-
tino. “No te puedes imaginar el nivel de compromiso que
pueden llegar a tener sidedicas parte de tutiempoaello. Y
los colaboradores comprometidos respetardn yatenderan
mejor alos clientes”.

Jaap de Jong (MBA ‘92) coincide en quela clave para ha-
cer negocios en Brasil es asegurarse de desarrollar buenas
relaciones con la gente. Es el director regional para Améri-
caLatinay el Country Director para Brasil de Akzo Nobel,
empresade pinturasyrecubrimientos. Tras haber trabajado
en Colombiay en todalaregién durante cinco afios, desde
hace unos mesesvive en Brasil. Afirma que este pais presenta
algunas particularidades: la burocracia, un sistema tributa-
riomuy complejo, infraestructuras deficientesy, en algunas
zonas, dificultad para encontrar mano de obra de calidad.
Al otrolado de la balanza encontramos que “los brasilefios
sonmuy buenos haciendo negocios y muy pragmaticos. Sus
procesos de decisién aveces pueden llevar mucho tiempoy,
enotras ocasiones, ser muy dgiles”, comenta.

De Jong destaca que en Brasil “la gente siempre es opti-
mista sobre el futuro. Disfrutan cada dia y quieren trabajar
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ELIESE
ENLATINOAMERICA

NUEVE ESCUELAS ASOCIADAS

La relacion del IESE con América Latina se remonta
a 1967 con el establecimiento de la escuela IPADE,
en Ciudad de México. IPADE fue creada cuando va-
rios académicos y hombres de empresa mexicanos
pidieron ayuda al IESE para constituir una escuela
de direccion en México. IPADE es ahora una de las
principales escuelas de este pais en la docencia

de la direccion de empresas. Después de IPADE
vino IAE en Argentina, PAD en Peru, INALDE en
Colombia, IEEM en Uruguay, IDE en Ecuador, UNIS
en Guatemala, ISE en Brasil y ESE en Chile. Hasta
nueve escuelas asociadas tiene el IESE en América
Latina con las que colabora en el disefio e imple-
mentacion de actividades docentes.

CINCO PROGRAMAS PROPIOS

* Senior Executive Program (SEP) - Miami, que
esta dirigido a los altos ejecutivos con intereses
especificos en la region.

www.iese.edu/sep

* Global CEO Program, programa para altos directi-
VOS que se organiza junto con Wharton y CEIBS, y que
se imparte en Shanghai, Nueva York y Sao Paulo.
www.iese.edu/gcp

* Advanced Management Program (AMP) progra-
ma para la alta direccion que se imparte en Brasil
desde 2002.

www.iese.edu/ampbrazil

* Program for Management Development (PMD)
impartido en Sao Paulo el programa esta enfocado
al desarrollo directivo.

www.iese.edu/pmdbrazil

* Executive MBA Brasil, un programa a tiempo
parcial, de 19 meses de duraciéon, que se imparte
en inglés, portugués y espanol.
www.ise.org.br/emba

Y por supuesto, también se disefian programas

a medida, Custom Programs, para las empresas
latinoamericanas o que trabajan en ese mercado.
www.iese.edu/custom
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duro para tener una vida mejor con sus familias”. Ademas,
“aprenden rapidoy tienen una mentalidad abierta”.

Este entusiasmo y “escaso miedo al fracaso”, debido
a que son paises jévenes con ganas de mejorar, es lo que
mdsvaloraJuan Colds (Global CEO Program ‘10). Traba-
jo varios afios en Argentina y Brasil como responsable de
Global Banking and Markets del Banco Santander. Ahora
ha vuelto a Espafia, aunque sigue en contacto profesional
con laregién. Asegura que los principios basicos alahora
de hacer negocios son los mismos en Latinoaméricay en
Espafia, pero que es esencial tener en cuenta las particula-
ridades culturales. “En general, el latino es menos directo
que el espafiol y el europeo”, confirma.

A quien tenga previsto irse a trabajar alli, le recomienda
quevaya conlamenteabierta, sin prejuicios,conhumildady
ganasdeaprender.Y, por supuesto, “que intenterelacionarse
conlagente del paisyno se encierre en el pequefio grupode
expatriados”.

Alarecomendaciéndenopecar de prepotente, el profesor
Vicente Font suma otro consejo: tener un socio en el pais
en el que se confie plenamente. Explica que si hace unas
décadas fueron las grandes empresas espafiolas las que se
desplazaron hasta Latinoaméricay se llevaron delamanoa
sus proveedores, hoysonlos empresariosylos directivoslos
que se van por su propio pie. Mejor ir, eso si, con un contra-
to de trabajo que con las manos vacias, recomiendan varios
entrevistados.

Asilohizo Fernando Alonso (EMBA ‘97). Suempresa le
propuso replicar en Brasilun modelo de negocio que estaba
funcionando muybien en Espafiayno selo pensé dosveces.
Desde hace cinco afios trabaja alli como director de ventas
de Derivados para Corporate y SM&S en el Banco Santander.

Reconoce que haymucho por hacer en Brasilyen Latino-
américaengeneral, pero desmiente el mito de que esté todo
por hacer. “Es cierto que los margenes y las oportunidades
son mayores en estos mercados -y también los riesgos-,
pero eso no significa que los clientes y las empresas de la
competencia estén poco preparados”. Nos cuenta la expe-
rienciadeun colegade Madrid que fue a trabajarunos meses
a Sdo Pauloylleg6 convencido de que tendria que empezar
tododesde cero, pero cuatromeses después habia cambiado
de opinién.

César Beltran, director del IESE en Brasil, comparte este
punto de vistay ejemplifica “Brasil es una potencia mundial
enlaexportaciénde automoévilesy cuentaconlaterceraem-
presadefabricacién de avionesanivel mundial. Es decir, que
tienen capacidad para hacerlo”.

UNA BANCARIZACION CRECIENTE

Laclase mediaen Latinoaméricaestd creciendoylame-

joradelos salarios ha permitido el acceso a productos
como cuentas bancarias, tarjetas de crédito y préstamos,
antes reservados solo a unos pocos. El sector bancario pre-
senta oportunidades “extraordinarias”, apunta Alonso, y
aunque la bancarizacién siempre ha sido muy baja en toda
Latinoamérica, lo que imposibilitaba el acceso al crédito al
consumo, estasituaciénhaempezadoacambiar, explicanlos
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profesores Mario Capizzaniy Paulo Rocha en el estudio
“Consumer Credit in Latin America: Trends and Opportu-
nitiesin Credit and Store Cards”.

En Argentina, por ejemplo,haaumentado elaccesoal cré-
ditograciasalareduccién delos tipos de interés. Esto, junto
conunmarketingagresivo, hahechoflorecerlafinanciacion
aplazos. Enel2010seregistréunincrementodel 38%enlos
créditos al consumo con tarjeta.

EnBrasil, los pequefios comercios fueronlos primeros en
popularizar el crédito al consumo con los préstamos infor-
males:silosclientesnotenian suficiente dinero para pagar su
compra, podian saldarladiferenciaen supréximavisita. Con
el tiempo, esto dio paso alos carnés de loja, unas tarjetas que
registraban los pagos y las cantidades a deber que después
han evolucionado hacia la tarjeta de pago. De hecho, la ma-
yorfade cadenasde tiendas y supermercadoshan creado sus
propios servicios financieros o se han asociado con bancos
paraemitir tarjetas de crédito. El sistemabancario chilenoes
unodelosmés “modernos, solventesytecnolégicamente de-
sarrollados delmundo”,asegura Luis Enrique Yarur (MBA
“75), presidente del Banco de Crédito Internacional (BCI).
Aunque considera que atin puede mejorar, e instaal sectora
aumentar labancarizaciéndela poblacién deformaeficiente
yaser lo suficientemente flexible para adaptarse (e incluso
adelantarse) alos cambios que demanden los clientes. Los
retos pasan por mantener losindices de solvenciaactualesen
unmercado que crece conrapidezysaber controlar efectiva-
mente los riesgos de crédito, operacionales y financieros. El
sector también ha de hacer frente a una creciente y “aveces
exagerada” regulacion y mejorar suimagen ante la opinién
publica, cadavez mds exigente, segiin Yarur. Solo asiel siste-
mapodrdaprovechar sus capacidades paralograruna mayor
internacionalizacién.

En México, mas del 60% de la poblacién se encuentraen
labase de la pirdmide econdmica, explica Lourdes Arana
(EMBA ‘92). Este segmentode lapoblacién tiene unos ingre-
sos insuficientes para cubrir sus necesidades bdsicas y, por
tanto, suacceso a los servicios financieros es escaso, afiade.

Concretamente, la penetracién de productos en el sector
de seguros y pensiones es muy inferior ala que se da en pai-
ses europeos o de Norteamérica, por lo que existe un gran
potencial de crecimiento. Por ejemplo,en México, las primas
de seguros solorepresentan el1,8%del PIB,yen Chile, el pais
conmayor penetracion, solo alcanzan el 4% del PIB.

Arana conoce muy bien este sector, pues trabaja para
SURA México, organizacién especializada en inversiones,
donde actualmente es la directora ejecutiva de pensiones
ynuevos negocios. “El futuro en este 4mbito es alentador,
—seflala—, pues a medida que la esperanza de vida crece, la
demanda de productos de vida y rentas vitalicias se incre-
mentara”.

BUENOS CONTACTOS
Por su parte, Alonso comenta que estd en contacto con
antiguosalumnos del IESE queviven en Brasil yestd ayu-
dandoavarios compafieros de promocién que quieren hacer
negociosenlazonaporque, “contar conelapoyode personas

IESE Revista de Antiguos Alumnos

“HAY QUE TENER UN
SOCIO EN EL PAIS EN

EL QUE SE CONFIE
PLENAMENTE. SIHACE
UNAS DECADAS FUERON
LLAS GRANDES EMPRESAS
ESPANOLAS LAS QUE SE
DESPLAZARON HASTA
LATINOAMERICA Y SE
LLEVARON DE LA MANO
A SUS PROVEEDORES, HOY
SON LOS EMPRESARIOS
Y LOS DIRECTIVOS LOS
QUE SE VAN POR

SU PROPIO PIE”

Prof. Vicente Font
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De arriba a abajo, de
izquierda a derecha:
Fernando Alonso
Lourdes Arana
JorgeBecerra
Maria Cazorla

Juan Colas

Tania Cosentino
Edgar Farfan

Mario Franzini
Pascual Olmos
Jorge Percovich
Fernando Pulin
Luis Enrique Yarur
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queesténtrabajandoyasobre el terreno es casiimprescindi-
ble para poner en marcha una empresa”.

Se puede empezar con un equipo de direccién del pais
de origen dela empresa, explica el profesor Segarra, pero
hay que evolucionar con determinacién hacia los equipos
locales. “No tienes el negocio consolidado hasta que cuen-
tas con un equipo de direccién autéctono, y eso lleva su
tiempo”. Advierte,ademads, de que “no sale casi nuncabien
ala primera” pero hay que insistir hasta alcanzar el éxito.

El sector de consumo estd experimentando un enor-
me crecimiento. Solo en Per, este afio se inaugurardn 15
centros comerciales, explica Edgar Farfan (MBA ‘95),
director general de Aldeasa. En el afio 2000 habfa siete
centros comerciales en Peru, a finales del 2011 habia 45y
estd previsto que en 2015 hayamds de 8o entodalaregién.
Todo un cambio de modelo puesto que, tradicionalmen-
te, el pequefio comercio ha cubierto las necesidades de
la mayoria de los consumidores latinoamericanos, como
explicanlos profesores del IESE Mario CapizzaniyPaulo
Rocha e Oliveira en el articulo “Retail in Latin America:
Trends, Challenges and Opportunities”.

Los retos del sector, segiin Farfan, son la formacién
y la profesionalizacion de los servicios, la gestién del
talento yla aplicacién de la tecnologia en los procesos
empresariales, desde la logistica a la gestién de la infor-
macion del cliente.

Explicaque el sector retail (distribucién minorista) esta
experimentando tal crecimiento que serequiere talento en
las dreas operativas y en los cargos ejecutivos. Las empre-
sas chilenas de retail salieron hace mds de quince afios a
conquistar laregién yyatienen unaimportante presencia
en muchos paises. Asegura que “lainternacionalizaciény
lageneracién de marcasregionales, eincluso globales, serd
otro escenario clave paralas empresas latinoamericanas”.
Pone como ejemplo a la empresa peruana Kola Real, del
grupo Afiafios, que salié de los Andes para conquistar la ca-
pitalyahoraestd presente en varios paises del sur asidtico.

El aumento de los ingresos de las familias y un acceso
mas ficilal créditohanincrementadolainversién en con-
sumo. Otro factor decisivo del crecimiento de la distribu-
cién minorista en Latinoamérica es el cambio del estatus
y poder adquisitivo de las mujeres, segun los profesores
Capizzaniy Rocha.

¢UN CRECIMIENTO SOSTENIBLE?
“Espero que este crecimiento se mantenga en el futu-
ro”, comenta Farfan, aunque advierte de que hay que
ser conscientes de la crisis que estd viviendo Europay sa-
ber que si China disminuye sus compras de materia prima
estovaaafectar directamente a Latinoamérica.

Existe una fuerte dependencia del gigante asidtico.
“Mientras China siga comprando materias primas, estos
paises seguirdn creciendo”, asegura el profesor Font. Aun-
que haymucha distancia entre ellos, estdn bien conectados
por mar, lo que facilita las relaciones comerciales. La rela-
cién con China se basa en la exportacién de materias pri-
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FIJATURUMBO HACIA EL LUGAR PERFECTO

EN ELMOMENTO OPORTUNO

GLOBAL ALUMNI REUNION EN BRASIL

Latinoamérica es un mercado lleno de posibilidades y la G
es la excusa perfecta para conocerlas. Losdias 1,2y 3 den
los antiguos alumnos del IESE “tienen la oportumdad devi
de oportunldades y Ia asamblea sera el escapara |

ajJando

www.iese.edu/globalalumnireunion

blog iese.edu/chartingpaths .
IESE & YOU, en las paginas 102 y 103 de esta revista

masyalimentos. En este sentido, hay expertos que alertan
de los riesgos que tiene centrar esta relacién en recursos
finitos, pero al profesor Eduardo Martinez Abascal no
le sorprende que un pais con un gran crecimiento interno
exporte pocos productos manufacturados. “Vender fuera
es mds caro y mds dificil que vender en un mercado que
conoces de primera mano”, aclara.

Muchos paiseslatinoamericanos estdn viviendo sus me-
joresafios: presentan buenos datos de crecimiento y estan
mejorando susinfraestructuras yreduciendolas desigual-
dades sociales. Algunos, como Brasil, cuentan ademds con
laoportunidad de mostrarse almundo conla organizacién
de grandes eventos como el Mundial de fitbol del 2014, 1a
Copade Américadel 2014 ylos Juegos Olimpicos del 2016.
Sin embargo, las empresas que tengan intencién de insta-
larse en Latinoamérica deberfan hacerlo pensando en el
largo plazoy no para aprovechar una oportunidad coyun-
tural, recomienda el profesor Martinez Abascal.

Lalibertad se instala “a pasos agigantados” en Améri-
ca Latina, explica el profesor Pin, y afiade que para que se
consolide es “indispensable” la libre empresa. El Estado
tiene un papel clave en este proceso, pero sin dudalas pro-
tagonistas sonlas propias empresas. “Elascenso delas cla-
ses bajas al sector medio y alto exigird que la empresa se
convierta en un canal de desarrollo, no solo profesional,
sino también personal”. Esto obligaalos empresariosato-
marse en serio su papel de dinamizadores de la sociedad,
dice. Y asegura que “Latinoamérica serd, al final del siglo
XXI,lo que sus empresarios hayan querido que sea”.
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“LAS EMPRESAS QUE
TENGAN INTENCION
DE INSTALARSE EN
LATINOAMERICA
DEBERIAN HACERLO
PENSANDO EN EL
LARGO PLAZO YNO
PARA APROVECHAR
UNA OPORTUNIDAD
COYUNTURALI”

Prof. Eduardo Martinez Abascal
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SERVICIOS Y OPERACIONES

PONGA AL CLIENTE
EN EL CENTRO DEL
ESCENARIO

PHILIP G. MOSC0SO

Profesor Agregado,
Direccion de Produccion
Tecnologia y Operaciones,
IESE

Profesor Agregado,
Direccion de Produccion
Tecnologia y Operaciones,
IESE

Un analisis detallado de
los elementos a tener en
cuenta para conseguir
ofrecer un servicio
excepcional vy, en base

a ello, un crecimiento
rentable.

SERVICIOS Y OPERACIONES « MARKETING «
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION « CLIENTES

na competencia
mas fuerte y unos
clientes mds exi-
gentes obligan
a las empresas a

prestar un servi-
\ ‘ cio excepcional y

aofrecerpropues-
tasdevalor diferenciadas de formaefi-
ciente. Para lograrlo, estas necesitan
innovar y mejorar continuamente sus
modelos de servicios, pero con una vi-
sién de conjunto que asegure la cohe-
renciaentrelaestrategiaylas operacio-
nes, asi como entre las necesidades de
los clientes ylas delos empleados.

UNRETO AALCANZAR
@_ Prestar un buen servicio es fun-
® damental para la mayoria de las
empresas, pero es dificil de conseguir
y tarda un tiempo en dar sus frutos.
Por “servicio”, entendemos el con-
junto de la experiencia mediante la
cual satisfacemos las necesidades de
losclientesy creamosvalor paraellos.
Esta experiencia incluye no solo el
producto que ofrecemos, sino tam-
bién todo el proceso de la prestacién
delservicio,que el cliente participade
formaactiva.

En primer lugar, hay que destacar
tres factores en la prestacién:
e Esta consta de una combinacién de
elementos tangibles (los que sonobje-
tivos ymedibles por el cliente)y otros
intangibles y subjetivos.
e El cliente participa de un modo di-
recto e interactivo en el proceso de
produccioén delos servicios.
e La produccion y el consumo de los
servicios casi siempre tienen lugar de
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forma simultdnea o inmediata en el
tiempoyel espacio.

EL DISENO DE LOS SERVICIOS:
DESARROLLO DE UNMODELO SOLIDO
@_ Lagrifica1(adaptadade Heskett,
® 1987) resume los pasos bdsicos
propuestos para el desarrollo de un
modelo de servicios sélido:

e Definir los clientes objetivo del ser-
vicio o producto que se ofrece.

e Especificar una propuesta de valor
para estos clientes objetivo.

e Definir cémo vamos a ganar dinero
vendiendo nuestra propuestadevalor
anuestros clientes objetivo, es decir,
decidir cémo generar valor para los
stakeholders (grupos de interés parala
empresa) de forma eficiente.

e Eldltimo paso se centra en el dise-
fio del sistema de prestacidn del ser-
vicio, propiamente dicho.

Portanto, esimportante definir cui-
dadosamentelos clientesalos que de-
seamos prestar nuestro servicio. Para
ello, hemos de partir de que hay dife-
rentestipos de clientes; yunbuendise-
flodel serviciorequiere unasegmenta-
ciénadecuada, teniendoen cuentaque
cuantomasamplio seanuestromerca-
do objetivo, mds dificil nos resultara
prestar un servicio excelente, ya que
lasnecesidadesyvaloraciones de estos
seran muy dispares e, incluso, contra-
dictorias. A este respecto, es funda-
mental llevar a cabo la segmentacién
no solo en términos comerciales o de
marketing, sino también poniendo
atencion al sistema de prestacion del
servicio. También es recomendable
preguntarse a quiénes no queremos
como clientes, ya que ellonos obligaa
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hacerunaprimeragran segmentacion.
Ademas, cuando se disefie el modelo,
debentenerse en cuentalas caracteris-
ticas mds relevantes de los segmentos
delmercado objetivo (por ejemplo, ta-
mailo, perfiles psicodemogréficos...),
asi como las experiencias y expectati-
vasdelservicioofrecidasacadaunode
los segmentos escogidos.

Una vez identificado el mercado
objetivoy esbozadas sus caracteristi-
cas, el siguiente paso es disefiar la pro-
puesta de valor. Alahora de gestionar
losdistintos elementos que crean valor
paralos clientes, es importante enten-
der que sus valoraciones estaran de-
terminadas por sus expectativas y por
supercepcion del servicio recibido. Su
satisfaccién solo serd positivasisu per-
cepcién superasus expectativas. Enlos
estudiosrelacionados conlagestionde
los servicios, estarelacion es conocida
como “Primera Ley delos Servicios” y
puede expresarse del siguiente modo:

SATISFACCION =
VALOR PERCIBIDO - EXPECTATIVAS

Es preciso sefialar que tanto la per-
cepciéncomolasexpectativas sonsub-
jetivasydependen,engranmedida, del
individuo, asi como de las propuestas
deloscompetidores. Por ejemplo, cada
visitante suele tener una impresién
previadelos parques tematicos de Dis-
ney. Aunque no haya tenido una expe-
rienciadirecta propia,loscomentarios
deamigosyconocidosolainformacién
leida enla prensa, en guias o enlos fo-
rosdeinternet,lehabrdngeneradouna
impresién previa. Laecuacién anterior
tambiénreflejaun peligrocomun: para
atraeralosclientes, las organizaciones
tiendenagenerar las expectativas mas
altas posibles, pero luego tienen que
satisfacer o superar esas expectativas
conlaprestaciénreal del servicio (algo
similaraloquesucede conlostréileres
ylas peliculas).

Incluso cuando el servicio prestado
sea siempre exactamente el mismo, el
valor percibido variard en funcién de
cada cliente, ya que las percepciones
son siempre bastante personales. Y
estds pueden basarse en aspectos ob-
jetivos, como el tiempo de espera para
ser atendido, pero no es el valor objeti-
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PASOS CLAVE PARA UN MODELO ESTRATEGICO

) MERCADO ) concepTo
OBJETIVO DEL VALOR
Qué? &Qué?

Definir los clientes Definir la propuesta

objetivo de valor

- Segmentos objetivo y + Valory experiencia
no objetivo (necesida- de servicio (no de los
des y caracteristicas, productos y servicios)

« Diferenciacion versus
competencia

« Expectativas y
percepcion

localizacion, tipos, etc)
« Conocimiento del
mercado
vy los clientes
« Informacion sobre
canales
y marketing

) EsTRATE
OPERATI
ic

Como vamos
a ganar dinero

« Trasladar la propuesta
de valor a las opera-
ciones

« Andlisis de palancas
de rentabilidad

« Factores de costes
(economias de escala
versus instrumentos de
fidelizacion)

SISTEM
PRESTA
D,
i

Disero de nuestras
operaciones

« Procesos

- Infraestructuras

- Personas

« Sistemas de infor-
macion

« Indicadores clave
del rendimiento

Grafica 1. Fuente: Adaptacion de Heskett, J.L.: “Lessons in the Service Sector”, Harvard Business Review,

1987.
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LA ESTRATEGIA
OPERATIVA SE
CENTRAEN LA
PREGUNTA DE
COMO OBTENER
BENEFICIOS
VENDIENDO
NUESTRA
PROPUESTA

DE VALOR A

LOS CLIENTES
OBJETIVO, ES
DECIR, COMO
GENERAR

MAS VALOR
DELO QUE
CUESTA DAR LA
PRESTACION

vo (10 minutos) lo que cuenta, sino el
subjetivo (sila espera ha parecido lar-
gaono). Eladministrador del servicio
puede, y debe, gestionar activamente
estos factores subjetivos (percepcio-
nes y expectativas) y prestarles una
atencién especial alahorade disefiary
controlar lainterfaz del servicio.

Parareflejar los aspectos que afia-
denyrestanvalor parael clienteyque,
por tanto, afectan a su percepcién, po-
demos utilizar la siguiente ecuacién
delvalor:enelnumerador estarfatodo
lo que el cliente “recibe”, es decir, las
cosas que, desde su perspectiva, le
afladen valor. Conceptualmente, esto
puede dividirse en tres elementos: en
primer lugar, los resultados que el
cliente espera conseguir con el con-
sumo del servicio (por ejemplo, que
reparen su coche); en segundo lugar,
los aspectos positivos del proceso de
prestacién del servicio (por ejemplo,
enelcasodeuntaller dereparaciones,
podrian ser los tiempos de espera, la
informacidn facilitada, la limpieza,
etc.); porultimo, los aspectos emocio-
nales que se dan en algunos entornos,
asociados al valor del servicio, (por
ejemplo, cuandolamarcaolaocasién
de consumo sonimportantes, o cuan-
dolasalud estdenjuego).

En el denominador estarian los
aspectos en los que el cliente “incu-
rre en un coste” para poder disfrutar
del servicio: primero, obviamente, el
precio; segundo, las incomodidadesy
otros costes personales, surgidos del
proceso del servicio; y, tercero, las in-
certidumbres del cliente.

Las incomodidades son todas las
circunstancias que acarrean un coste
personal para el clienteafin deacce-
der y disfrutar del servicio, excluido
el precio(por ejemplo, el trayecto, el
aparcamiento, recabar informacién
sobre el servicio, la espera, etc).

Las incertidumbres, por otro lado,
sonel “coste” que supone parael clien-
teno saber sivaarecibir exactamente
lo que desea (como en el caso deir al
cine a ver una pelicula). Por eso, las
garantias de reembolso son atractivas
paraalgunos clientes: reducenlaincer-
tidumbre al ofreceruna compensacion
econdmica. En resumen, consumir un
servicio suele acarrear costes impor-
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tantes no monetarios para el cliente,
los cuales deberian tenerse en cuenta
alahorade disefiarun servicio.

Unavezdefinido elmercado objeti-
vo de nuestro servicio y especificados
loselementos delapropuestadevalor,
los dos pasos siguientes se centran en
la visién interna de este: la definicién
de la estrategia operativa y el disefio
del sistemade prestacion.

LA ESTRATEGIA OPERATIVA
@ _ De una forma simplificada, pue-
® dedecirse que estase centraenla
pregunta de cémo obtener beneficios
vendiendo nuestra propuesta de valor
alos clientes objetivo, es decir, cémo
generar mas valor delo que cuesta dar
la prestacién. Obviamente, esta cues-
tién estd relacionada con el modo en
que planeamos competir con otras
propuestas del mercado, yaque el que
sigue una organizacién siempre estara
influido, de algin modo, por las alter-
nativas disponibles paralos clientes.
En el caso de un restaurante, por
ejemplo, podemos competir teniendo
una ubicacién excelente, o un gran co-
cinero, pero también podemos optar
por ofrecer unos precios més bajos o
una comida mas sana. No obstante, en
general, y en términos econémicos,
todas las opciones pueden resumirse
endoslineas de actuacién principales:
e Incrementar el valor generado para
losclientes (supercepciénysudisposi-
ciéna pagar) por medio de un servicio
personalizado, una mayor calidad, un
mejor horario de apertura, mas em-
pleados paraserviralos clientes, etc.
e Reducirlos costes del servicio, incre-
mentandolaeficienciadelasoperacio-
nes, reduciendo la oferta de servicios,
limitandola capacidad, etc. Pero estos
ahorrosde costes siempre deben supe-
rarocompensarladisminuciéndel va-
lor percibido porlos clientes.

EL DISENO DE LA PRESTACION

@ _ Cualquier propuesta de servicio
@® debe estar respaldada por un sis-
tema de operaciones, en el cual hay
tres elementos fundamentales: los
procesos del servicio, los recursos no
humanos (equipos, infraestructuras,
etc.) ylacontribucién operativadelos
empleados.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



A modo de orientacion, recomen-
damos que el disefio del sistema de los
serviciosesté centradoenloque deno-
minamos “pasillodel cliente”: proceso
de prestacion del servicio entendido
como la cadena de actividades y even-
tos por la que pasa el cliente. Larazén
es que cada proceso tiene un cliente
(externoointerno),yesélquiendecide
qué se precisayqué afiade valor.

En el pasillo del cliente, habrd mo-
mentos de interaccién directa entre
ély el sistema de servicios de la em-
presa (a menudo, los empleados), a
los que denominamos “momentos
delaverdad”. Este término se refiere
a que todo lo que han preparado los
empleados y todos los recursos que la
empresa ha desplegado deben “fun-
cionar” correctamente en ese preciso
instante, ya que es entonces cuando se
determina el nivel de satisfaccién del
cliente. Encadamomentodelaverdad
seconvierteenunretoporlagestiénde
variosfactoresquehayque considerar,
lo cual convierte en reto la gestién de
estos:lasinteracciones personales; los
tiempos de espera; ylas expectativasy
percepciones del cliente.

