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Y con sus acciones, Gas Natural Fenosa demuestra su compromiso

con el desarrollo social, econémico y ambiental en los paises y comunidades
en los que trabaja. Comparte valor con todas las personas que se relacionan
con la compaiia. Asi lo reconocen prestigiosos indices de sostenibilidad, como
Dow Jones Sustainability Index o FTSE4Good, a los que Gas Natural Fenosa
pertenece desde hace anos.
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1 Comité Harvard-IESE inici6 sus actividades hace ahora 50 afios, y

en este edicién de la Revista de Antiguos Alumnos dedicamos la sec-

cién “En Portada” a este acontecimiento. La historia del Comité es

relevante, y de ella damos cuenta en las paginas siguientes. Pero me

parece que el aniversario muestramucho mas que unlistado de reu-
niones, temasy personas. Por ejemplo, lagenerosidad de muchos profesores de
ambas escuelas, que comprometieron sudedicaciénaalgo quehatenidoungran
impacto enlos programas, las iniciativas yla cultura del IESE, y enlas relaciones
entre ambas instituciones. También la capacidad para descubrir nuevos retos
yoportunidades, conforme las escuelas evolucionaban y el entorno de la ense-
fianzaylainvestigacién enladirecciéon de empresas cambiaba en todo el mundo.
Ylacontinuidad. Y el desarrollo de amistades personales: porque los amigos no
se miran uno al otro, sino que ambos miran en la misma direccién. Las paginas
que siguen son un homenaje a aquellos primeros y alos que les siguieron, y un
acicate para todos nosotros, una invitacién a trabajar juntos, a crear vinculos,
acompartir,adar...

También recogemos en estas paginas la noticia de la reunién del International
Advisory Board, otro ejemplo de colaboracién generosay fructifera, en forma
de ideas, sugerencias y propuestas, que acaban proyectdndose en los temas'y
los métodos deladocencia ylainvestigacion en el IESE. Y, como siempre, enla
seccién “Ideas” encontraréis articulos de nuestros profesores: de Paddy Miller
y Thomas Wedell-Wedellsborg, sobre la culturade lainnovacién; y de Marian
Moszoro y Anna Koscielecka, sobre el capital riesgo. Y muchas noticias so-
bre encuentros, programas y actividades en el IESE, como las graduaciones de
2013,lasreuniones de los alumni MBA yla Reunién Anual de Empresas Patrono,
Catedras y Centros de Investigacién —otro ejemplo de generosa colaboracion,
quehace posiblelaactividad del IESE en todo el mundo. No os perddis la entre-
vista a Gloria Perrier-Chatelain, presidenta del chapter de antiguos alumnos
en Francia. Y buscad las noticias sobre vuestros compafieros de programa en
“Sois noticia” y en “IESE & You”, porque si el IESE es capaz de llegar a todo el
mundo, es gracias a vosotros.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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50 ANOS DEL
COMITE HARVARD-IESE

MAS ALLA DEUNA
ALIANZA ATLANTICA




El 9 de octubre de 1963 se reunia, en Boston,
por primera vez, el Comité Harvard-IESE
un consejo que hermanaba a las dos escuelas
de direccion, que se encontraban a mds de
5.800 km de distancia. Iberia habia iniciado
la ruta Madrid-Nueva York cinco aiios antes,
pero no existia conexién aérea directa entre
Estados Unidos y Barcelona. Ir de la Ciudad
Condal a Madrid requeria nueve horas de
viaje en Talgo, el tren mds rdapido de Espaiia,
que alcanzaba los 100 km/h en algunos
puntos del trayecto. Europa estaba dividida
por el Telon de Acero, y la Crisis de los Misiles
entre Estados Unidos y Cuba habia puesto
en alerta al mundo entero. La cancién “She
loves you”, de The Beatles, sonaba en todas
las emisoras de radio.

El Comité ha visto la caida del Muro de Berlin,
el nacimiento de Internet, la revolucién mévil
y la globalizacién empresarial, entre muchos
otros acontecimientos historicos. Este afio sus
miembros se han reunido en Barcelona para
celebrar su 50° aniversario.

CRISTINA
ACED
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P ORTADA

oy en dia, hablar de la creacién
de un comité formado por dos
organizaciones no sorprende
a casi nadie. Sin embargo, a
principios de los afios sesenta,
crear un comité de asesora-
miento de cardcter académico
resultaba sumamente novedo-
so. Era habitual el intercambio de profesores entre uni-
versidades, pero la creacién de un consejo de este tipo
representaba una idea mucho mds ambiciosa. Incluso,
enlaactualidad, el IESE es la iinica escuela europea que
mantiene unarelacién tan estrecha con la Harvard Busi-
ness School (HBS).

Eldetonante delainiciativa fue San Josemaria, quien
orientd al IESE para que no solo se centrara en formara
empresarios y directivos, sino también a la gente joven.
Carlos Cavallé explica que “en febrero de 1963, en un
viaje a Roma conlos profesores Félix Huerta y Antonio
Valero, nos confirmo la idea” que se llevaba fraguando
desde hacfa meses. La participacion de los profesores
Cavallé, Huerta, Juan Farran y Esteban Masifern en
el International Teachers’ Program (ITP), un programa
que la universidad estadounidense ofrecia a docentes
de otras instituciones, supuso un importante hecho. La

HBS fue una fuente de inspiracién para el IESE desde el
principio. Los profesores del IESE que habian realiza-
do el ITP en Harvard conocian tanto el programa mas-
ter que se impartia en la escuela como a algunos de los
miembros del faculty.

Asi, en marzo de 1963, el profesor de Harvard Franklin
E.Folts estuvounmes en el IESE impartiendo algunas cla-
ses yayudando a elaborar el plan de creacién del maéster,
que serfa el primero en Europa de dos afios de duraciény
condedicacién completa, como el que se impartia en Har-
vard. En octubre de ese mismo afio se reunia por primera
vez el Comité Harvard-IESE en Boston, y en él se presen-
tabala puestaen marcha del nuevo programadel IESE que
empezaria en1964.

Pero, ¢por qué un comité? El profesor Huerta pensé
que era importante formar un consejo conjunto de pro-
fesores del IESE y de Harvard con el objetivo de que la
escuela de direccién espafiola recibiera asesoramiento
de la americana en cuestiones tanto académicas como
précticas. Tras la aprobacién de Antonio Valero, Félix
Huerta cont6 con la ayuda de un profesor de Harvard,
Steve Fuller, quien le propuso los nombres de quienes
deberian integrar el comité: Harry L. Hansen, Folts y
Ralph M. Hower, tres profesores que en aquella época
eran puntales de Harvard.

primer director
general del IESE,
conoce el método
del caso que
aplica Harvard
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El IESE lanza el MED
(Master en Direccion
de Empresas)
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Hansen era un intelectual del mundo del marketing
que por aquel entonces dirigiala Divisién de Actividades
Internacionales de la HBS; Folts tenia experiencia en el
lanzamiento de nuevas instituciones y programas inter-
nacionales en todo el mundo; mientras Hower, uno de
los pioneros en el Departamento de Factor Humano, fue
uno de los grandes comprometidos con el Comité hasta
su fallecimiento y participé también, junto con el IESE,
enlacreacién de la escuela IPADE de México.

Laaprobacién del Comité por parte de la Harvard Bu-
siness School llegd en mayo de 1963. El profesor Folts es-
cribia al profesor Valero diciendo: “You will be pleased to
know that at the meetings of HBS Committee on International
Activities and the HBS Faculty the past two days the policy
of having Harvard people on your MBA advisory committee
was approved. You will be told this officially by Dean Baker
soon now. Also the idea of eventual exchange professorships
was accepted”.

Enoctubre de 1963, se celebrabala primerareunién del
Advisory Committee of the Master’s Program en Boston.
A ellaasistieron los profesores Cavallé, Faus y Huerta,
por parte de la escuela de Barcelona, y los profesores
Folts, Hower y Hansen, en representacion de la escuela
de Boston. También participd, de manera extraordinaria
el profesor Valero, entonces director general del IESE.

EL PROFESOR HUERTA PENSO
QUE ERA IMPORTANTE FORMAR
UN CONSEJO CONJUNTO DE
PROFESORES DEL IESE Y DE
HARVARD CON EL OBJETIVO DE
QUE LA ESCUELA DE DIRECCION
ESPANOLA RECIBIERA
ASESORAMIENTO DE LA
AMERICANA EN CUESTIONES
TANTO ACADEMICAS COMO
PRACTICAS

Boston
Profesores Folts, Smith,
Faus, Cavallé, Huerta

y Hower

El Comité se celebra en Barcelona y

Boston Barcelona Ralph Hower, Félix Huerta,
Profesores Félix Franklin Folts, Harry Hansen, Carlos Cavallé,

Huerta, Harry Dan Smith, Esteban Masifern y Josep Faus

Hansen, Ralph M.
Hower, Franklin E.
Folts, Carlos
Cavallé, Antonio
Valero y Josep

Faus
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coincide con la graduacion del primer
MBA del IESE. Al acto asiste el deande

Barcelona Profesores Harvard, George Baker
Félix Huerta, Franklin E.

Folts y Harry Hansen
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P ORTADA

“EL COMITE, CON EL TIEMPO, HA
IDO EVOLUCIONANDO HASTA
CONVERTIRSE EN UN LUGAR

DE REFLEXION EN EL QUE EL
IESEY HARVARD COMPARTEN
EXPERIENCIAS, INTERCAMBIAN
IDEAS Y PROYECTOS, DEBATEN
PROBLEMAS COMUNESY SE
ENRIQUECEN CON NUEVAS
PERSPECTIVAS”

W. Carl Kester, associate dean de Harvard

Apartirde1970, el profesor Fernando Pereira fue nom-
brado director general de la escuela, y desde entonces el
dean del IESE asiste siempre. “¢No es un comité para ase-
sorar al dean? Pues el director general tiene que estar”, fue
lareflexién del profesor.

LOS OBJETIVOS

@ _ Aquellaprimerareunién fue todoun éxito. Trasella, el
©® profesor Hower escribi6 una cartaal profesor Valero
en la que le hacia participe de la satisfaccién de Harvard
por formar parte de esta iniciativa: “I am not alone in my
high regard for your work. At least seven members of the facul-
ty of the Harvard Graduate School of Business Administration
havevisited IESE sinceits establishment observing itswork, tal-
kingto students andfaculty, and teaching some classes. Without
exception, each of us has returned from these visits profoundly
impressed by the experience... It is for these reasons that our
Dean, George P. Baker, readily agreed to the idea of a Joint
Advisory Committee, and it is for this reason also that Profes-
sors Folts and Hansen and myself have been happy to accept
his vequest that we serve on the committee”.

El cometido inicial del Comité era la puesta en marcha
del programaMdster de Economiay Direccién de Empresas.
Dehecho, ensus origenes sellamé “Advisory Committee of
the Master’s Program”, aunque ya desde el principio tuvo

El IESE contribuye al
nacimiento de Instituto
Panamericano de Alta
Direccién de Empresa
(IPADE), una escuela de
direccion en México. En
adelante, la ayuda del
|ESE resultara clave
para poner en marcha
otras 15 escuelas de
direccion similares en
cuatro continentes

Barcelona Profesores Folts, Dionis, Mustienes, Huerta,
Pereira, Subira, Hower, Hansen, Sanllehi y Cavallé

Barcelona

Ralph Hower
-que acaba de
donar su
biblioteca
personal al IESE-,
Fernando Pereira

Ralph Hower recibe el doctorado Honoris
Causa de la Universidad de Navarra

>>>
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PROGRAMAS INTERNACIONALES CONJUNTOS

El Comité Harvard-IESE ha sido el origen de muchos
proyectos de colaboracion entre las dos escuelas:

® Dos afos después del fallecimiento del profesor Ralph
M. Hower, el IESE vy Harvard organizaron el primer semi-

nario conjunto en su memoria, que se celebro en Barce-
lona, en junio de 1975. El profesor Pedro Nueno fue su
impulsor. Llevaba por titulo “Supervivencia competitiva
en un nuevo entorno”, y como subtitulo “Ralph M. Hower
Memorial Program”. Desde entonces se han ofrecido
NUMErosos programas conjuntos “pioneros en el mundo”,
como sefiala el profesor Jordi Canals.