PROBLEMAS A SUPERAR

@_ Enla prictica, la diferencia entre
@ lasexpectativasylapercepciénde
los clientes es el resultado de toda una
secuenciadeacciones potencialmente
inapropiadaseneldisefioylaprovisién
delservicio. Dehecho, hayunaseriede
brechas claves que pueden dar lugar a
problemas con la calidad del servicio.
Estasbrechas o gaps deben tratarse in-
dividualmente porque tienen causas
diferentes y, por tanto, pueden abor-
darse de modos distintos (gréafica2).

e Brecha1: lacomprensiény gestion
de las expectativas de los clientes, es
donde, quiz4, tienen su origen la ma-
yorfa de los errores de los modelos de
servicio. Muchas organizaciones des-
conocen lo que sus clientes esperan
realmente del servicio que prestan, o
suponen erroneamente que ellos pre-
fieren o valoran ciertos atributos por
encima de otros. Estos errores deben
corregirse escuchando las necesi-
dades y sugerencias de los clientes y
gestionando inteligentemente sus
expectativas, ajustdndolas alo que la
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BRECHAS EN LOS SERVICIOS DE DISENO
Y PROVISIONAMIENTO

Experiencia previa
Necesidades
personales

Comunicacion
boca aboca

EXPECTATIVAS DEL SERVICIO <& Satisfaccion —3»

PERCEPCION DEL SERVICIO

LADO DEL Brecha 1 Brecha 2
CLIENTE rechd recha Comunicacion con
LADO DEL el cliente
SERVIDOR

PERCEPCION DE ESPECIFICACIONES -

LAS EXPECTATIVAS = DE CALIDAD > ggfggﬁag\é
DE LOS CLIENTES DEL SERVICIO
Brecha 3 Brecha 4

organizacién puede proporcionar de
manerarealista.
e Brecha 2: las organizaciones deben
gestionar, ademds, la percepcién final.
Cuando los servicios ofrecidos son
intangibles, es muy frecuente que los
clientesnopuedanvalorar plenamente
lacalidad del servicioque hanrecibido,
ytiendanaconceder mésimportancia
a aquellos atributos que han podido
observar y comprender. En un hospi-
tal, por ejemplo, es mas facil que el pa-
ciente mediojuzgueloabarrotadoque
estaba quela calidad delos médicos.
eBrecha3:ademdsdelagestiéndelos
aspectos mds externos, puede haber
brechasenlapropiaprestaciéndel ser-
vicio sino se ha disefiado teniendo en
cuentalas necesidades delos clientes.
e Brecha 4:incluso cuando el proceso
estabien disefiado, el nivel del servicio
puede variar y un cliente podrfa nore-
cibirlo como se pretendia o esperaba.
En los servicios, al ser simultdneos la
producciény el consumo, los clientes
perciben directamente cualquier va-
riacién en el nivel del servicio, yla em-
presanotieneningunaoportunidadde
evitarlallegadadel problemaal cliente.
Noobstante,labuenanoticiaesque
unaadecuadarecuperaciondespuésde
un incidente negativo puede dar lugar
aveces aun nivel muy alto de satisfac-
cién (ylealtad) del cliente. Comoclien-
tes, comprendemos que las empresas
cometen errores; lo importante es si
creemos que se esfuerzanlo suficiente
paracorregirlos.

Grafica 2. Fuente: Adaptacion de Pavasuraman, A;
Zeithame, V.A. y Berry, L.B.: “A conceptuel Model
of Service Quality and its Implications for Future
Research”, Journal of Marketing, 1985.

PARA SABER MAS:

Moscoso PG.y Lago A El desarrolio de un modelo de
servicios innovador para un crecimiento rentable, IESE,
2011.
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AGENCIAS DE CALIFICACION CREDITICIA

CSON REALMENTE
CULPABLES?

Profesor Adjunto,
Contabilidad y Control,
IESE

Muchos han acusado a las
agencias de calificacion
crediticia por su papel

en la debacle financiera
del 2008, pero tal vez

Sus opiniones sobre el
riesgo crediticio de las
titularizaciones financieras
fueron el reflejo de un
exceso de confianza
generalizado en los
mercados de capitales.

AGENCIAS DE CALIFICACION CREDITICIA «
REGULACION « CONTABILIDAD Y CONTROL «
CRISIS FINANCIERA

asagenciasde califica-
cion crediticia, como
Moody’s, Standard
& Poor’s y Fitch, han
sidoampliamente cri-
ticadas por su papel
enla crisis financiera.
Se dice que subesti-
maron el riesgo de miles de millones
de ddlares invertidos en titularizacio-
nes hipotecarias, permitiendo asi que
las instituciones financieras asumie-
ranriesgos excesivosaexpensas delos
contribuyentes. La protesta popular
dio pie ainiciativas reguladoras, como
la reforma estadounidense del sector
financiero (Dodd-Frank) yla Ley Fe-
deral de Protecciéon al Consumidor
del2010,enlasquelaregulacién delas
agencias se considera un mecanismo
importante para asegurar una mejor
proteccién de losinversores.

Para entender la controversia rela-
tivaal papel de las agencias de califica-
ciénenlastitularizacionesfinancieras,
puede ser util analizar como funciona
este proceso: éen qué consiste la titu-
larizacién de activos? ¢Tienen estas
transacciones algun fundamento
econdmico o son meros subterfugios?
¢Qué papel tienen las calificaciones
crediticias (ratings) enlatitularizacién
deactivosfinancieros?

En una titularizacién, una empresa
(el emisor oissuer) transfiere activos a
una entidad administradora (el admi-
nistrador, special purpose entity o SPE).
En el caso de entidades financieras,
estos activos suelen ser hipotecas,
préstamos u otro tipo de créditos. La
SPE es una entidad legal establecida
coneldoble propdsitode gestionarlos
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activosyatraer inversiones a través de
la emision de valores negociables, ba-
sados en los flujos de caja generados
por los activos transferidos a la SPE.
En la mayoria de los casos, el emisor
sereserva una parte de los activos, por
logeneralla de mayor riesgo, con el fin
dereducirlaincertidumbre asociadaa
esos titulos financieros. Elresto de ac-
tivos se dividen y agrupan para mini-
mizar el riesgo de los valores emitidos
porlaSPE. Enteoria, lagranventajadel
proceso de titularizacién es que esuna
viaimportante de financiacién para el
emisor,alavez que ofrecealosinverso-
resinteresantes posibilidades deinver-
siénydiversificacién. Ademds, al serla
SPE una entidad legalmente indepen-
diente, los compradores de los titulos
financieros no pueden apropiarse de
los activos del emisor en caso de quie-
bradelaSPE, porloqueelriesgocredi-
ticio del emisor no se ve afectado.
Unodelos problemasde estas tran-
saccioneses que el emisor conocelaca-
lidad delosactivos titularizados mejor
quelosinversores. Estoes problemati-
co, porque los inversores se protegen
del riesgo de ser engafiados mediante
laaplicacién de un descuento implici-
to en el precio que estan dispuestos a
pagar por esos valores. El papel de las
agencias de calificacién es mitigar este
problema, ofreciendo juicios sobre la
probabilidad de impago enlos valores
emitidos por la SPE. No obstante, la
necesidad de este proceso de interme-
diacidn es cuestionable. ¢éPor qué son
tan importantes estas calificaciones
crediticias si,alfinyal cabo,nosonmads
que opiniones delaagenciade califica-
cién?, épor qué deberia ser mas acer-
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tado el juicio de un reducido grupo de
analistas deunaagenciade calificacién
quelaevaluacion de miles de sofistica-
dosinversores que tienenimportantes
intereses econémicos en esos valores?
¢Es posible que los inversores tengan
mas en cuenta el dictamen de los ex-
pertos de las agencias de calificacién
quesus propiasevaluacionesderiesgo?
De hecho, estas agencias tienen acce-
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soainformacion privilegiada sobrelas
empresasalas que califican.

Aunque es posible que las evalua-
ciones de las agencias de calificacién
sean de mas calidad que las del mer-
cado, al analizar la influencia de estos
ratings, también hay que considerar
que la regulacién financiera ha con-
tribuido de forma significativa a que
las agencias de calificacién tengan un
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papel importante en los mercados de
capitales. A partir de los afios treinta,
la regulacién financiera exige que se
integrenlos ratings enlaevaluaciénde
inversiones. Las calificaciones credi-
ticias establecen, con fuerza de ley, la
cantidad de patrimonio neto que ban-
cos y otras instituciones financieras
deben mantener en sus balances. Las
entidadesfinancierasreguladastienen
un limite en el riesgo que pueden asu-
mir, que se calcula como el ratio entre
el patrimonio neto que la compaiiia
tiene ensubalance ylasumade susac-
tivos, ponderados por su riesgo. Estos
pesos o ponderaciones los definen los
organismos reguladores, basandose
enuna clasificacién de activos y en ca-
lificaciones crediticias: cuantomejores
sean los ratings, mds alto serd el riesgo
que se consideraasumibley, por tanto,
también serd mayor el nivel de apalan-
camiento financiero que se permita
adoptaralaempresa. Recordemos que
un mayor apalancamiento implicaun
mayor riesgo de impago, pero también
un mayor retorno paralos accionistas.

Los efectos regulatorios de las ca-
lificaciones crediticias no se limitan
alos bancos y las compaiifas de segu-
ros. De hecho, laregulacién financiera
también establece que ciertos fondos
de inversién no pueden invertir en
activos con una calificacién inferior a
AAA. Sin embargo, a pesar de que AAA
es lamdxima calificacion crediticia y,
por tanto, los activos asi calificados
se consideran de muy bajo riesgo, lo
cierto es que, paraddjicamente, los ti-
tulosfinancieros calificados como AAA
tuvieronun papel central enlacrisis fi-
nancierade 2007-2009.

Una vez analizada la importancia
de estas calificaciones de deuda, la
siguiente pregunta que deberiamos
plantearnos es: éPor qué estas empre-
sas emitirian calificaciones infladas,
poniendo en riesgo su reputacion,
si la fiabilidad es parte esencial de su
modelo empresarial? La respuesta ra-
dica en los incentivos creados y en la
faltade competencia en el sector. Para
entender el problema, primero hay
que analizar quién paga estas califica-
ciones. Aunque al principio eran los
inversores los que pagaban a las agen-
cias de calificacion, el modelo investor
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pays (el inversor paga) pronto se hizo
impracticable por varias razones. En
primer lugar, nadie queria pagar por
una informacién que acabaria siendo
publica. Por otro lado, los inversores
presionaban a las agencias de califica-
ciénparaquesubestimasenelriesgode
los activos, yasi eludir ciertos requeri-
mientos regulatorios. Este sistema se
sustituyd por el modelo issuer pays (el
emisor paga), donde los emisores pa-
gan a las agencias de calificacién para
evaluar asus empresas y proporcionar
estainformacién alos inversores. Por
desgracia, este sistema es también
problemdtico, porque incentiva que
quien emitelatitularizaciénescojaala
agenciade calificacién que tengamejor
opiniéndelaempresa.

Aunque la competencia entre agen-
cias de calificacién podria mitigar este
problema, los organismosreguladores
han dificultado de forma significativa
laentradaenel sector.En1975,al esta-
blecer un marco juridico para el regis-
tro de organizaciones de calificacién
estadistica reconocidas a nivel nacio-
nal (Nationally Recognized Statistical
Rating Organization, NRSRO), el orga-
nismo regulador del mercado de valo-
res de Estados Unidos (Securities and
Exchange Commission, SEC) incre-
mentd el poder de mercado delas tres
principales agencias de calificacién.

LA EVIDENCIA EMPIRICA

@®_ Desde el estallido de la crisis
@ financiera, la impresioén gene-
ralizada ha sido que se inflaban las
calificaciones crediticias de las titula-
rizaciones financieras. Pero, éestamos
seguros de que no hay ninguna expli-
cacionalternativa? Por ejemplo, quizd
las calificaciones crediticias emitidas
antes de 2007 eran, en parte, correc-
tas, y reconocian el riesgo de los acti-
vos titularizados, pero se vieron afec-
tadas por una percepcién errénea del
riesgo crediticio que prevalecia no
soloentrelas agencias de calificacion,
sino también entre los inversores so-
fisticados y los expertos financieros.
Unahipdtesisainmds extremaesque
las calificaciones crediticias eranacer-
tadasyreflejaban el subyacenteriesgo
crediticio delosactivos titularizados.
De hecho, una calificacién AAA signi-
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fica que la probabilidad de impago es
muy baja, perononula.

Para juzgar con conocimiento de
causa la diligencia de las agencias de
calificacién enlaevaluaciéndel riesgo
de activos titularizados, es necesario
saber si, en el periodoanterioralacri-
sis, estas agencias hacfan caso omiso
del riesgo generado por las titulariza-
ciones. Esta es la cuestion que, junto
con mis coautores, analizo en el arti-
culo “Asset Securitizations and Credit
Risk™, que investiga las evaluaciones
de la solvencia crediticia de los gran-
des holdings bancarios, y revela una
marcada diferencia entre la manera
en que el riesgo fue evaluado por el
mercado de bonos y por la agencia de
calificacion Standard & Poor’s.

En su evaluacién del riesgo, el
mercado de bonos percibia que las
titularizaciones emitidas por los
bancos afectaban el riesgo crediticio
de esas entidades financieras. Este
fendmeno se observa en todoslos ti-
posdetitularizaciones: hipotecarias,
crédito al consumo y préstamos co-
merciales. En cambio, las calificacio-
nes de Standard & Poor’s reflejaban
solamente el riesgo de la parte de las
titularizaciones hipotecarias en las
que el emisor retenia la propiedad.
En otras palabras, las calificaciones
de deuda de los bancos parecian ig-
norar las titularizaciones vendidas
a los inversores. ¢En qué se podria
basar el mercado para reconocer el
riesgo de unosactivos vendidosy, por
tanto, tedéricamente desligados del
banco emisor? De hecho,la normati-
vacontable dictaba que los activos ti-
tularizados vendidos alosinversores
no debian incluirse en el balance del
banco. Larazén es que las entidades
emisoras mantenian vinculos con
esos activos en forma de garantias
implicitasy por tanto esas titulariza-
ciones probablemente afectaban el
riesgo crediticio del banco.

Estaevidenciaempirica noescom-
patible con la idea de que los ratings
reflejaban un error generalizado en
el mercado. Mas bien, la desconexién
entre calificaciones de deuda y titula-
rizaciones sugiere que las agencias de
calificacién subestimaron el riesgode
estos activos.
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LA SOLUCION

@_ Las soluciones a los problemas
® cn el sector de la calificacién
de deuda pueden clasificarse en dos
grandes grupos. El primer enfoque
estima que, dado el importante pa-
pel de las calificaciones de deuda en
los requerimientos regulatorios, las
agencias de calificacién deberfan
estar reguladas igual que los bancos
y que las compafifas de seguros. El
segundo enfoque considera que las
opiniones de las agencias de califica-
cién deberfan estar desvinculadasde
laregulacién financierayequipararse
alasdelosanalistasyasesores finan-
cieros;esdecir,que corranacuentay
riesgo del inversor.

Estosdos planteamientoshandado
pie a diversas soluciones especificas.
Lasrecientes iniciativas regulatorias
insisten en incrementar la supervi-
sién de las agencias de calificacién.
La reforma de Wall Street de Dodd-
Frank establecié una nueva oficina
de agencias de calificacion crediticia
en la SEC para estrechar el controly
establecer nuevas reglas de transpa-
rencia y penalizaciones. En la Unién
Europea se ha propuesto el registro
obligatorio en la Autoridad Europea
de Valores y Mercados (AEVM) y la
obligacién por parte de las empresas
de alternar su agencia de calificacion.

Sinembargo, existen otras solucio-
nes que hacen menos hincapié en la
supervisién reguladora. Por ejemplo,
algunos proponen centralizar la asig-
nacion de agencias de calificacion (es
decir, serfaun organismo central,yno
laempresa, el que escogerialaagencia
que calificarfala deuda de esa empre-
sa). Otros recomiendan desvincular
las calificaciones de deuda de los re-
querimientos regulatorios.

Finalmente, también hay quien
sugiere que la solucién radica en
conseguir que el sector de califica-
cién crediticia sea mds competitivo,
eliminando o reduciendo los requi-
sitos para obtener el estatus de NR-
SRO. Por desgracia, todas estas pro-
puestas tienen ciertas desventajasy
dificultades de implementacién que
requierenun andlisis detalladoy que,
probablemente, mantendran vivo el
debate en el futuro.

LA
DESCONEXION
ENTRE
CALIFICACIONES
DEDEUDAY
TITULARIZA-
CIONES SUGIERE
QUELAS
AGENCIAS DE
CALIFICACION
SUBESTIMARON
EL RIESGO DE
ESTOS ACTIVOS

PARA SABER MAS:

! Barth, M.E; Ormazabal, G.; Taylor, D.J.: “Asset
Securitizations and Credit Risk”, The Accounting
Review, vol. 87, N.° 2, marz0,2012, pp. 423-448.
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Search funds,
una alternativa
inversora

¢Por qué optar porun search fund? Este
esunvehiculodeinversionarriesgado ala
vez queatractivo,destinadoafinanciarla
busqueda,lanegociaciony laadquisicion
deunaempresacongrandes expectativas
de crecimiento. Unamodalidad de
inversion creada para capitalizar y
rentabilizar el potencial emprendedor
ygestor dejovenesdirectivos. Sugran
interésreside ensurentabilidad potencial,
conunatasainternaderetorno de
alrededor del30% o superior.
Losautoresanalizanlas diferencias

delos search fundsrespectoaotros
instrumentosdeinversion, las cuatro
fasesde suciclo devida,la opértunidad
empresarial que suponenylos£i€sgos que
conllevan. ‘

L

IESE Insight/ Finanzas

COMO MEDIR EL CLIMA FAMILIAR
EN LAS EMPRESAS

JC
-

©®_ Una investigacién de
® la Catedra de Empre-
sa Familiar mide el clima
familiar a través de seis di-
mensiones para obtener un
patrén objetivo de la orga-
nizacién de las familias em-
presariaslatinoamericanas.

La escala proporciona in-
formacidén objetiva sobre
los aspectos que convendria
trabajar paramantener ome-
jorarel climafamiliar. Setrata
de una herramienta muy ttil
para consultores y asesores
de familias empresarias.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/cef
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Loquenose
comunica
no existe

JULIAN VILLANUEVA,
IGNACIO BEL
Y SEBASTIAN CEBRIAN

* COMUNICACION

La comunicacion es un aspecto clave de
la gestion empresarial. Se puede teorizar
sobreella, perolamejormaneradeaproxi-
marse esatravésdehistoriasreales,como
hace el volumen Comunicacion.Casos
prdcticos. Ellibro, elaborado en colabora-
cién con Dircom, recoge las experiencias
de12empresaseinvitaalareflexiénsobre
losgrandesretosalosqueseenfrentanhoy
losdirectivosde comunicacion. Enlaobra
se analizan conceptos como las claves del
branding: comunicar una marca corpora-
tivaoapostar por lamultimarca,dilemaal
que se enfrentd Acesur, o como modificar
la percepcion de marca con el caso de De-
loitte. Otro de los temas abordados es el
cambio de identidad de una empresayel
consecuentereplanteamientode suestra-
tegia de comunicacion, con los ejemplos
de Ferrovial, Gas Natural o DKV Seguros.
O laimportancia del compromiso social,
conloscasos de Novartisy “la Caixa”.

Ellibro tampoco deja de lado aspectos
de la comunicacion como laimportancia
de construir una relacién conlos medios,
analizando el Grupo Aramon o Aena; la
innovacién en temas de comunicacionde
BBVA, oelpatrociniodeportivodel Banco
Santander. También reserva un espacioa
lasultimastendencias onlineconel ejem-
plode Coca-Cola.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Conocimiento y comunicacion
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LAS MARCAS PREFERIDAS
POR LOS ESPANOLES

JOSE LUIS NUENO

®_ “Nosencontramos ante unnuevo
® consumidor que aborda sus com-
pras de manera inteligente y pragmd-
tica; que es fiel a sus marcas amadas
siempre que respondan a sus necesi-
dades”, asegura el profesor Nueno,
director del estudio ‘Las marcas que
amamos’ realizado por el IESE e ING
Direct. Los espafioles eligen aquellas
que les ofrecen la mejor relacién cali-
dad-precio, ademas de las que sienten
mads cercanasyaccesiblesyqueles son
utiles frente a las marcas de lujo. Tam-
bién apuestan en mayor medida por
marcas que han tenido relevancia y
desarrollo,oporaquellasinnovadoras,
quetienenunmodelodenegocionove-
dosodentrode susectoryque permite
satisfacer sus necesidades actuales
comoclientesdemaneramdseficiente.

EL CREDITO AL CONSUMO
EN LATINOAMERICA

MARIO CAPIZZANI, FELIPE JAVIER
RAMIREZ Y PAULO ROCHA

@ _ Cuanto mayor es la estabili-
® dad econdmica, mas crece el
crédito al consumo. De ahi que los
paises de Latinoamérica estén ex-
perimentado un boom de servicios
financieros de crédito, sobre todo
de las tarjetas emitidas por bancos
ylade pago en tiendas. Estd previs-
to que en Brasillo hagan enun 90%
hasta el 2015, y en México experi-
menten una recuperaciéon cercana
al 8%. Asi, a pesar de que existauna
tendencia hacia modelos bancarios
en el crédito al consumo, la opcién
mds realistay atractiva para el con-
sumidor emergente latinoamerica-
no seguird siendo la tarjeta de pago
delas tiendas.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Marketing

[.a eficiencia bancaria

PEDRO MATEACHE, MANUEL GARCIA RAMOS,

AHMAD RAHNEMA'Y JORGE SOLEY

Elprocesoderees-
tructuraciondel
sistemafinanciero
espafiol hasupuesto
lapérdidadeun9,4%
depuestos detrabajo

yunareducciéndel12,7%de

oficinas desde el 2007. Perolos autores del informe ad-
vierten que nobastard pararemontar el sectory sefialan
laconvenienciade quelas entidades reduzcan sus costes
operativos, de estructuras centrales eintermedias antes
delanzarseaeliminar masivamente puntos de venta.
Apuestan por una transformacién progresiva, sistematica
yadecuadaalasprioridades de cadaentidad conbasea
tres criterios: eficiencia operativa, crecimiento del nego-
cioyproductividad porempleado.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Finanzas

Estudio: “Las oficinas bancarias y el proceso de reestructuracion en marcha”
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IESE Insight

energia
paracrecer

Siqueremosdarlavueltaa
nuestras empresasyvolver
acrecer,launicaopciones
innovar. Sin embargo, mu-
chosdirectivos encuentran
dificultades para transfor-
mar laenergiaylasideas
creativas en oportunida-
desdenegocio.Aveces,el
problema eslaincapacidad
paramaterializarlasideas
en productos o servicios
concretos. Otras, que las
empresas estan tan ocupa-
das conlaexcelencia ope-
rativa que no dejan espacio
paralaexperimentacion.
Enelnimeroi4delarevis-
ta IESE Insightunaserie
de expertos de prestigio
engestiondelainnova-
ciénnos ofrecenlas claves
paraencender elmotor de
misma:

e JayRao definelos con-
ceptosyrelaciones funda-
mentales delos directivos
paracrearunacomunidad
deinnovadores.

¢ Carlos Garcia-Ponty
Paulo Rocharepasanlas
barrerasinternasal pro-
cesodeinnovacioén porno
escucharal mercado.
eRobert G. Cooperana-
lizalos cinco vectores que
permiteninnovar incluso
enmercadosysectores ma-
durosycomoditizados.

eY Joaquim Vila propo-
neunahojaderutapara
disefiar una estrategiay
una cultura de fomentode
lainnovacion.

www.ieseinsight.com/suscripcion

OCTUBRE-DICIEMBRE 2012 / N°® 127

31



CROSSROADS

4'&*

LOS PR"INCIPES

Felipe y Letizia viSitan'el A |
centro del IESE en Nueva York s\

Los principes de Asturias, sus altezas reales

~ don Felipe de Borbén y dofia Letizia Ortiz, presidieron
el 20 de junio el Global Business Colloquium,
organizado por el IESE en su centro de Nueva York.
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De izquierda a derecha Frank Hager, Carlos Padula, Chris Volimer, Jay Ireland, Gerry Byrne, profesor
Eric Weber, Carmen di Rienzo, don Felipe de Borbdn, dofia Letizia Ortiz, profesor Jordi Canals,
William F. Baker, Jorge Sendagorta, Tom Kane y profesor Luis Cabral
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emos de aprovechar este
interés entre nuestras
culturas, que es recipro-
co, para profundizar la
cooperacién en materia
de educacién superior.
Se trata de fomentar los intercambios entre institucio-
nes universitarias y la internacionalizacién de empre-
sas educativas. La nueva sede del IESE en Nueva York
contribuye, sin duda, a este objetivo. Todos estamos
de acuerdo en que la formacién de directivos y profe-
sionales tiene un inestimable valor social, empresarial
y humano, tanto para el presente como para el futuro
progresoy bienestar de nuestras sociedades”, asegur6
el Principe don Felipe de Borb6n durante su discurso
el 20 de junio en la sesién del Global Business Collo-
quium. Un encuentro inaugurado por el director gene-
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ral del IESE, Jordi Canals, y en el que William F. Baker,
presidente emérito dela New York PBS Station WNET'y
profesor del AMP Media del IESE en Nueva York, ejercié
de maestro de ceremonias. Este evento marcé el inicio
deunavisita de los Principes de Asturias por el pais nor-
teamericano en junio de este afio.

Su Alteza Real don Felipe destaco la contribucién
del IESE al mundo de la empresa, gracias a su apuesta
por la ética y la excelencia, e hizo un andlisis de la re-
lacion entre Estados Unidos y Europa, y en particular,
resalté el potencial de una relacién més cercana entre
Estados Unidos y Espaifia. “Dado que son el mayor socio
comercial de Espafia fuera de la Unién Europea (UE),
y debido a la presencia significativa de empresas espa-
fiolas en el pais norteamericano -favorecida por un alto
grado de competitividad y el creciente uso de la lengua
espafiola en el panorama internacional-, larelacién en-
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1. Sus Altezas Reales los Principes de Asturias
y el director general del IESE, Jordi Canals

2. William F. Baker

3. Jay Ireland, Steven Rattner, James S. Tisch,
y Susie Gharib

4. Jaime Garcia-Legaz

5.El profesorJordi Canals

6. Su Alteza Real el Principe de Asturias

tre Espafiay Estados Unidos nunca fue tan importante”,
afirmé don Felipe. Segun el principe, esta relacién po-
dria cambiar la trayectoria de las economias de ambos
paises parabien en un futuro cercano.

Respectoalasituacién econdmica espafiola, Su Alte-
za Real asegur6 que sus problemas, “que son en parte
consecuenciade la fragil arquitectura delaunién mone-
taria dela EU, solo pueden ser abordados conla puesta
en marcha de un marco institucional mds fuerte parael
euro. Necesitamos mds Europa”.

LAS PERSPECTIVAS DE LA ECONOMIA GLOBAL

EN UN FUTURO PROXIMO

@®_ “Global business” fue el tema que centré el colo-
® quio moderado por la periodista de la cadena PBS,
Susie Gharib, que contd con la presencia del CEO de
Loews Corporation, James S. Tisch, el colaborador del

IESE Revista de Antiguos Alumnos

New York Times, dela cadena MSNBC, y del Financial Ti-
mes, Steven Rattner, asi como con el presidente y CEO
de General Electric (GE) Africa, Jay Ireland.
Gharibabordélas perspectivas dela economia global
enun futuro préximo y pregunté a los tres americanos
sobre sus esperanzas en cuanto ala economia en Euro-
payla UE. El consenso general fue que no hay mucha
confianza en la recuperacién a corto plazo de la UE, y
concluyeron que los paises de la eurozona tienen dos al-
ternativas: mantener el gasto o reforzar las medidas de
austeridad, lo que supondria incrementar larecesion.
La cuestiéon mds preocupante acerca de Espafiay la
UE es si la reestructuracién econémica que se ha im-
plementado funcionard a largo plazo. Apuntd Ireland
que, sino funciona, Estados Unidos no invertird ya que
tienen sus propios problemas de crecimiento y afiadi6
que no parece que haya un esfuerzo unificado en Euro-
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pa para empezar con el cambio necesario. “¢Cémo van
aproceder con 17 opiniones distintas?”, se pregunto el
presidente y CEO de GE Africa.

Sinembargo, Tisch se apresuro en sefialar que, a pesar
de que la EU (y Espaifia en particular) se encuentra en
circunstancias econdmicas ciertamente preocupantes,
Estados Unidos también. Por ello, el hecho de que am-
bos paises comparten un potencial fundamental de cre-
cimiento econédmico alargo plazo, no deberia olvidarse.

Tras el coloquio intervino el secretario de Estado de
Comercio espafiol, Jaime Garcia-Legaz, que coincidié
con Su Alteza Real don Felipe en la defensa de la legiti-
midad, ymanifestd su confianza en el futuro delas insti-
tuciones de la EU. Incluso se mostré convencido de que
las medidas de austeridad y las reformas emprendidas
lograran dinamizar la economia espafiola.

Sin embargo, Garcia-Legaz también recordé a los
cerca de 200 lideres empresariales que acudieron al
coloquio que la relacién transatldntica entre Estados
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Unidos y Europa (Espafia en particular), es de una im-
portancia capital para materializar larecuperacioén eco-
noémica europea.

De hecho, identificé esta relacién como el mejor
bloque econémico del mundo. Si los dos continentes
pudieran establecer transacciones crecientes y con-
sistentes, eliminando las tasas transatldnticas e imple-
mentando unaregulacién mas razonable,ambos verian
beneficiada su estabilidad econémica. Tras el coloquio,
los Principes de Asturias visitaron el edificio del IESE
en Nueva York, firmaron el libro de visitas de la escuela
ydescubrieron una placa conmemorativa de la ocasion.

PARA SABER MAS:
(digo BIDI con video del evento

Discurso del Principe de Asturias en:
www.casareal.es
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EN NUEVA YORK

El IESE inici6 su andadura en Nueva York en el 2007,
donde imparte programas de executive education, y
dispone de un centro de investigacion (Institute for
Media and Entertainment-IME), en el que se abordan
temas de globalizacion, medios de comunicacion 'y
entretenimiento. Y con el fin de orientar el desarrollo
del IESE en Estados Unidos se creo el consejo asesor
del US Council formado por directivos de alto nivel,

que celebro su primera reunion el 4 de marzo de 2011.