® Ademas, se han puesto en marcha iniciativas con
otras escuelas de direccion. Un ejemplo son los
comités tripartitos creados con el IPADE, de México,
INALDE, de Colombia, y con el IAE, de Argentina.

® Asimismo se han lanzado programas con otras busi-
ness schools, como el Global CEO Program for China,
fruto de la colaboracion entre el IESE, laHBS y la
CEIBS, y el programa “Driving Government Performan-
ce: Leadership Strategies that Produce Results”, que
nace de la alianza entre el IESE y la John F. Kennedy
School of Government, de Harvard.

un propdsito mas amplio, como se recoge en lasactas dela
reunion dejunio de 1964: “It is the purpose of the Committeeto
maintain, develop and strengthen therelationship between IESE
and HBS, which can result in mutual benefits”. Asi, en 1976 se
suprimio lareferenciaal programa mdsterypas6allamarse
“HBS-IESE Advisory Committee”.

Con el tiempo, haido evolucionando hasta convertirse
enunlugardereflexién en el que el IESE yla HBS compar-

ten experiencias, intercambianideasy proyectos, debaten
acercade problemas comunesy se enriquecen con nuevas
perspectivas, segun explica el profesor W. Carl Kester.
queinsiste en que “el beneficio es mutuo”y, ademas, des-
tacaque Harvard aprende mucho de lasinnovaciones que
pone en marcha el IESE, una escuela mds pequefia, y por
tanto conunaestructuramds flexible, pero que “comparte
el ADN” conla de Boston.

1972 1973

Barcelona
Reunion del
Comité

Nace la
escuela de

la Universidad
de Piura
(PAD),

en Peru

Se creaen
Buenos Aires
la escuela de
direccion (IAE),
Universidad
Austral

Nace en
Guatemala
la escuela
de direccion,
Universidad
del Istmo
(UNIS)

Se crea

|a Associacao
de Estudos
Superiores de

en Lisboa

dminltration)

Empresa (AESE),

Pamplona

El profesor de
Harvard Charles
Christenson
durante las
sesiones del
Comité
Harvard-IESE,
celebrado en el
campus de la
Universidad de
Navarra
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P ORTADA

“ESTAS REUNIONES HAN Elprofesor Pedro Nueno afiade que “practicamente to-
doslos proyectos de expansién y de innovacién del IESE se
SIDO UNA OPORTUNIDAD han discutido en el seno del Comité [...]. E1 Comité era la
PERMANENTE PARA oportunidad para debatir lo que nos parecia mas avanzado
en el campo de la direccién. Lo llaméabamos leading edge is-
REFLEXIONAR SOBRE EL sucsinmanagement”, oo
FUTURO DE LLAS BUSINESS Mientras que el profesor Cavallé destaca que gracias al

’ Comité el IESEhadado “pasosde gigante como por ejemplo
SCHOOLSEN TODO EL MUNDO conlapuestaen marchadelaseccién eninglés del MBA full
timeenlosaflos ochenta; todalaexpansién delasescuelasde
Kim Clark, profesor ydean de la Harvard Centroaméricay Sudaméricaapoyadas por el IESE; el esta-
Business School (1996-2007) blecimiento las bases de la Alumni Association, que hoy en
diaesunadelas masfuertes delmundo;la creacién del Con-
sejo Asesor Internacional del IESE (IAB); el lanzamientode
los programas internacionales de Executive Education; ola
creacién de cétedrasycentros de investigacién. Todo ha pa-
sado, de unau otramanera, por el Comité”.

Hacer un repaso de los temas que se han tratado en las
reuniones de este organismo es una forma de analizar la
evolucién de las escuelas de direccién de empresa en el tl-
timomediossiglo. Sehan debatido temas de cardcter interno,
como el programa de estudios o la formacién permanente
del claustro, pero también otros de interés general como la
globalizacién, la iniciativa emprendedora (que ya aparece
enlaagendadelareunion de 1982), el sentido delliderazgo

Se funda el Instituto de Estudios
Empresariales de Montevideo (IEEM)

Boston Profesores Nueno, Gabarro, Dooley, Fox,
Argandoiia, Christenson, Skinner, Ballarin y Cavallé

- == - u ueno, Gabarro,
Cavallé, Eduard Ballarin Ballarin, Pérez
y Josep Faus, :
miembros del Harvard

Club en Espana
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enlaempresayel papel de los directivos enla sociedad. Se-
gun el dean de la HBS, Kim Clark, estas reuniones han sido
una oportunidad permanente para reflexionar sobre el fu-
turo de las business schools en todo el mundo.

LA ESTRECHA RELACION HARVARD-IESE

®_ Desde su creacién en 1963, el Comité se ha reunido
® cadaafioalternando Bostony Barcelonay,desde 1997,
también en Madrid. Excepcionalmente, en 1965, se cele-
braron dos comités, parahacer un seguimiento exhaustivo
del programa mdster, que se habia lanzado en septiembre
del afio anterior.

“Elimpactodel Comité Harvard-IESEhasido extraordina-
rio para el IESE”, asegura el profesor Cavallé. Y afiade: “Nos
dieron siempre suamistad sin pedirnadaa cambio”. Los pro-
fesoresdel IESE quehanformado parte del Comité destacan
que Harvard jamds ha intentado imponer su punto de vista.
“Nuncanos transmitieron laidea de que en HBSlo hacemos
asi, sino que intentabanadaptarsealafilosoffade nuestraes-
cuela”, explica el profesor Faus. “Eran capaces de entender
la orientacién propia del IESE”, afiade el profesor Masifern.

En1966 el dean de Harvard, George P. Baker, asisti¢ ala
graduacion de la primera promocién del programa méster
del IESEy pronuncié la conferencia de apertura. En su dis-
curso, destaco que se sentian orgullosos de haberse asocia-

EN 1966 EL. DEAN DE HARVARD,
GEORGE P. BAKER, ASISTIO ALA
GRADUACION DE LA PRIMERA
PROMOCION DEL PROGRAMA
MASTER DEL IESE Y PRONUNCIO
LA CONFERENCIA DE APERTURA.
EN SU DISCURSO, DESTACO QUE
SE SENTIAN ORGULLOSOS DE
HABERSE ASOCIADO CON EL
IESE EN SUS PRIMEROS ANOS EN
EL GRADO EN EL QUE LO HABIAN
HECHO

1992

(Nigeria)

Pedro Nueno,
Montserrat Plana de
Silva, Carlos Cavallé y
Jim Heskett en la HBS
el dia que el Profesor
Cavallé recibi6 el
Distinguished Service
Award
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1990 1993

Nace el Instituto de
Desarrollo Empresarial
(IDE), en Guayaquil

El IESE contribuye al
nacimiento de la Lagos
Business School (LBS)
Pan-African University

Se funda la China Europe
International Business
School (CEIBS), en Shanghai

Boston Profesores Sasser,
Fruhan, Gabarro, Nueno y
Cavallé

La School of Business
Administration,
University of Asia
and the Pacific, se
funda en Manila

Nace el Instituto Superior
da Empresa (ISE), en Brasil
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APOYO INCONDICIONAL

e E| profesor Hower cedid su biblioteca personal al IESE
cuando se retird.

e Stephen H. Fuller pronuncio la leccion magistral en la
graduacion del MBA 1985.

® Arch Richard Dooley participo en la inauguracion del
campus del IESE, en Madrid, en 1991.

® Un afo después, John Gabarro estuvo presente en la
apertura de la nueva biblioteca de Barcelona.

® W. Carl Kester asistio a la inauguracion del nuevo
campus de Barcelona, en enero del 2007, y colaboré en

la actividad conjunta celebrada en Madrid con motivo del

centenario de la HBS y el cincuentenario del IESE.

® E| decano Jay 0. Light particip6 en los actos conmemo-
rativos del 50 aniversario del IESE .

® | a Universidad de Navarra nombro doctor honoris causa
al profesor Hower, en 1987 v, al profesor McArthur, en
1989.

® En 1991, Carlos Cavallé recibio el Distinguished Service
Award, que se concede a personas que han contribuido con
eficacia a la proyeccion y funcion educativa de la HBS.

® En el 2006, Pedro Nueno fue nombrado miembro del
Visiting Committee de la HBS, organismo que supervisa

las actividades de la escuela y transmite sus opiniones al
Consejo de la Universidad para asegurar su buen gobierno.

do con el IESE en sus primeros afios en el grado en el que
lohabian hecho. El Boletin de la HBS calificé la graduacién
de “ceremoniahistdrica”. “Aunque no existe relacion oficial
entre las escuelas de Boston y Barcelona”, decfa la publica-
cién, “nuestros profesores han proporcionado al IESE mds
ayuda, consejo y orientacidn que a cualquier otra institu-

cién de fuera de Estados Unidos”. Al acto de graduacién de
lasegunda promocidnasistié George F. Lombard, director
general asociado dela HBS.

“Trabajar juntos —explica el profesor de Harvard Ri-
chard H. K. Vietor- nos ayuda a reforzar tanto la investi-
gacion como la préctica docente”. Asegura que el Comité

1999

Se funda la escuela

de direccion ESE,
Universidad de

Los Andes, en Santiago

Madrid Profesores Joan
Enric Ricart, Jack Gabarro,
Eric Weber, Eduard
Ballarin, Carl Kester, Juan
José Toribio, Dick Vietor y
Jordi Canals

Boston Profesores Jordi Canals, Joan Enric Ricart, William E. Fruhan,
W. Earl Sasser, Eduard Ballarin, Carlos Cavallé y Jack Gabarro

2003

La MDE
Business
School, Institut
de Hautes
Etudes (IHE-
Afrique) se
creaen
Abiyan

En la capital de
Kenia se funda
|a Strathmore
Business
School (SBS)

del IESE en Barcelona
e impartio una sesion
a los Alumni

Se constituye el Comité Asesor Internacional Harvard-IESE-IPADE, la

escuela de negocios de la Universidad Panamericana (México), fruto

del compromiso por impulsar el desarrollo de proyectos en otras
partes del mundo

Se celebra la primera edicion del
Global CEO Program for China,
impartido conjuntamente por el
IESE, Harvard Business School y el
CEIBS
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permite a las dos escuelas seguir mejorando en estas dos
areas, que son dos de los pilares sobre los que se susten-
ta su éxito. Considera que investigar es importante, pero
saber trasladar los hallazgos cientificos ala ensefianza es
vital enla formacién de direccién.

En 1988, coincidiendo con el XXX aniversario del IESE y
el XXV aniversario del Comité, el rey Juan CarlosIrecibida
los miembros de este consejo en el Palacio dela Zarzuela. En
sudiscurso, el profesor Cavallé, entonces director general
del IESE, hizo referencia al Comité con estas palabras: “El
balance de estos veinticincoafios transcurridos es altamen-
te positivo y, por ello, el IESE ha agradecido siempre, y en
sunombre quiero hacerlo yo ahora, la dedicacion, el apoyo
y el afecto que todos los componentes del Comité nos han
prestado en todo momento”.

El profesor Jordi Canals, director general del IESE,
asegura que “el IESE ha aprendido mucho en este proce-
so, y hemos intentado poner este aprendizaje al servicio
de nuestros alumnos y antiguos alumnos”. Destaca que la
relacién entre la HBS y el IESE siempre ha mirado hacia
el futuro. “El Comité tiene el propdsito del aprendizaje y
desarrollo de larelacién entre el IESE y Harvard, y de im-
pulsar iniciativas en todo el mundo”.

- Este reportaje ha sido elaborado gracias a la documentacion facilitada por Javier
Pampliega, director del Archivo Historico del IESE.

“EL COMITE TIENE EL
PROPOSITO DEL APRENDIZAJE Y
DESARROLLO DE LA RELACION
ENTRE ELIESEY HARVARD, Y DE
IMPULSAR INICIATIVAS EN TODO
EL MUNDO”

Jordi Canals, director general del IESE

PARA SABER MAS:
« El documento “Comité Asesor HBS-|ESE” realizado por Javier Pampliega, director
del Centro de Documentacion Histdrica y del Archivo Historico del IESE.

« El especial del XL Aniversario del Comité Harvard-IESE publicado en la Revista de
Antiguos Alumnos, n® 91.

« Canals C. M., Sabiduria prdctica. 50 arios del IESE, Editorial Planeta, 2009.

4
]
]
]
o
"
"
2
&
"
2

El IESE abre un centro
en EE.UU. en la ciudad de
Nueva York

Barcelona Jay O. Light, dean
entre 2007 y 2010 asistio al
50 aniversario del IESE
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o 2

Boston
Profesores
| Joan Enric
Ricart,
W. Carl Kester,
José Luis Nueno
Richard H. K.
= Vietor, Eric
~ Weber, Srikant
M. Datar y
- Jordi Canals
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LAEVOLUGIONDELA
FORMACION DIREGIIVA'
RICHARD H. K. VIETOR

Profesor de Administracion Empresarial Paul Whiton

Cherington de Havard Business School y director
sénior asociado de Asian Iniciative

La formacion directiva ha evolucionado de
muchas formas a lo largo de los Ultimos tiempos.
Se han desarrollado nuevos campos que hace

25 anos no se impartian. La economia politica
internacional, la estrategia o las tecnologias de la
informacion se han consolidado como disciplinas
en si mismas.

La ética se ha convertido en una materia muy
importante que no se impartia en practicamen-

te ninguna escuela de direccion hace 15 aiios,
mientras que ahora forma parte de las asignatu-
ras obligatorias de escuelas como Harvard. Y lo
mismo sucede con la iniciativa emprendedora, que
actualmente se ha convertido en uno de nuestros
mayores departamentos. Asi pues, a medida que
ha evolucionado el management, se han desarro-
llado nuevos ambitos del mismo.

Lo que estamos observando ahora es un gran cam-
bio hacia la formacion digital. Creo que vamos a
asistir a la consolidacién de la formacién directiva,
a medida que cada vez mas cursos técnicos se van
air trasladando al formato digital.

Ante esto, una de las cosas que mas preocupa a
ambas instituciones es como diferenciar los pro-
gramas. En Harvard nos anclamos en el liderazgo,
el trabajo en equipo y la globalizacién para poder
seguir ofreciendo un programa bianual, que es
diferencial y que no se vera “erosionado” ni por la
consolidacion ni por la transicion hacia la forma-
cién digital.

El otro gran reto es la ética empresarial. En la
importante crisis que surgio en los Estados Unidos,
muchos de los que fallaron poseian un MBA, algu-
nos de ellos de Harvard. Somos muy conscientes
de ello. Antes de que esto ocurriera, ya habiamos
iniciado un esfuerzo en este sentido, pero con la
crisis el esfuerzo se ha tornado obligatorio. De este
modo, no impartimos ética pura, sino un curso obli-
gatorio de gobierno y ética. Pero también hemos
intentado desarrollar una cultura entre nuestros
MBA que consiste en reforzar no solo su compro-
miso ético, sino también su sensibilidad hacia otras
necesidades y aspectos humanos.

Extracto de la entrevista concedida por el profesor Vietor a la
Unidad de Informacion el 7 de junio en Barcelona

UN

IMPAC
POSITIVO
EN LAS
PERSONAS

LOS MIEMBROS DEL
COMITE HARVARD-IESE
IMPARTIERON UNA SESION
ALOSMBAYLOS EMBA

1 Comité Harvard-IESE se reunid el 7 de junio,

enel campus del IESE en Barcelona, e impar-

ti6 una sesion para los alumnos del MBA y

del EMBA moderada por el profesor Franz

Heukamp, vocal del Consejo de Direccion
del IESE encargado de los programas MBA.

W. Carl Kester, miembro del Comité y profesor de HBS,
asegurd que “lo que tienen en comun las dos escuelas en
cuanto a valores es que no se trata solo de formacion en
competencias, sino de educacién paraelliderazgoyel de-
sarrollo personal y profesional. La formacion online va a
seguir estandoahi, pero elliderazgo esunaactividad inten-
samente social y no se puede aprender a menos que inte-
ractdes con otras personas, como se hace en clase: hay que
aprender aescuchar yapersuadir. Lleva sutiempo, hay que
acostumbrarse a ese entorno, aprendery crear valores”.

Por suparte, Eric Weber, director general asociado del
IESE, destacé que: “Lo que tenemos en comun es el deseo
deayudaralos participantes adescubrirse; de tener unim-
pacto positivo en su futura carrera”.

Mientras, el profesor Richard H.K. Vietor no quiso per-
derlaoportunidad parahablar delaimportancia delaética
enlaformacién de la alta direccion:“Ambas instituciones
somos conscientes de queloslideres empresarialeshande
ser personas decentes”, afirmo.

Por suparte, el profesor Carlos Cavallé, antiguo direc-
tor general del IESE (1984-2001), apunté que los jévenes,
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cuando se plantean cursar un MBA, deberian preguntarse
lo siguiente: “:Qué posicion adoptas en tu vida personal?
Porque deberd ponerse a prueba, contrastarse ymejorarse,
yellono esficilamenos que estés en un grupo de personas
conlas que poder compartir tus puntos de vistay que estés
abiertoarecibirlainfluencia de los demds”.

“Los programas, como el MBA, que tienen como obje-
tivo formar a altos directivos en management seguiran te-
niendo éxito”, afirmé el profesor Kester. “Hay un futuro
brillante, ylos mejores lideres saldrdn de estos programas
de direccién”, concluyd.

REUNION DEL COMITE

Tras la sesion, los profesores de Harvard Kester y

Vietor se reunieron con el director general del IESE,
Jordi Canals, yconlos profesores José Luis Nueno, Joan
EnricRicarty Weber para tratar el futuro de las business
schoolsyel papel delaeducacién, asi comolainvestigacion
conjunta, los proyectos de docenciay otros temas de inte-
rés mutuo.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

:MPRENDIENDO
PEDRO NUENO
Profesor del Departamento de Iniciativa Emprendedora

En 1963, cuando el IESE tenia cinco afos escasos, se
organizo el Comité HBS-IESE; a efectos practicos un
consejo supervisor del IESE integrado por destacados
profesores de la Harvard Business School y del IESE. La
HBS tenia entonces mas de 50 afos, estaba establecida
en el primer pais del mundo y tenia el prestigio de ser la
primera escuela de direccion de empresas, con mucha
ventaja sobre la siguiente, en nuestro planeta.

Pero pensemos en la Espaiia de 1963. Un pais con una
dictadura militar, muy poco conectado al mundo, nota-
blemente atrasado en su industria y sus infraestructuras,
con pocas compaiias extranjeras sélidamente estableci-
das en él y, como resultado, una imagen mas bien pobre.
Pero quienes habian fundado el IESE se debian haber
fijado unos estandares de excelencia dificiles de entender
hoy en dia por su ambicidn. Eligieron como modelo a la
Harvard Business School, y se fueron alli a aprender de
ellos y traer a aquella Espana las ideas punteras en di-
reccion de empresas. ¢Como lograron entrar alli, explicar
Su proyecto y convencer a una serie de destacadisimos
profesores a aceptar ser miembros de un Comité que, a
priori, no les aportaba demasiado? Debian llevar una ilu-
sion extraordinaria en sus 0jos, que lograban explicar con
su inglés aprendido a presion en los meses anteriores.

En aquellos afos, la HBS habia decidido ofrecer lo

que llama el International Teachers Program. Era un
programa internacional para profesores de casi un afio
de duracién y en el que sumergian a profesores en su
sistema, el famoso método del caso, sobre todo, una
original aportacion de la HBS a la formacién de directi-
vos. Los fundadores del IESE se entusiasmaron con aquel
programa y pasaron por él muchos de ellos e hicieron
pasar a sus primeros fichajes académicos.

Los que entramos en la vida del IESE afios mas tarde
percibiamos que la reunion de aquel Comité era de las
cosas mas importantes de la casa, como la Asamblea de
los antiguos alumnos, la graduacion del master o la reu-
nion anual del claustro de profesores. Los que tuvimos la
suerte, anos mas tarde, de incorporarnos a aquel Comité
y vivirlo desde dentro aprendimos lo que es una sélida
alianza, un puente de paso de conocimiento y la base

de una amplia relacion entre dos instituciones que, a lo
largo de los afios, se fue extendiendo por el mundo.

La alianza entre la Harvard Business School y el IESE ha
servido de catalizador para que otras escuelas impul-
sadas por el IESE en Latinoamérica hayan establecido
también una excelente relacion con la HBS y para que,
en la actualidad, el IESE, la HBS y la CEIBS de China
ofrezcan conjuntamente un programa para los presi-
dentes de las compariias mas importantes del gigante
asiatico con tres madulos: uno en el IESE, otro en la HBS
y el otro en la CEIBS.
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CULTURADELA INN,OVACI(')N

HAY MAS COSAS EN EL
CIELOY EN LA TIERRA
DE LAS QUE CREETU
ORGANIZACION

Profesor Ordinario de
Direccion de Personas
en las Organizaciones,
IESE

THOMAS
WEDELL-WEDELLSBORG
d Colaborador cientifico,
Direccion de Personas

en las Organizaciones,
IESE

Los profesores Miller

y Wedell-Wedellsborg
desvelan algunas de las
claves para incorporar la
innovacion en el dia adiade
las empresas, empezando
por convertir a los directivos
en arquitectos de la
innovacion.

INNOVACION Y CAMBIO « INICIATIVA
EMPRENDEDORA « LIDERAZGO Y DIRECCION
DE PERSONAS « CREATIVIDAD

as organizaciones
suelen tratar la in-
novacién comouna
especie de aventu-
ra: envian a sus tra-
bajadores a partici-
par en actividades
que, supuestamen-
te, van a mejorar su capacidad inno-
vadora. Sin embargo, esas aventuras
puntuales son igual de ttiles para
la innovacién que las partidas de
paintball parala mala gestion.
Cuando los directivos deciden que
es necesario innovar, suelen optar
por su herramienta favorita: la co-
municacion. “Nuestro equipo no es
innovador”, piensan, “porque no es
consciente de laimportancia que tie-
ne para nuestro negocio”, y entonces
es cuando sacan la presentacion del
PowerPoint con un gran “iInnovar o
morir!”. Desafortunadamente, la ma-
yoria de los empleados ya ha pasado
por ahi yla cosa no surte el efecto de-
seado. El problema no es que la gente
noseainnovadora. Enrealidad es muy
creativa y no para de tener ideas. Lo
que de verdad hay que preguntarse es
silosdirectivos estan creando el espa-
cio necesario para que sus empleados
den rienda suelta a su creatividad. Y,
paraello, los directivos tienen que ser
como “arquitectos de lainnovacién”.
Después de muchos afios de in-
vestigacion, se ha llegado a la con-
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clusiéon de que la cultura de la inno-
vacién se asimila mejor si se trata
como una cultura empresarial en la
que diferentes valores y comporta-
mientos creativos interactiian en
prodelainnovacién dentro dela or-
ganizacion. No se limita, pues, a un
proyecto concreto, sino que es algo
generador, continuo y, sobre todo,
sostenible.