Actualmente forman el US Council:

William F. Baker
Presidente emérito
Channel Thirteen

Gerry Byrne
Vicepresidente, PMC
Penske Media Corporation
Luis Cabral

|ESE Business School
Jordi Canals

|IESE Business School
Tom Castro

Presidente y CEO

El Dorado Capital and
Time Warner Cable

Vin Cipolla

Presidente .
The Municipal Art Society
Begofa de Ros

|IESE Business School
Carmen di Rienzo
Presidente y CEO

V-Me Network

Alan Glazen .
Presidente Glazen Creative
Frank J. Hager

CEO Opp CA

Claire Huang )
Directora de Marketing,
Global Markets

Bank of America

Jay Ireland

Préesidente y CEQ

GE Africa

Tom Kane

Expresidente CBS

Gary Knell
Presidente National
Public Radio (NPR)
Steve Murphy
Presidente Christie’s

Katherine Oliver
Comisionado,
Media & Entertainment
New York City Office
Kate O'Sullivan
Directora de n
Relaciones Estratégicas
Microsoft Corporation
Carlos Padula

CEO Stelac Advisory
Services

Juan Pujadas

PriceWaterhouseCoopers,
Consulting

Edward T. Reilly
Presidente y

CEQ American
Management Assn.

Tom Rogers

Presidente y CEO

TiVo Inc.

John Schmitz

Socio Schmitz

Partners

JohnSturm
Presidente emérito
Newspaper Association
of America

Chris Vollmer

Socio g director general
Booz & Co.

Eric Weber

IESE Business School
JoshWeston
Presidente honorifico
Automatic Data Processing
Inc. (ADP)

Kathryn Wilde

CEOQ Partnership

for New York

En el centro se imparten los programas de:

Programas de direccion y liderazgo:

« Advanced Management Program in Media and
Entertainment (Media AMP)

« Senior Executive Program (SEP)

« Program for Leadership Development (PLD)

J‘gﬂh!

UINRLER EEER =S G223l SRTENAL0INE {AALARIRLT L5

« Global Finance and Strategy for Senior Executives

Programas enfocados:

« Advanced Digital Media Strategies: Profiting From
the Digital Value Chain

« Global Business: Making the Matrix Work

« Arts & Cultural Management: From Service Design
to Success

Se imparten médulos del MBA, EMBA y Global
Executive MBA en el centro del IESE en Nueva York

PARA'SABER MAS:
Www.iese.edu/usa
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MBA

COMPROMISO

ALARGO
PLAZO

Diseccionamos un programa
gue se reinventa en cada
edicion, para dar respuesta

a las necesidades de los
directivos del futuro, acorde
con los desafios del mercado.

CRISTINA
ACED

irigir una empresa revierte
en el bien de la sociedad”,
explica Alejandro Lago,
director académico del
primer curso del programa
MBA del IESE. Por tanto,

“un buen directivo puede contribuir a mejorar la socie-
dad ylas organizaciones, y esta deberia ser la principal
motivacién para cursar un MBA”, afiade. Lamenta, sin
embargo, que en los tltimos afios se haya antepuesto el
dinero a hacer bien las cosas, y aboga por romper con la
idea de que el MBA es una inversion a corto plazo. “El
liderazgo es dedicacidn, trabajo y pensamiento a largo
plazo”, asegura el director académico.

Y no debemos olvidar tampoco que el “mercado de-
manda profesionales integros”, afiade M.2Julia Prats,
profesoradel Departamento de Iniciativa Emprendedo-
raenel IESE. De hecho, el méster ayuda a sus alumnos a
entender los problemas de forma holistica y les ensefia
a analizar las implicaciones que tienen sus decisiones
como directivos, tanto en las personas como en la orga-
nizacién empresarial.
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Durante el primer afio se cursan las asignaturas bési-
cas para la direccién de empresas, comunes para todos
los estudiantes, y el segundo, se ofrecen cursos multi-
disciplinares. “El programa MBA del IESE se reinventa
en cada edicién para dar respuesta a las necesidades
cambiantes del mercado. El objetivo es ofrecer forma-
cién de direcciéon general, con un fuerte componente
humanista, y que prepare a los participantes para un
mundo global”, explica Franz Heukamp, director aca-
démico del programa MBA.

LOS VALORES, UNPLUS

@ _ “Todoslos programas MBA incluyen clases de finan-
@ zas, marketing, operaciones, etc., y trabajan las ha-
bilidades: aprender a hablar en publico, técnicas de ne-
gociacion, trabajo en equipo... Sin embargo, la mayoria
descuidan una dimensién fundamental: los valores, que
forman parte de la esencia del IESE”, afirma el profesor
Luis Palencia, que dirigié el MBA entre el 2006 y €1 2009.

Afiade también que los valores no se ensefian en un
libro, sino que se aprenden a través del ejemplo. M4s alld
de un curso concreto, “hay que transmitirlos en el resto
de asignaturas”, coincide el profesor Lago. Matiza que
de poco sirve explicar que una empresa no solo se debe
alos resultados econémicos en una asignatura si en el
resto se proponen los beneficios comolaunicarazénde
ser de la compafifa. Por eso considera que laselecciénde
los miembros del claustro es “un aspecto clave”.

“Para transmitir valores ha de haber contacto y con-
vivencia”, dice el profesor Palencia, antiguo director
del programa, “y para eso es indispensable que dure
dos afios y no esté muy masificado. Los grupos reduci-
dos permiten un contacto directo entre el claustro ylos
estudiantes del MBA, otra de las caracteristicas diferen-

ciales del IESE. Los participantes trabajan por equipos,
acompaifiados por un profesor durante todo el programa,
amodo de mentor, que hace un seguimiento de sus pro-
gresosy les ofrece una atencion personalizada”.

ENFOCADOS EN LA DIRECCION GENERAL

@®_Un aspecto fundamental del méster es que estd
@ orientado a aportar conocimientos desde una pers-
pectiva de direccién general, orientadaalaacciényala
toma de decisiones. Y por ello, la formacién practica es
un elemento esencial del programa. El método del caso
y los role-plays promueven que el alumno se enfrente a
situaciones reales, igual que los trabajos practicos que se
realizan en la mayoria de asignaturas.

Por ejemplo, en el curso que imparte M.?Julia Prats
preparan un proyecto estratégico que consiste en ayudar
aundirectivo aresolver un problema real, como disefiar
el modelo de negocio mds apropiado para entrar en un
nuevo mercado o para lanzar una determinada tecno-
logia. “Trabajan durante tres meses codo a codo con el
directivo”, explica la profesora Prats.

Ademads, las estancias de verano en empresas permiten
aplicar lo aprendido, aunque, como aclara Philip Mos-
coso, profesor de Produccién, Tecnologia y Operaciones
del IESE, estono eslounico que hace que el programa sea
practico. “Se trata de conseguir que tengan igualmente
experiencias de direccién general en el IESE”, puntuali-
za,y esto se puede lograr a través delos casos, de simula-
ciones enelaula, de plataformasvirtuales y del desarrollo
de oportunidades para emprender.

Para conocer nuevos contextos y fomentar la interna-
cionalizaciodn, se ofrece alos alumnos la posibilidad de
realizar intercambios con otras escuelas de direccién o
dehacer estancias voluntarias de dos semanas en Nueva

EXITO DE COLOCACION

Los datos avalan el éxito de un programa que abre las
puertas del mercado laboral a sus alumnos. Alrededor del
90% de los graduados en el 2012 se encuentran ya traba-
jando. De ellos, un 70% lo hacen fuera de Espaiia, principal-
mente en el Reino Unido y Alemania seguidos de Estados
Unidos, Japdn, Suiza y Chile.

Las consultoras son el sector con mas demanda de
graduados, un 22%, seguido de las banca, con un 8%, y
un 22% repartido entre los sectores de la salud, de las
tecnologias y el de telecomunicaciones.

“Los MBA del IESE tienen un perfil internacional, espiritu
emprendedor y dotes de liderazgo para gestionar equipos
de distintas nacionalidades, y esos son valores que espe-
ran encontrar las compaiiias que buscan talento para sus
proyectos, que son cada vez mas globales”, afirma Javier
Muiioz, director del departamento de Career Services.
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ATRAER TALENTO

289 alumnos del primer curso del programa MBA llega-
ron en septiembre al IESE después de un proceso que
ha durado todo un aiio. Mas de 65 ferias, 11 open day,
cerca de 1.400 entrevistas y un total de 10 assessments
en distintas partes del mundo, ha realizado este afio el
Departamento de Admisiones del MBA del IESE para
encontrar a los mejores. “Buscamos candidatos que
entiendan la mision del IESE y que a parte de obtener
un MBA adquieran valores que les ayudaran a mejorar
no solo como profesionales sino como personas.

80%
INTERNACIONALES

NUMERO DE
ALUMNOS

PAISES

REPRESENTADOS

A4
EXPERIENCIA
LABORAL

36
58 669 ALUMNOS
MUJERES AV. GMAT S  BECADOS

El perfil de nuestros candidatos es muy diverso en
cuanto a nacionalidades y estudios, con una alta pun-
tuacion en el GMAT, varios aios de experiencia laboral,
un buen nivel de idiomas y otros aspectos intangibles
que hace prever que el candidato se acoplara bien al
ritmo de trabajo y al ambiente propio del MBA del
IESE”, explica Itziar de Ros, directora del Departamento
de Admisiones del MBA. El departamento ha recorrido
el mundo de punta a punta para atraer al mejor talento.
Asi es el MBA 2012-2014:

PROCEDENCIA DE
LOS MASTER cccccccccccccccsscccsossssosssssssossssas o

ASIA 2 5%
EUROPA 2 2%
ESPANA 20%

AMERICA 14%
i 14%
*Viebio 3%
N 1%

York, Sdo Paulo, Shanghdiy, a partir de este curso, tam-
bién en Nairobi. Son médulos de inmersién impartidos
por dos profesores del IESE y dos profesores locales, ex-
plica Carlos Garcia Pont, director académico del segun-
do afio del programa MBA. Ademds, se incluyen clases
condirectivoslocales, que permiten conocer larealidad
del pais de primera mano.

Conunos objetivos clarosybien definidos, estos médu-
los complementan laexperienciainternacional del mdster,
asegurael profesor Garcia Pont. Alrededor deunterciode
los estudiantes se animan a cursarlos para descubrir cémo
se trabaja en otras partes del mundo.

PREPARADOS PARA GLOBALIZACION

@_ Elnuevo contexto mundial presenta nuevos desafios
® paralaformaciéndirectiva. El principal es preparar a
los estudiantes para el entorno empresarial globalizado
en el que tendrdn que trabajar, explica el profesor Pankaj
Ghemawat. La procedencia de los participantes en los
MBA es cada vez mas diversa, pero la internacionalidad
de los estudiantes y de los profesores no tiene por qué
traducirse en una mayor comprension mutua silos con-
tenidosyel claustrono prestan especial atencidn alages-
tién de la diversidad, con el objetivo de explotar todo su
potencial y minimizar sus riesgos.

Conscientes de este reto, en el IESE se forman equi-
pos de trabajo buscando la méxima diversidad. Se in-
tenta que cada integrante sea de una nacionalidad,
tenga una formacién distinta y diferente experiencia

IESE Revista de Antiguos Alumnos

profesional. “Pocas veces trabajardn en un entorno tan
diverso como este”, explica Elena Liquete, directora
ejecutiva del programa MBA, que asegura que esta ex-
periencia “te abre la mente”. El equipo se convierte en
una pieza clave del méster, no solo a nivel académico,
sino también personal. “Es muy gratificante ver cémo
los estudiantes conviveny se ayudan. Se forjan amista-
des paratodalavida”.

El método del caso, el trabajo en equipo, las simula-
ciones...ayudan a superar estos retos y también a que los
alumnos tomen conciencia de si mismos, de los cambios
que hayenelmundoydelasimplicaciones que tienen sus
decisiones. “Las escuelas de direccién son el lugar donde
trabajar estos valores”, afirma el profesor Palencia.

Todos los entrevistados coinciden en que las ensefian-
zas del programa MBA no se limitan a lo que se aprende
en las aulas, sino que también resulta muy enriquece-
dorala convivencia diaria. “Un MBA tiene que impactar
en la persona, en sus valores, en su estilo de direccién”,
asegura el profesor Moscoso. “Transmitir integridad y
profesionalidad es mds importante que aprender finan-
zas o marketing”, sostiene la profesora Prats. Porque, en
definitiva, “el programa MBA hade aportar consistenciay
rigor”, concluye el profesor Palencia. Se trata, comodecia
el profesor Lago al principio de este articulo, de un com-
promiso personal con la sociedad a largo plazo.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/en/MBAPrograms
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ENBUSCA DE
OPORTUNIDADES

Los MBA del IESE viajan por todo el mundo
para conocer a recruitersy directivos de

primera linea, una formula que les abre las
puertas del mercado laboral internacional.
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nnombre ligado ala palabra prestigio,

unos alumnos sumamente preparados

ydispuestos a entrar en el mercado la-

boral internacional y la posibilidad de

conocer en primera persona alos CEO

de algunas de las principales empresas
del mundo son algunos de los ingredientes que han con-
seguido que los masteres del IESE tengan, cada vez mds,
ofertas profesionales interesantes en empresas punteras
de noimporta de qué parte del planeta.

Hasta el momento, un70% dela colocaciéon de los MBA
del IESE va alos mercados europeos y, cada afio aumen-
ta el porcentaje de alumnos absorbidos por los mercados
extraeuropeos. Uno de los principales handicaps para in-
crementar el nimero de compaiifas contratantes en Es-
tados Unidos, Latinoaméricay Asia es el tiempo, esfuerzo
y dinero que supone venir hasta la escuela para reclutar a
los posibles candidatos, por ellolos MBArealizan alolargo
del afio varios viajes o treks a diferentes partes del mundo.

La estrategia seguida los ultimos afios por el departa-
mento de Career Services tiene una doble via: por unlado,
la posibilidad de contar con personas que han empezadoa
trabajar en esos paises y que pueden hacer de enlace, pues
conocen directamente el mercado local, estan en contacto
con las compafifas y conocen sus necesidades y, por otro,
facilitaralos recruiters delas distintas empresas el que pue-
danver personalmente alos masteres en sus propios paises.

“Paralos alumnosresulta instructivo el incremento de
sus conocimientos de estos sectores (tecnolodgico, finan-
ciero, farmacéutico...), paises y compafifas, e interesante
la posibilidad de conocer en primera persona a directivos
top, —por ejemplo, en Mildn nos recibié el CEO de Guc-
ci-y, ademds, para nosotros es fundamental ponerlos
en contacto con los recruiters, para que vean a nuestros
MBA. Porque es muy distinto recibir un curriculum que
conocer al alumno e interactuar con él. Esa es la forma de
que se enamoren de nuestros candidatos”, explica Javier
Muiioz, director de Career Services, quien afiade que “es
una férmula que estd dando unos resultados magnificos a
nivel de contratacidn, tanto para los interships (contratos
de précticas de verano) como para los full time (contrato
unavez finalizado el MBA)”.

ACORTAR DISTANCIAS

@ _ Haydostiposde treks, el organizado especificamente
® pararealizarlasvisitas durante un periodo concreto,
como el London Banking o el de Sillicon Valley, y el que se
prepara aprovechando el periodo académico de los MBA
en esas zonas, como pueden ser el de Nueva York, el de
Singapur o el de China.

En general, son los propios alumnos, a través de los clu-
bes,los que coorganizan estos eventos con Career Services,
por lo tanto, son ellos quienes tienen un interés especial y,
enmuchos casos,los que se encargan de lalogistica conjun-
tamente con el apoyo del departamento.

“Aprovechamos también estos viajes para que las em-
presas vean a candidatos del MBA, cerramos el circulo
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ES MUY DISTINTO RECIBIR
UN CURRICULUM QUE
CONOCER AL ALUMNO
EINTERACTUAR CON EL”

Javier Muiloz,
director de Career Services

con el departamento de Admisiones del MBA y Alumni.
Si tenemos, por ejemplo, un nimero de MBA del IESE
en Brasil, durante esa estancia organizamos un evento
conlosantiguos alumnosy con personas interesadas en
realizar el programa del MBA, para que los candidatos
puedan ver e intercambiar experiencias con un nutrido
grupo de masteres, los locales, que estdn ya trabajando
en esos paises, y los que acaban de cursar el MBA, que
les van a contar su historia en una reunién informal de
networking”, aclara Mufioz.

DESTINOA...
@ _ Lostreks se desarrollan en los grandes mercados de
@ contratacién, bien porque son paises que, aunque
estdn cerca, tienen un concentracién industrial muy alta
de un sector en concreto como es el caso de Londres en
finanzas; Ginebra y Zurich en farmacéuticas; Sillicon Va-
lley con las empresas punto comy de tecnologia; o Mildny
Florenciaen el sector delamodayellujo. En otros casoslo
que primaes que, en general,la ofertade MBA es muyalta,
en paises como el caso de Brasil, Nueva York o Shanghdi.
Se buscan empresas que sean “grandes contratadoras
de MBA” que entiendan y persigan el perfil internacional
delos masteres delaescuelay que tenganuna carrerapara
ellosbien estructurada dentro de sus compafifas. Muchas
veces son empresas con las que el IESE trabajaya en Euro-
pay que dan entrada a sus filiales en esos paises, o se tra-
ta de local champions, esto es, empresas muy fuertes en el
mercadolocal. Paralos MBA, elhecho de saber que tienen
concertadas entrevistas y que estdn interesados en su per-
filesunincentivo mayor paraapuntarse al trek. “Creemos
que es la férmula que realmente rompe esta dindmica de
concentracion en Europayabrela puertas alas ofertas en
Asia, Estados Unidosy Latinoamérica”, concluye el direc-
tor de Career Services.
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492 REUNION DEL COMITE
ASESOR HARVARD-IESE

FORMANDO
MEJORES
DIRECTIVOS

1 Comité Asesor Harvard-IESE celebro su 492
reunién anual el 18 de junio en Boston. Profe-
sores de las dos escuelas reflexionaron sobre
grandes retos de las business schools.
En el encuentro de este afio, los profesores
analizaron las innovaciones en el programa
MBA especialmente en dos sentidos: potenciar la iniciativa
emprendedoray adaptarse ala globalizacién. Asi por ejem-
plo, el IESE ha impartido tres médulos del MBA fuera del
campus enlas ciudades de Nueva York, Sdo Pauloy Shanghdi,
como parte de estas innovaciones dentro del programa, y
estd trabajando intensamente en el drea de iniciativa em-
prendedora.

Durante la sesion, se trataron extensamente también las
tendencias enadmisiones, el efecto delos cambios demogra-
ficos sobre los programas MBA y la situacion de las salidas
profesionales de los alumnos al graduarse.

UNA ESTRATEGIA CONJUNTA

@ _ Asimismo, el Comité abordd la estrategia global de las
@ escuelas dedireccién. En un mundo multipolar comoel
actual, con la creciente importancia de los mercados emer-
gentes, la globalizacién, el desarrollo de una potente marca
anivel mundial ylaactuacién especificaen mercados dealto
crecimiento sonvariables fundamentales paralasuperviven-
ciade escuelas de direccién de primer nivel.

Srikant M. Datar

Harvard Business School

El Comité, que se fundé en 1963 fruto de la estrecharela-
ciénentreambas escuelas, se retine cadaafioytomadecisio-
nes practicas sobre asuntos de mutuointerés, e intercambia
puntos devistasobreladireccién de empresas, temas dein-
vestigacién conjuntay proyectos educativos.

La intensa relacion entre ambas instituciones contri-
buyd ala puesta en marcha del programa MBA full time del
IESE, en 1964, que fue el primero de su clase en Europa.
Esta continua colaboracién ha tenido un papel clave en el
desarrollo de programas de executive education internacio-
nales como el Global CEO Program for China. Asi, de las
reuniones han nacidoun gran niimero de iniciativas como,
por ejemplo,delareunién de1995,los programas conjuntos
paraformar directivos internacionales como el “Achieving
Breakthrough Service” o “Transforming Multibusiness
Corporations”.

Los profesores asistentes a la reunién de este afio por
parte dela Harvard Business School fueron Srikant M. Da-
tar, W. Carl Kester y Richard H. K. Vietor, y en represen-
tacién del IESE acudieronlos profesores Jordi Canals, José
Luis Nueno, Joan Enric Ricart y Eric Weber.

Jordi Canals W. Carl Kester José Luis Nueno Joan Enric Ricart Richard H. K. Vietor  Eric Weber
Profesor y director Profesor de Profesor de Business  Profesor de Profesor de Profesor y Senior Profesor y director
general, IESE Contabilidad, Administration Marketing, IESE Direccion Associate Dean, general asociado,
Harvard Business (Finanzas), Harvard Estratégica, IESE Harvard Business |ESE
School Business School School
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XVI ENCUENTRO DEL SECTOR DE ALIMENTACION Y BEBIDAS

HAMBRE DE INNOVACION
Y COLABORACION

El sector de alimentacion
y bebidas innova para
satisfacer a un nuevo tipo
de consumidor.

nnovacionfue,sinduda, lapalabramésrepetidadu-

rante el XVI Encuentro del Sector de Alimentacién

yBebidas: innovacién enlafabricacién, enla distri-

bucién, enlacomunicacién... Endefinitiva, todolo

necesario paracaptar aunnuevo consumidor cada

vez mds cambiante, mds exigente, masinformadoy
mads polarizado. A suvez, este proceso de innovacién debe
procurar adaptar alas empresas a un entorno econémicoy
de consumo nuevo, cambiante y dificil, tal como lo descri-
bid el profesor Antonio Argandoiia. ¢El objetivo ideal? La
innovacién con método, convertirlaenun procesomasdela
organizacién, como bien explicé el profesor Joaquim Vila.
Asi, fabricantes y distribuidores coincidieron en reclamar
una mayor colaboracién entre ambos.

Distintos lideres del primer sector industrial del pais y el
segundo de la economia espafiola (por detras del turismo),
trasmitieron sus ideas sobre la innovacién y otros retos del
sector en el Encuentro celebrado el 5 de junio en el campus
del IESE en Barcelona, bajo el lema “Creciendo en la rece-
sién. Ejemplos paralaindustriayla distribucién”.

El acto, coorganizado por Accenture, contd con la cola-
boracién de Alimentaria, Idom Consultorfa, IPMark y D/A
Retail, y estuvo codirigido por el profesor del IESE Jaume
Llopis; Ildefonso Garcia-Serena, presidente de Compact
Response Group; y Miquel Lladé, colaborador cientifico
del IESEy presidente de Peak Business Advisory. El director
general del IESE, Jordi Canals, presentd el encuentro junto
conlosdirectores.

Muchas fueron las voces que reivindicaron cambios pro-
fundos en el sector a través, entre otras herramientas, de la
innovacién,comomuchasfueronlasideasypropuestas. “Nos
estamos reinventando continuamente y abordando el mar-
keting desde todos los dngulos para suplir la carencia que su-
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pone la falta de presupuesto”, apunté Manel Cumplido, di-
rector de MarketingyDesarrollode Negociode Caprabo. “La
sumade pequefiasiniciativas consigue grandesresultados: no
sonnecesarios megaproyectos paraimpactar”, manifesto.

Otro ejemplo de reinvencion es el de Kellogg’s, como in-
dicé sudirector general para la peninsula ibérica, Mauricio
Garciade Quevedo: “Estamos pasando de una marca (Spe-
cial K) aunservicio connutricionistas, dietistasyforosal ser-
vicio del consumidor para convertirlo en una experiencia”.

Del mismo modo, Fernando Valdés, presidente de la
Divisién Mercados Lideres de Campofrio Food Group, ha-
blé de la “fuerte apuesta por la innovacién” en su empresa,
exigida porun cambio enlos habitos del consumidor. “Hace
tresafios solo vendiamos jamon cocido; ahora tenemos dis-
tintas formas de venderlo para cubrir todos los drivers que
exige el consumidor actual”.

José Luis Gutiérrez (MBA ‘88), director ejecutivo de
hipermercados Carrefour Espafia, recomend6 “focalizar la
innovacién”; esto es, hacerlo de forma estratégicay “noin-
tentar abarcarlo todo”. La implicacién del grueso de la em-
presaesotroelementofundamental para Bernard Meunier,
vicepresidenteydirector general de Nestlé Espafia: “Parafo-
mentar lainnovacién, hay que empezar por los empleados.
Mejor que tener unabuenaidea, es tener muchasideas”.

Por suparte, Sara Morales, directoracomercial yde Mar-
keting de Caviar Nacarii, productora de caviar en el Valle de
Arén,apuntd que,aveces, también hay que dejarse guiar por
laintuicién: “La innovacién empieza con ideas que, en oca-
siones, parecen una auténtica locura”, afirmé. “Claro que
lainnovacién puede fracasar”, concluyé Meunier, “perola
empresa que no innova desaparece del mercado”.

COLABORACION FABRICANTE-DISTRIBUIDOR

©®_ JordiMorral (PDD ‘94),CEO de Europastry, reflejéuna
@ opinién generalizada, apuntando que “debe haber una
mayor relacién de entendimiento entre fabricante y distri-
buidor, yno puede concebirse como una carrera, sino como
unarelacién de confianza”.

Por su parte, Jérome Boesch, director general de Produc-
tos Lécteos Frescos Europa-Sur de Danone, y Enric Ezque-
rra (PDD ‘96), CEO ydirector general de Condis Supermer-
cats, protagonizaron el debate. “Los fabricantes dedicamos
mucho tiempoaintentar establecer un didlogo con nuestros

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Miquel LIadé, Prof. Jaume Llopis, Roberto Servitje e lidefonso Garcia-Serena

consumidores. La mejor oportunidad de contacto con el
cliente se da en el punto de venta; es donde hay que aprove-
char para convertirlo en un vendedor”, asegurdé Boesch. Por
ello, pidié un “intercambio completoyrapido de informacién
entrefabricanteydistribuidor”, reclamaciénque se sumdalas
de otros ponentes como Cumplido o Garcia de Quevedo.

Ezquerra coincidi6 en este aspecto: “silos dependientes
delatiendanoconocenlosbeneficiosdelamarca, nosevisua-
liza estarelacién”. “Para buscar la diferenciacion, debemos
poner en comun las ventajas competitivas del distribuidory
del fabricantey que todasimpacten en el consumidor ygene-
ren adhesién”, subrayd. El objetivo, segin Boesch, es: “que
fabricante y distribuidor se conozcan mejor para adaptar la
oferta del fabricante al perfil del consumidor”.

EL NUEVO CONSUMIDOR Y LA INFLUENCIA DE LA RED
@®_ Jaime Ferrer, responsable global de Consultoria de
@ negocios en sectores de fabricacion y distribucién de
Accenture, hablé deuna “nuevageneracién de compradores
dispuestos a abandonar a cualquier proveedor en cualquier
momento”, caracterizados porunaactitud decompramdsra-
zonada que impulsiva,y enbusca de vias alternativas de con-
sumo. Fernando Valdés habl6 también de un consumidor
“polarizado”: “Se han afiadido algunos drivers de consumo
que antes no existian; no solo se afiaden, sino que se combi-
nan. Yanoquieren tinicamente sabor; quieren sabor sano. No
quieren solo conveniencia, quieren conveniencia barata”.
“Esimportante generar experiencias memorables”, recor-
dé Carlos Barrabés, presidente del Grupo Barrabés. “Supe-
rarlas expectativas eslaclave”, confesé. Segun el empresario,
hay que construir sobre beneficios positivos para el cliente,
y para ello, hay que grabarse a fuego una palabra para los
proximos afios: empatia. Finalmente, aseverd que “hay que
gestionar la experiencia de compra del cliente y olvidarse de
lagestion del mismo. Lafidelidad se termind™.
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El nuevo consumidor se encuentra también en contacto
permanente conlas nuevas tecnologfas. Como describié Ba-
rrabés, “Latecnologfa y el mundofisico se estdn fusionando
en este momento. Estamos llegando a un punto en que serd
como el oxigeno: 1o necesitamos pero no somos conscientes
de supresencia”. Mauro Ribd, director de Marketing de Soft
Drinks de PepsiCo Iberia, asegurd que “si quieres invertir en
los medios digitales, tienes que asumir riesgos. Como mini-
mo, el16%detupresupuesto”. Ademds, consideraunerrorno
tenerunaestrategiadigital, yaque “lamayorfade consumido-
resestdnconectadosalared,yofrece ventajas competitivas”.

Otros participantes fueron Jaume Alsina, fundadorypre-
sidente de la Cooperativa de Guissona; Josep Lluis Bonet,
presidente del Grupo Freixenet; Cristébal Colén (PDG
‘98), presidente de La Fageda; Sergi Ferrer-Salat, fundador
de Fastvinic; Miguel de Haro, presidente de IPMark; Julio
Jolin (MBA ‘o1), director general de Sellbytel; Pere Laymon
(ST/ADECA “10), director general de Miquel Alimentacid;
Gonzalo Pérez Gasca (PDD ‘02), senior executive parala In-
dustriade Retailen SPAI de Accenture;y OscarVela, director
general de Areas Europa.

ROBERTO SERVITJE PREMIADO

El encuentro se clausuré con la entrega del IPMark Food
& Beverage Global Award a Roberto Servitje, fundador y
presidente del Consejo del Grupo Bimbo, quien enfatizd
que “una empresa en la que cuentan las personas es una
empresa con mayores probabilidades de tener eficiencia,
creatividad y competitividad”. Durante el acto se destacd
su brillante trayectoria profesional que ha convertido a
Bimbo en una de las grandes multinacionales en el campo
de la alimentacion.
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APRENDIENDO A

VIVIR JUNTOS

¢Que pasaria si el euro
desapareciera? En una
sesion del Programa de
Continuidad del IESE en
Londres, se analizaron las
opciones de un escenario
donde lo que antes era
inconcebible, ahora es
imaginable.
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‘ nbuenmatrimoniooundivor-
cio desagradable? Esta es la
preguntaque planted el profe-
sor del IESE, Alfredo Pastor,
conrespectoalaeurozonaen
el encuentro organizado el 19

dejunio, porla Asociacién de Antiguos Alumnos, enlas ofi-
cinasde BlackRock en Londres. Y fue precisamente, Roger
Tooze, director financiero de BlackRock, quien present6
al profesor Pastor ya Daniel Franklin, editor ejecutivode
The Economist,en un encuentro que se inicié revisandolos
posibles escenarios para el futuro dela UE.