La cultura de la innovacién viva,
que respira, es la que se pone en prac-
tica, no aquella que solo se plasma
sobre el papel. Es una cultura en la
que la organizacién impulsa el com-
portamiento creativoylos valores in-
dividuales de los empleadosy ofrece
la infraestructura necesaria para la
innovacioén. La organizacion sefiala el
comportamiento creativo que espera
de susempleados, proporciondndoles
informacién y guiando en el proceso,
que tiene dos escenarios principales:
lacreatividad ylaimprovisacion.

La cuestion, entonces, es: <cOmo
alimentamos la innovacién en nues-
tra empresa? Para hacerlo hemos de
adquirir nuevas competencias, por
ejemplo, que los lideres tienen que
aprender a ser arquitectos de la in-
novacion. Estos son como médicos:
deben realizar un diagndstico antes
de entrar en quirdfano. Si se decide
fomentar una cultura creativa en el
trabajo, lo primero que hay que hacer
es tomarse un tiempo para analizar la
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EMPLEADOS
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DEBEN TENER
LA SENSACION
DE QUE ESTAS
VAN A SER BIEN
RECIBIDAS POR
LA DIRECCION
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situacion: épor qué no hayinnovacién
en estos momentos? ¢Qué es lo que
impide que la gente sea creativa?

Alosempleadosseles puedenocu-
rrirbuenasideas pero,ademads,deben
tener la sensacién de que estas vana
ser bien recibidas por la direccién. A
menudo, el mensaje que los emplea-
dos reciben de sus empresas es que
se les paga por trabajar, no por pen-
sar. Sin embargo, lo que hay que ha-
cer esimpregnar ala organizacién de
esa cultura de la innovacién: écémo
se puede hacer el trabajo mejor, mds
rdpido y de forma mds segura?

Otro obstaculo para lainnovacién
esque se supone que debemos obede-
cer. Desde que nacemos aprendemos
que hay que hacer lo que se nos dice
-encasa,enlaescuela, eneltrabajo-y
elloderivaen quelarelacién jerarqui-
ca se lleve a cabo de una forma com-
pletamente condicionada. Este pro-
ceso genera conformismoy evita que
cuestionemos el statu quo; nos llevaa
aceptar las cosas tal comoson. Porello
es tan importante crear un ambiente
en que la gente sienta que tener ideas
es bueno, que no se vea como una sa-
lida de tono. Hay que ayudar a pensar
diferente.

Algunas personas han sido educa-
das para cambiar su entorno, mien-
tras que otras han aprendido que lo
correcto es adaptarse. ¢Tienelagente
lasensaciénde que puede controlar el
entorno o se sienten victimas del mis-
mo? ¢Pueden tener alguna influencia
enelfuturo? éSe adaptan al statu quo o
quieren cambiarlo? La cultura afecta
al comportamiento de las personas;
en este caso, ¢la cultura es mas indivi-
dualista o colectivista? Por ejemplo,
si el estatus de las personas en una
organizacién viene determinado por
quiénes sonyde dénde vienen, eso es
claramente un obstéculo paralainno-
vacién. Las organizacionesylas cultu-
ras que recompensan el rendimiento
sonmds innovadoras.

La principal cuestién radica en
cémo vemos la creatividad y la in-
novacién. Dicho de forma sencilla,
si preguntamos cémo es un lugar de
trabajo creativo, seguramente la ma-
yoria describirdn un sitio entre Goo-
gle y una guarderia: una decoracién

espectacular, arte por todas partes,
futbolines y empleados que se llevan
la mascota al trabajo. Sin embargo,
ese modelo, que funciona bien para
agencias de publicidad ybastiones de
Silicon Valley, no suele ser tan buena
idea para el resto de empresas, que si
intentan “googlelizarse” van en una
direccién demasiado distinta. La ver-
dad es que la innovacién no significa
cambiar la propia cultura para conver-
tirse en Google; se trata mas bien de
cambiarlapercepciéndelas précticas
de creatividad paraque seadaptenala
culturadelaempresa.

¢CUAL ESEL PERFIL

IDONEO DEL INNOVADOR?

@ _ El tipico innovador suele verse
® como alguien que va en contra
del sistema: un joven agitador acti-
vista que aborrece la mera idea de
politizarse. Pero resulta que la politi-
caestd presente en las empresas ylos
innovadores a veces lo pasan por alto,
poniéndose en peligro. Aqui es donde
entra el concepto de stealthstorming,
que literalmente significa, en espafiol,
“tormenta furtiva” y que se podria
traducir como “innovacién enlasom-
bra”. Lo que quiere decir en realidad
estaexpresion es que lainnovacién se
dadonde elradarnolacapta. Escomo
una guerra de guerrilla, que se nutre
deideas.

Imaginemos a un pensador radical
vestido con traje y corbata, que sabe
superar todas las trabas a la creati-
vidad y se escabulle por las defensas
corporativas. Los “innovadores en la
sombra” no consideran que la politica
sea algo inferior, desde el principio le
plantan cara porque si se sabe usar, la
politica puede seralgo positivo,nohay
que tenerla siempre en contra.

Si crees que algo es bueno parala
empresa, tienes que dominar la poli-
tica, hacer que tusideas ganen fuerza
y contar gente que te apoye antes de
ponerte con el PowerPoint. Silo ha-
cesbien, tendrds muchas més oportu-
nidades de conseguir tus propdsitos.

Losbuenos pensadores enlasom-
bra siguen unos pasos simples, aun-
que un poco en contra de lo espera-
do, cuandolograninnovar. Respetan
la politica de la empresa, apuntan a
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cargos intermedios, no creen que la
creatividad sea obligada, muestran
escepticismo ante lo excesivo y a ve-
ces incluso evitan deliberadamente
la palabra innovacién.

Los “innovadores en la sombra”
no usan técnicas espectaculares o
métodos querequieran herramientas
especiales: conflanenherramientasy
habitos muy simples, van a ir pelliz-
candolos procedimientos paralograr
diferencias que acabaran siendo sig-
nificativas.

Procter & Gamble, por ejemplo,
pusoenpracticaunasencillareglapara
las reuniones: cuando se planteabaal-
guntema, el mdsaltodirectivohablaba
el ultimo. Esta técnica tan sencilla ha
hechoque esasreuniones sean mucho
mds innovadoras, porque garantizan
quelosmadsjévenes,los quellegan con
aire fresco, sean escuchados.

Por otro lado, la innovacién en la
sombra, mediante la que te creas un
“club de seguidores” para tu idea, te
ayudaaevitar elriesgodeirtedirecta-
mentea “losdearriba” contuiniciati-
va. Hay que tener en cuenta que ellos
estdn expuestosainnumerablesideas
queno se han puesto en prictica,ypor
rutina rechazan las més innovadoras
porque les parecen demasiado arries-
gadas ono las ven factibles. Y aunque
cuentes con el apoyo necesario de al-
guien de peso, el enrevesado juego de
tronos de la cipula puede hacer que
tuproyecto acabe enun cajéon o como
rehén derencillas politicas.

LOS CUATRO MITOS
ASOCIADOS A LA INNOVACION
@ _ Hoy en dfa la palabra “ innova-
@ cion” se ha utilizado tanto que
hay muchas posibilidades de que
pierdasusentido original yvayahacia
layadegradada “sostenibilidad”. Por
todo ello, convendria aclarar cuatro
mitos enrelacién conlainnovacién:

@ Ser creativo e innovador es di-
vertido. En realidad, la innovacion
conllevaenfrentarseaciertasverdades
yentablarun procesode criticayauto-
critica. Despuésde todo, siaalguiense
le ocurre una manera mejor de hacer
algo, ¢por qué no se te ocurridati?

@ Todas las ideas son buenas. El
problema estd en que estas suelen

Revista de Antiguos Alumnos IESE

ir en contra de lo esperado, y como
alos jefes, conforme van subiendo
en la escalera de poder, cada vez les
gusta menos el riesgo, quiza pierdan
la capacidad de reconocer la buena
idea que tienen delante.

o Innovacién es lo mismo que
emprendimiento. Lo malo es que
mucha gente que tiene buenas ideas
no tiene mano paralos negocios.

e Lainnovaciénesbuena per se.
Lainnovacién es arriesgaday cara,y
hay que sopesarlo todo muy bien te-
niendo en cuenta las prioridades de
laempresa.

Las “Google” de este mundo han
hecho que muchos relacionen la in-
novacion con la tecnologia, pero esta
puede adoptar muchasformas queno
tienennadaquever con tener unaweb
alaultima o con crear unaaplicacion.

Muchos paises asidticos han lleva-
do, por ejemplo, la innovacién a los
sectores delaaviaciénylahosteleria,
ylohanhecho simplemente ofrecien-
do un mejor servicio que su compe-
tencia occidental. No esnecesarioun
productonuevo, lainnovacién puede
darse en cualquier parte delacadena.
Fijémonos en Starbucks,lotinico que
hizo fue reinventar el modelo de cafe-
terfa instalando wifi. Y comparemos
FedEx con Correos, 0 Amazon con
una librerfa de calle. En todas esas
empresas hubo personas que supie-
ronver una mejor manera derealizar
lo que ya se estaba haciendo.

Puede ser una cosadelo m4s ton-
ta.Nohaymads que ver el caso de Ber-
nard Sadow, que tiene en su haber
la patente americana n.° 3.653.474.
¢Su idea? Ponerle ruedas a las ma-
letas, hace 40 afios. Pero laidea de
Sadow qued¢ eclipsada cuando el
piloto Robert Plath invento el ro-
llaboard, el prototipo que hoy tiene
el don de la ubicuidad en los aero-
puertos: la maleta de dos ruedas
con mango retrdctil, que mandé al
modelo de Sadow directamente al
museo de los inventos.

Y es que parafraseando a Hamlet,
haymadscosasenelcieloyenlatierra
quelas que sospechatuorganizacion.
Lo unico que hay que hacer es crear
elespacioadecuado paraquelagente
derienda suelta a suimaginacion.

LOS “INNOVA-
DORESEN LA
SOMBRA” NO
USAN TECNICAS
ESPECTACU-
LARES;
CONFIAN EN
HERRAMIENTAS
Y HABITOS MUY
SIMPLES, VAN A
IR PELLIZCANDO
LOS PROCEDI-
MIENTOS

PARA LOGRAR
DIFERENCIAS
QUE ACABARAN
SIENDO
SIGNIFICATIVAS

PARA SABER MAS:

Miller P; Wedell-Wedellsborg T., Innovation as Usual,
Harvard Business Review Press, 2013.

Programa Enfocado: “Make Innovation Happen”,
del 28 al 30 de abril, del 2014, en Barcelona
Www.iese.edu/mih
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La clave para atraer
inversores sera garantizar
el respeto de sus intereses
y ofrecer un verdadero
valor anadido operativo a
las sociedades de cartera,
eso es lo que determinara
el caracter distintivo del
capital riesgo en esta
cuarta oleada.

FINANZAS « ECONOMIA « PRIVATE EQUITY
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1 capital riesgo (pri-
vate equity) acusa
fuertemente las
fluctuaciones del
mercado, los ciclos
de expansion y las
crisis del capitalis-
mo moderno.

Desdeladécadadelos ochenta, he-
mos asistido a tres oleadas de capital
riesgo -todas ellas con formidables
beneficios “antes de romper contralas
rocas”-y,actualmente, vistalaingen-
te liquidez de los mercados y del sis-
tema bancario (que podria traducirse
en financiacién a buen precio), junto
aotrastendencias favorables, podria-
mos estar avistando ya una cuarta,
liderada por las megaoperaciones de
adquisicién de Dell y Heinz.

Igual que sucedié conlas anteriores
oleadas de capital riesgo, las reglas
deljuego deberdn ajustarse alanueva
realidad del mercado. La tradicional
estructura de comisiones del capital
riesgo ha ido evolucionando hacia
esquemas de retribucién flexibles y
elaumento de los beneficios ha deve-
nidoenel principal componente dela
tasa de retorno sobre el capital inver-
tido,debidoaunlimitado arbitraje de
multiplos y ala dificultad de acceder
al endeudamiento. Para competir en
buenas condiciones en un entorno
dificil para el acceso ala financiacién,
los fondos de capital riesgo deberan
ampliar suarsenal, incluyendo estruc-

turas flexibles paralas comisiones, di-
ferenciacion de estrategias mediante
especializacién por sectores y poten-
ciacién del valor afiadido de gestién
por encima de las competencias de
ingenieria financiera.

Un breve recorrido por la historia
del capital riesgo nos ayudard a en-
tender mejor las caracteristicas dis-
tintivas de este sector.

LA PRIMERA OLEADA

@_ Laeramoderna del capital ries-
® go arranca en la década de los
ochenta. Anteriormente, la inversion
privada se reservaba, sobre todo, alas
grandes fortunas, como los Rockefe-
ller ylos Vanderbilt. Ladécadadelos
sesentasupuso laapariciéndelos hol-
dings cotizados, que tenian por objeto
servir de vehiculo de inversién para
adquirir empresas. Warren Buffett
fue el que popularizé esta estrategia,
al adquirir Berkshire Hathaway, por
entonces una empresa textil, y uti-
lizarla como vehiculo de inversién
para realizar adquisiciones e inver-
siones minoritarias en otras muchas
empresas.

El afio 1982 se considera el inicio
de la primera oleada de capital ries-
g0, que se caracterizé por enormes
adquisiciones financiadas condeuda
(lo que se conoce como LBO, del in-
glés leveraged buyout).Y seguramente
tuvo algo que ver el hecho de la gran
disponibilidad de crédito enaquellos
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momentos. El operador de renta fija
Michael Milken utiliz6 su empresa,
Drexel Burnham, para emitir bonos
dealtorendimientoy elevado riesgo
mediante unfondo que habia creado.
Estos bonos ofrecfan un interés cer-
canoal15%,lo que posibilitaba poder
acceder a enormes sumas de dinero
en muy poco tiempo. Pero labonan-
za del alto rendimiento o high-yield
(que ma3s tarde recibid la etiqueta
de “bono basura”) no duraria mucho
yen 1989 se desplomé tras la desco-
munal LBO de RJR NabiscoyMilken
acabd en la cdrcel acusado de varios
delitos de fraude.

LA SEGUNDA OLEADA

@®_ En 1992 se origind la segunda
@ oleaday condujo al auge de las
sociedades de capital riesgo institu-
cionalizadas, que se envolvieron en
un halo de respetabilidad y se des-
prendieron, en parte, de su antigua
imagen de depredadoras. De nuevo,
con la aparicién de fondos encarga-
dos de gestionar miles de millones
de dodlares, se desat6 un frenesi de
compra apalancada. Este periodo vio
nacer conceptos que hoy nos resul-
tan familiares, como “capital semi-
11a” o “business angels”. Ademas, ese
auge recibi6 el impulso de las punto
com. Hacia el 2000, la cifra de fondos
invertidos en capital riesgo superaba
los 300.000 millones de ddlares, y
crecfa mds rdpido que ninguna otra
clase deactivos. Este préspero perio-
do para el private equity llegd a su fin
en el 2001, con el estallido de la bur-
buja de las punto com.

LA TERCERA OLEADA

@_ Entre el 2003y el 2007 llegé la
@ terceraoleada. La combinacion
de tipos de interés a la baja, de una
mayor permisividad en la concesién
de créditosy de cambios regulatorios
para las empresas cotizadas prepard
elterreno paralamayor expansionde
capital riesgo hastalafecha. Paraddji-
camente, los costes del cumplimien-
todel Sarbanes-Oxley Act, aprobado
tras el caso Enron, convirtieron ala
titularidad privada en una opcién
preferible conrespectoalacotizacion
en el mercado de valores. Las opera-
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ciones de compra apa-
lancada volvieron a
subir como la espuma,
con rentabilidades
que eclipsaban las del
S&P 500, e iniciaron
un pulso con la bolsa.
La principal fuente de
financiacién de esas
compras fueron los
valores procedentes
de operaciones de ti-
tulizacion de présta-
mos (CLO del inglés
collateralized loan obli-
gations ). Los emisores
de estos valores com-
praban, sobre todo,

EL CAB'TAL RIEsqp préstamos corporati-
Y EL “3 SOBRE 5 vos de grado de subin-
Seq version, los ]gntabany
@*9@@»"" creaban vehiculos de
S Lm2 inversién. Sin embar-
+ ¥ - Deuda 7 ©g . .
o - i 2E go,la compleja combi-
Q R VE o
S “ EBITDAX i 23 14 ;

S  Multiplos v E3 nacion de riesgo, ele-

@ N 2T .
AN - 5 vado endeudamiento
- ralentizacién del

EBITDA X Fondos v - -

i3 Fondos propios mercado inmobiliario
m propios m se tradujo en el hundi-
miento de estos vehi-
culos y en el inicio de
la mayor crisis desde

lagran depresion.

EL CAPITAL RIESGO TRASLAS
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SECUELAS DE LA CRISIS FINACIERA
@_ Pese a “capturar la esencia del
@ espiritu evolutivo” (como evo-
caba Gordon Gekko, el protago-
nista de la pelicula Wall Street, en
la cldsica escena que recordaba el
discurso de Ivan BoesKky en la Uni-
versidad de California, Berkeley, en
1986), el sector del capital riesgo fue
victima de su propiarigidezy escasa
capacidad de adaptacidn.

Los fondos de capital riesgo estdn
disefiados paratener unciclodevida
de1oafios y en ellos intervienen dos
participantes clave: los inversores,
que se comprometen a aportar un
determinado capital; y la sociedad
gestora, que se encarga de la gestion
del fondo. La remuneracién de la
sociedad gestora se calcula sobre la
base conocida como 2/20, es decir,un
2% anual en forma de honorarios de

gestién durante la vida del fondoy,a
partir deahi, sobre el capital invertido,
mdésun 20% en concepto de comisién
de éxito sobrelos beneficios (también
llamada carry). Hastaquelacrisis hizo
acto de presencia, en el 2007, esta es-
calade comisiones en general se con-
sideraba inamovible. Sin embargo, la
estructurade comisiones 2/20 pronto
podria convertirse en un punto de re-
ferencia, mas que el esquema de retri-
bucién estdndar. A partir de ahora, es
posible que los fondos no solo compi-
tan en conocimientos y experiencia,
sino también en precio. De hecho,
algunos fondos ya estén ofreciendo
2/20 solo sobre el dinero invertido;
otros estan intentando seducir con
una estructura mas barata (1/15) vy,
finalmente, algunos estdn apostando
por estructuras mds agresivas (0/30),
es decir, cero honorarios de gestion.

Altrabajar conunciclode10oafios,
el fondo se ha de plantear la desin-
versién hacia el quinto o el sexto
afio. Considerando que los inverso-
res ya se han desprendido de un 2%
anual en concepto de honorarios de
gestién, y que deberdn compartir un
20%delos beneficios conlasociedad
gestora, los gestores del fondo debe-
rén triplicar la tasa de retorno sobre
cada inversién individual en cinco
afios (el conocido “3 sobre 5”) para
lograr una rentabilidad anualizada
del15% paralos inversores. Dicho de
otromodo, un magnifico rendimien-
todel 25%anualizado eninversiones
concretas se traduciria,alo sumo, en
unrendimiento del15% paraelinver-
sor (como mucho).

Tres son los factores que deter-
minan la tasa de retorno de la inver-
sién en capital riesgo: la expansién
de multiplos, el apalancamiento y el
crecimiento del resultado bruto de
explotacion (ebitda).

¢ La expansién de multiplos (o
arbitraje de multiplos) hace referen-
cia a mejores valoraciones, es decir,
a comprar empresas a bajo precioy
venderlas a un precio mas alto.

¢ Elapalancamiento aludealasus-
titucion de fondos propios caros por
deuda de menor coste, el tipico argu-
mento que subyace bajo una compra
apalancada.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



e Elcrecimiento del ebitdarefleja
una mejor gestion, aquello del “va-
lor afiadido™.

A consecuenciadelacrisis, el grifo
del crédito se ha cerrado, ylos multi-
plos para las operaciones de calidad
se han mantenido altos, debido a la
falta de inversiones atractivas. En
estas circunstancias, el inico motor
devalor erael crecimiento del ebitda,
porloquelos gestores han tenido que
cambiar su discurso: pasar el valor
afladido de la operativa financiera a
las competencias de gestion.

LOS INDICIOS

DE UNA CUARTA OLEADA

®_ Desde el inicio del 2013, se han
® anunciado una serie de tran-
sacciones respaldadas con capital
riesgo,lo cual esunasefial delarecu-
peracion de este mercado, al menos
en Estados Unidos. Parece que varias
tendencias coincidentes creanincen-
tivos y un entorno favorable para ce-
rrar negocios de este tipo.

En primer lugar, la flexibilizacion
cuantitativa se estd abriendo camino
enlosmercadosde deuda, mediantela
agresiva compra de obligaciones por
parte de los bancos centrales a nivel
mundial. Por lo visto los valores res-
paldados por préstamos estan prepa-
rando suvuelta. Ademds, a juzgar por
los minimos histéricos enlos tipos de
interés, los inversores, dvidos de ren-
dimiento, parece que esperan con los
brazos abiertos esa nueva oleada de
LBO que ayudaria a calmar sus ansias
de mayor rentabilidad.

Por otrolado,los fondos de capital
riesgo que se crearon durante losafios
de bonanza tienen cerca de un billén
acumulado en dry powder (es decir,
excedente deliquidez),aunque, afal-
ta de buenas oportunidades, ain no
han logrado desplegar todo ese capi-
talyestdn cadavez mds desesperados
por poner ese dineroatrabajar, yaque
sus periodos expiran en breve. Por su
parte, los gestores que si invirtieron
yacumularon retrasos en la venta de
activos maduros, estdn ansiosos por
desinvertir. La principal salida seria
la venta a compradores que hasta el
momento se habian mostrado pru-
dentes (a pesar de tener liquidez) y
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esperaban a “verlas pasar”. Una me-
jora del entorno econémico podria
hacer quelas corporacionesvolvieran
amirar con buenos ojos este tipo de
operaciones.

Si, tal como parece, estd gestando-
se una cuarta oleada de capital riesgo,
sin duda comenzard en Estados Uni-
dos, que siempre ha liderado y domi-
nado este mercado, y que alberga el
60% de las empresas que gestionan
activamente fondos de buyouts. Tras
los Estados Unidos, el siguiente foro
importante para el capital riesgo sera
el Reino Unido, estimulado por una
financiacién barata gracias a la flexi-
bilizacién cuantitativa. En el resto de
Europa, el primer trimestre ha sido
lento en el frente inversor, tras el de-
cepcionante 2012, porloquenoparece
probablelareactivaciéondelaactividad
de capital riesgodelaeurozona. Ahora
bien, hay posibilidades de que el mer-
cado de las operaciones recibaunain-
yeccionde capital llegado del restodel
mundo, sobre todo de ChinayJapén,a
la caza de objetivos en Europa.

Es muy probable que el sector del
capital riesgo surja como un sector
transformado. En la introduccién
de su ultimo informe sobre el capi-
tal riesgo, la sociedad de inversiéon
Bain Capital ya afirmaba: “Gracias a
su capacidad para ofrecer excelentes
rentabilidades de forma sistematica,
el capital riesgo ha ocupado una posi-
cién privilegiadaenlas carterasdelos
inversores. Sin embargo, de caraal fu-
turo, la inversioén en capital riesgo no
garantizard, por sisola, rentabilidades
superiores a las que se conseguirian
colocando el dinero en los mercados
de renta variable. Desde el punto de
vista de los inversores, serda mas im-
portante que nuncaanalizar de forma
minuciosa a las sociedades gestoras
con las que inviertan, y cuidar tam-
biénlas formas de la colaboracién”.