EL PROBLEMA ES INTERNO
@_ “Elabandono del euro traeria consigo la aplicacion de
@ politicas proteccionistas y una ronda interminable de
devaluaciones. Siladeudadeun paisestdenunadivisaextran-
jera,nisiquieraladesvalorizaciéndelasuyapuedesalvarle. Es
ciertoque Espafiadevalué sumoneda en1993, pero entonces
notenfa deuda exterior”, afiadié el profesor Pastor.
Ysilospaisesdela UEsiguenlarutadel “divorcio”,écémo
podréreestructurarse la deuda de una forma amistosa? “Es
una carga demasiado pesada como parallevarlaa solas. Eu-
ropa tendria que reconstruir un marco monetario en el que
las divisas mds fuertes se comprometieranaayudaralas mas
débiles”, afiadid, e insisti6é también en que los problemas
de Europano son tan grandes como se pintan, yque el dela
deuda dela eurozona es interno, al no tener deuda externa.
Segun el profesor Pastor, la UE debe garantizarlas deu-
das de sus Estados miembros, del mismo modo en que, en
toda Europa, las regiones mds ricas de cada pais subven-
cionan a las més pobres. “Si hubiera una unién fiscal, no
existirfa el problema de la deuda. Y silas cosas no se arre-
glasen asi, el coste del préstamo seria tan grande que un
pais como Espafia no tendria mas remedio que declararse
enquiebra”, afirmé con rotundidad.
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EL HECHO DE QUE EL
EUROESCEPTICO REINO
UNIDO ESTE LLAMANDO A
LA PUERTA DE LA EUROZONA
PARA EXIGIR UNA UNION
FISCAL MAS ESTRICTA ES UN
ESPECTACULO INUSUAL”

Daniel Franklin

LA EU TENDRIA QUE
RECONSTRUIR UN MARCO

MONETARIO EN EL QUE
LLAS DIVISAS MAS FUERTES
AYUDARAN A LAS MAS DEBILES”

Profesor Alfredo Pastor

LOS EUROESCEPTICOS PIDEN LA UNION FISCAL

@_ Respecto ala cuestién de una mayor unién entre los
@ paises delaeurozona, Franklin comenté que existe
una gran divergencia entre las visiones de Francia y Ale-
mania sobre una Europafederal. “Los alemanes creen que
debe existir una convergencia politica antes que una mo-
netaria, pero en Europa,la mayoria no piensaasf”, explico.

“El verdadero problema de la integracién no es Ale-
mania, sino Francia. Es muy dificil que el pais galo acep-
te ser un miembro igualitario”, agregé el profesor Pas-
tor. Por su parte, Franklin afiadié que el hecho de que
el euroescéptico Reino Unido estéllamando ala puerta
de la eurozona para exigir una unién fiscal m4s estricta
esun espectdculo inusual.

“Los euroescépticos ven la crisis como una oportu-
nidad para que el Reino Unido deje de formar parte de
la EU. Y quizd este pais no salga de Europa, pero puede
caerse de Europa, sobre todo si se tiene en cuenta que
todos los cambios en el Tratado deben aprobarse por
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referéndum”, sentencié Franklin, quien opiné que aun-
que el Reino Unido parece un espectador, en realidad
es muy vulnerable alo que sucede en la eurozona. A lo
que el profesor Pastor afiadié que “es ademds un pais
indispensable parala Unién Europea”.

LA REALIDAD ESPANOLA

@_ Por ultimo, Franklin pregunté al profesor Pastor
@ i, después de unlargo periodo de negacion, Espa-
fia por fin se estaba enfrentando a la realidad. “Pocas
cosas quedan por negar”, replicé irénico el profesor,
antes de asegurar que es exagerado afirmar que todo el
sistema bancario espafiol estd desprestigiado. “Espaiia
mira demasiado hacia adentro, no es lo suficientemen-
te consciente de su posicién en el mundo y; en conse-
cuencia, malgasta tiempo precioso en tomar decisiones.
El problema es que, desde la perspectiva del norte, no
basta con que Espafia pague sudeuda, sino que también
deberia ser castigada”.
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LAERADELASTIC

El XVIII Encuentro de las Telecomunicaciones vy la Sociedad de
la Informacion evalud el impacto presente y futuro de las TIC.

ostresgrandes elementos que han motivado
la transformacién social de los tiltimos afios
han sido las redes sociales, los dispositivos
inteligentes y los servicios en la nube, pro-
tagonistas todos ellos del XVIII Encuentro
del Sector de las Telecomunicaciones y la
Sociedad de la Informacidn, dirigido por los profesores del
IESE JoanE.RicartyJosep Valor. El Encuentrocontéconla
colaboraciénde: Abertis Telecom, Ernst & Young, Nae, Ono,
Orange, SES Astra Ibérica, Telefénica, Vodafone y Yoigo.

Segununestudiode Cisco Systems, en el 2016 sealcanzard
lacifrade10.000 millonesdedispositivos méviles en el mun-
do. “4Qué explica una expansion tan rdpida?” se preguntaba
laprofesora Sandra Sieber. ¢Sonlasnuevas generacioneslas
mas proclivesalaadopcién delas TIC? Sorprendentemente,
laexpertaen TIC del IESE respondianegativamenteyaducia
que se ha pasado de una interfaz artificial a una natural que
permite manejar con facilidad los dispositivos no solo a los
mads jévenes, sino también alos inmigrantes digitales. Segin
Angel Lépez, investigador del IESE Public-Private Sector
Research Center, enlaactualidad coexisten dosgrandes ten-
dencias que apuntan a un rdpido crecimiento del marketing
moévily del m-commerce:1a adopcién en masa de los disposi-
tivosmoéviles —especialmente las tablets-yel desarrollodelas
tecnologias de transaccion contactless.

Entre los pioneros en el impulso de este tipo de transac-
ciones se encuentran empresas de telecomunicaciones
y bancarias. El profesor Eduard Calvo presenté algunos
ejemplosydatos sobre el pagoatravés de méviles ydio paso
alosactores en la cadena de valor. Jaime Grau, director de
Desarrollo de Negocio de Telefénica Digital, explicéd cémo
la penetracién bancaria en Latinoamérica es baja compa-
rada con el grado de penetracién de la telefonia mévil, lo
que representaun gran potencial de negocio. Las empresas
deben procurar que no haya barreras de entrada, que sean
baratos, simples e intuitivos, y las tarifas, sencillas. En Es-
pafialamayoria de los pagos que se realizan son en efectivo
y queremos que haya una migracién al pago electrénico. El
pago conmovil contactless suele ayudara conseguirlo,conun
instrumento de pago estandarizado que eslatarjeta, sefial6
Jordi Guaus, product manager de méviles de Caixabank, en-
tidad que lanzo6 un primer piloto en Sitges al que se bautiz6
como “Mobile Shopping Experience”. Por su parte, Daniel
Espolita, de Mobile, Contactless and Innovation Strategy
de Visa Europa, explicé que la seguridad y la interopera-
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bilidad son claves en cualquier desarrollo en este ambito.
Ademis de las aplicaciones que ayudan a gestionar las rela-
ciones entre médicosy pacientes, lanube permite, como se-
fial6 el profesor Valor, gestionar de un modo mds eficiente
muchas instituciones publicas. Cuando hablamos de nube
parece que nos referimos unicamente a su capacidad de al-
macenamiento, pero Evgeny Kaganer, profesor del IESE,
indicé que se abreninfinitas dreas de colaboracion colectiva
(human cloud), citando el ejemplo de Wikipedia.

Enla sesion dedicada a las smart cities, definidas como
unexponente de transformacién social y oportunidades de
negocio, ffiigo de la Serna, alcalde de Santander, se centrd
en cuatro de sus aspectos caracteristicos: calidad de vida,
empleo, disminucién de los costes de gestién y orgullo de
pertenencia. Por su parte, Agustin Cordén, director ge-
neral de la Fira de Barcelonay presidente de la comisién
ejecutivade MWC, expuso enlasesién dedicadaal impacto
delacapitalidad del mévil las caracteristicas y objetivos del
Mobile World Congress, festival orientado a eventos publi-
cos paralapromocién de soluciones de movilidad globales.

EL DESARROLLO DE UN MUNDO DIGITAL

@ _ Todoestenuevomundo que evolucionavertiginosamen-
@ tesigue asentdndose en unas redes que, segin Fernan-
do Ballestero, secretario general de Orange Espafia, deben
seguir manteniéndose y renovandose continuamente. Del
mismo modo se pronuncié Enrique Carrascal, director de
Operadoresy Regulacién de Telefénica Espafia, que insistio
en que el mundo no es tan mdévil como parece: los dispositi-
vos siloson, pero detrds de ellos estd la fibra. Victor Manuel
Guerrero, director general de Empresas y Operadores de
ONO, destacd la capacidad de anticipacién que habia tenido
suempresaalahorade proporcionarunamplioanchodeban-
daalosusuarios para que pudieran hacer frente alamultiple
conexiéndedispositivoshacialaque se encaminalasociedad,
yGabriel Miguez, director general de Relaciones Institucio-
nalesy Desarrollo Estratégico de Negocio de Yoigo, recordé
que la digitalizacion crea riquezay por tanto se convierte en
un factor clave para salir dela crisis.

Por su parte, José Romero, director de Comunicacién de
Vodafone, enfatizé en la necesidad de un nuevo enfoque re-
gulatorio del sector, yLaureano Gonzalez, managing director
EMEA Southde Cisco Systems, sefial6 que, graciasalasredes
inteligentes, empresas como la suya se manejan muy bien en
periodos de transicién como los que estamos viviendo.
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EL DEFICIT DEL SECTOR ESPANA NO PUEDE SER
INMOBILIARIO DEBE SUPLIRLO EL UNA ISLA REGULATORIA, TODO
SECTOR TECNOLOGICO AL QUE LO QUE HAGAMOS, DEBEMOS
LAS CIUDADES DEBEN INCENTIVAR HACERLO DESDE EUROPA, PARA
ADECUADAMENTE” CONTRASTARLO EN EL MISMO PLANO
CON ESTADOS UNIDOS Y ASIA”

Victor Calvo-Sotelo, secretario
de Estado de Telecomunicacionesy
parala Sociedad de la Infomacién

LA CLAVE ESTA EN EMPRENDEDURIA Y

COLOCAR AL CIUDADANO EN EL b TALENTO TENDRAN UN PAPEL
EJE DE LA ECUACION ENTRE LA , 3 PROTAGONISTA PORQUE, DADA LA
EFICIENCIA EN LA GESTION Y LA = SITUACION ACTUAL, SON CLAVES
ADAPTACION AL CAMBIO PARA PARA DAR EL SALTO CUALITATIVO Y
APRENDER E INNOVAR” SALIR DE LA CRISIS”

Tobias Martinez, director
general de Abertis Telecom

LAS SOLUCIONES 7 . LA APLICACION DE LAS
DE TELEMEDICINA SON NUEVAS SOLUCIONES TECNOLOGICAS
REVOLUCIONARIAS PORQUE + PERMITE MEJORAR LAS CONDICIONES
PERMITEN,POR PRIMERA VEZ, W [k DE VIDA DE AQUELLOS QUE
ASOCIAR LA REDUCCION DE = ™ NECESITAN MAYOR APOYO PARA SU
COSTES A UN MEJOR ACCESO . =" | INTEGRACION SOCIALY LABORAL’
A LOS SERVICIOS DE SALUD” §-. Virginia Guerrero, directorade

Desarrollo de Negocio e Implementacién
en el Area de Estrategia de Vodafone

LA TECNOLOGIA PERMITE UNA DE LAS PRINCIPALES
UNA MAYOR INVOLUCRACION Y, POR VENTAJAS DELANUBEES LA
TANTO, UN MAYOR COMPROMISO MAYOR EFICIENCIA CON LA QUE
DEL PACIENTE COMO GESTOR SE PUEDEN GESTIONAR LOS PICOS

DE SU ESTADO DE SALUD Y SUS DE INFORMACION QUE TIENEN
TRATAMIENTOS” MUCHAS INSTITUCIONES PUBLICAS”

Oscar Gémez Garcia, director de
e-health Producto de Telefénica

EN UNOS ANOS EL HAY TRES
VOLUMEN DE DATOS Y SERVICIOS : CARACTERISTICAS BASICAS
SE PUEDE MULTIPLICAR POR 800. - DE LOS CEO PARA LIDERAR EL
EL MODELO EMERGENTE CONSISTE w =88 FUTURO, TODAS AFECTADAS POR
EN CREAR SOLUCIONES HIBRIDAS : LA TECNOLOGIA: LA OBSESION
PARA APROVECHAR LO MEJOR DE POR EL CLIENTE,EL LIDERAZGO
CADA TECNOLOGIA” INSPIRADOR Y LA CAPACIDAD DE
LIDERAR EQUIPOS ABIERTOS”

Joan Enric Ricart, profesor del IESE

TODO LO SUSCEPTIBLE LA DIGITALIZACION

DE ESTAR CONECTADO ESTARA ! ; CREA RIQUEZAY, POR TANTO, SE

CONECTADO Y HABRA, ] CONVIERTE EN UN FACTOR CLAVE

AL MENOS, SIETE CONEXIONES S’ PARA SALIR DE LA CRISIS”
POR HABITANTE” '

Rosendo Urban,
director general de Clientes
Locales en Espafia de Ericsson
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INTERNATIONAL FACULTY PROGRAM (IFP)

Educadores
y lideres

La edicién del IFP de este afio conto con
34 participantes de distintas procedencias, en busca
de nuevas habilidades de liderazgo y educacion.

®_ Paratenerunverdaderoimpacto
® positivoenlasociedad, las escue-
las de direccion necesitan un claustro
con habilidades excepcionales de
liderazgo, asi como una destacada
capacidad para ensefiar e investigar.
Conestas premisas en mente, el IESE
ofrece cada afio su International Fa-
culty Program (IFP) dirigido al profe-

sorado de las escuelas de negocios de
todo elmundo.

Elprograma de este afio tuvolugar
del 4 al 22 de junio y atrajo a 34 jéve-
nes profesores de 15 paises al campus
del IESE en Barcelona. Entre los par-
ticipantes se cuentan decanos, direc-
tores de departamentos académicos,
profesores e investigadores. Durante
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las tres semanas del programa abor-
dan temas como el método del caso,
la elaboracion de casos, el disefio de
cursos, la gestion institucional y el
liderazgo.

La ediciéon de este curso conto,
por primera vez, con miembros del
claustro de escuelas de Pakistdn 'y
Kazajistdn que aumentaron geo-
graficamente la expansién de un
programa ya de por si global. Hasta
la fecha, més de 200 profesores de
distintas instituciones han tomado
parte enél.

“Los miembros del claustro de la
mayoria delas escuelas de direccién
invierten un tiempo considerable al
desarrollo de sus habilidades parala
investigacién durante sus progra-
mas doctorales, pero normalmente
dedican menos tiempo a otras areas
importantes como los métodos de
ensefianza, el disefio de cursos, el
liderazgo o las habilidades directi-
vas. E1 IFP ofrece al profesorado de
estas escuelas el marco y las herra-
mientas para mejorar en todos esos
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dmbitos”, explica el profesor Javier
Santoma, director académico del

CREATIVIDAD Y TECNOLOGIA AUDIOVISUAL

programa.

INTERCAMBIOS
ENTRE DOS PROMOCIONES D d I 9 7 2
@_ En una sesién especial, los gra- esdae
® duados de este afio tuvieron la
oportunidad de trabajar con unos h ac i en d O re al i d a d
alumni del IFP ‘11 e intercambiar ex-
periencias conellos,loqueaportéuna b+ .
nueva y valiosa dimensién al progra- |B.5 I d eas de nUESt rOS CIlentes
ma. También durante el encuentro,
algunos alumni del 2011 presentaron
el libro New Perspectives on Manage-
ment Education. Una obra elaborada ek |
or Wolfgang Amann, Monica Ke- L PRS0 Dea ri
Eretts—Mika%l, Pio Fenton, Peter S ,x,%!““’ .’hdlﬂﬁ{ l'_[g_(:,_‘-
Zackariassony Shiv Tripathi, todos " _ |
ellos excompafieros del programay f \ "
residentes en la actualidad en paises ; -
tan dispares como Alemania, Kenia, i ¥ !_ B
Irlanda, Tanzaniay Suecia. — -

Inspirados porloque habian apren- | ’
dido en el IESE, los cinco graduados Précentacion Audi A Roca Madrid Gallery

===

del IFP decidieron escribir un libro 7

acercadelainnovacionenlasescuelas ; jo—— |

de direccién. “Pensamos que nuestra - N i — ——
etapa de aprendizaje todavia no ha- . pekmsde, . JE—
bia finalizado”, apunté Amann. “La E ;".- 1. I
mayoria estabamos especializados J J e ; ot > .

en temas concretos, por lo que com- , T 7 = = ey S om0 .
binamos nuestras diferentes visiones . Yy or g ol -
acercadelosretosalos que se enfren- | ) — gk i
tanlasescuelas dedirecciénylaense- el

Centro de vieltantes del Gironés Cornella Creacic Forum

fianza en este sector”.

Laideade escribir el libro también
vino impulsada por las criticas que
sufren las escuelas de direccién des-
de la crisis.“En vista de la situacién,
decidimos desarrollar una serie de
soluciones para seguir avanzando”,
declaré Amann. Pero estaobracubre
unaampliavariedad de temas, desde
laimportancia de los contenidos lo-
cales hasta el liderazgo, pasando por
un enfoque humanistico de la ense-
flanza de la direccion de empresas.

Ellibroha sido unaexperienciaen-
riquecedora, ademas de “divertida”, Servicios audiovisuales integrales
parasusautores, que entablaron una
fuerte relacidén de confianza durante Proyectos d_ e ing en f‘z_ ria
el International Faculty Program, re- y consultoria audiovisual

cordd Amann. Instalaciones audiovisuales permanentes

PARA SABER MAS: Produccion y realizacion de contenidos
www.iese.edu/ifp

MNestle - Shopper Experience

Tel+34 934 801 000 - Fax +34 934 80| 00|
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GLOBAL CEO PROGRAM FOR CHINA

Las empresas chinas
se fijan en Occidente

El programa reunid a 60
directivos de empresas
emergentes chinas, de
rapido crecimiento, que
apuestan por desarrollarse
a escala internacional.

®_ Amedida quelas empresas chi-
® nas van extendiéndose a nivel
internacional, van prestando tam-
bién mas atencién a las estrategias
empleadas por las compafifas euro-
peas para conseguir marcas globa-
les fuertes.

“El caso de Zara es muy revela-
dor, y un ejemplo a seguir de firma
europea que ha desarrollado una
carrera de éxito ”, afirmo, Miche-
lle Chan, directora general de A.S.
Watson Industries Beverages.

Chan trabaja en Hong Kong y
asistié al médulo de Barcelona del
Global CEO Program for China, ce-
lebrado del 20 yal 25 de mayo, en el
que participaron 60 directivos de
empresas chinas. El programa es

una iniciativa del IESE, la Harvard
Business School (HBS)y la Chi-
na Europe International Business
School (CEIBS), yenél, participaron
los profesores del IESE Antonio D4-
vila, José Luis Nueno, Pedro Nue-
noy Jaume Ribera.

La empresa de Chan nacié en
1828, como un pequefio dispensa-
rio, enlaprovincia de Guangdong,y
ahora eslamayor cadena de tiendas
de salud y belleza de Asia, con mds
de 2.600 tiendas y 9oo farmacias.

“Las empresas chinas pueden
aprender mucho de las marcas eu-
ropeas mds potentes, y de la fuer-
te cultura de negocio familiar que
existe en Europa”, manifestd.

Ademis, este programabrindala
oportunidad alos ejecutivos chinos
de establecer vinculos més fuertes
con Europa, porlo que puede abrir-
les puertas a nuevos negocios en el
futuro.

Uno de los principales objetivos
del programa es ayudar alas empre-
sas chinas a desarrollarse a escala
internacional. La experiencia de
aprendizaje ha sido especialmente
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disefiada para CEO, miembros de
consejos de direccién y responsa-
bles de la toma de decisiones en
general, de empresas chinas que se
encuentran en rapido crecimiento.

“El enfoque que aporta el profe-
sorado es muy practico”, comento
Chan. Ademss, los participantes
también aprenden los unos de los
otros. “Resultainteresante conocer
a otros CEO y poder intercambiar
ideas con ellos. Yo he aprendido a
solventar algunos problemas de mi
empresa, gracias alaexperienciade
otros participantes que se enfrenta-
ron a situaciones similiares ”, afla-
diéladirectiva.

El programa incluye mdédulos
residenciales en tres ciudades:
Shanghdi, Barcelona y Boston. El
primer moédulo se celebré en marzo
en la CEIBS, el segundo en el IESE,
mientras que el ultimo tevo lugar en
la HBS(Boston) del 15 al 20 de julio.
La préxima edicién se celebrard en
abril del 2013.

PARASABERMAS:
www.iese.edu/globalceochina

Revista de Antiguos Alumnos IESE



PROGRAMA DE CONTINUIDAD

El cambio como
formadevida

La sesion analizo la situacion actual de la actividad
profesional espafiola y su futuro empresarial.

@ _ “Actualmente,lasempresas piden
@ contarconexperienciaendiversas
compafifasysectores;porloqueesim-
prescindible cambiar. Elcambioesuna
realidad que no tiene marcha atras”.
Asiderotundo se mostrd Luis Conde,
fundadory socio de Seeliger y Conde,
en la sesién “La actividad profesional
en el mundo de laempresa hacia el fu-
turo”, organizada el 21 de junio en el
campus del IESE en Barcelona y mo-
derada por el profesor Pedro Nueno.
Consultados acerca de los bene-
ficios del cambio, los ponentes coin-
cidieron en exaltar sus virtudes: “Si
tengo que agradecer algo a la carrera
profesional es haber encontrado di-
ferentes opciones de trabajo, yme he
enriquecido gracias a los cambios”,
afirmé Carlos Colomer (PDG 73),
emprendedor, empresarioyconsejero
de empresas. Por su parte, Francisco
Luzodn, exconsejero y vicepresidente
ejecutivo del Banco Santandery CEO
de empresas, destacd el concepto de
“lealtad” hacia la compafiia, subra-
yando que no es incompatible con el
cambio de empre-
sa. “En un mundo
de incertidumbre
y transformacién
como el que vi-
vimos, sugiero
hacerlo todas las
veces que seanece-
sario. Laactitud de
cambio es hoy un
elemento critico paralagestién profe-
sional y empresarial”, declaré Luzén.
Araiz del comentario sobre la lealtad
hacia la empresa, Conde afiadi6 que
“es importante, pero lo imprescindi-
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“La actitud de
cambio es hoy un

elemento critico para
la gestion profesio-
nal y empresarial”
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Profesor Pedro Nueno

ble eslalealtad conel proyecto. Alguien
que cambia cada dos afios de empresa
no puede comprometerse con un pro-
yecto”. Por su parte, Carlos Colomer
cree que la lealtad debe existir hacia
unomismo. “Silomejorparaties cam-
biar,debes mantenerteleal atimismo”.

RECUPERARLOS VALORES PERDIDOS
@®_ “Por primeravez desde los 8o, veo
@ queeste pais estd perdiendola au-
toestima, un factor esencial si aspiras
aalgo”, sefial6 Lu-
z6n en referencia
al camino de la re-
cuperacion econo-
mica. Los empre-
sarios coincidieron
también en una
falta de optimismo
generalizadaenEs-
pafia. “¢Qué pode-
mos hacer para recuperlo?”, preguntd
el profesor Nueno. “Hay que fijarse en
losaspectos mds positivos delas perso-
nas.Fijarseenlonegativoteaislaygasta
energia”, respondi6é Conde.

Las empresas
responsables
generan mas
empleo

®_ “Contamos en nuestra plantilla
® con 1.200 discapacitados, un
porcentaje de personas con riesgo
de exclusién social y trabajadores
procedentes de més de ochenta cul-
turas diferentes. Tratamos de gene-
rar un vinculo emocional con el em-
pleado que vamdsallddelarelacién
entre trabajo y salario”, explicé el
director de Responsabilidad Social
Corporativa del Grupo ISS, Ramén
Folch, en el transcurso de la confe-
rencia del Programa de Continui-
dad “Laresponsabilidad social delas
empresas antela crisis. Experiencias
sobre la destruccién y creacién de
empleo”. Una sesién que tuvo lugar
el 11 de junio en el campus del IESE
en Madrid, moderada por el profe-
sor Antonio Argandoiia, en la que
también particip6 el profesor San-
dalio Gémez.

UNMARCO LABORAL ADECUADO

@®_ El profesor Gémez explicé que,
® ademads de la creatividad de las
empresas a la hora de aplicar poli-
ticas laborales, es necesario contar
con un marco formal que permita
crear empleoy evitar asi que el paro
espafiol sea tres veces mayor que la
media europea.

Ademas, argument6 que los prin-
cipales puntos de la nueva reforma
giran en torno ala flexibilidad. Entre
los aspectos mds significativos den-
tro de este apartado hizo especial
énfasis enlacapacidad delas empre-
sas para modificar las condiciones
de trabajo de sus empleados. A esta
novedad se suman otras como laam-
pliacién de los grupos profesionales,
lamovilidad funcional ygeografica, la
distribucién irregular de la jornada,
la formacidn y la suspension de con-
tratos, ademas de la reduccién de la
jornadalaboral.
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Participantes del Media AMP durante su visita a Hollywood

ADVANCED MANAGEMENT PROGRAM IN MEDIA AND ENTERTAINMENT

En backstagede Hollywood
Un viaje “de cine”

Los participantes del

Media AMP realizaron un
tour vip por Hollywood y
conocieron a los directivos
de los estudios v las agencias
cazatalentos.

@_ Se imagina poder conocer de pri-
@® mera mano las novedades sobre
3Dy cloud media,y poder visitar el bac-
ktage del Getty Museum acompafiado
por su director de Operaciones Mike
Rogers; sudirector de Seguridad, Bob
Combs;yelresponsable de Market Re-
search, Tim Hart. Pueslos participan-
tes Media AMP del IESE lo hicieron. Y
también durante su tercer médulo en
Los Angeles disfrutaron de un tour VIP
y charlas con ejecutivos de estudios y
agencias de talentos para acercarlos al
mundo profesional.

Los participantes tuvieron la opor-
tunidad de visitar los estudios Tech-
nicolor de Hollywood, en una gira

titulada “Everything You Wanted to
Know About 3D & Cloud Media But
Were Afraid to Ask”. Conocierona Pe-
ter Benedek, fundador de una de las
principales agencias de talentos, Uni-
ted Talent Agency, quien compartid
susconocimientos sobrelagestiéndel
talento creativo en Hollywood, y des-
cribié los principales retos a los que
se enfrentan los agentes. Y tuvieron
la oportunidad de hablar con Jamie
Patricof, presidente de Electric City
Entertainment.Estas sesiones for-
man parte de los Leadership Forums
del Media AMP, un sello distintivo del
programa. Unos foros que permiten
conocer e interactuar con lideres de
altonivel de laindustria medidtica.
La lista de participantes del Media
AMP 2012 conté con ejecutivos de alto
niveldel sector delosmediosyelentre-
tenimiento de todo el mundo, con ori-
genes tan dispares como Reino Unido,
Francia, Italia, Kenia, Nigeria, Espafia,
México, Colombia y los Estados Uni-
dos. Algunos delos cargos que compo-
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nenlalistason CEO, COO, presidente,
vicepresidente senior, managing direc-
tor, director general y general manager,
provinentes de grandes, medianas y
pequefias empresas de medios y en-
tretenimiento, como Univision Com-
munications, Indomina Group, Euro-
papress olas Naciones Unidas.

El Media AMP, dirigido por el pro-
fesor del IESE Mike Rosenberg, es
un programa de direccién general que
hace especial hincapié en aspectos
como el liderazgo, la gestién de pro-
fesionales creativos y el impacto de la
digitalizacion, dirigido a ejecutivos se-
nior de empresas de medios y entrete-
nimiento. Los cursos ylos Leadership
Forums, asi como, las amistades ylas
redes que se crean ente los participan-
tes, se complementan para perfeccio-
narlashabilidades de gestién yampliar
las capacidades de liderazgo. La proxi-
maedicién empezardenenerode 2013.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/media-amp

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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ADVANCED MANAGEMENT PROGRAM

Costa de Marfil,

un futuro luminoso

La embajadora del pais
africano se reunio con
los alumnos del AMP y
empresarios empanoles.