No hay duda de que la competi-
tividad del sector del capital riesgo
aumenta. Garantizar el acercamien-
toalos intereses de los inversores, y
ofrecer un verdadero valor afiadido
operativoalas sociedades de cartera
serd la clave para atraer inversores y
determinard el cardcter distintivodel
capital riesgo en esta cuarta oleada.

DE CARA AL
FUTURO, LA
INVERSION

EN CAPITAL
RIESGO NO
GARANTIZARA,
POR SISOLA,
RENTABILIDADES
SUPERIORES
ALASQUESE
CONSEGUIRIAN
COLOCANDO EL
DINERO EN LOS
MERCADOS DE
RENTA VARIABLE

Las opiniones expresadas en este articulo son las de
su autor y no tienen por qué caincidir con la posicion
de FLAG Capital Management, ni la de sus filiales.
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IESE Insight

Se hablamucho de quelasempresas
deben “orientarse al cliente” pero,
ésabemos qué implicaestoparala
organizacién? Elnuevonimerode
revista IESE Insight ayudardalos di-
rectivos acentrarse enel cliente sin
comprometer con ello suviabilidad
econémicay operacional.

Segun el profesor de Wharton
Peter Fader, hay que priorizara
los clientes adecuados yalinear
eldesarrollo de productosy ser-

vicios con sus necesidades actuales y futuras,
paramaximizar suvaloralargo plazo. El profesor del
IESE de Julian Villanueva propone un cuadrode

\-'\c\\t‘s_\\‘

mandos basado enlas métricas del customer equity que
ayudardalos directivos amonitorizar comoyddnde
crean (odestruyen) valor los clientes, conectando el
mundo comercial y del marketing con el financiero.

Por suparte, A. “Parsu” Parasuraman, coautor
del famoso modelo SERVQUAL, actualiza 30 aflos
después el que fuera el sistema més extendido para
medirla calidad de servicio, para adaptarloalas nece-
sidades delaeradigital.

Y ademds: nuevas perspectivas sobre los mercados
emergentes,como gestionar la propiedad emocional
enlaempresa familiar, lecciones deimprovisaciéon de
los maestros deljazzy mucho mas.

wwuw.ieseinsight.com/review/es

Las joint venture
internacionales:
una opcion segura

JEFFREY J. XREUER, TONY W.TONG,
BEVERLY B. TYLER Y AFRICA ARINO

Lasjoint ventures internacionales

se suelen considerar inversiones

mas seguras que las adquisiciones.
Elestudio “Executive Preferences
for Governance Modes and Exchange
Partners” recoge algunas de las razones:

& Elhecho de quelos socios compartan
lainversiénypuedan escalonar sus
compromisos, enlugar de desembolsar una gran
cantidad inicial, el riesgo de pagar de mds es menor.

o Algunas caracteristicas de este tipo de alianza también
ayudan a mitigar laasimetria de informacién entre los
socios. En concreto, les permiten compartir recursos en un
negocio separado, conlo que todos ellos pueden comprobar
directamente sus capacidades y recursos respectivos.

o Las joint ventures estan dirigidas por un Consejo conjunto, lo
que facilita el control yla transferencia de conocimiento y reduce
las asimetrias de informacion.

PARA SABER MAS: ,
IESE Insight/ Direccion estratégica
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INNOVACIONES “VERDES™:
TENDENCIA O NECESIDAD

PASCUAL BERRONE, ANDREA FOSFURI,
LILIANA GELABERT Y LUIS R. GOMEZ-MEJIA

®_ Cada vez se mira mds con lupa el
® comportamiento medioambiental
de las empresas. Los inversores des-
cuentan el valor en bolsa de aquellas
que contaminan, los Gobiernos intro-
ducen politicas que ponen precio alas
emisiones y los consumidores tienen
en cuenta la filosoffa medioambiental
de una compafiia cuando adquieren
sus productos y servicios. Una posible
respuesta a todas estas presiones es la
innovacién medioambiental, es decir, el
desarrollo de productos, procesos y ser-
vicios disefiados parareducir el dafio al
medioambiente. En comparacién con
otras précticas, esmds arriesgaday exi-
ge un mayor compromiso econémico,
peroalargo plazo sale a cuenta.

El paper “Necessity as the mother
of ‘green’ inventions: institutional
pressures and environmental inno-
vations” destaca que las empresas no
deberian embarcarse en lainnovacién
medioambiental solo por recibir criti-
cas o presiones externas, sino porque
estén realmente convencidas de que
ello tiene un efecto positivo en los re-
sultados de la empresa.

PARA SABER MAS: )
IESE Insight/ Innovacion y cambio
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Optimizar los recursos
mesurando la innovacion

JAUME RIBERA, MAGDA ROSENMOLLER Y PABLO BORRAS

Aunquelainnovacién cientifica y tecnolégicahaaumentadola esperanza devida,
los sistemas de salud no han sido capaces de incorporarla en el contextoactual de
crisis. Paraabordar este problema, los autores han desarrolladoun modelo que
valoralainnovaciéonyoptimiza el usodelosrecursos: el InnPACT. Este modelo,
que se habasado en el andlisis de innovaciones en distintos tipos de instituciones
CONTEXTO sanitarias de Barcelona, Madrid, Murciay Valencia, se compone de tres elementos:
unafichadescriptiva delainnovacién, unaclasificacién delos tipos de innovacion
posiblesyunaherramienta de valoracion, que permite identificar suimpacto.

ESTRATEGIAS

8 CRITERIOS
DE EVALUACION PARA SABER MAS:

Marco conceptual para la evaluacion de la innovacion sanitaria, del CHRIM en colaboracion con Accenture

LOS BUSINESS ANGELS
DAN ALASALOS
EMPRENDEDORES

El GanS() LATINOAMERICANOS

JUAN ROURE, AMPARO DE SAN JOSE

alza el Vuelo Y JUAN LUIS ASEGURADO

@®_ :Cdémo dar alas ala iniciativa em-
® prendedora ante la falta de crédi-
to? Parte de la respuesta puede estar
enlos business angels, que financian uno
de cada diez proyectos que llegan a sus

Laempresamadrilefia El Ganso, que e o
manos. Las restricciones en el crédito

empezo distribuyendo zapatillas en el 2005, tras hacen quelos nuevos proyectos empre-
una metedrica expansion, posee hoy32tiendasen; sariales dependan cadavezmds de ellos.
P d . . . 1; .7 En América Latina y el Caribe operan
paisesypretende continuar suinternacionalizacién més de 20 redes de inversores privados,
abriendonuevas plazas en Londres, Milany conunvolumen deoperaciones cercano
/ S alos 26 millones de ddlares. Asi se des-
Francfort paradar el salto a Nueva York y México prende del estudio e business angels en
oabordar el mercado asiatico. Latinoamérica que identifica 5 dreas de
El caso planteala disyuntiva de los hermanos accion para promover el desarrollo de
L ) . i ) estasredes:
Cebrian, propietarios delafirma, de cémo jugar o Aumentar el nimero de inversores.
sus cartas: elegir una expansion u otra, qué modelo * Capacitaralos inversores.

. e Formar a los emprendedores dado
escoger, optar por inversores eXternos o por otras que muchos proyectos que reciben no
alternativas de financiacion, seguir con los mismos cumplenlosrequerimientos.

. e Acceder ainversores de otros paises.
pI’OVCGdOFCS omasificar su oferta. o Ampliar el catdlogo de instrumentos
financieros para empresas conalto po-
I tencial.
Www.lesep.com _
PARA SABER MAS:

IESE Insight/ Iniciativa emprendedora
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INTERNATIONAL ADVISORY BOARD (IAB) DEL IESE

EL PAPEL

Los miembrosdellABp

delBfograma delContinvjdad

agueanalizarofiel

yresarial’.

1 papel del CEO es guiar a los di-
rectivos a través del cambio. Este
es como el coach del equipo, el
que tiene que lograr que todo el
mundo esté contento, porque a
los directivos felices les encanta
iratrabajar”,aseguré Hans-Jacob Bonnier, vicepresiden-
te ejecutivo de Dagens Industri, en suintervencién duran-
te el Programa de Continuidad del 19 de abril celebrado en
el campus del IESE de Barcelona, y moderada por el pro-
fesor Eric Weber. E1 CEO ha de ser un directivo cercano
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asuequipo que ademds de servir de guiaha de entender a
los suyos. En palabras de Franz Haniel, chairman de Franz
Haniel & Co: “conlos equipos globales, es mds importante
que nunca que el CEO entienda qué mueve a cada perso-
na, y es que la caracteristica mas importante de cualquier
consejero delegado esla empatia”.

Algunos de los ponentes, como la baronesa Denise
Kingsmill, miembro del Consejo de IAG, destacaron que
“la época en que el consejero delegado era el superhéroe
estd tocando a su fin”. Segin Kingsmiill, la remuneracién
de los CEO se ha disparado en los ultimos afios y esto ha

Revista de Antiguos Alumnos IESE



) EL CEO DEBE GUIAR ALOS
DIRECTIVOS A TRAVES DEL
CAMBIO

Hans-Jacob Bonnier:

ELCEO HADESER UNDIRECTIVO,
CERCANOASUEQ

Franz Hani€ll
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1. Jordi Canals, N. R. Narayana Murthy, Denise Kingsmill y Stanley Motta
2. Toyoo Gyohten, Francesco Vanni d’Archirafi y Hans-Jacob Bonnier
3. Siegfried Russwurm y Mariano Puig

despertado la preocupacién de los accionistas, que han
empezando a calentar motores. Asi, Hans Ulrich Maerki,
chairman of governance de Asea Brown Boveri (ABB), recor-
dé que en Suiza se haaprobado una nuevaley segtin la cual
el sueldodelos CEOlodecidirdnlosaccionistas. Y explico
que “cuando hablamos de estrategia corporativa, deberia
ser a cuatro o cinco afios vista, no como reaccién cada vez
que pasaalgo. Lo que tiene que hacer el CEO es mirarlas co-
sas desde fuera paraevaluar las capacidades delaempresa”.

Kees J.Storm, board of divectors de Aegon, sentencié que
“lavolatilidad significa que hay que ser flexible”. Y afiadié

Revista de Antiguos Alumnos IESE

que “muchos CEO solo quieren que el Consejo les dé la
razén con sus propuestas, pero este tiene que estar mas
implicado en la estrategia”.

EL FUTURO EN PUERTAS

@_ En su sesion con los alumni modera por el profesor
@ Franz Heukamp, los miembros del IAB también re-
flexionaron sobre las perspectivas econémicas mundiales.
Una situacién en la que la falta de confianza parece tener
un papel clave. Seglin coment¢ Patricia Francis, directo-
ra ejecutiva del Centro de Comercio Internacional (ITC),
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1. Hans Ulrich Maerki, Kees J. Storm y Klaus Mangold

2.N. R. Narayana Murthy y Franklin P. Johnson

3. Profesora M.2 Julia Prats y Patricia Francis

4. Franz Haniel y Andrea Christenson

5. Janne Haaland-Matlary

6. Eric Weber, Roberto Servitje, Maria del Mar Raventds, Francesco Vanni
d'Archirafi y Mariano Puig

“aunque el paisaje politico es relativamente predecible para
los préximos dos afios, esono sehatraducido en confianza”.

Por su parte, Toyoo Gyothen, presidente del Institu-
te for International Monetary Affairs (IIMA), destaco los
grandes pasos del nuevo Gobierno japonés para sacar al
pais nipén de dos décadas de estancamiento. Asegurd que
“porunlado,labolsahasubidoylaconfianza delas empre-
sas ha mejorado, y por el otro, el primer ministro ha cam-
biado el pensamiento general: del derrotismo al optimis-
mo,aunque no haylugar paralacomplacencia”. Cuando se
le preguntd si se podia optar por una via similar para sacar
ala eurozona de su depresion, Gyothen contesto: “Una
delas opciones que tiene la eurozona es aplicar una mayor
flexibilizacién monetaria, lo cual se lleva a cabo por parte
del Banco Central Europeo (BCE). Si considerdsemos que
tiene que ser més agresivo, también deberfamos saber de
qué modo puede conseguirlo”.