@_ “Elfuturo de Costa de Marfil es
® luminoso”,asegurdlaembajado-
radel paifs africano en Espafia, Odet-
te N’Guessan. “Se estdn creando las
condiciones, tenemos las materias
primas, y el nuevo régimen estd abier-
toalas inversiones extranjeras en to-
doslos sectores”, declard.
N’Guessan particip0, el 3 de junio
en el campus del IESE en Barcelona,
enuna sesion especial con directivosy
empresarios espafioles y alumnos del
programa AMP 2012 de la MDE Busi-
ness School. Tres de los participantes
del programa presentaronalosempre-
sariosydirectivoslas oportunidadesde
negocio en varios sectores econémi-
cos.Y enlamisma sesion, Lakoun Ou-
attara, director general de la patronal
marfilefia CGECI, esbozd una visién
general de la economia de Costa de

s |

Lluis Renart, profesor del IESE; Martin Frigola, profesor del MDE; Eric Weber, director asociado del IESE;
Odette N'Guessan, embajadora de Costa de Marfil en Esparia; Andrés Carasso y Marta Omedes, consul hono-
rario y viceconsul de Costa de Marfil en Barcelona, respectivamente

profesores francéfonos de la escuela,
como Franz Heukamp, Yih-teen
Lee, Jaume Llopis, Alfredo Pastory

Marfil, destacan- Xavier Santoma.
do los abundantes Entre los alum-
recursos naturales El AMP 2012 reunio nos, Nazaire
Z 1nfr'flestructurgs a 40 empresarios Gounpngbe, se-
e calidad del pafs. o cretario general de
¢Por qué invertir marfilenos en el SIFCA (agroindus-
alli?, preguntd alos campus del IESE en tria), que tras 20
presentes. “En re- Barcelona afios de experien-
sumen, por suaper- cialaboral conside-
turaal exterior, sus raba que “esbueno

tasas de crecimientoy sus ambiciones
paraemerger”, expuso el Ouattara.
El AMP 2012 de la MDE Bu-
siness School, escuela impul-
sada por el IESE, ha reunido en
esta ediciéon a unos 40 empresa-
rios marfilefios, que durante una se-
mana han participado en clases con

replantearse las cosas, intentar pensar
de otro modo”, motivo por el cual se
decidi6 a cursar el programa. Por su
parte, Mariame Diakite, directorade
Schneider Electric para Africadel Oes-
te, que destacd la calidad del conjunto
del programa, “que toca muchas disci-
plinasyes muy equilibrado”.
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THE AFRICA INITIATIVE

®_ MDE esla quinta escuela que el
@ I[ESE ha ayudado a impulsar a
través de “The Africa Initiative”, una
iniciativa dirigida por el profesor
Lluis Renart. “La misién del IESE
es formar lideres que tengan un
impacto positivo en la sociedad. El
acuerdo con el MDE muestra nues-
tra intencion de hacerlo, no solo
en casa, sino en los paises en vias
de desarrollo” comenta el profesor
Renart, quien afiade también que,
con The Africa Initiative,“queremos
proporcionar informacion e ideas
y ayudar a coordinar las diferen-
tes iniciativas desarrolladas por el
claustro de profesores, las catedras,
los centros de investigacion, ytodas
las escuelasasociadas del IESE en el
continente africano”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



PROGRAMA DE CONTINUIDAD

Elproblemadela
baja productividad

El profesor Pankaj Ghemawat
repaso las carencias de la
economia espafnola y analizo
la situacion actual de crisis
que atraviesa el pais.

@_ “Para incrementar las expor-
@ taciones, es necesario que las
empresas espafiolas vayan mas alld
de suzona de comodidad,” senten-
cié el profesor Pankaj Ghemawat
durante unasesién del Programade
Continuidad, en el campus del IESE
en Barcelona, a principios de junio.
Lasesion se titulé “Mundo 3.0y Es-
paifla: Soluciones parala crisis”, en
referencia al alabado libro de Ghe-
mawat, World 3.0: Global Prosperity
and How to Achieve It.

El profesor asegur6 que “el sec-
tor no comercializable, es decir, el
de servicios, que absorbe una gran
parte de los trabajos espafioles, no
ha aumentado su productividad
durante 20 afios, ni en el sector
privado ni en el publico”. Sefialé
asimismolaesca-
sa productividad
como el principal
problema de Es-
pafia en relacion
a los modestos
sueldos que, pese
a encontrarse en
una base cierta-
mente baja, no
se vinculan con un aumento de la
productividad. Ademas, “los fabri-
cantes espafioles menos produc-
tivos son precisamente los que no
exportan ni innovan”. Afiadio6 que,
en Espafia, el nivel de integracion
comercial sigue siendo limitado y
que todavia es una economia rela-
tivamente doméstica.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

“Espana deberia
comerciar mas con

América Latinay el
norte de Africa, y
aparecer por Asia”

Prof. Pankaj Ghemawat

También comentd que, a dife-
rencia del Reino Unido, Espafia
mantiene relaciones comerciales
sorprendentemente débiles con sus
antiguas colonias, a pesar de hacer
grandes inversio-
nes en ellas. Otro
problema es que
exportaapaisesde
bajo crecimiento,
principalmente
europeos y en los
que la propor-
cion del PIB estd
disminuyendo.

Espafiadeberiacomerciar més con
América Latinay con el norte de Afri-
ca, e incluso con Asia, donde las em-
presas espailolas son practicamente
inexistentes. El profesor Ghemawat
concluyd afirmando que “no serd el
Gobierno espafiol el que solucione
estos problemas. Son las empresas
las que tienen que hacerlo”.

Creando
CONexiones

entre EE.UU.
y Espaina

@ _ El embajador de los Estados Uni-
@ dos en Espafia, Alan Solomont,
reconocid la importancia de los pro-
gramasdeintercambioyrecorddasus
participantes que son “la continuidad
delas relaciones entre Europay Esta-
dos Unidos, porque estasno solose ba-
sanenelcomercioolapoliticainterna-
cional, sino en el continuointercambio
entre la poblacién de ambos paises”.
Asegurd: “Sois como conectores entre
ambos paises, en comercio, politica o
cultura, y demostridis el verdadero im-
pacto de los intercambios culturales
y educativos”. El embajador inaugurd
el16 dejuliolaI Convencién de Parti-
cipantes en el Programa de Liderazgo
para Visitantes Internacionales de la
Embajada de los EE.UU., un encuen-
tro organizado por la propia embajada
norteamericana, la asociacion VIA-
Circulo Jefferson y la Asociacién de
Alumni del Departamento de Estado
en Espaila, en el campus del IESE en
Barcelona. El encuentro, compuesto
por diversas mesas redondas, estudié
las relaciones transatldnticas entre
Espafiay Estados Unidos desde varios
puntos de vista: sociedad civil, econo-
miayrelacionesinternacionales.

|

El embajador de EE.UU. en Espania
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PROGRAMA DE CONTINUIDAD

Despejando
laincognita inmobiliaria

@_ Unadelasgrandesincdgnitas por
@ despejardelasituacién econdmi-
ca espaflola es el futuro del mercado
inmobiliario, un sector marcado por
las consecuencias de la “burbuja” yla
faltadefinanciacién. “¢Quévaapasar
con los precios de las viviendas?” es
la pregunta que todos, compradores,
vendedores, promotores e incluso
bancos, se plantean. Elvolumen delas
ventas sigue disminuyendo 'y, si bien
lasviviendas siguen vendiéndose, por
logeneral solo se vendenaquellas que
losbancos tienen en propiedad y para
cuya venta pueden ofrecer mejores
condiciones de financiacién con tal
de eliminarlas de sus balances.

Elpresidente de Asprima, José Ma-
nuel Galindo (PADE ‘98); el director
general de la inmobiliaria del Banco
Popular, Aliseda, Pedro Javier Rode-
ra;yelpresidente del Grupo Lar, Luis
José Pereda (MBA ‘82), mantuvieron
un animado debate sobre la situacién
en la que se encuentra el sector en la
sesién del Programa de Continuidad
“El impacto de la reforma financiera
en el sector inmobiliario”, moderada
por el profesor del IESE José Luis
Sudrez, y que tuvo lugar el 13 de junio
enel campus del IESE en Madrid.

El representante del gremio de
promotores vaticiné que el sector no
verdlaluz hastaquelosmercadosre-
cuperenla confianza en Espafia, algo
que no se halogrado, a pesar de las
provisiones de la reforma financiera
bancaria. El problema radica en que
el bucle financiero inmobiliario no
se rompera si el sector no se recom-
pone. “No se solucionanadasielapa-
lancamiento privado se alimenta con
apalancamiento ptiblico”, concluy6
Galindo. Es necesario un “cortafue-
gos” para salvaguardar el valor de
los activos. Pero una clave para los
mercados serdla consideracion dela

l :

José Manuel Galindo

Pedro Javier Rodera

deuda. ¢Quiénvaaprestar el dinero?
¢Una sociedad anénima o un orga-
nismo intergubernamental? {Serd
una ayuda sénior o una ayuda subor-
dinada? No tener claro este aspecto
hace que los mercados no terminen
de tranquilizarse.

El sector inmobiliario va a sufrir
un proceso de concentracién -sefia-
16 Pereda- porque no era normal el
grado de atomizacién de los agentes
inmobiliarios que han llegado a ac-
tuar en Espafia. En lo que respecta a
los precios, el méximo dirigente del
Grupo Lar predijo, a medio plazo,
los ajustes légicos para el mercado
anivel nacional, pero insisti6 en que
algunaszonas concretas hanlogrado
mantenerlos.
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Para Rodera, el mercado en estos
momentos “estd intervenido”. Lare-
forma financieraha sidounintento de
hacerlosactivos mas comercializables,
yque la gente tenga un mejor acceso a
la vivienda. Pero lo que se halogrado
es que haya sitios en los que su precio
esté por debajo del coste de su cons-
truccién. Otro de los motivos por los
quenohaymercadoeselhechodeque
no haya libre competencia, porque las
promotoras no pueden competir con
losbancosyestosno pueden competir
entre ellos. Frente al incremento del
volumen de normas, el director gene-
ral de Aliseda plante6 que una de las
posibles soluciones para tener casas
mds asequibles seria que el suelourba-
nizable fueram4s barato.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



REFORMAS Y AUSTERIDAD

Crecer
y ser mas
competitivos

@_ “Nos estamos ahogando en un
@ vaso de agua. Es verdad que en
esta ocasidn el vaso es grande, pero
tenemos la capacidad parasalir de él.
Una buena noticia lo puede cambiar
todo en cualquier momento”, con-
cluyé Albert Carreras, secretario
de Economiay Finanzas de la Gene-
ralitat de Catalunya, en la clausura
del coloquio sobre politicas ptblicas
paralareactivacién, que tuvolugar el
14 de junio en el campus del IESE en
Barcelona. Una sesién del XII Colo-
quio Servicio Publico y Gestién Pri-
vada organizado por el Public-Priva-
te Sector Research Center del IESEy
coordinada por el colaborador cien-
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tifico Joaquim Triadu y el profesor
Xavier Vives.

El coloquio conté con tres mesas
redondas que trataron la competiti-
vidad, la austeridad, el crecimiento
y lafinanciacidn; y las reformas ne-
cesarias para la economia espafiola
engeneral.Respecto al primer tema,
Joan Sureda, director general de
Industria de la Generalitat de Cata-
lunya, destacé que el camino hacia
la competitividad es conocimiento,
excelencia y globalizacién. Mien-
tras, Antonio Zabalza, presidente
de Ercros, sefialé que el reciente
aumento de la productividad espa-
fiola se explica porque la caida de
la ocupacion ha sido bastante mas
fuerte que la del PIB, lo que supone
un incremento de la productividad
un tanto artificial. Por tltimo, Javier
Faus, presidente de Meridia Capital,
fue menos técnico, y asegur6 que,
para ser competitivo, hay tener ga-
nas de ganar, ser excelentes, y ejer-
cer un liderazgo fuerte.

“Llevamos mds de un siglo desarrollando programas

José Ramoén Montalvo, profesor
de la Universidad Pompeu Fabra, ar-
gumentd lo que haria un economista
razonable ante la situacién actual:
calcular qué pesa mads, silo que per-
demos hoy con los recortes o lo que
ganaremos en un futuro, y actuaria
en consecuencia. El catedratico de
la Universidad de Barcelona Germa
Bel sefial6 también que laintegracién
econodmica europea serda un camino
de espinas si los paises se resisten a
ceder soberanfa. Por su parte, el CEO
del Banco Sabadell, Jaime Guardio-
la, propuso reestructurar el sistema
bancario espaifiol.

Ramon Bonastre, director general
deRelaciones Laboralesy Calidad enel
Trabajo de la Generalitat de Catalun-
ya,y Constanti Serrallonga, gerente
municipal del Ayuntamiento de Bar-
celona, expusieron su visién sobre las
reformas. Lalaboral, por ejemplo, “es
una oportunidad que puede ser posi-
tiva para cambiar el modelo de las re-
lacioneslaborales”, indicé Bonastre.
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Charting Paths
in a Wider World

LaGlobal Alumni Reunion cruzalas fronteras
de Espafia,de nuevo, paraacercarse asus
antiguos alumnosyapoyaral IESE entodoel
mundo. El completo programaacadémicoy
social se puede encontrar en el blogdedicadoal
evento: blog.iese.edu/chartingpaths

Viaja
con poco.
Volveras

con mucho.

CHARTIMNG PATMS
A A WEDER MORD

Graduaciones

Laclausura tendralugar
enlacapital aragonesael
1deoctubre

Lafechadegraduacién
esel11dediciembre

Las dos ediciones del
programa finalizan en
diciembre, el 4yel 21

Afiadiry

compartir valor

XIX ENCUENTRO DEL SECTOR SANITARIO

BARCELONA, 2Y 3 DE OCTUBRE

Una de las mayores victorias del siglo XX ha sido el aumento
delaesperanza de vida. Perolalongevidad supone nuevasy
distintas necesidadesy prestaciones, asi como promociény
prevencion de la salud. Nuestros sistemas sanitarios tienen
que cambiar en respuesta al milagro que ellos mismos han
generado. El encuentro abordara estos y otros temas de
actualidad relacionados con el sector sanitario.

MANAGEMENT PROGRAM

PDD Madrid

Los dias 14 de septiembre

y 15 de octubre se inauguraran
los programas PDD-A y PDD-B,
respectivamente

PDD Valencia
El programa se inaugurara
el 29 de octubre

PDD Pamplona
Se iniciara el 8 de noviembre

PLD Barcelona
El 15 de octubre comenzara
el primer mddulo

Global CEO Program

La fecha de inicio del primer modulo
es el 4 de noviembre en la ciudad de
Sdo Paulo

SEP New York-Miami
Este programa se inicia el 22 de
octubre en Nueva York

AMP Munich
El modulo inaugural empieza el 8 de
octubre en Barcelona

AMP Varsovia
El primer médulo dara comienzo
el 22 de octubre en Barcelona

62 OCTUBRE-DICIEMBRE 2012/ N° 127

AMP Barcelona
Empezara el 12 de noviembre

PADE Madrid
La fecha de inicio sera también
el 12 de noviembre

PADE Barcelona
El primer modulo se cursara a partir
del 15 de octubre

PDG Barcelona
Dara comienzo el 18 de octubre

PDG Madrid
El PDG-A se iniciara el 16 de octubre

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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GLOBAL ENTREPRENEURSHIP WEEK
ESPANA, DEL 12 AL 18 DE NOVIEMBRE

LaGlobal Entrepreneurship Week, coordinada por el
Entrepreneurship and Innovation Center (EIC) del IESE,
tiene como objetivo inspirar alos jovenes a convertir susideas
enrealidad, yayudaralosemprendedoresahacer crecer sus
empresas, buscando ygenerando mejores practicas de negocio.
Paraello, fomentala organizacion de un gran numero de
actividades en diferentes ciudades de la geografia espafiola, que
tendrdnlugaralo largodelatercera semanadenoviembre.

Movimientos tectonicos

BARCELONA, 6 Y 7 DE NOVIEMBRE

El posicionamiento de China
como el mayor mercado de vehi-
culos del mundo, acompafiado
delacreciente electrificacion del
sistema de propulsiénydelaapa-
ricién de nuevas empresas en el

sector de automocion, esta dando
lugar a importantes trasforma-
ciones anivel mundial. Yaunque
algunos de estos cambios puedan
ser lentos, seran, por otro lado,
irreversibles.

Los presidentes

de eBay y CBS
Corporation

THE WSJ VIEWPOINTS
EXECUTIVE BREAKFAST SERIES

El presidente y CEO de eBay, John
Donahoe, serd el invitado el 31

de octubre ala entrevista con el
subdirector y director ejecutivo
de The Wall Street Journal (TWSJ)
Alan Murray.

El4de diciembre se celebrarala
siguiente edicién, que contara
conlaparticipacion de Leslie
Moonves, presidentey CEO dela
CBS Corporation.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Public
Management
Programs

Madrid, septiembre del 2012

Madrid, octubre del 2012

PROGRAMAS
ENFOCADOS

Direccion de ventas. CoOmo dirigir,
organizar y fidelizar a nuestro
equipo de ventas

Barcelona, 16, 17 y 18 de octubre

Optimizar las Finanzas
operativas
Barcelona, 23, 24 y 25 de octubre

Reestructurando
y relanzando el negocio
Barcelona, 13y 14 de noviembre

Negociar con eficiencia
Madrid, 13, 14 y 15 de noviembre

Gestion de Carteras: todo lo que

el inversor quiso saber pero temia
preguntar

Madrid, 20 y 21 de noviembre

Comunicar con eficacia
y persuasion
Barcelona, 20, 21y 22 de noviembre

Excelencia en las operaciones.
Clave para la competitividad
Barcelona, 28 y 29 de noviembre

Como desarrollar mi capacidad
relacional: con mis colaboradores,
conmigo mismo y con el entorno
Barcelona, 11, 12y 13 de diciembre

SHORT FOCUSED
PROGRAMS

Developing Leadership
Competencies
Barcelona, 6-9 de noviembre

Advanced Digital Media Strategies:
Profiting from the Digital Value
Chain

Nueva York, 13-15 de noviembre

Global Business: Leadership
in a Matrix
Nueva York, 3-5 de diciembre

High Performance Negotiator
Barcelona, 28-30 de enero de 2013

Otros
encuentros
sectoriales

Barcelona, 10 de octubre de 2012

Madrid, 24 de enero de 2013
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Tomas Garcla Madric

(MBA 88)

“Debemos
comprometemos
con el futuroy con
las siguientes
generaciones”

ALEJANDRO
LAVARA

esde aqui arriba te das cuen-
ta de que tus problemas son
una gota pequeilita en un
universo que, pese a las ad-
versidades, funciona y avan-
za.Y eso hace que veas las
cosas con cierta perspectiva”, reconoce Tomas Garcia
Madrid (Madrid, 1962). Desde sudespacho, situadoa 200
metros de altura en el madrilefio paseo de la Castellana,
Garcia Madrid disfruta de unas vistas espectaculares de
la ciudad. Varias fotografias junto al rey don Juan Carlos I
presidenla sala,amueblada con dos mesas de aspecto bas-
tante funcional. En otra imagen, el directivo aparece con
sus tres hijas y su mujer en la plaza de San Pedro, en el
Vaticano. Pero la foto que mads le inspira es un retrato de
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Juan Pablo II, “el personaje mds importante del siglo XX
yun ejemplo para todo”, sostiene.

Ingenierode caminos, Garcia Madrid ingres6 en el MBA
del IESE en 1986 yactualmente es presidente de la Agrupa-
cién Territorial de Miembros del IESE de Madrid. El conse-
jero delegado del Grupo Villar Mirnosrecibe enla planta 51
de Torre Espacio, una construccién imponente de 57 pisos
yerigidaen el 2007. El edificio es uno delos rascacielos que
integran el parque empresarial Cuatro Torres Business Area
yalberga, entre otras, las oficinas del holding de empresas del
Grupo Villar Mir.

Trabajar en las alturas, ¢le ayuda a abrir mas lamente?

Lo de la mente abierta es una actitud vital. En estos mo-
mentos, veolavida con preocupacion porlasituaciénenla
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que estamos, peroalavez soy optimista. Estoy seguro que
vamos a salir de estas circunstancias, y de que volveremos
atener progresoyempleo.

£Como ha evolucionado el holding de empresas del Grupo
Villar Mir desde que usted empez0 a trabajar en éI?

Lo que hemos hecho es crecer, diversificarnos e inter-
nacionalizarnos. Yo empecé a trabajar aqui en 1991y el
Grupo estaba formado por la inmobiliaria Espacio y por
la constructora Obrascén. Entonces facturdbamos unos
180 millones de euros; en 2011, facturamos 7.500 millones
de euros; en 1991, teniamos en torno a 1.000 empleados;
hoysomos mds de 30.000. Enaquella épocanuestroradio
de accién era solo Espafia; hoy estamos en 40 paises. La
situacién no tiene nada que ver.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Este es un grupo, ademds, muy singular, ya que engloba
negocios a priori muy dispares (Fetiberia, FerroAtlanti-
ca, OHL, Inmobiliaria Espacio, VM Energia...)

Nos consideramos mds una suma de empresas que un gran
conglomerado. Tenemos seis divisiones de negocio, y cada
una de ellas podria vivir independientemente del grupo.
Esto nos aporta diversificacion. Al ser sectores no muy
correlacionados entre si, cuando uno va peor, el otro va
mejor. Y esonos da una cierta estabilidad.

Diganos una singularidad del Grupo Villar Mir

Que somos un grupo de propiedad familiar. Aqui el accio-
nista 100% es la familia Villar Mir. Y eso es un marchamo
parael grupo. En primer lugar, te permite tener claro quién
es el accionista y cudles son sus intereses. Y en segundo
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lugar, mirar alargo plazo. Nosotros no hacemos nada pen-
sando en lo que va a decir la Bolsa mafiana o enlo que va
apensar el analista en su siguiente informe. Sabemos que
elaccionista, la estrategia ylos objetivos van a ser los mis-
mos hoy que dentro de dos o cinco afios. Ademas, este es
un grupo que estd muy internacionalizado y diversificado,
yen el que damos mucha importancia al I+D+i.

Ustedes han ido incorporando empresas de diferentes
sectores, en muchos casos en una situacion dificil, y las
han acabado fortaleciendo. :C6mo se consigue esto?
Es verdad que hemos comprado muchas compaiiias en
graves dificultades, pero siempre hemos sabido lo que
hacfamos. Nosotros no creemos que haya empresas o sec-
tores buenosy empresas o sectores malos. Pensamos que
lashaybien o mal gestionadas. Siempre hemos estudiado
afondo las que hemos adquirido y siempre nos hemos
fijado objetivos. Trabajar sin objetivos es imposible. He-
mos marcado estrategiasy planes de accién alargo plazo,
creadounaorganizacién adecuada paraalcanzar esas me-
tas, formado y retribuido a nuestra gente, delegado... A
base de trabajo y de sentido comun, nos han salido muy
bien las cosas. Pero no tenemos ninguna férmula mégica.
Hay que perseverar en cualquier circunstancia, mantener
unalineadeacciény cumplirla. No se pueden dar banda-
zos cada seis meses.

Estan presentes en 40 paises, entre ellos Brasil, México,
China, laIndia... lugares poco castigados por la crisis. ¢éEsto
explica los buenos resultados econémicos del Grupo?
Sinduda. Lainternacionalizacién nos hasalvadola cuenta
de resultados. En estos cinco afios que llevamos de crisis,
nuestros resultados consolidados han seguido aumen-
tando a un ritmo muy satisfactorio. Seguimos ganando
dinero. Es verdad que nuestros negocios en Espafia han
sufrido. Aqui, nuestro principal negocio por volumen de
ventasy por generaciéon de EBITDA erala construccion, y
se hareducido a menos de la mitad. Pero hemos tenido la
habilidad de ser capaces de, vendiendo la mitad, ganar la
mitad, que no siempre es facil. Y de adaptarnos al nuevo
tamafio de mercado. Ademdslo que hemos dejado de ven-
derydeganar en Espafialo hemos suplido con creces con
lo que ganamosy vendemos fuera. De todas formas, tam-
bién hay otros aspectos: un control estricto de los gastos
ydelos costes, unareduccién de la estructura...

éA qué retos se enfrentan a medio y largo plazo?

El reto siempre es, sila tienes, mantener tu posicién de
liderazgo. Es lo que nos ocurre con FerroAtldntica con el
siliciometal, o con las concesiones de OHL en Latinoa-
mérica. Los grandes retos son los pequefios retos de cada
dia: mantener el control de los costes, aumentar la pro-
ductividad, servir adecuadamente a los clientes y seguir
creciendo. Y luego estdn los objetivos. En los tltimos 12
afios, desde que facturamos 500 millones de euros por pri-
meravez, hemos estado creciendo en casi todoaun ritmo
del 20% anual. Ahora facturamos 7.500 millones de euros.
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Y hemos crecido un 15% en el nimero de empleados, de
modo que hemos aumentado la productividad media en
tornoal 5%anual. Queremos mantener esos ritmos de cre-
cimiento del 20% enlos negocios enlos que estamos, y te-
ner balances en cadauna de las empresasyen el conjunto
del grupo asimilables alo que seria el grado de inversién.

Usted sostiene que la actual crisis econémica esta vin-
culada con la crisis moral y de valores que padece la
sociedad. Desarréllenos esta teoria.

En Espafia, sobre todo en los tltimos diez afios, hemos
vivido por encima de nuestras posibilidades y hemos tra-
bajadomenos delonecesario. Noshemos endeudado més
de lo debido y la productividad ha bajado. Eso no ocu-
rre por casualidad. En Espafia, la sociedad se ha vaciado
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EL IESE NO SOLO ME FORMO COMO DIRECTIVO,

SINO QUE ME AYUDO A FORMARME COMO
PERSONA. ALLI APRENDI QUE SE PUEDE CONTRIBUIR
AL BIEN COMUN GESTIONANDO EMPRESAS Y SIENDO
UN EJECUTIVO PROFESIONAL

de valores como el sacrificio, el respeto a la autoridad,
la austeridad, la templanza... Nos hemos instalado en
la pereza, en el cortoplacismo, en el egoismo y en la
destruccién de la familia. Las virtudes cristianas, que
son fundamentales para vivir y convivir, se han perdi-
do. No padecemos solo una crisis econémica. Es que
el esqueleto de la sociedad sufre una especie de osteo-
porosis. Debemos comprometernos con el futuro, con
las siguientes generaciones. Debemos pensar en el bien
comun. Hemos hecho desaparecer a Dios de nuestras
vidas, y eso al final se paga. Esa descomposicién moral
delasociedad occidental nos hallevado a esta situacién
de cierta postracién. Conlacrisis, la gente se havenido
abajo, se haderrumbado, no tiene la entereza necesaria
paraenfrentarse alaadversidad, esa entereza que te da
el tener fe y saber que hay un ser superior que es Dios,
que cada dia te acompafia.

Entonces, iqué hemos hecho mal?

Hahabido un problema de codicia. Todos hemos querido
enriquecernos cuanto antes y cuanto mas, mejor. Y al fi-
nal ha pasado como con el timo de la estampita. Ademas,
en Espafia tenemos un sistema con muchas flaquezas. En
1976, tenfamos 700.000 funcionarios. Hoy, hay3.200.000.
Tenemos una estructura administrativa esquizofrénica,
con hasta cinco niveles de Administracién... Hemos de
empezar a ahorrar y a trabajar mas. Debemos mejorar la
productividad. Ya lo estamos haciendo, pero nos queda
mucho. Creo que todas las medidas que se estan toman-
do desde principios del 2012 van en la direccién correcta.
Dicho esto, no estaremos de nuevo creando empleoy cre-
ciendo a tasas satisfactorias por lo menos hasta el 2014.
Nos quedaun periodolargo de convalecencia, perovamos
asalir de esta crisis reforzados.

¢Qué le aporto el IESE en su trayectoria profesional y
personal?

ElTESE me dio todos los conocimientos y herramientas
de gestion de empresas que tendria que haber ido ad-
quiriendo con bastantes tropiezos si no hubiera hecho
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el méster. Para mi carrera profesional, ha sido funda-
mental. Todos los recuerdos que tengo de aquella época
son bonitos y positivos. Recuerdo el excelente ambien-
te que se respiraba en el IESE, mi promocioén llena de
compafieros estupendos... Me gusté mucho la sustan-
cia cristiana que tiene la escuela. Recuerdo al profesor
de Etica, el padre Doménec Melé. El IESE no solo me
formé como directivo, sino que me ayudé a formarme
como persona. Allf aprendi que se puede contribuir al
bien comun gestionando empresas y siendo directivo
profesional. A veces la gente tiene la imagen de que los
directivos somos tiburones que solo pensamos en ganar
dinero, y que nos dan igual el bien comtn y el préjimo.
Y en el IESE te das cuenta de que en absoluto es asi. La
empresa no es solo el accionista, sino que son también
los clientes, los empleados, las entidades que te finan-
cian, los stakeholders...

iQué consejos les daria a los alumnos que acaban de
cursar o que van a cursar préximamente el MBA?
Lesdirfaquehan elegidoun buen momento, porque se van
a estar graduando cuando ya va a estar cerca la salida de
la crisis. Eso supone que van a vivir toda la recuperacion,
yahivaahaber muchisimas oportunidades. También les
dirfa que apliquen todo lo que han aprendido en el IESE.
Que piensen a largo plazo, que sean honrados y trabaja-
dores. Al final, el que triunfa es el que mds trabaja, no el
mads listo. Que no se desanimen porque estén haciendo el
madster enunasituacién tan dificil comolaactual, sino que
es al revés. Peor es hacer el master en la cresta de la ola
y que cuando comienzas tu carrera profesional, empiece
todoa caerse.

Coincide entonces en que todas las crisis generan nue-
vas oportunidades de negocio.