Mientras, Narayana Murthy, fundador de Infosys Tech-
nologies, asegurd que: “Solo podremos resolver el proble-
ma de la pobreza si creamos buenos puestos de trabajo con
sueldos adecuados, y el emprendimiento es la tinica herra-
mienta que tenemos. Se necesitan buenas ideas, ficiles de
explicar,yunmercado preparado, asi como estar dispuestos
arealizar sacrificios hoy por un mafiana mejor. El problema
no es el dinero, son las buenas ideas. El Gobierno tiene que
crear un ecosistema para que el emprendimiento pueda
prosperar”. En este sentido, Stanley Motta presidente de
Motta Internacional, se mostré preocupado por el dinero
que se estd emitiendo, yafirmé que: “En Latinoamérica hay
unaagenda comuin. No hemos resuelto todos nuestros pro-
blemas, pero tenemos perspectivas comunes”.

Por suparte, Andrea Christenson (MBA ‘83), presiden-
ta de Kdthe Kruse Puppen, apunté lo dificil que les resul-
ta sobrevivir a las empresas de reducido tamafio como la
suya: “Somos demasiado pequefias para cometer errores,
yla cuestién es cémo encontrar al socio correcto para ex-
pandirnos a otros mercados como el asidtico”.
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1. Prof. Eric Weber
2. Roberto Servitje
3. Stanley Motta
4. Denise Kingsmill
5. Mariano Puig
6. Kees J. Storm

8. Andrea Christenson
9. Toyoo Gyohten

10. Johan Shrader

11. Hans-Jacob Bonnier
12. Klaus Mangold

13. Patricia Francis

14. Franklin P. Johnson  21. Janne
15. Prof. Jordi Canals
7. M2 del Mar Raventos  16. Hans Ulrich Maerki
17. Franz Haniel

18. Siegfried Russwurm  23. Oscar Fanjul

19.N.R. Narayana
Murthy

20. Francesco
Vanni d'Archirafi

Haaland-Matlary
22. Prof. Franz
Heukamp

REUNION ANUAL DEL INTERNACIONAL ADVISORY BOARD (1AB)

El International Advisory Board (IAB) celebro su reunion

anual el 19 de abril en el campus del IESE, en Barcelona. Des-
de 1989, el IAB se reune cada ano en la escuela para analizar
los retos de futuro de la formacion de direccion de empresas

y asesorar al |ESE sobre |as tendencias actuales. Este afio,

MIEMBROS DEL I1AB

Andic, Isak
Mango, Espana

Bagel-Trah, Simone
Henkel, Alemania

Bonnier, Hans-Jacob
Bonnier, Suecia

Camdessus, Michel
Banque de France, Francia

Christenson, Andrea
Kathe Kruse Puppen, Alemania

Di Leo, Bruno
IBM, Estados Unidos

Duperreault, Brian
Marsh & McLennan
Companies, Estados Unidos

Fanjul, Oscar
Omega Capital, Espafa

Francis, Patricia

International Trade
Center, Suiza
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Fung, Victor K.
Li & Fung Group,
China

Gyohten, Toyoo
Institute for International
Monetary Affairs, Japon

Haaland-Matlary, Janne
University of Oslo,
Noruega

Haniel, Franz
The Haniel Group, Alemania

Heiberg, J. Gerhard
Norscan Partners,
Noruega

Johnson, Franklin P.
Asset Management
Company, Estados Unidos

Kingsmill, Denise
|AG, Reino Unido

Maerki, Hans Ulrich
ABB, Suiza

la cita comenzo diendo la bienvenida al nuevo miembro del
Consejo, Roberto Servitje, fundador v presidente de Bimbo.

Con él, forman parte del IAB un total de 37 presidentes y

CEO, profesores, asi como economistas de renombrado pres-
tigio internacional procedentes de Europa, Asia y América.

Mangold, Klaus
DaimlerChrysler, Alemania

Mohn, Liz
Bertelsmann, Alemania

Motta, Stanley
Motta Internacional,
Panama

Murthy, N.R. Narayana
Infosys Technologies,
India

Pino, Rafael del
Ferrovial, Espana

Puig, Mariano
Fundacion Puig, Espana

Raventos, Maria del Mar
Codorniu, Espana

Revoredo, Helena
Prosegur, Espaia

Riboud, Franck
Grupo Danone, Francia

Russwurm, Siegfried
Siemens, Alemania

Servitje, Roberto
Bimbo, México

Shrader, Johan
Shreder Foundation,
Dinamarca

Sorrell, Martin
WPP Group, Reino Unido

Storm, Kees J.
Aegon, Paises Bajos

Vanni d’Archirafi, Francesco
CITI, Estados Unidos

Wenning, Werner
Bayer, Alemania

Yeo, George
Kerry Group, Singapur

Zegna, Ermenegildo
Ermenegildo Zegna,
Italia
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ENCUENTROS SECTORIALES

PLANTAR CARA
ALFUTURO

Empresarios y profesores
del IESE se reunen para
analizar las claves de futuro
en los sectores de las marcas
de prestigio, la direccion
comercial, la distribucion,
los seguros y el turismo.
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portar valor al cliente, ofrecer experien-
cias personalizadasyaprovechar el entor-
no digital, sonalgunas de las claves de fu-
turo que se destacaron enlos Encuentros
Sectoriales del IESE celebrados este ulti-
mo trimestre. Sin perder de vista que el
futuro también pasa por la internacionalizacién, especial-
mente enlos mercados emergentes, que presentan grandes
oportunidades de negocio. Ante mercados maduros satu-
rados como los de los Estados Unidos y Europa, Africa se
perfilacomounabuenaalternativa. Tambiénlanuevaclase
media que emerge enlaIndia, Brasily China esun mercado
potencial en el que ampliar la actividad econémica.
Enelmarco de estos encuentros, en el ultimo trimestre
se han analizado en el IESE los cambios que se estén pro-
duciendo en el sector de las marcas de prestigio, en el drea
comercial, en la distribucién, en los seguros y en el turis-
mo. En un entorno econémico incierto donde los consu-
midores cambian agranvelocidad,las empresashande ser
suficientemente 4giles para poder adaptarse al contexto
ydar respuesta alas nuevas necesidades de los clientes.
Mientras algunos sectores crecen, como el de las mar-
cas de prestigio o el turismo, la mayoria lucha por man-
tener las cifras de facturacién. Sin embargo, algunas
claves de futuro son comunes para todos los dmbitos y
se han destacado en cadauno delos encuentros que han
tenido lugar este trimestre en nuestros campus: aportar
valor al cliente, ofrecer experiencias personalizadas y
aprovechar el entorno digital.
Por supuesto, cada uno de estos sectores tiene parti-
cularidades que conviene tener en cuenta. A continua-
cién presentamos sus principales tendencias.
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LAS MARCAS DE PRESTIGIO
EMPIEZAN A PENSAR EN AFRICA
®_ Europa domina el mercado de las marcas de prestigio,
® conunyo%decuotademercado. Sinembargo, “el creci-
mientodelsector se debe alosmercados emergentes”, segun
explico Carlos Falcd, marqués de Grifién y presidente ejecu-
tivo del Circulo Fortuny, asociacion sin 4nimo de lucro que
promocionalaimagen de Espafia como marca de prestigio.
Precisamente, la internacionalizacién en los mercados
emergentes fueunodelos temas clave del XV Encuentrode
empresarios de marcas de prestigio, celebrado en el campus
delIESE de Barcelonael14y15de marzo, bajoladirecciénde
los profesores Fabrizio Ferraroy Pedro Nueno.
Elprofesor Nueno sefial6 que el rdpido crecimiento delos
paises en desarrollo hace imprescindible que las marcas de
prestigio estén presentes en estos mercados. Por ejemplo,
el continente africano es una gran oportunidad: Ghanaes el
pais que mds crece delmundo. También “laIndiay Brasil son
mercados atractivos para este sector”, explicé Paulo Fefer-
baum (GEMBA ‘o4), director general, de Clarity Partners
Europe. Aunque, Rahul Prasad, director ejecutivo Asia-Pa-
cific&Middle East de Pike Preston Partners, aseguré que en
laIndiase estdn percibiendo signos de ralentizacion.
Porotraparte, Rosa Tous (PADE ‘11), directorade relacio-
nesinstitucionales de Tous,recomendd aprovecharlasredes
sociales paraconocer laopiniéndelosclientesatiemporealy
poderreajustar laestrategia. Y Pierre Mallevays, fundadory
socio gerente de Savigny Partners, asegurd que “cada marca
deprestigio esunamezcladeherenciaycreatividad. Partede
eserevivir delas marcasreside enasociarlas con su herencia,
peroesono basta sino se tiene creatividad yfinanciacién”.
Enelmarcodel encuentro se celebré el Foro de empresas
del sector de marcas de prestigio organizado por la Red de
Inversores Privadosyel Centrode Iniciativa Emprendedora
eInnovaciéndel IESE, presentado por Amparo de San José
ymoderado por Victoria Veldzquez (GEMBA ‘10).

01911534d 30 SY)UYW 3d I\X
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1. Profesor Pedro Nueno y Carlos Falcd, del Circulo Fo

2. Pierre Mallevays, de Savigny Partners; Arnaud de
de Luvanis y Hannah Elliott, de Forbes

3.Sean Ansett, de At Stake Advisors

4. Micaela Le Divelec, de Gucci

5. Rahul Prasad de Pike Preston Partners; Rosa Tous,
Feferbaum, de Clarity Partners Europe, y Sergio Co
Business Consulting
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1. José Maria Cervera, de Makro Espaiia;
Condis, y José Maria Bonmati, de la AEf

2. Luis Bodes, de Hannover 1998; Marc Ona
Brands y Luis Sans, de Santa Eulalia

3. Eric Ubals, de Motobuykers

4. Luis Buceta, de BNP Paribas, Wealth

5. Mar Morosse, de Sotheby’s Interna
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LA DISTRIBUCION MULTICANAL

@ _ Enelsectordeladistribucién se apreciaque el comer-
@ cio presencial ha perdido musculo durante la rece-
sioén,al mismo tiempo que crece el e-commerce. Asistimos
aldeclive delas calles comercialesy el nacimiento del nue-
vo modelo multicanal. Este es precisamente el titulo del
X Encuentro de empresarios dela distribucién, que se ce-
lebré en el campus del IESE, en Madrid, el 10 y 11 de abril.
Coorganizado porla Asociacién Espafiolade Codificacién
Comercial (AECOC) ybajoladireccién delos profesores
José Luis Nuenoy Julian Villanueva, el encuentro anali-
z6 el futuro dela distribucién delamano de representan-
tes de empresas lideres del sector como Mercadona, Dia,
Grupo Condis o Makro.

Tras Italia, Espafia es el pais de la Europa de los 15 con
mas empresas minoristas. La crisishahecho que las ventas
en este sector hayan caido un 22% en los ultimos 4 afios,
mientras el comercio electrénico superaba los 5.000 mi-
llones de euros en ventas en el primer semestre del 2012,
segun el ultimo informe elaborado porla AECOC yel pro-
fesor José Luis Nueno.

El futuro del retail pasa por el e-commerce, pero sin ol-
vidar otros canales como el mévil, las redes sociales y las
tiendasfisicas reinventadas, que se centran enla experien-
ciade compra. La clave reside en una estrategia multicanal
y enmejorar la propuesta de valor, que pasa por ofrecer el
mejor precio,ladisponibilidad inmediata del surtidoyuna
experiencia de marca tinica.