Las crisis limpian mucho los sectores, porque desapare-
cen competidores y abren oportunidades y posibilidades
de conseguir mayor cuota de mercado. Y también limpian
las empresasyfavorecen las mejoras internas. La crisis es
una épocade oportunidades para el que logra aguantarla.
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LUIS DE GUINDOS:

“HAY QUE
COMPARTIR
LA CARGA

AJUSTES”

El ministro de Economiay
Competitividad compartio con
los alumni del IESE su opinion
sobre el futuro economico

de Espania.
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n estos momentos dificiles,
hay que compartir la carga de
los ajustes de forma equitativa,
porque estos ajustes son la base
delaprosperidad futura”. El mi-
nistro de Economia y Competi-
tividad, Luis de Guindos, pidi6 de esta formaun esfuerzo
aempresasyempleados que acompafielasmedidas de aus-
teridad tomadas por el Gobierno espafiol. Y reclamé a las
empresas del Ibex 35 ir més alld “porque en un momento
en que se piden sacrificios, es basico que los directivos y
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Luis de Guindos, ministro de Economia y Competitividad,
y Jordi Canals, director general del IESE

los Consejos de Administracién de las grandes empresas
sean absolutamente sensibles ante laactual situacién”. E1
ministro pronunciaba estas palabras durante suinterven-
cidn, el16 dejulio,enunasesion extraordinaria del Progra-
ma de Continuidad “Escenarios de futuro de la economia
espafiola” en el campus del IESE en Barcelona, que mode-
ro el director general dela escuela, Jordi Canals.

Laidea de un presente dificil para garantizar un futuro
mejor sobrevold todala ponencia, que arrancé con lainter-
vencidén de Luis de Guindos estructurada en tres aparta-
dos: el contexto internacional, lazona euroy Espafia.
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NO BASTA CON LA
REESTRUCTURACION
BANCARIA, LOSINVERSORES
INTERNACIONALES HAN DE
PERCIBIR TAMBIEN QUE EL
SECTOR PUBLICO ESPANOL
ES SOSTENIBLE CON SUS
CUENTAS”

En el aspecto internacional, De Guindos fue somero:
las perspectivas del FMI apuntan una situacion de desace-
leracion internacional, que se espera que mejore a princi-
pios del afio que viene.“Europa tiene una posiciéon global
mds positiva, mas consolidada que Estados Unidos u otras
macrodreas econdémicas”, indicd. Por tanto, el hecho de
que Europa se encuentre en el ojo del huracdn indica que
“hay algo que no hemos hecho bien”. De momento, para
enderezar la situacion, “lo que estd haciendo Espaiia es
lo que hizo Alemania hace 10 afios, esto es una reforma
laboralimportante, una operacién de subidadel IVAyuna
reduccién de lasbonificaciones ala Seguridad Social simi-
lar”, recordé De Guindos, para quien una mayor unién
bancaria y una mayor unién fiscal son imprescindibles.

Elministro también explic6 la politica del ejecutivo para
corregir los desequilibrios de la actual situacién econémi-
caespafiola. “El problema no es por la prima de riesgo de
hoy o de mafiana, a corto plazo...,el Gobierno toma estas
medidas porque considera que tiene que cumplir con el
déficit que tiene pactado con Bruselas. Vamos a ajustar las
cuentas ptblicas yareestructurar una parte del sector ban-
cario, la que estd en dificultades, inyectdndole capital para
generar conflanza gracias a los fondos europeos. Porque
sin bancos sélidos, la economia no prospera”. De Guindos
remarcé también que no basta con la reestructuracion del
sector bancario, que los inversores internacionales han de
percibir también que el sector publico espafiol es sos-
tenible con sus cuentas. “Sin ellas, es muy dificil que la
recuperacion sea importante o se traslade en cifras de
crecimiento lo suficientemente significativas”.

Todo ello no se hard de un dia para otro, tardard un tiem-
po,yserddoloroso, pero “dard susfrutosamedioylargopla-
zo0”,que es enlo que tiene que pensar un Gobierno més alld
delas incomprensiones y desgastes del momento, recordé
el ministro. En definitiva, “pedimos un esfuerzo conjunto,
y saldremos de esta”, concluyo.
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EL MBA:
UN
GRAN
DESAFIO

STEPHEN
BURGEN

Cuando el israeli Amos Gleser vy el palestino
Ayham Shakra descubrieron que les habian
asignado el mismo grupo de estudio,
ambos entendieron inmediatamente que el
programa MBA iba a ser un desafio mucho
mayor de lo que habian imaginado.

no de los aspectos en los que el master

del IESE hace especial hincapié es en el

trabajo en equipo. Desde un primer mo-

mento, los alumnos del MBA se dividen

en grupos de ocho o nueve miembros,

que son elegidos especificamente para
maximizar la diversidad cultural,académicay profesional
delequipo. En este sentido, un grupo puede estar formado
por alumnos europeos, asidticos y latinoamericanos que
han estudiado ciencias, derecho o humanidadesy que han
trabajado en finanzas, ingenierfa o marketing.
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Laidea es que salgan de su “zona de confort” para que
aprendan a enfocar los problemas desde una perspectiva
distinta, que se acostumbren a trabajar en grupos multicul-
turalesymultidisciplinares enlos que no existe unajerarquia
preestablecida. Esto les obliga aaprender a convivir con sus
diferenciasyaadaptarseadiversas maneras dever las cosas.
Sinembargo,cuandoun palestinoy unisraelise encontraron
enelmismo equipo,ambos comprendieron que el programa
ibaaplantearles unretoimprevisto.

Lahistoriade Ayham ShakrayAmos Gleser (MBA ‘12) es
un perfecto ejemplo dela politica del IESE, cuyo objetivo es
maximizar la diversidad exponiendo a los alumnos a cultu-
ras e ideas diferentes para crear lideres con una mentalidad
realmente global. Antes de estudiar en el IESE, Ayham jamads
habiaconocidoaunisraeli, mientras que Amos solohabia te-
nido contacto conlos palestinos en el serviciomilitar,donde
eran considerados los “enemigos”, pero su situacién cam-
bi6 hace dosafios, cuando pasaronaformar parte del mismo
equipo de ocho miembros del MBA.

Ayham naci6 en Siria y se crid a caballo entre Abu Dabi y
Canada. Sus abuelos fueron expulsados de su pueblo, situa-
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Ayham S|

ay Amos err
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doenelnorte de Palestina, cuando se cred el estado de Israel
en 1948. “Cuando vilalista de miembros de mi equipo, supe
que Amoseraisraeli por elnombre. Fue un shock parami. En-
seguida comprendi que no ibaa ser fécil. Jamas habia tenido
ningtin contacto con unisraeli e iba a tener que trabajar es-
trechamente con Amos durante ocho onueve meses. Podria
haber solicitadoun cambio de equipo, perohubiera sidomuy
poco profesional. En el mundo uno debe enfrentarse a situa-
ciones inevitables con las que tiene que aprender a lidiar”,
relata Ayham. Y afiade que “aunque también eraimportante
paramielhechode que cuando Amos hizo el servicio militar,
no estuvieradestinado en combate”.

CON PIES DE PLOMO

@ _ Al principio, los dos evitaron tocar el tema politico
@ mientrasiban tanteando el terreno. “Intentamos ave-
riguar cudl era la postura del otro sin entrar en detalles”,
aclara Amos. “Paramilo mds sorprendente es que Ayham
se considere palestino. Cuando se present6 dijo que era
originario de Tzfat, el nombre hebreo de Safed, la ciudad
enlaquevivieron sus abuelos. El mensaje estaba claro. Me

IESE Revista de Antiguos Alumnos

llamé laatencién que alguien que no habia nacido nivivido
alli se considere palestino, pero esto me permitié enten-
der el gran traumay dolor vividos. Independientemente
de cudl sea mi opinidn, respeto el hecho de que Ayham se
sienta palestino. Lo importante es lo que siente la gente,
no sialgo estd bien o mal”.

A pesar de que Ayham cree que ambos pueblos pueden
aprender a vivir juntos, matiza su optimismo diciendo que
quizd sea necesario que pasen uno o dos siglos mas para ello.
“Antes de conocer a Amos, jamds pensé que fuera posible la
asimilacion. En el IESE hemos conseguido entablar unaamis-
tad porque aqui nuestros derechos individuales estdn garan-
tizados. Ahora siento mas empatia por su pueblo, sobre todo
con el Holocausto. Quizd sea éste el aspecto con el que mds
me identifico. De allf procede su instinto de supervivencia.
Cuando cargas con algo asi sobre las espaldas, luchas hasta
lamuerte. Y, en este sentido, los palestinos somosiguales”.

Aparte deunahistoriayunterritorio en comun-sibienen
contradesuvoluntad-,losisraeliesy palestinos comparten
lacaracteristicade ser dos delos pueblos mejor preparados
de Oriente Medio en cuanto a formacién y experiencia la-
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JAMAS HABIA TENIDO NINGUN CONTACTO CON UN
ISRAELI E IBA A TENER QUE TRABAJAR ESTRECHAMENTE
CON AMOS DURANTE OCHO O NUEVE MESES. PODRIA
HABER SOLICITADO UN CAMBIO DE EQUIPO, PERO
HUBIERA SIDO MUY POCO PROFESIONAL. EN EL MUNDO
UNO DEBE ENFRENTARSE A SITUACIONES INEVITABLES

CON LAS QUE TIENE QUE APRENDER A LIDIAR”

Ayham Shakra (MBA ‘12)

boral se refiere. éPero son sus diferencias mayores que sus
puntos encomun? “Enlo querespectaalacultura, el sentido
del humor y el carécter abierto, tengo mds afinidades con
Ayham o con cualquier drabe que con un europeo”, afirma
Amos antes de afiadir con una amarga sonrisa: “aunque
quiza diga esto porque realmente deseo que sea asi, porque
quiero demostrar que podemos ser amigos”.

“Todos llevamos una pesada carga”, comenta Ayham.
“Para Amos, olvidar a sus ancestros que murieron en el
Holocausto seriadeshonrarles, del mismo modo que para
mi seriauna deshonra olvidar el derecho que tiene mi pa-
dre, o miabuelo, de regresar a su tierra”.

LA CARGA DE LA HISTORIA

@®_ Es un circulo vicioso: por un lado, hay una amistad y
@ buenavoluntady, por el otro,unarealidad enapariencia
infranqueable. “Los hechos sonlos hechos —afiade Amos-,
aunque la ocupacién no sea algo bueno, es una realidad. Y
aunque sea importante comprender coémo se ha llegado a
estasituacién, esonolo convierte en algo bueno”.

“Nuestro problema con Israel no radica en el hecho de
que sea una nacioén judia, sino en el hecho de que se estd
haciendo alguno injusto”, insiste Ayham. “Mi amistad con
Amos demuestra que no tengo nada en contra de ¢l como
individuo. Mi conflicto conélo conIsrael se basaenalgoque
percibo como injusto. Cuando cese de existir esa injusticia,
desaparecerd el problema”.

Laprimeravez que hablaron de politicaabiertamente fue
durante el segundo afio del MBA. El profesor Alberto Ribe-
ralosinvité aun almuerzo en el que expusieron sus puntos
de vista. Recuerda “que fue tenso, pero que poco a poco la
conversacién se hizo mds abiertay que los desacuerdos se
trataron, en todo momento, con respeto”. Mds tarde apro-
vechd queambos estaban en el mismo grupo del master para
abordar el conflicto palestino-israeli en una de las sesiones
delaasignatura de geopolitica del MBA que imparte el pro-
fesor. Uno de los alumnos que estuvo en la sesion, Albert
Valenti (MBA ‘12), recuerda que se emocioné muchoal ver
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que “apesar de sus posturas contrapuestas, se han hecho
amigos. Este programa permite hablar de cualquier tema
abiertamentey,aunque no se ofrezcan soluciones, nos ayu-
daaverlas cosas desde otros puntos de vista”.

En los ultimos 40 afios se han iniciado e interrumpido
diversas conversaciones de paz bajo el auspicio de la comu-
nidad internacional, pero hace afios que el proceso estd es-
tancado. Cualquier intento de reconciliacion debe resolver
primerolacuestién de sidebe haberun Estado o dos Estados.

“UnEstado”, responde Ayham rotundo. “Dos”, contes-
taAmosigual de categdrico. “Debe ser un Estado laico uni-
ficado con derechos civiles para todos”, explica Ayham.
“No tiene que haber segregacion. Si Amos y yo no hubié-
ramos coincidido en el mismo equipo, no nos hubiéramos
hecho amigos. Porlo tanto, si hay dos Estados, jamds coin-
cidiremos yno se resolverd el problema”.

“Dos-insiste Amos-, un Estado judeo-israeli y otro
palestino. Israel necesita ser un Estado judio democrati-
coy, para ello, necesita una mayoria judia. Si se abren las
fronteras, el Estado judio desaparecerd alargo plazoyvol-
veremos a encontrarnos donde estdbamos hace 70 afios,
esperando que alguien nos acoja y nos proteja”.

Los dos amigos llegaron al IESE con la intencién de
aprender mas sobre el mundo empresarial. Y, épor qué no
montar un negocio juntos? A ambos les apetece mucho
quedarse en Barcelona y participar en una start-up. “Me
encantaria crear una start-up con Amos, pero no puedo
montar un negocio con un israeli, porque eso significaria
que apruebo lo que hace Israel. Y sia Amos le sienta mal
mi postura, lo entiendo”.

“Me gustariamucho montaralgo con Ayham, perodudo
que sus padres lo aprobaran”.

Sea como fuere, Ayham y Amos no solo dejan el IESE
con un MBA, sino con algo que no estaba previsto en el
programa: una amistad que podria devenir un punto de
inflexién en sus vidas. Dicen que el amor puede con todo,
pero el problema en el caso de Israel y Palestina es que no
se sabe cudndo sucedera.
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P EOUPLE

EL SIGLO
FEMENINO

“Si no fuera por el IESE

no tendria la carrera
profesional que finalmente
he alcanzado”. Tres antiguas
alumnas explican la
importancia de la formacion
y el papel delamujerenla
direccion de empresas.

1 término de la conferencia de antiguas
alumnas “The Feminine Century”, cele-
brado el 12 y13 de julio en el campus del
IESE en Barcelona, la profesora Nuria
Chinchilla particip6 en una mesa re-
donda con dos de las ponentes: Gloria
Perrier-Chatelain (EMBA ‘93 y AMP ‘10), directora glo-
bal de estrategia de marketing digital de SAP.com -ade-
mds de presidenta de la agrupacion territorial francesa
de antiguos alumnos del IESE-, y Clemencia Restrepo
de Tobon, (MBA ‘76 y SEP Miami ‘09), presidenta de la
consultoraMCTR. Eltemaadebate fue el modo en quelas
mujeres estdn cambiando el panorama empresarial.
Perrier-Chatelain destacé que esta comprobado que
las empresas con mayor porcentaje de mujeres en sus co-
mités ejecutivos obtienen una mayor rentabilidad. Ella
explicé ademds que su empresa estd aumentando la re-
presentacién de mujeres en posiciones de liderazgo, y la
importancia de la diversidad como fuente de innovacién .
“Hayuna demanda creciente de mujeres paralos pues-
tos de direccién de las empresas porque hemos demos-
trado ser mejores en muchas ocasiones”, revel$ Restre-
po de Tobon. “Nosotras tenemos un sexto sentido que,
sumado alos cinco que tienen los hombres, dan once, y
esto es algo positivo paratodos”. Por otrolado, las muje-
res gestionan el liderazgo desde la empatia. “Somos mas
conscientes delladohumano deladirecciényaportamos
mas creatividad a las decisiones”, afiladié. “Nosotras no
creamos redes, sino relaciones”.
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Segun la profesora Chinchilla, no basta con tener a una
mujer enel comitéde direcciénatitulorepresentativo. “Para
cambiar una cultura se necesita una masa critica, pero en el
mundo delosnegocios hemos imitadoalos hombres, porlo
que en la cultura empresarial nos asemejamos mds a ellos”.
Perrier-Chatelain lament6 esta constatacién: “Hemos es-
tadoimitandoaloshombres, pero es exactamentelo queno
hay que hacer, justamente para no perder la particularidad
delliderazgo femenino”.

Lastres oradoras coincidieron en que unamujer tiene que
trabajar mds duro que un hombre para tener éxitoy que el
mayor problema al que se enfrentan esla invisibilidad, pues
cuandohayunhombre enlasalasellevatodalaatencién. En
este sentido, Restrepo de Tobon opind que las mujeres de-
berifan aplicar un enfoque m4s tactico paraalcanzar el éxito.

“Cuando empecé a trabajar en banca tuve que aceptar
puestos en los que no recibia la misma remuneracién ni

Revista de Antiguos Alumnos IESE



La profesora Nuria C in

el mismo cargo que los hombres, pero pensé que debia
aceptarloy que algin dia me llegaria el sueldo, mds bien
tarde que pronto, pero llegaria. Mientras tanto, decid{
desarrollar mis dotes de obtencion de informacién para
determinar si me estaban tratando de una forma justao
no, y para ello tuve que ser muy creativa”.

Por otra parte, la profesora Chinchilla considera que
las mujeres tienen un concepto ms equilibrado del éxi-
to: “No solo deseamos el reconocimiento externo, sino
un equilibrio entre nuestravida personal y profesional”.

“Entendemos que el éxito se obtiene a través del tra-
bajo de equipo,” declara Perrier-Chéatelain. “Como
lideres, nuestra naturaleza femenina nos permite re-
conocer mas facilmente de forma intuitiva las posibles
sinergias dentro de un equipoy estonos ayuda a intensi-
ficarlacolaboracién, energizar a todos hacia el objetivo
comun”.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Elprincipal consejo delas tres ponentes paralas jévenes
que desean desarrollar una carrera profesional en el dmbi-
to de laempresa, es que realicen un MBA en el IESE, “sino
fuera por el méster del IESE yo no hubiera tenido la carrera
que finalmente he alcanzado”, agregd Restrepo de Tobon.

“Si deseas ser duefio de tu destino, debes saber adén-
de vas”, afiadi6é Perrier-Chatelain. “Hay que estar dis-
puesta a abandonar tu zona de confort, aceptar nuevos
desafios y responsabilidades y pedir feedback de forma
regular. Todo es cuestion de implicarse con pasiény con
una actitud positiva ”.

Finalmente, las tres corroboraron que las empresas
son actualmente mds flexibles con respecto a la vida fa-
miliar y que el teletrabajo ayuda a conciliar mejor la “do-
ble jornada” de la familia y el trabajo. “El siglo XXI serd
el siglo de las tres ‘F’: flexibilidad, feminidad y familia”,
concluyd la profesora Nuria Chinchilla.

OCTUBRE-DICIEMBRE 2012 /N° 127 75



Eyal Gerber
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EYAL GERBER (MBA ‘12)

ADIOSALAS
LAGRIMAS
PORLA
BILIRRUBINA
Gracias a

un dispositivo
NO INVasIVO

na de las primeras experiencias que
vive un recién nacido es un pinchazo
enlaplantadel pie paradescartar que
tenga bilirrubina en la sangre, un in-
dicador delaictericia. Sin embargo, a
partir de ahora, un ingenioso invento
de Eyal Gerber (MBA ‘12) y Gerium Medical, laempresa
que fundé con su padre, puede conseguir que lallegada
al mundo sea un poco menos dolorosa para los bebés
gracias a un dispositivo no invasivo que mide la bilirru-
bina mediante frecuencias de luz.

Gerber estudid ingenieria electrénica en Israel. Du-
rante el servicio militar realizé diversos estudios espe-
cializados y trabajé para una empresa que fabrica dispo-
sitivos médicos. “Cuando acabé el servicio militar en el
2009, era joven y no tenfa demasiadas ataduras, asi que
decidi montar algo por mi cuenta”, explica. Por casuali-
dad, Gerber descubrié que un antiguo profesor suyo ha-
bia tenido una idea para analizar la bilirrubina en sangre
conuna técnicano invasiva. “Habia creado un prototipo
paramedir la bilirrubina en los neonatos y habia realiza-
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do ensayos clinicos en mds de 400 bebés, perono tenfa ni
idea de como lanzar el dispositivo al mercado, asi que el
invento se quedd en un cajén acumulando polvo™.

Gerber tenia poca experiencia en el mundo empresa-
rial, pero su padre, si. Entre los dos, y con la ayuda del
Gobiernoisraeli, consiguieron 550.000 ddlares de Naiot,
una empresa de capital riesgo, pero este importe apenas
cubria la fase de desarrollo. Consciente de su falta de
experiencia empresarial, Eyal decidié cursar un MBA.
“Cuando llegué al IESE, ni siquiera sabia que disponian
de un fondo de capital riesgo. Cuando finalicé el primer
trimestre, presenté miideaa FINAVES”.

Con suapoyo, consiguié captar el interés de una impor-
tante multinacional (cuyo nombre no puede mencionarse
todavia), que a suvezatrajoaotros inversores. “Hemos lle-
vado a cabo dos rondas de financiacion, en las que ha par-

ticipado FINAVES: una primera para el dispositivo inicial
yuna segunda para una nueva version, que medird por es-
pectroscopia tanto la hemoglobina como la bilirrubina. Se
tratade un mercado sin explorar, unagran oportunidad para
FINAVES y paranosotros”.

Gerium también desea desarrollar una plataforma para
medirmultiples parametros enlos pacientes,loquerepresen-
tarfaun mercado de mayor envergadura de miles de millones
de ddlares. Segun explica Gerber, no todos los pardmetros
puedenmedirse por espectroscopia: “El gran desafio consis-
te en medir la glucosa en sangre mediante técnicas no inva-
sivas”. Esto abriria la puerta a enormes posibilidades para el
tratamientoy el manejo de enfermedades comola diabetes.

PARA SABER MAS:
www.geriumltd.com

Profesor Alberto Fernandez Terricabras

FINANCIANDO LA
INICIATIVA EMPRENDEDORA

El profesor Alberto Fernandez Terricabras, director
de FINAVES, moderd la sesién del Programa de
Continuidad “A la busqueda de financiacion: opciones
para el emprendedor”, enmarcada en el Ciclo de
Iniciativa Emprendedora.

La conferencia tuvo lugar los dias 18 y 21 de junio

en los campus del IESE en Barcelona y Madrid,
respectivamente, y contd con las ponencias de Antonio
Giralt, presidente del Mercado Alternativo Bursatil;
Oscar Farrés (MBA ‘03), investment manager de Caixa
Capital Risc; e Isidoro Sanchez, inversor privado.

En la sesion se expusieron algunas recomendaciones
para los emprendedores en busca de financiacion a
través de capital de riesgo para las start-up:

IESE Revista de Antiguos Alumnos

1. La ejecucidn, y no la idea, es determinante.

2. Los datos convencen mas que las palabras. Se debe
hacer un buen plan de negocio.

3. No hay que empefiarse en ser pionero, se puede
innovar copiando y adaptando lo que funciona en otros
lugares.

4. Se debe formular una proposicion de valor clara e
innovadora.

5. Se puede abordar un gran mercado, pero sin caer
en la trampa del analisis top-down. Se recomienda
basarse en analisis bottom-up, que tengan un
conocimiento real.

6. El equipo debe estar formado por emprendedores
que tengan el foco en el producto, apasionados por

el mercado y orientados a datos. Es recomendable
unir perfiles complementarios. “No creemos en
emprendedores solitarios, nadie de nosotros sabe
hacerlo todo bien”.

7. Optar por la escalabilidad, es decir, construir un
modelo de negocio consistente, capaz de adaptarse al
crecimiento. Si no esta bien ajustado “puedes morir de
éxito”.

8. La salida: hay que estar preparado para vender.

9. Se debe valorar si el modelo de negocio aguantara
el empuje del capital riesgo y si el emprendedor desea
tener el mando de la empresa siempre.

10. Ser consciente de que no se esta solo al cargo de la
empresa.

11. Hay que Illamar a tantas puertas como sea posible.
12. Es necesario analizar bien el fondo de capital
riesgo tanto antes como durante el proceso.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/finaves
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ENTREPRENEURS BREAKFAST MEETING

Lecciones de
emprendedores

@®_“Me puse a llorar cuando los
@ primeros clientes entraron en
laprimeratienda”, explicé Brandon
Stephens, fundador de Tortilla, una
cadena de nueve establecimientos
en Londres donde se venden burri-
tos méxico-californianos.

La ultima sesién de los Entre-
preneurs Breakfast
Meetings, organi-
zadaporla Agrupa-
cién Territorial de
Antiguos Alumnos
enel Reino Unidoy
copatrocinada por
la London Busi-
ness School, se ce-
lebré el 21 de junio
enlacapital britdnica. El encuentro
contd con un panel de tres empre-
sarios, yfue moderado por el profe-
sor del IESE Rob Johnson.

TRES IDEAS BRILLANTES

@_ Elprimer ponente fue Stephens,
@ quien explicd que la cadena na-
cié de su propio deseo de comer pla-
tos mexicanos. El plan de negocio lo
elaboré como parte del proyecto del
segundo afio de suMBA. Empezo con
40 pequeilos inversores y hace pocos
meses cerrd una ronda de financia-
cién con Quilvest porunvalor deunos
4,2millones de euros.

Ernesto Suarez (MBA ‘98), fun-
dador de iCarHire Insurance, una
tienda online de productos de seguros
paraautomdviles, comentd en su in-
tervencion: “viunnicho en el merca-
do: nadie habia explotado realmente
el alquiler de coches a través del In-
ternetymelancé. Vendimos dos poli-
zas el primer dia. Llevamos dos afios
ymedio en el mercadoy el afio pasa-
do llegamos alas 110.000 pdlizas. Es
un producto con potencial global. Si

“Nadie habia ex-
plotado el alquiler

de coches a través
de Internet”

construyes un buen producto yapro-
vechas las redes sociales, el boca a
boca de la gente te llevard lejos ade-
mds de servirte de marketing”.
Eldltimo en contar sus experiencias
fue Ritz Steytler, que lider6 un mana-
gement buy-in y aumento el capital de
inversién de Servebase, una empresa
especializada en la
tramitacién de pa-
gosglobales, trasuna
busqueda patrocina-
da. “El objetivo dela
busqueda, que puede
llevarhastadosarios,
es encontrar una
empresaviable enun
sector en crecimien-
to. Hallar la empresa justa es como
encontrar una aguja en un pajar”. Ste-
ytler coment6 también que siempre
habfa querido comprar una empresa
de tecnologia porque alli se hallaba su
experienciaysu principal fortaleza.

ENCUENTROS LONDINENSES

@_ Estasreuniones, que se celebran
@® desdeelafio2010,fueronideade
Patrick Kelly (MBA ‘o1) y otros an-
tiguos alumnos del IESE, residentes
enLondres, cuyo interés por estable-
cer sus propias empresas les empujoé
a conocer a otros que ya lo habian
conseguido.

De carécter trimestral, se organi-
zan bajo el tema general de “Started
Up”, y suelen estar formadas por un
panelde empresarios procedentes de
una gran variedad de sectores. Ha-
blan de sus experiencias, de la reali-
dad del dia a dfa, de cémo conseguir
financiaciénycuentan comoadaptan
sus planes de negocio. “Con el tiem-
po se nos han unido otras escuelas
como la London Business School,
Kellogg o Insead”, explica Kelly.
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Andorra:

|0S tOPICOS
forman parte
del pasado

«"“Estamos reinventando Andorra”,
revel6 Antoni Marti, jefe de Gobierno
de Andorra, en su intervencion el 28
de junio en el campus del IESE en Bar-
celona, en una sesion del Programa de
Continuidad sobre su pais, organizada
en colaboracion con Crédit Andorra.

El politico, acompariado del ministro
de Economia y Territorio de Andorra,
Jordi Alcobé, dejo claro que su pais
quiere “abandonar los estereotipos: la
opacidad, la ausencia de impuestos o la
condicién de paraiso fiscal. Esta vision
es muy injusta”, sefald. Marti explico
también algunas de las medidas que
se han tomado desde su Gobierno
para mejorar la competitividad y la
apertura econémica de un pais basado
en tres pilares: el comercio, el turismo
y el sector bancario. También destacd
la apuesta por la tecnologia, con el
objetivo de convertir al Principado en
el gran laboratorio tecnoldgico del sur
de Europa como marco ideal para la
industria ligera del valor aiiadido”.
Jordi Canals, director general del
IESE, fue el encargado de inaugurar

la sesion, y destaco las ventajas

que presenta ser un pais pequefio.
Seguidamente, el profesor Josep
Maria Rosanas, titular de la Catedra
de “Crédit Andorra” de Mercados,
Organizaciones y Humanismo del IESE,
explico las actividades de la catedra
como los esfuerzos en investigacion o
en impulsar la interaccion entre insti-
tuciones publicas y privadas.

Antoni Marti
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INDUSTRIAL EXCELLENCE AWARD SPAIN 2012

Excelencia de altos vuelos

Aernnova, empresa global de aeroestructuras que asume la
gestion integral de grandes secciones aeronauticas, se alzé
conelIndustrial Excellence Award Spain 2012. Joseba Pérez,
vicepresidente ejecutivo de Aeroestructuras dela empresa, y
Javier Fernandez de Retana, director de Operaciones In-
dustriales, recogieron el premio. Este galardén reconoce la
labor de compafifasindustriales espafiolas que contribuyena
la competitividad econdémica del pais. La ceremonia se cele-
bré el 18 dejulio en el campus del IESE en Barcelonay estuvo
organizada por la Catedra CELSA “Competitiveness in Ma-
nufacturing” conla colaboracion de las escuelas de direccién
INSEAD, WHU yla Rotterdam School of Management.

PREMIOS

¢ Los profesores Pascual
Berrone, Fabrizio Ferraroy
Joan EnricRicarthanrecibidola
mencién de honor en el 4th annual
Dr. Alfred N. and Lynn Manos
Page Prize for Sustainability
Issuesin Business Curricula

por su asignatura del Programa
Doctoral “Strategic CSR &
Sustainability”.

« Elprofesor Pascual Berrone
recibié también el “Emerging
Scholar Award”, otorgado por la
Academy of Management (AOM)
y Natural Environment Division
ONE. El premio fue entregado
durantelareuniéndelaAOMen
Boston en agosto.

& El profesor Roberto

Garcia Castrorecibid el
Entrepreneurship Division’s Best
Family Business Paper Award
2012 por su paper “Revisiting the
link between family involvement
in business and performance: A
set-theoretic approach”, escrito
juntoa M?. José Casasola-
Martinez, profesoradela
Universidad Carlos III.

EXGRAN CANCILLER DE LA
UNIVERSIDAD DE NAVARRA

Alvaro del Portillo,
declarado
venerable

Alvaro del Portillo (1914-1994), Gran Canciller de la Uni-
versidad de Navarra entre 1975 y 1994, ha sido declarado
Venerable por Benedicto XVI. La Universidad de Navarra es
el alma mater del IESE y Don Alvaro del Portillo particip6
en diversas ocasiones en actividades de la escuela.

El Santo Padre autorizé el 28 de junio a la Congregacion
de las Causas de los Santos a promulgar decretos relativos
a 16 causas de canonizacion. Entre ellos se encuentra el
decreto de virtudes heroicas del obispo Alvaro del Portillo.
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El Gran Canciller Mons. Alvaro del Portillo imponiendo el Doctorado
Honoris Causa de la Universidad de Navarra a John McArthur, Dean de la
HBS, el 21 enero del 1989.

El prelado del Opus Dei, Mons. Javier Echevarria se refirio
aél como una persona que “irradiaba paz, alegria, sencillez,
espiritu cristiano y vision apostoélica”.
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JOSE MANUEL GONZALEZ PARAMO

Un exmiembro del
BCE seune al IESE

p . José Manuel Gonzalez Pa-

f"’ ramo, exmiembrodel Comité
r'
.

-

{

[

Ejecutivo del Banco Central
Europeo, sehaincorporadoal
IESE como profesor visitante
del Departamento de Econo-
mia. La crisis financiera y la
reforma de los fundamentos
institucionales del euro cen-
traransuactividad deinvesti-
gaciony docencia. Gonzalez
/ Paramo ha sido miembro del
N Comité Ejecutivo del Banco
Central Europeo desde junio del 2004 hasta mayo del 2012,
cargo que ocupd tras formar parte del Consejo de Gobierno
ydela Comisién Ejecutiva del Banco de Espafia.
Asi, ha colaborado como consultor e investigador en institu-
cionesinternacionales dereconocido prestigio como el Minis-
teriode Economiay Hacienda, el Banco Mundial en Washing-
tonDC, el Banco Interamericano de Desarrollo en Argentina,
la Comision EuropeaolaAcademia Europeade Cienciasy Ar-
tes. Eslicenciado en Ciencias Econdmicas porla Universidad
Complutense de Madrid, y M.A. y M.Phil en Economia porla
Universidad de Columbia (Nueva York).

GIKAS A. HARDOUVELIS
GRECIA: ATIENTAS HACIA LA SALIDA DE LA CRISIS

@®_ (Cémo puede ser que Grecia, pagos, ladeudayla competitividad de

@ que supone un modesto porcen-
taje de la economia europea, se haya
convertido en la prueba de fuego de
laviabilidad del euro? Esta fue unade
las cuestiones que se trataron enla se-
sion especial del IESE Public-Private
Sector Research Center el 27 de junio
en Barcelona. El profesor Xavier Vi-
ves la inaugurd y presenté un cuadro
de crecimiento del PIB, la balanza de
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todala eurozona. Por su parte, Gikas
A.Hardouvelis, profesor de Finanzas
y Economia enla University of Piraeus
(Grecia),y exdirector delaoficina eco-
nomica del exprimer ministro griego
Lukas Papadimos advirtié de que “la
vulnerabilidad griega puedellevarauna
salida involuntaria del euro” y advirti6
que “siseguimosrecortando,nohabra
formade salir delarecesién”.
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XAVIER TRIAS
“Barcelona
debe ser una
ciudad capaz
de educar la
creatividad y
el talento”

“Es el momento de dar un nuevo
impulso al modelo econémico de
Barcelona. Tenemos una economia
productiva y diversificada, las po-
tencialidades del area metropolita-
nason enormes. También tenemos
sectores econémicos consolidados
como el turismo o laindustria”, ma-
nifestd el 27 de junio el alcalde de
Barcelona, Xavier Trias. El politico
participé en la charla “El nuevo
modelo econdmico de Barcelona”,
que impartio en el campus del IESE
en la ciudad condal y que moderé
el director general del IESE, Jordi
Canals.

El alcalde destacé un factor de
valor incalculable: “Tenemos una
marca de ciudad potente a nivel
mundial, equiparable a Paris,
Londres o Nueva York”.
“Estamos en unos momentos difi-
ciles, tiempos muy decisivos. Las
incertidumbres de hoy no nos
pueden hacer olvidar las dificul-
tades del mafiana. No pido sacrifi-
cios, sino esfuerzo y trabajo para
definir entre todos la Barcelona
del futuro, sentar las bases de
un nuevo modelo econémico que
queremos construir a corto, pero
sobre todo a medio y largo plazo.
Esta ciudad debe ser una ciudad
capaz de educar la creatividad y
el talento”, declaro el alcalde.
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RENATA KACZMARSKA, COORDINADORA
DEL PROGRAMA DE FAMILIA DE LA ONU

Nuevos frentes
para la conciliacion

En su visita al campus del IESE en Barcelona, la coordina-
dora del Programa de Familia de las Naciones Unidas se-
fialé que, a pesar de los avances legislativos en materia de
igualdad de género y prestaciones familiares, la naturaleza

cambiante de los puestos de trabajoy delos trabajadores de
hoy en dia ha planteado nuevos retos para las autoridades.
Renata Kaczmarskahablé el 11 dejunio enla sesion del Pro-
gramade Continuidad “Reconcilingwork and family: one of
the UN’s 3 priorities for 2014”.

Actualmente, un 529% de mujeres forma parte de la fuerza
laboral mundial, un porcentaje que va en aumentoy que ha
provocado unaimportante reestructuracion de las tenden-
cias sociales. La profesora Nuria Chinchilla intervino con
los datos de un reciente estudio que refleja la mentalidad
single-earner en el aspecto familiar. Pese a que ahora ambos
progenitores deben cumplir con responsabilidades familia-
res,lamedia de tiempo que pasan los hombres con sus hijos
es de 24 minutos al dia, comparado con las tres horas que

dedican las mujeres.

NOMBRAMIENTOS
JOSE MIGUEL ARGUELLES

¢ Elnuevo colaborador cientifico
del departamento de Direccion
Estratégica es MBA ‘83 por el IESE
y economista por la Universitat de
Barcelona.

MIREIA GINE

¢ Llegaal IESE como profesora
adjuntadel departamento de
Direccién Financiera. Cuenta con
un doctorado por la Universitat
de Barcelonay un master por la
Universitat Pompeu Fabra.

JOAN JANE

¢ Sehaincorporado al IESE como
colaborador cientifico del Depar-
tamento de Direccién de Produc-
cién, Tecnologiay Operaciones.
graduadoydoctor en Ingenieria
Industrial por la Universitat Poli-
tecnica de Catalunya.

ALBERT VALENTI

¢ sehaincorporado al IESE como
investigador en el departamento
de Marketing. Es ingeniero indus-
trial por la Universitat Politecnica
de Catalunyay recientemente se
gradud en el MBA ‘12 del IESE.

INICIATIVA DE LOS
ALUMNI NIPONES

COMPROMETIDOS
CON JAPON

@_ En agosto, los alumni japoneses
@® acompafiaron a 18 nifios de la
provincia de Miyagi, en Tohoku, una
de las regiones mds afectadas por el
terremotoyel sunamide 2011,aunavi-
sitaalas instalaciones del Ftitbol Club
Barcelona. Los chicos, quejueganenel
Watanoha F.C., visitaron el museo del
club, asistieron al partido inaugural de
latemporadayacompafiaronalosjuga-
dores en su entrada al campo durante
la 47 edicién del Trofeo Joan Gamper.
También recibieron camisetas auto-
grafiadas por la estrella del Barcelona,
Lionel Messi. El objetivo del evento
no fue solo atraer la atencién sobre la

campaifia de donaciones para los su-
pervivientes, sino utilizar el deporte
comounmedio paraayudaralosnifios
afectados psicoldgicamente por el de-
sastre. Naoki Okutani, Ryota Ijichi
(MBA‘13)ySoichiro Sekito (MBA ‘12),
presentaron el plan al F.C. Barcelona
después de que el director general del
IESE,Jordi Canals, les pusieraencon-
tactoconejecutivos del club. Mastarde
descubrieron que el FCB recibe miles
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desolicitudesalafio, yse sintieronafor-
tunados por estar entrelos pocos selec-
cionados. Este acto fue posible gracias
alapoyo del Consulado General de Ja-
pénenBarcelona, yel patrocinio de un
grupode empresasyalumnijaponeses:
Souseikai, Weava Japan, Manabe Zokiy
Acwest. Masayuki Manabe (MBA 13),
también patrocind este eventoatravés
de su empresa familiar y ayudé en la
gestién dela comunicacion.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



EXECUTIVE
EDUCATION

ail |[ESE

Business School
University of Navarra
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Fast Forward: Building tomorrow’s business world gives executives
and their companies an immediate boost to compete

more effectively.

A wide variety of parallel sessions allows you to design your
individual or team program. Keynote and plenary speakers
will inform and inspire you as you develop a new vision for
your company’s future.

New Program. Barcelona, May 27-31, 2013.

# ‘l BUSINESS SCHOOL IN THE WORLD for Executive Education

Financial Times, May 2012
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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. Las promociones PDD-1-01, PDD-2-09, PDD-3-11 y PDD-4-06 celebraron una reunion conjunta el 21 de junio en las
aulas del IESE, donde el profesor Pedro Videla les impartio la sesion “E Pluribus Euro”

EMBA ‘91

Pedro Anton ha sido nombrado
director general de Finanzasy
Recursos de Prisa Radio.

EMBA ‘00

El consejo de administracién de
Cetarsa ha designado a Agustin
Conde nuevo director general de la
empresa.

Adolfo Favieres se ha incorporado
a Lapithus Servicing como director
general para Espafia y Portugal.

EMBA-S-08

Légicahanombrado a Antonio
Requejo Practice Leader en ICT
Secuity para los territorios de
Espafia, Portugal y cinco paises de
Latinoamérica.
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MBA ‘10
Elpoder del
(| directivoesel
,f ) &S . titulodellibro
-y publicado
¥ porNacho
o Contreras
junto consu
padre, José Maria Contreras,
quien realiz6 un programa In-
Company en el IESE. Este libro
plasma situaciones que afectan
diariamente a todas las personas
que tienen una funcién directi-
va. Son como fotografias de su
vida que invitan arecapacitar
paraacertar en las decisiones
cotidianas. El poder del directi-
vo debe estar constantemente
regido por el sentido comunyla
sabiduria; sino, puede conver-
tirse en un peligroso veneno.

El posker

G-EMBA ‘08

Fernando Martinez-Arribas asumié
el cargo de director de Sourcing
Emerging Markets en Vestas Wind.

MBA ‘89

José Maria Torrens ha sidonombrado
presidente de la organizacién Alliance
of International Corporate Advisors
(AICA).

MBA ‘93

Alfredo Garcia ha quedado
confirmado como gerente del
Hospital Universitario de Bellvitge,
cargo que ya €jercia en funciones.

MBA ‘09

Albert de la Riva ha sido nombrado
nuevo director, en Barcelona, de
Altair Management Consultants.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



PADE-1-04

Lasede de GAES en Barcelona fue
el punto de encuentro de un grupo
de miembros dela promocion

el 14 de mayo. Alli, el profesor
Javier Quintanillaimparti6 la
ponencia “Modelo de negocio:

El Circo del Sol”.

PADE-1-05
Imma Folch,
fundadoray CEO
de LF Channel,
ha sidonombrada
presidenta para
EMEAdelared

internacional Worldcom PR Group.

PDD-1-98

Un afio mas, la promocién celebrd
suencuentro anual el 31 de mayo,
convocado por Gloria Ausidy
Susana Calvo.

PDD-11-91

Pedro Fernandez, director
general de Estrategiay Control
de Repsol, ha sidoreconocido
Ingeniero Industrial del Afio por
el Colegio Oficial de Ingenieros
Industriales de Madrid, por
suaportacién al proyecto de
ampliacion de larefineria

de Cartagena.

PDD-1-04
Susana

Asenjo ha sido

© nombrada Senior
Relationship
Manager de
Deutsche Bank

‘ f Private Wealth

Management en Cataluila.

PDD-1-05

Juan Antonio Gallo nos informa
de sunombramiento como
director del Organo Administrativo
de Recursos Contractuales

de Catalunya, un tribunal
unipersonal encargado de dirimir
todoslos recursos en el ambito
dela contratacién de todas

las administraciones publicas
catalanas.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

EMBA-Q/S-07 y Q-09. Las promociones EMBA-Q-07, EMBA-S-07 y EMBA-Q-09
se reunieron el viernes 8 de junio en el campus del IESE en Madrid, donde
volvieron a disfrutar de la experiencia IESE, analizando el caso “There be
Dragons” junto con el profesor Juan Manuel de Toro. La directora de la

Divisién de Alumni, Monika Borgers, les dio la bienvenida

PADE-1-06. La promocion se reunio en el campus del IESE en Barcelona el

28 de junio. Aprovechando el encuentro, asistieron a la sesién del Programa
de Continuidad “Andorra present i futur: un pais de noves oportunitats”, con el
Cap de Govern del principado, Antoni Marti, y el profesor Josep M2 Rosanas

PADE-3-04. Toni Olivé y Montse Palau, presidente y secretaria de la
promocién, convocaron a sus compaferos el 5 de mayo para visitar el nuevo
Museo del Gas de Gas Natural Fenosa, en Sabadell

PDD-II-74. Los companeros de promocion se reunieron el 14 de junio en el
campus del IESE en Barcelona

PDD-111-89. Joan Coll, presidente de la promocién, reunié a sus compafieros en
un encuentro extraordinario para analizar la situacion financiera espafiola el
11 de junio. La ponencia corri6 a cargo de su compafiero José Miguel Garcés
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EMBA-Q/S-08 y S-09. Los alumni de las promociones EMBA-S-08, EMBA-
Q-08 y EMBA-S-09 revivieron sus dias en las aulas del IESE con una reunion
organizada el 15 de junio en el campus del IESE en Madrid. En esta ocasion, el
profesor Luis Manuel Calleja dirigio la conferencia “Gestion de favores. Algo

especificamente humano”

PDD-VLC-10. La promocion se reunio el 1 de junio, y aprovecharon para
visitar en barco el Puerto de Valencia, siendo recibidos por el presidente de la
Autoridad Portuaria de Valencia, Rafael Aznar (PADE '09)

PDD-3-02. Con motivo del décimo aniversario de la promocion, los
companeros decidieron reunirse el 13 de junio para cenar y recordar sus
tiempos en las aulas del IESE

PDD-2-01

El Consejo de Administracién de Cilsa
aprobd el nombramiento de Alfonso
Martinez como nuevo director
general dela sociedad, que gestionala
Zonade Actividades Logisticas (ZAL)
del puertode Barcelona.

PDD-3-10

Raquel Linde ha empezado un nuevo
proyecto profesional en el grupo

de viajes Odigeo como directorade
Recursos Humanos en Espafia.

PDD-3-11

Andreu Casanovas organizo
unareunién con sus antiguos
compafieros el 15 de junio, enla
que cenarony aprovecharon para
rememorar experienciasy ponerse
al dia sobre sus vidas.

PDD-A-07

Vitalia Centros de Dia hanombrado
a Rafael Gbmez-Cayoso director
general de Expansiéndela
compaiifa.
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FMPRENDEDORES

PDD-E-08

Emiliano Sacristan ha
fundado un nuevo head
hunter, Prinzipal Partners,
integrado en el grupo suizo
Friisberg & Partners. Es socio
de la empresa, especializada
en executive search.

ST/MBA 04

José Manuel Garcia informa
del proyecto empresarial
que ha desarrollado. Se
trata de binaurality.com,
una start-up que desarrolla
una nueva metodologia para
el aprendizaje de idiomas,
centrada especificamente
en la ensefianza de la destreza
de comprensién auditiva.

PDD-A-09

Antonio Salas se haincorporado a
Veka como méximo responsable de
la empresa para Espafia y Portugal.

PDD-VLC-06

S2 Grupo ha designado a Rafael
Rosell nuevo director comercial de
la compafiia.

PDG-11I-79
Joaquin Vila-
Bleda, presidente
de EduClick,
anuncialaventa
delalineade
productos EPS/
Grade ala empresa elnstruction, de
Estados Unidos, lider en sistemas
interactivos para la educacion.

PDG-11-94

Mario Velarde ha sido nombrado
nuevo maximo responsable de
Websense para Iberia.

PDG-2-02

El12 dejuniola promocién se
reunié pararealizar una visita
guiada ala exposicién sobre Goya
en CaixaForum, y posteriormente

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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EMBA ‘02. Con motivo de su dé-
cimo aniversario como antiguos
alumnos del IESE, Ricardo Lobera,
presidente de la promocion,
convoco a sus compafieros a una
cena de celebracion en Madrid el
23 dejunio

cenaron. La convocatoria corrié a
cargo del presidente yla secretaria
delapromocioén, Xavier Trabadoy
Anna Vila.

PDG-A-04

-
La consultora
(;'ﬁ Entelgyha

¥ nombrado

a Francisco
Bautista director
5 corporativo para
Latinoamérica.
PDG-A-09

Fernando Morales se ha trasladado
aDubdi para ocupar el puesto de
Head of Legal para Middle East &
Southern Europe, en Philips.

PDG-B-04

El Grupo Revenga ha anunciado
elnombramiento de Rafael Orbe
como director general de 3DNet
yde Triedro.

7 PDG-B-06
Jaime de
Rabago es el
NUEVO CONSejero
delegado de

. . Navantia.

PDG-B-09

Leopoldo Boado ha sido
nombrado Country Leader
de Oracle Espaiia.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

PDD-1/3/4-10/11. Algunos de los miembros de las promociones PDD-1-10,
PDD-3-10y PDD-4-11 celebraron una reunion conjunta. El punto de encuen-
tro fue el campus del IESE en Barcelona, donde el profesor Eduardo Martinez
Abascal les impartio la sesion “Situacion econdmica actual: los nimeros para
aclararse en banca, deuda pUblica y economia en general”

IN MEMORIAM

Joseé Luis Valero Abadal (PADE '59)

@_ Elaragonés José Luis Valero
@ Abadal, que fue uno de los
impulsores del IESE, fallecié en
junio a los 85 afios en Barcelona.
Doctor Ingeniero Industrial, de-
sarroll6ladocencia como catedra-
tico en la Universitat Politecnica
de Catalunyay en la Universidad
de Zaragoza, en la asignatura de
Expresion Gréfica en la Ingenie-
rfa. A través de la empresa Racio-

nalizacién y Automatizacion, S.A.
(RASA), delaque fue socio funda-
dorydirector general, participd en
la fundacién y puesta en marcha,
en 1958, del IESE en Barcelona,
aportando profesorado.

Un grupo de 20 empresarios ini-
ci6 ese afio un Programa de Alta
Direccién de Empresas (PADE),
entre los que figuraba también el
propio Valero.
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MAS DE 30 PROMOCIONES

CELEBRARON LAS TRES DECADAS DEL EMBA MADRID

a IV EMBA Alumni

Reunion del IESE,

que tuvo lugar el 5de

junio en el campus

del IESE en Madrid,

reunio a 200 antiguos
alumnos de mds de 30 promociones
coincidiendo con el 30 aniversario
del inicio del programa. Entre mu-
chos otros, asistieron ocho partici-
pantes de la primera promocion del
EMBA ‘83, incluido su presidente,
Virgilio Ofiate.

La reunién conto con las palabras
debienvenida de Monika Borgers, di-
rectoradela Divisién de Alumnien Ma-
drid;laclausuradel profesorydirector
general del IESE Madrid Francisco
Iniesta;y dos sesiones académicas.

Durante la sesién “Telecomuni-
caciones: un sector en transicién”,
el presidente de Telefénica Europa
y fundador de Wayra, José M2 Alva-
rez-Pallete, abordd temas como la
actual revolucién digital, el entorno
macroecondémico europeo, sus impli-
caciones en el sector delas telecomu-
nicaciones y algunas lecciones sobre

La reunion anua!
del EMBA coincidio

con el treinta
aniversario del
inicio del programa
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como Telefénica ha sabido afrontar
situaciones adversas.

A continuacién, en el panel “¢Cémo
impulsar la carrera profesional del
directivo en tiempo de crisis?” contd
con el profesor José Ramoén Pin, di-
rector académico del EMBA; Marta
Gil-Casares (PDG ‘o1), fundadoray
Managing Partner de Gil-Casares Exe-
cutive Search y asesora de la Divisién
de Alumni del IESE; y Blanca Gomez,
directora de Recursos Humanos de
Microsoft Ibérica. En la sesion se tra-
taron aspectos como laevolucién ylas
tendencias del mercado de directivos,
cémodeben moverse paraimpulsar su
carreraenel entornosefialadoy,desde
elpuntodevistapractico, qué viasusar
paraencontrary contratar talento.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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IMPULSAR

—

TacmaSra.Dhe RNA
& ROTELLA

LA ALCALDESA DE MADRID, ANA BOTELLA, PARTICIO EL 4 DE JULIO

EN EL DiA DEL ANTIGUO ALUMNO DEL IESE EN MADRID

osempren-
dedores
son la cla-
ve para la
creacion
de empleo,
por eso es necesario apoyarles
desde todos los ambitos de la so-
ciedad”, afirmo la alcaldesa de Ma-
drid, Ana Botella, durante la cele-
bracién del Dia del Antiguo Alumno
del IESE en el campus de la capital.
Botella participé enla conferencia
“La ciudad como agente impulsor
de la actividad emprendedora”, en
la que defendié la labor de los em-
prendedores como uno de los acto-
res imprescindibles para superarla
crisis econdémica.

“Crean puestos de trabajo, impul-
san el cambio tecnoldgico, mejoran

66

laproductividad, fortalecenla cohe-
sién social y movilizan el talento”,
afirm¢ la alcaldesa madrilefia. Y re-
cordé también que una gran aporta-
ciénal PIBnacional proviene de este
colectivo,yquelas pymes generanla
mayor parte del empleo en Espafia.
Laprimeraedilincidié enlos esfuer-
zos realizados por el Ayuntamiento
de Madrid paraimpulsar el empren-
dimiento e insistié en que las ciuda-
des deben ofrecer “un espacio atrac-
tivo y bien comunicado”, con el fin
de favorecer los intercambios y los
negocios.

En este sentido, aseguré que Ma-
drid estd trabajando para crear un
ecosistema emprendedor, basdando-
se enun estudio elaborado en su dia
por el IESE. “Esta crisisha demostra-
do que las economias m4s sélidas de
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los paises desarrollados son las que
tienen mayor numero de empren-
dedores”,aseverdlaalcaldesa, quien
invocé algunos de los préximos pla-
nes municipales paraimpulsarlaeco-
nomia. Botellarecordé, por ejemplo,
la préxima aprobacién de una nueva
ordenanza municipal paraabrir esta-
blecimientos sin necesidad de unali-
cenciaprevia,asi comolareformadel
Plan General de Ordenanza Urbana
(PGOU). “Queremos hacer de Ma-
drid una de las ciudades m4s libres
de Europa para favorecer al maximo
laactividad econémica”, concluyd.
Previamente a la intervencién de
Ana Botella, los profesores de Eco-
nomia del IESE Juan José Toribio y
Javier Diaz-Giménez participaron
en un debate sobre las coyunturas
econdmicas espafiola e internacional.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Ambos analizaronla complicada
situacién que atraviesa la eurozo-
na,y explicaron algunos de los mo-
tivos que han provocado la crisis
del euro. “Creo que el euronovaa
desaparecer, porque a Alemania le
conviene quedarse con la marca.
Necesitamos un euro estable”, de-
fendid el profesor Diaz-Giménez.
Por su parte, el profesor Toribio
reconocié que aun quedan muchos
interrogantes por resolver, pero,
se mostré optimistay afirmo estar
convencido de que la eurozona sor-
teard el temporal.

CELEBRANDO LOS 25 ANOS
El Dia del Antiguo Alumno, al
que acudieron alrededor de
800 asistentes, reconocié a aque-
llos que cursaron el EMBA del IESE

IESE Revista de Antiguos Alumnos

en 1987, haceya 25 afios. El director
general del IESE, Jordi Canals, rei-
terd la “visién humanista y ética”
que la escuela concede a la gestion
de empresas. “Los empresarios y
directivos debemos trabajar con
optimismo y esperanza, uniendo
nuestros esfuerzos, para dejar un
legado de riqueza econémico, pero
también moral, a las proximas ge-
neraciones”, sefald.

Por su parte, el director del IESE
en Madrid, el profesor Francisco
Iniesta, recordd que casi 40.000
alumnos han pasadoyaporlas aulas
del IESE en sus 50 afios de historia.
También destaco que, este afio, las
36 sesiones del Programa de Con-
tinuidad celebradas en Madrid han
contado con mds de 9.000 partici-
pantes, “una cifra récord”.

También tomé la palabra Juan
Luis Lépez (EMBA ‘97), ennombre
de los alumnos de su promocién
“El IESE incide en las personas, y
hablar de ellas exige hablar de la
dimensioén ética de los comporta-
mientos”, reflexiond en su discur-
so.Y afladié también que: “hablar
de lalibre iniciativa emprendedora
implica destacar el espiritu liberal
y audacia”. Por ultimo, el presi-
dente de la Agrupacidén Territorial
de Miembros en Madrid, Tomas
Garcia Madrid(MBA ‘88) aludi6 a
como ha cambiado el mundo en los
ultimos 25 afios, ylanzé al auditorio
un mensaje de optimismo: “Hemos
superado todaslas crisis anteriores,
y también superaremos esta, pero
solo desde el compromiso, la soli-
daridady el esfuerzo”.
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ESQUIVAR LA CRISIS

V ENCUENTRO DE ALUMNI DE LA
AGRUPACION TERRITORIAL DE GALICIA

os antiguos alumnos

gallegos disfrutaron de

una completa jornada

académica en el V En-

cuentrode Alumnidela

Agrupacioén Territorial
de Galicia, celebrado el 14 de junio en
el Museo de Arte Contemporaneo de
Gas Natural Fenosa, en A Corufia.

El encuentro fue inaugurado por
Jorge Sendagortay Mireia Rius, pre-
sidente y directora de la Agrupacién
de Antiguos Alumnos y Miembros del
IESE, respectivamente, y por Luis Fer-
nando Quiroga (PADE ‘83), presiden-
te de la Agrupacion Territorial en Ga-
licia. La jornada gird en torno al tema
“Salir de la crisis gestionando mejor
laempresa”y estuvo patrocinada por
Begasa, Dielectro, Gas Natural Fenosa
y Mundi Nova. Durante la primera se-
sién, “Afrontando la crisis: perspecti-
vaseconomicas”, el profesor JuanJosé

Toribioanalizélacoyunturaeconémi-
caactualylasperspectivas de futuro. A
continuacion, el exrector de Universi-
dad de Santiago de Compostela (USC)
ypresidente de Red Emprendia, Senén
Barro, hablé del potencial de las rela-
cionesentrelos sectoresempresariales
yacadémicos en “Qué puede hacerla
Universidad porlaempresahoy”.

El punto dlgido dela tarde llegé con
la mesa redonda “En el terreno de la
empresa”, moderada por el profesor
Toribioy enlaque participaron Cons-
tantino Fernandez, presidente de Al-
tia Consultores, y Santiago Vazquez
(PDD ‘03), director de Personas de R
Cabley Telecomunicaciones Galicia.

Laultima sesion, “Preguntas y res-
puestas. Renovacién empresarial”, fue
impartida por Javier Guerra Fernan-
dez, Consejero de Economia e Indus-
triadelaXunta de Galicia,ymoderada
por Mireia Rius.
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ENMALLORCA

ENCUENTRO DE ANTIGUOS ALUMNOS DEL IESE EN BALEARES

ada mejor que el

acogedor clima de

Mallorca en pleno

mes de junio para

celebrar una nueva

ediciéndel Encuen-

tro de Antiguos Alumnos del IESE en

Baleares, presidida por Rail Gonza-
lez (MBA ‘86).

El 7 de junio fue la fecha elegida

parala cita,a modo de reencuentro

e intercambio de experiencias con

IESE Revista de Antiguos Alumnos

compafieros y profesores de la es-
cuela. El programaacadémico contd
con la participacion de los profeso-
res del IESE Javier Diaz-Giménez
yXavier Oliver. Ylabienvenidayla
presentacion del Encuentro corrie-
ron a cargo de Mireia Rius, direc-
tora de la Agrupacion de Antiguos
Alumnos del IESE y Rafael Carca-
sona (PDD ‘06).

El profesor Diaz-Giménez se en-
cargd de presentary analizar el “Pa-

norama econdémico espafiol e inter-
nacional”, para dar paso al profesor
Oliver quien explicé como conver-
tiralos clientes en fans.

Durante la conferencia, el pro-
fesor Oliver proporcioné todas las
clavesylas herramientas necesarias
para ayudar a las empresas a mejo-
rar sus marcos de relacién con los
clientes, de forma que les permitan
contar con ellos para el desarrollo
del negocio.
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L I F E

SWEENEY
Y GHOSN

organizado por el IESE y el BCG

nneSweeney,
presidenta de
Disney/ABC
Television
Group, yCar-
losGhosn,
CEO de Ren-
ault-Nissan
Alliance fueron los invitados en la se-
rie Executive Viewpoints del The Wall
Street Journal (TWSJ) celebrada los
dias 17 de mayo y 12 de junio, respecti-
vamente,y copatrocinadapor el IESEy
The Boston Consulting Group (BCG).

ANNE SWEENEY

© _ En Disney, la audiencia se mide
© “entodas las pantallas”, afirmé
Anne Sweeney en su entrevistacon
Alan Murray, editor de The Wall
Street Journal. La disminucién de la

audiencia televisiva no supone un
motivo de preocupacién, ya que se
contrarresta con el nimero crecien-
te de espectadores en otras platafor-
mas como tablets o smartphones.
“Ademads, hemos estado trabajan-
do con Nielsen para asegurarnos de
que tenemos las mediciones exac-
tas”, sefiald Sweeney, quien también
asegurd que su empresa miraalaau-
diencia de manera “holistica”. Dis-
ney posee numerosas herramientas
que producen contenidos con y sin
guiénatravés delacarterade canales
de Disney, ESPN yABC,y que se con-
sumen en gran variedad de pantallas.
El acelerado contexto actual de los
medios, con retrasmisiones en vivo
por Internet, presentaunanuevacom-
petencia para Disney, algo alo que la
empresa estd acostumbrada. “Veo un
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futuro brillante. Siempre hemos teni-
domucha competencia, con el tiempo
deocioylasactividades delagente,con
los videojuegos... ”, manifesto. “Creo
que lo m4s saludable paralaindustria
es que haya otras personas haciendo
trabajos importantes ahi fuera”.
Sweeney hizo también hincapié en
su definicién de marca: “la relacién
que mantienes con tu consumidor”.
Y esta relacion, continud, “debe ser
tan importante, relevante y actual
como la que mantienes con tu familia
yamigos”. Una de las claves del éxito
en el entorno tecnoldgico actual es
el I+D, una de las dreas que han sido
el corazén de Disney desde que se
fundé. Otro requisito es trabajar con
personas tan entusiasmadas por el
futuro como t4, y deseosas de prestar
atencién al consumidor, apunto.
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“Por ejemplo, cada vez que emer-
ge un nuevo gadget electronico, me
aseguro de que los miembros de mi
equipo lo reciban, para poder lo-
grar el mejor rendimiento para la
compafifa Walt Disney. Y con cada
nuevo aparato, tenemos que redise-
flar nuestros modelos de negocio”,
concluyé Sweeney.

CARLOS GHOSN

El12 de junio, Alan Murray en-

trevistda Garlos Ghosn, CEO de
Renault-Nissan Alliance, quien asegu-
r6 que “alfinal,la Unién Europeay el
euro sobrevivirdn ala crisis actual. Y
aunque puede llevar su tiempo, los
lideres europeos encontrardn las so-
luciones necesarias para evitar una
quiebra”. Sin embargo, las empresas
europeas se enfrentan a una perspec-
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“Siempre hay que
estar preparado
paralo peory

esperar lo mejor”

CARLOS GHOSN

tivade tiempos dificiles, con previsio-
nes de estancamiento en laeconomia
paralos préximos cuatro o cincoafios,
apuntd también, augurando un creci-
mientodel1%en elmejor delos casos.
“Siempre hay que estar preparado
paralo peor y esperar lo mejor, y por
el momento, nos estamos preparan-
do paralo peor”, sentencié Ghosn.
“Y lo peor esta sucediendo ahora”.

Elmercado de automdviles ha cai-
do mds de un 15% en Franciay entre
un 8 y un 9% en Europa, expuso, y
afiadié que la incertidumbre deri-
vada de la persistente fragilidad del
euroydelastensiones politicas enla
eurozona ha llevado a los consumi-
dores afrenar el gasto.

Practicamente todos los lideres
europeosrecientes perdieron las ulti-
mas elecciones,lo quereflejael deseo
deunambiente més estable, por parte
de los ciudadanos. Es “normal” que
en este contexto se recorte en gastos,
como lacomprade coches.

El CEO de Renault-Nissan Allian-
ce confia en que loslideres europeos
tomaran decisiones fundamentales,
como reducir el déficit presupuesta-
rio enlos préoximos meses, para esta-
bilizar de nuevo la eurozona.
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NOTICIAS DE LAS AGRUPACIONES TERRITORIALES

FRANCFORT

NUEVA YORK

7 de mayo

Los antiguos alumnos del IESE

en Nueva York aprovecharon
una nueva edicién del Bar of the
Season para celebrarlallegadadela
primavera conunameriendaal aire
libre enla ciudad delos rascacielos.
Lasiguiente edicién se celebré el 26
de julio.

MOSCU

21 de mayo

La capital rusa acogié una

nuevo sesién del Programa de
Continuidad con el profesor Pedro
Videla, quien repasé el panorama
econdémico actual bajo el titulo
“Global Economy Outlook”. El en-
cuentro se organizdé en la residen-
cia oficial del embajador espafiol
en Rusia.

28 de junio

Los antiguos alumnos moscovi-

tas volvieron a reunirse en junio.
Celebraron una cena social con el pro-
fesor Albert Ribera, quien compartié
sus investigaciones y las ultimas noti-
cias sobrelaescuela.

SAO PAULO

22 de mayo

Elprofesor Xavier Oliver se des-

plazé hasta Brasil, donde impar-
tio la sesion “Marketing 3.0: directo
al alma. ¢Son las agencias de ayuda a
las marcas como lo eran antes?”, en la
sede del ISE en S3o Paulo. En los ulti-
mosafios hahabidounaconvulsiénen
elmercadodelascomunicaciones. Las
agencias, que fueron las estrellas del
marketing, han quedado desdibujadas
por las empresas como Apple, que uti-
lizan la publicidad convencional solo
de forma testimonial y que se ha con-
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vertido enla empresa més admiraday
valoradadelmundo. El profesor Oliver
analizé este fendmeno y ofrecio res-
puestas paraque las empresas utilicen
supotencial creativo en sus negocios.

COPENHAGUE

23 de mayo

LaAgrupaciénde Antiguos Alum-

nosorganizéunactoenlasedede
la United Nations Office for Project
Services (UNOPS) queabordé el tema
del “Innovative Leadership”. Elevento
conto con la participacion de Steffen
Kragh, presidente y CEO de Egmont;
Jan Mattsson, director ejecutivo de
la UNOPS; el profesor Paddy Miller
y Thomas Wedell-Wedellsborg,
colaborador cientifico invitado del
IESE y coautor, junto con el profesor
Miller, del libro The Innovation Archi-
tect. Mattsson analizo el trabajo dela
UNOPSy explicé su labor en proyec-
tosdedesarrolloapartirdeunmodelo
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autofinanciado. Hizo hincapié tam-
bién en la estabilidad y en el enfoque
multiple dela organizacién paracons-
truir un mundo mejor: desde retirar
minas en Afganistdn hasta construir
escuelas y mejorar infraestructuras
alrededor de los paises en desarrollo.
El acto se organizo gracias ala ayuda
de los alumni Vitaly Vanshelboim
(AMP “11), Martin N. Knudsen (MBA
‘05) y Erik Boyter (G-EMBA ‘05), a
quienes se agradece su colaboracion,
aligual queala UNOPS.

SINGAPUR

30 de mayo

Los alumni asidticos fueron

convocados para dar la réplica
al profesor Jan Oosterveld, en la
sesion del Programa de Continuidad
“Trends, Challenges and Opportu-
nities”. En esta sesion interactiva, el
profesor repaso las tendencias mds
importantes y su implicacién en la
gestion, lainnovacién, laeducacion,
las politicas publicas y las personas.
Elevento se organizd graciasalaco-

1. Copenhague. 2. Sofia.

laboracién de Haworth.
BERLIN SOFIA
12 dejunio 20 dejunio

La ciudad alemana acogi6 una

cena informal en la que los anti-
guos alumnos germanos disfrutaron
de nuevo de sus experiencias en el
IESE y compartieron recuerdos y ex-
pectativas. Les acompaifié el profesor
EricWeber.

CHAUSSY

12 dejunio

El golf es una aficién compartida

por muchos alumni del IESE, y
son habituales las convocatorias para
practicar este deporte. Porello,la Agru-
pacion Territorial de Francia organizé
el “IESE Alumni Introduction to Golf
& Tournament”, un encuentro para
aquellos menos experimentados, en
el que también participaron los miem-
bros “profesionales” del Chapter.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Ungrupode antiguos alumnos se

reunio en la capital de Bulgaria,
un Chapter que gana cada vez mayor
presencia.

GINEBRA

20 dejunio

Mientras los lideres de las ma-

yores empresas del mundo afir-
man que el camino a seguir pasa por
lainnovacion enlas organizaciones,
muchos de los gerentes desconocen
lo que implica desarrollar compe-
tencias en innovacion. Esta sesién,
dirigida por el profesor Paddy Mi-
ller, analizé como algunas empresas
han tratado de inculcarla, basdndo-
se eninvestigaciones realizadas con
Capgemini, asi como en los resul-
tados del nuevo libro del profesor

Paddy Miller, que verdlaluz a partir
de octubre.

FRANCFORT

21 dejunio

Lasede de Booz & Company en

Francfort acogid la sesion “Glo-
bal Trends”, del profesor Adrian
A. Done, basada en su ultimo libro,
Global Trends: Facing Up to a Chan-
ging World. E1 IESE agradece a Olaf
Acker, socio de Booz & Company, y
Kirsten Fischer (MBA ‘10) su cola-
boracién en la organizacién de este
evento.

ZURICH

22 dejunio

La Agrupacion Territorial de

Alumni en Suiza organizé unnue-
voalmuerzode grupo conlos antiguos
alumnos delazonael 22 de junio.
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3.SantaClara

SANTA CLARA

22 dejunio

Los alumni californianos dis-

frutaron de una nutrida jornada
académica en la sede de Nexenta Sys-
tems, en Silicon Valley, donde el pro-
fesor Javier Zamoramoderélasesion
“The Piazza Mixer: The Experience
of a Successful Startup by its Prota-
gonist”. Los ponentes fueron Pooja
Sankar, fundador de Piazza, puntode
encuentroonlineyunadelasempresas
mds prometedoras de Silicon Valleyy
Sunil Nagaraj, de Bessemer Venture
Partners, inversor de Piazza. E1 IESE
quiere agradecer a Evan Powell (G-
EMBA ‘08), CEO de Nexenta Systems,
sucolaboracion en este evento.

VIENA

de marketing que estdn utilizando las
empresasyeldeclivedelasagenciasen
detrimento de los departamentos de
marketing de las propias compatiias.
Agradecemos la colaboracién de Ilko
Coffee International y Gabriel Botto
(G-EMBA ‘07)yCFOdelIlkoenlaor-
ganizacién de este acto.

SHANGHAI

30dejunio

E1IESE organiz6 la primera edi-

ciéndelaIESE Family Reunionen
Shanghai, en la que contaron con dos
sesionesacadémicas:laprimeracorrié
acargo del profesor PedroNuenoyla
segunda de Alberto Forchielli, funda-
dor de Mandarin Capital Partners.

PARIS

22 de junio

3dejulio

Markus Schwarz (MBA ‘96) con-

vocoasus compafierosdelaAgru-
pacién Territorial de Austriaen Viena.
Contaron también conlacompafifade
Rudolf Repgen, director de la oficina
del IESE en Munich.

MILAN

28 dejunio

La Agrupacién Territorial en Mi-
l4n reunid a un grupo de antiguos
alumnos que asistieron ala conferen-
cia “Marketing 3.0: Diretto al cuore”,
con el profesor Xavier Oliver. En la
sesion se explicaron las estrategias

La edicién del mes de julio del

tradicional Diner du Premier
Lundi, celebrado por la Agrupacién
Territorial de Alumni en Francia de
forma mensual, fue reemplazado por
la primera edicién del IESE Alumni
Cooking Lunch, un curso de cocina
celebrado en L’Atelier des Chefs de
Penthievre.

LEUSDEN

4dejulio

A principios de julio se celebr6
unanuevaediciéndelabarbacoa
veraniega de la Agrupacién de Alum-
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ni en los Paises Bajos. La residencia
de Maurice Meesters (MBA ‘85) fue
elsitio elegido paralareunién, donde
disfrutaron del asado argentino que
preparé su compafiero Agustin Vi-
nelli (MBA ‘03).

LISBOA

12 dejulio

El problema que vive Europa ac-

tualmente no es solo una crisis
financiera, también lo es de gestiéon y
liderazgo. Losanalistasy especialistas
buscan soluciones en aspectos politi-
cos, econémicos o financieros, pero
existen también aspectos organizati-
vosydeliderazgo que, sino son consi-
derados, dificilmente se llegard a una
solucién definitiva a los problemas
actuales. Enlasesién “Somelessons of
leadership from the recent European
financial crisis: Implications for busi-
ness leaders”, celebrada en la sede de
AESEenLisboa, el director general del
IESE, Jordi Canals, respondida cues-
tiones como qué deberia cambiar en
las empresas, o si deberia existir otra
perspectivaparaavalarlosriesgosylas
decisiones de inversion.

BEIRUT

16 dejulio

La capital del Libano acogi6 una

sesion del Global CEO Program
el 16 de julio organizada en conjunto
con BMB, que contd con la participa-
ciéon de Mitri Doumet, CEO de BMB;
el profesor del IESE Joan Fontrodo-
nay Carlos P. Hornstein, director
ejecutivo de Desarrollo de Negocio
del IESE. “Es muy beneficioso para
lacomunidad empresarial del Libano
establecer una relacién con el IESE
en un mundo que estd cambiando
constantemente y avanza hacia la
globalizacién, y BMB estd muy orgu-
lloso de contribuir a este objetivo”,
comenté Doumet. El profesor Fon-
trodona, por su parte, presentd un
caso de estudio interactivo conside-
rando todos los aspectos necesarios
paratomar decisiones de formarapi-
da,informaday efectiva.
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MIAMI

19 de junio

Primera parada, Miami. El profesor
Javier Estrada se reunio con los
alumni vy les impartio una sesion titu-
lada “Size Matters: How to Enhance
Portfolio Returns”. Las pequefias
empresas, tomando como referen-
Cia su capitalizacion en el mercado,
suelen espantar a los inversores.
Estas empresas parecen arriesgadas
en muchos sentidos, y en ocasiones
es cierto. Sin embargo, la evidencia
muestra claramente que, a largo
plazo, las carteras diversificadas de
las pequerias empresas superan con-
siderablemente a las de las grandes.
El profesor Estrada analizo la magni-
tud de esas diferencias en distintas
regiones, asi como el riesgo relativo
de las pequenfas y las grandes empre-
sas. Por su parte, Sylvia Johansson
presentd la GAR 2012 a los alumni de
Miami, en una sesion organizada en
colaboracién con el Banco Santander
y la Cdmara de Comercio de Espana
en Estados Unidos.

MEXICOD.F.

20 de junio

Al dia siguiente, los alumni se reunie-
ron en México D.F., acompafados por
el profesor Marc Sachon, quien dirigid
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GLOBAL ALUMNI REUNION

Se acerca el gran dia de los alumni, la Global Alumni Reunion (GAR), que se celebrara entre los dias 1 y 3 de no-
viembre por primera vez en Latinoamérica, concretamente en la ciudad brasileiia de Sao Paulo. Por este motivo,
Mireia Rius, directora de la Agrupacion de Miembros del IESE, y Sylvia Johansson, responsable de los Chapters de
Lationamérica, viajaron, junto a varios profesores del IESE, a algunas ciudades latinoamericanas. A continuacion,
se ofrece un repaso de las ciudades que visitaron hasta el mes de agosto. Un tour que continuara en septiembre.

la sesion “e-Mobility: pretension y
realidad, que tuvo lugar en la sede de
IPADE en la capital mexicana. La con-
ferencia esboz6 el panorama actual

de la e-Mobility, asi como el camino a
seguir. Los gobiernos europeos estan
aumentando la presion sobre los fabri-
cantes de automoviles para reducir las
emisiones de didxido de carbono de
sus productos. Esto genera presion so-
bre los fabricantes para innovar en sus
productos, mientras abre la puerta a
nuevas empresas, hasta ahora ajenas
al sector, pero con mucha experiencia
en motores eléctricos y baterias. En
esta ocasion, también fue Sylvia Jo-
hansson quien acompano al profesor
para presentar la GAR 2012.

SANTIAGO DE CHILE

26 de junio

El profesor Eduardo Martinez
Abascal y Mireia Rius, se desplazaron
hasta la capital chilena, donde el pro-
fesor impartid la conferencia “Latam
sube, Europa baja”, en la que explicd
las causas del crecimiento en Lati-
noamérica y Europa y sus nUmeros,
asi como los problemas de Europa
como ejemplo de los errores a evitar.
Asimismo, la directora de Alumni
animo a los asistentes a no perder-
se la proxima reunion de antiguos
alumnos. Se agradece la colaboracién

de Lionel Olavarria (MBA ‘75) y el BCI
en la organizacion de este acto.

SAO PAULO

28 de junio

El director académico de la GAR estuvo
también en Sao Paulo, donde esbozo el
programa de temas y personalidades
que participaran este afo en el evento
que tendrad lugar en la misma ciudad.
Ademas, también impartio la sesion
“Brasil sube, Europa baja”. Mireia Rius,
explicd a los alumni las actividades que
se desarrollaran este afio en la reunion.

BUENOS AIRES

4dejulio

El 4 de julio fue la profesora NuUria
Chinchilla quien estuvo en Argentina,
concretamente en Buenos Aires. La
sede de Seeliger y Conde Argentina
acogio la sesion del Programa de Con-
tinuidad “Gestion del tiempo personal
y profesional”, a cargo de la profesora,
quien planteo soluciones a aquellos
que, a falta de poder incrementar la
cantidad de tiempo disponible para su
vida personal y profesional, ven como
Unica alternativa el incremento de la
calidad de su utilizacion. Esta sesion
no habria sido posible sin la colabo-
racion de Mario Franzini (MBA ‘74) y
Seeliger y Conde Argentina.

OCTUBRE-DICIEMBRE 2012 / N°® 127

99



EXECUTIVE EDUCATION

100 OCTUBRE-DICIEMBRE 2012 /N° 127

1.PDG-A-2012
Presidente: Arturo Cruz Camacho
Secretaria: Montserrat Hernando Badajoz

2.PDG-B-2012

Presidente: Gonzalo Manchén
Sanchez-Escribano

Secretaria: M2 Dolores Balmes Gongora

3. PDD-Galicia-2012
Presidente: Ignacio Martinez Contreras
Secretaria: Nuria Toca Salgado

4.PDG-1-2012
Presidenta: Gemma Ravasi Arnau
Secretario: Manel Gardefies Lifian

5.PDD-3-2012
Presidenta: Olga Grau Laborda
Secretario: Marc Lluis Lopez Garcia

6.PDD-2-2012
Presidente: Paula Fernandez Vargas
Secretario: Francesc Estévez Faz

7.PADE-A-2012
Presidente: José Antonio Alepuz Sanchez
Secretaria: Paloma Elegido Fluiters

8.PDD-C-2012
Presidente: Pablo Moraleda Novo
Secretario: Borja Garcia Cameron
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"1 2 PrREGUNTAS

QUE RESOLVERAS EN SAO PAULO

Tres dias, seis sesiones, mas de ¢

25 ponentes... en una reunion que cada
ano convoca a mas de mil diregtivos y
empresarios de todo el mundo. (Te la
vas a perder? Hay mucha;razones para
asistir a la Global Alumni Reunion, te
avanzamos algunas dg ellas...

l éComo invertir edBrasil?

Una expansién internacional que no tenga a Brasil en
su punto de mira no parece, a priori, un buen ejercicio de
estrategia. Sin embgggo, sus atractivos no estdn exentos
de riesgos: un mercado dificil y competitivo, con grandes
empresas y directivos preparados y con una legislacién
complicadayrigida. En elworkshop “Venture Capital inves-
tmentin Brazil”, Eri&cher, socio-fundadorde Monashees
Capital; Roberto Giannetti, CEO de Kaduna Consulting;
y Pedro Vasconcellos, director general de Bertelsmann
Brazil, explicaran las clavgg para invertir en Brasil.

£Como captar y gestionar el talento en

Latinoamérica? )
Latinoamérica, en general, y Brasil, en particular, tienen
una creciente demanda de talento directivo. Es un mer-
cado en expansién que requiere mas profesionales cuali-
ficados de los que genera. Anjaney Borwankar, director
general de Catenon Worldwide Executive Search Asiay
Ifiaki Saltor Camero, director general de Catenon Brazil,
analizardn el tema en el workshop “Gi®bal talent: current
situation, the challenges of attracting and retaining”.

3 é£Como lograr la excelencia en lggestiondela
empresa?

Unadelas claves para el desarrollo econdmicoy social de un
pais ouna regién es lograr la excelencia en la gestién em-
presarial. De lamisma forma, es impqgtante sentar prece-
dentes para contribuir a la mejora del tejido empresarial
presente yfuturo. Jairo Martins da Silva, superintenden-
te general de FNQ, e Iéda A. Patricio Novais, directora
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corporativade KPMG, desarrollaran el temaen el workshop
“Excellence in business management”.

4 £Como emprender a través de lainversion
social privada?

En el workshop “Entrepreneurship in private social invest-
ment”, Leonardo Letelier, CEO y fundador de Sitawi, y
Antonio Moraes, cofundadory socio de Vox Capital, ana-
lizaran el alcance, los retos ylas dificultades delainversién
socialalahorade prestar servicios, apoyar proyectos y pro-
mover el desarrollo social a través de la iniciativa privada.

5 £Qué se necesita para crear un excelente
ambiente laboral?

Conseguirunambiente de trabajo agradable esunodelos
cimientos imprescindibles para el buen funcionamiento
delasempresasylaproductividad de sus empleados. Este
tema que se analizard en el workshop “Building an exce-
llent work environment: the essential foundation for bu-
sinesses and individuals”, de la mano de Ruy Shiozawa,
CEO de Great Place to Work Brazil y de Ricardo Lourei-
ro, presidente de Serasa Experian.

éQué oportunidades de emprendimiento

existen?
Todaslas claves para encontrar atractivas posibilidades de
negocio y lanzar un proyecto nuevo en una economia en
constante crecimiento,como labrasilefia, se trataran en el
workshop “Entrepreneurshipin private social investment”,
conAntonio Moraes, cofundadory socio de Vox Capital y
Leonardo Letelier, CEO y fundador de Sitawi.

£Qué lecciones podemos extraer de la crisis

financiera del 2008?
Haremos un analisis detallado de qué podemos aprender
de estarecesion, de los cambios macroeconémicos y de los
desequilibrios que ha generado. Altos directivos del sector
bancario yde las inversiones, como Miguel Jorge, exminis-
trode Industriay Comercio Exterior de Brasil; José Manuel
Gonzalez-Paramo, profesor del IESE y Guilherme da N6-
brega, economista en Itati BBA, moderados por el también
profesor del IESE, Pedro Videlareflexionardn sobre el tema
en el panel “Growth and economic crisis in awider world”.
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8 £Como una ciudad puede sacar el maximo
partido de unas olimpiadas?

Se calculaquelos Juegos Olimpicos de Londres han supuesto
un coste de unos 15.000 millones de délares y cientos de mi-
llones en patrocinio. Estd claro que en un evento mundial de
esta envergadura es mucholo que estd en juego (ynosoloa
nivel econémico). Con lamirada puesta en los juegos de Rio
de Janeiro, hablardn sobre el tema, en el panel “Boostinga
country’s future with iconic events”, moderado por el profe-
sor del ISE, Paulo Roberto Ferreira, algunos de sus futuros
protagonistas: Gerhard Heiberg, miembro del comité eje-
cutivoy presidente de Marketing del Comité Olimpico Inter-
nacional y Eduardo Paes, alcalde de Rio de Janeiro, sede del
futuro Campeonato Mundial de Fiitbol ydelas Olimpiadasde
2016, junto aXavier Trias, alcalde de Barcelona.

¢Como implementar innovaciones cientificas y

tecnolégicas en el sector sanitario?
Aunque se han producidorevoluciones cientificas ytecnolo-
gicas en el mundo de la salud, algunos de estos avances no se
han traducido en unamejora dela calidad de vida por la falta
deliderazgo paragestionar suimplementacién. Los ponentes
delasesion “Chartingscientificleadership and innovation for
an improved quality of life” son tres autoridades del mundo
de la ciencia que compartirdn su experiencia: Giovanni Ce-
rri, consejero de Sanidad de Sdo Paulo y Lluis Donoso, di-
rector del Centro de Diagndstico por la Imagen del Hospital
Clinic de Barcelona. Todos ellos moderados por la profesora
del IESE Nuria Mas.

1 o éHacia donde se dirigen los medios?

Lainnovacidn, la (r)evolucién tecnoldgica yla bus-
quedade nuevos modelos de negocio han marcado el dmbito
de los medios de comunicacién en la iltima década, modifi-
cando profundamente el sector. Santiago Fernandez Val-
buena, presidente de Telefénica Latinoamérica; Francisco
Mesquita, presidente ejecutivo Grupo Estadio; Jorge N6-
brega, vicepresidente corporativo de Organiza¢des Globo,y
Eduardo Ricotta, vicepresidente de Ericsson Latinoaméri-
ca,sedaran citaen el panel “Connectingtechnology, strategy
and business models”, para hablar del presente y el futurode
losmedios de comunicacién.

%

l l £Como equilibrar oferta energética, @
eficiencia y medioambiente con

infraestructuras obsoletas?

Un andlisis detallado de los sectores claves para alcanzar
el éxito econdmico y la competitividad: la energid¥ las in-
fraestructuras. De su situacién actual y sus perspectivas de
futuro hablardn en el panel “Powering the future: Investing
ininfrastructures in a connected world” representantes de
empresas lideres como Salvador Alemany, presk?e-‘nte de
Abertis; Paulo Ricardo Stark, director de Siemens Brasily
SergiAranda, director general de Gas Natural Femosa enLa-
tinoamérica, moderados por el profesor del IESE, Eduardo
Martinez Abascal. ®

l 2 £Como pueden aprovechar las
oportunidades del meftado global las
empresas familiares?
El Grupo Bimbo tuvounasventasde cercade 11.000 millones
deddlaresenel 2011, masdelarflitad enel extranjero. Ese mis-
moafio, Ambev, lafibrica de cervezamés grande de Latinoa-
meéricaylaquintaen el mundo, ingresé mds de 15.000 millo-
nesdedolares,operando en 1ggaises de América. Explorardn
los retos y oportunidades de la globalizacién paralas empre-
sas familiares, en el panel “Charting connectedness across
borders, leveraging global business opportunities”: Daniel
Servitje, director general d&¥Grupo Bimbo; Kees Storm,
presidente de Anheuser-Bushy Stanley Motta, presidente
CopaHoldings (ymiembrodel IABdel IESE), moderados por
el profesor del IESE, Pankaj @hemawat.

Esta 51 edicién de la Global Alumni Reunion se celebrara
por primeravez en Latinoamérica. Tres dias de un completo
e intenso programa académi@® y de networking, en el que se
dardn respuesta a estas 12 preguntas y a muchas mds que se
deseen formular.

CHARTING PATHS
IN A WIDER WORLD

L

I[ESE GLOBAL ALUMNI REUNION
L

SAO PAULO 2012

o —
PARA SABER MAS:
iese.edu/GlobalAlumniReunion



Imaginacion

al poder

Profesor de Direccion de Personas
en las Organizaciones

ste verano lef que Google
sigue pagando el sueldo,
durante 10 afios, a las familias
de los empleados que
fallecen. Ademads, los hijos de
estos empleados tienen un cheque de 1.000
dolares cada mes hasta que cumplen 19 afios,
o si estudian en la universidad hasta que
cumplen los 23.
ilmaginacién al poder! ¢Cémo se sentiran los
empleados de Google? {Preferirdn trabajar en
otras compafifas? A mi me parecen practicas
empresariales que facilitan que el empleado se
sienta orgulloso de trabajar en la empresa.
Alguien se podrd llevar las manos ala
cabezay decir que eso es un despilfarro.
Que al empleado ya se le pagaun sueldoy
que la empresa no estd para hacer regalos.
Totalmente de acuerdo en que la empresano
estd para hacer regalos. Pero estono es un
despilfarro. Conozco empresas excelentes,
cuyos empleados son cuatro veces mas
productivos que la media de su sector.
Es decir que hacen el mismo trabajo con
la cuarta parte de los empleados. éPor qué
serd? Un empleado que va cada dia
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ilusionado al trabajo es un empleado que
trabaja mucho mejor.

Unavezlei que Mercadona envia a sus
empleadas embarazadas a casa tres meses antes
de daraluz,y que por supuesto después tienen
las 16 semanas de baja por maternidad. No sé
si serd cierto o no, pero seguro que alguien que
trabaja en esa compaifiia lo podra confirmar o
desmentir. En cualquier caso, son practicas que
hacen de la empresa un lugar muy humano en
el que trabajar. Humanicemos pues el mundo
empresarial (lo cual no significa que no se exija
profesionalidad alos empleados).

Los directivos tenéis muchas posibilidades
de crear entornos de trabajo muy estimulantes.
iImaginacion al poder! Si eres el alto directivo
de una gran compafiia puedes crear politicas
paratodatuempresa,ysieresjefe deun
pequefio departamento puedes convertir el
trabajo de las pocas personas que diriges en un
lugar muy atractivo o en un lugar para salir en
cuanto lleguen las cinco dela tarde.

PARASABERMAS:
Blog: tomadedecisiones.iese.edu
= Www.witter.com/MiguelArino
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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