Ante este nuevo panorama, el presidente de la AECOC,
Francisco Javier Campo, anim¢ a las empresas a inno-
var, apostar por las nuevas tecnologias, mirar al exterior
e impulsar cadenas de valor eficientes y sostenibles. “Las
empresas deberdn adaptarse aun consumidor diferente”,
resumié. En este punto, el profesor José Luis Nueno, fue
claro: “Todo lo que sea ofrecer valor al consumidor con
modelos nuevos, tiene recorrido”.

POCO, LOS CONSU-
MIDORES SE ALE-
JAN DE LOS MALLS
Y CADA VEZ COM-
PRAN MAS DESDE
CASA, O GRACIAS A

LOS SMARTPHONES,
DESDE CUALQUIER
LUGAR”

Profesor
José Luis Nueno
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INNOVAR EN EL AREA COMERCIAL

@®_ Innovar enlared de comerciales, en los sistemas de in-
@ centivos, enlos formatos, en el trato con el cliente... La
innovacion es esencial en el dreacomercial, especialmente en
un contexto de crisis, como se traté en el VI Encuentro de di-
reccion comercial del IESE, que tuvo lugar el 17 deabril, enel
campus del IESE en Madrid. Bajo el lema “Reinventarse para
avanzar”,se analizaron diferentes estrategias parainnovar en
elmodelo, lagestiéonylafuerza comercial,en unasesion diri-
gidaporlosprofesores Julidn Villanuevay Cosimo Chiesa.

Innovar en mercados (fundamentalmente entrando en
otros paises), apostar por programas de formacién para
vendedores, crear nuevos formatos, emplear nuevas herra-
mientas tecnoldgicasy mejorar enlamotivaciéon delasredes
comerciales son algunos de los aspectos que mds relevancia
tienen paralos directivos segun el IV Estudio de innovacién
enlafuerza comercial. Los directivos también reconocen la
necesidad de innovar enlageneracion de ideas, que pasa por
involucrar alos empleados en este terreno. “Podemos em-
prender cambios en la fuerza de ventas, donde todavia hay
muchos aspectos de mejora”, resumio el profesor Villanue-
va, coordinador del estudio junto al profesor Chiesa.

Las estrategias para adaptarse a estos cambios varian en
de cada empresa. Mientras que Privalia apuesta por el social
shopping, segin explicé Miguel Giribet (EMBA ‘09), country
managerdelaempresaen Espafia, Desigualha creado Dshop,
un nuevo concepto de negocio que se aplica en los locales
multimarca, enlos que Desigual ocupacomominimoun80%
delasuperficiedeventaconsucoleccién. Tambiénes posible
innovar en la red comercial, como es el caso de Frit Ravich,
que ha puesto en marcha equipos integrales formados por
distintos profesionales para mejorar laventa consultiva, re-
marcé Judith Viader, directorageneral delacompafifa. Por
suparte,Javier Pijoan, director de Ventas y Distribuciéon de
Heineken para Europa Central y del Este, enfatizé en la im-
portancia dela ejecucién como ventaja competitiva.

EL80%
DEL EXITO PROFE-
SIONAL DEPENDE
DE LA ACTITUD. LAS
CREENCIAS PUEDEN
SER MOTIVADORAS O
LIMITANTES, Y ESTAS
ULTIMAS PARALIZAN
LA ACTITUD DE MU-
CHOS VENDEDORES”

Profesor
Cosimo Chiesa
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1. Profesor Julian Villanueva i

2. Miguel Giribet, de Privalia; Javier Pijoan, de Heineken, y Angelo
Ruggieri, de Desigual

3. Gonzalo Cevallos, de Swatch Group Espaiia; José Luis Ferré, de Allianz,
y Jorge Grosse, de Gonzalez Byass

4. Josep Aragonés, de Wolters Kluwer; Salvador Pons, de Laboratorios
Menarini, y Judith Viader, de Frit Ravich
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SEGUROS PERSONALIZADOS
@®_ Eldescenso del gasto en los hogares también ha influi-
® dodirectamente en el sector delos seguros que, aun ast,
sigue teniendo un crecimiento positivo. De cara al 2013, 1as
aseguradoras confian en aumentar su negocio en torno al
3%, seglin avanzo la secretaria general de UNESPA, Maria
Aranzazu del Valle, el 24 de abril en el campus del IESE en
Madrid, en el marco del ITII Encuentro del sector seguros. En
el evento, dirigido por el profesor Jorge Soley y organizado
por el CIF-Center for International Finance del IESEy Ernst
& Young, se debatieronlos cambios que marcardnel futurode
lasaseguradoras. “En cincoafios, el sector seramuydiferente
acomoeshoy yenel caminohabrévencedoresyperdedores”,
advirtié José Miguel Andrés, presidente de Ernst & Young,
Las empresas aseguradoras han de adaptarse al entorno
econdémicoyalasnuevasnecesidadesdel cliente, que se vuel-
ve “mds exigente en cuanto al precioy en cuanto ala solven-
ciadelacompafifa”, sefialé Antonio Huertas, presidente de
Mapfre. Por suparte,el CEO de Zurich Espafia, Julidn Lépez
Zaballos, explico que “lamisién de suempresaesayudaralos
clientes a entender sus riesgos y protegerlos”. Para Miguel
Angel Zarandona, director de Gerencia de Riesgosy Seguros
deElCorte Inglés, laclavereside en “ofrecer calidad, generar
confianza, aportar estabilidad y continuidad”. Jordi Areni-
llas, subdirector general econdmico-financierode VidaCaixa
Grupo, destacé que “debemos gestionar riesgos sin olvidar
que es necesario aportar valor al cliente. Hemos de aportar
experiencia en la gestiéon de compromisos de rentabilidad a
largo plazo”. Mientras, Jaime Kirkpatrick (MBA ‘96), CEO
de Aegon Espatfia, afiadié dos factores mds para hacer frente
alacrisis: “La capacidad de adaptacién yla especializacion”.
Lossegurosdevidaylosde salud sonlos que mejorhan ca-
peado el temporal, mientras que otros,como los del automo-
vil, se han visto drasticamente afectados. Ante esta situacion,
lainternacionalizacién delas compafifas de seguros se perfila
también como un aspecto critico. Potenciar la actividad ex-
terior puede ayudaralas aseguradoras no soloamantenerse,
sinotambiénacrecer.

S0YNH3S HOLI3S I I I
130 O4INININT

W EXISTEN TRES
" DESAFIOS QUELOS SE-
" GUROS DEBEN ACOME-

TER: ELENVEJECIMIEN-
TO DE LA POBLACION,
CONVIVIR EN UN ENTOR-

NO DE BAJOS TIPOS DE
INTERES Y EJERCER UNA
GESTION

EFICAZ”

1. José Miguel Andrés, de Ernst & Young

2. Profesor Juan José Toribio "

3. Jordi Arenillas, de VidaCaixa Grupo, y Julid
de Zurich Espaiia

4. Maria Flavia Rodriguez-Ponga, de la
Seguros y Fondos de Pensiones, Minis
y Administraciones Publicas

5. Maria Aranzazu del Valle, de UNESPA

6. Jaime Kirkpatrick, de AEGON; Ifnaki Ei
Boada, de Pelayo Mutua y Manuel Ma

Profesor
Jorge Soley
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TURISMO EN MERCADOS EMERGENTES
@ _ Organizado por el IESE yla Cornell School of Hotel
® Administration, el III Summit de turismo dirigido por
el profesor Juan Roure hizo hincapié en las oportunida-
des de creacién de empleo que ofrece este sector. “Si hay
una industria que puede crear trabajo a largo plazo es el
turismo”, asegurd Jordi Canals, director general del IESE.
El sector del turismo crece a nivel global y experimenta
una profunda transformacién como reflejo de los cambios
enlos hébitos de consumo. Segin explic6 Pablo Foncillas,
colaborador cientifico del IESE, durante el encuentro cele-
brado en el campus del IESE en Barcelona, el 17 de mayo “el
turismo global sigue vivo y pisando fuerte, y experimentara
un crecimiento significativo graciasalaproliferacién de con-
sumidores enred”. Unejemploes el desarrollodela Divisién
TUI Travel A&D, presentado por su director general, Joan
Vila, con modelos de negocio como Hotelbeds, Intercruises
oLateRooms.com. Otramuestrade este crecimientodel sec-
toranivelglobal, sonlos destinos enauge comoel Caribe,que
cada vez atrae a mas viajeros de Latinoamérica, segtiin Ratil
Gonzalez Rodriguez (MBA ‘86),CEO del Grupo Barceléy
presidente dela Agrupacién Territorial de Antiguos Alumnos
del IESE de Baleares. Como también crece en Estados Uni-
dos, talycomo comentdIsabel Hill, directoradela Oficinade
Turismoyde Industria Turisticadel Ministerio de Comercio
de Estados Unidos, quien afirmd que “lacreciente competen-
ciade otros destinos globales haido abriendolaindustria de
viajes de Estados Unidos enlos tltimos 10 afios”.
Elfuturodelaindustriaturisticadependera delosestilos
devidaylas preferencias de lallamada “generacion del mi-
lenio”, avanzé Patricio Ramos, socio y director gerente de
The Boston Consulting Group Espafia. La diversificaciéony
lainternacionalizacién sondos tendencias clave también en
el sector turistico. Chinaesunmercado potencial:amedida
que vaya creciendo el poder adquisitivo de sus ciudadanos,
estos dedicardn mayor tiempo a viajar, asegurd Jun Zeng,
director general de LVMAMA, la principal empresachinade
reservas turisticas.

ESTAMOS
VIENDO UNA MAYOR
INNOVACION EN LA IN-
DUSTRIA DEL TURISMO
MUNDIAL, COMO LAS
EMPRESAS BUSCAN
NUEVOS MERCADOS
Y OFRECEN DIVERSAS
EXPERIEN-
CIAS”

Profesor
Juan Roure
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1. Eulogio Bordas, de THR International Tourism Advisors; Patricio
Ramos, de BCG Espaia; Isabel Hill, Oficina de Turismo y de Industria
Turistica del Ministerio de Comercio de Estados Unidos y José Luis
Zoreda, de Exceltur

2. Raul Gonzalez, de Barcel6 Group

3. Joan Vila, de TUI Travel A&D

4. Manuel Butler, de European Travel Commission; Julio Rodriguez,
de Vueling; profesor Pablo Foncillas y Jun Zeng, de LVMAMA

5. Profesor Steven Carvell, Maria Puig y profesor Rohit Verma, de Cornell
School of Hotel Administration
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ELBULLIFOUNDATION

UNA PUERTA HACIA
LA INNOVACION

Los alumnos del master del IESE contribuyen a condimentar el
suefo de Ferran Adria: un centro dedicado a la promocionde la

creatividad y la innovacion.

osalumnosde MBAdel IESE estdn colaboran-
doconFerran Adria paracrearla Fundacién
elBulli,un proyecto que empezd tras servir el
ultimo plato en el innovador restaurante, en
el 2011. E1 8 de mayo, el IESE y la Fundacién
anunciaban su acuerdo de colaboracién en
undesayuno servido en el campus de Barcelonay elaborado
por el conocido pastelero Christian Escriba. El proyecto
estd enmarcado en laasignatura de Iniciativa Emprendedo-
ra,acargo dela profesora M.? Julia Prats, y el primer grupo
dealumnos completd, esta primavera, su periodo conelchef
ysuequipo creativo, en la calaMontjoi de la Costa Brava.

Todo empez6 en el 2012, cuando Adria convocé un con-
cursodeideas, Global Ideas Challenge Competition, y31es-
cuelas dedireccién compitieron por el mejor proyecto sobre
loqueteniaque serla Fundacién. EIIESE fue elegido para co-
laborar enla creacién de este centro de creatividad. En pala-
bras del profesor Eric Weber, este proceso es “un magnifico
ejemplode colaboracién entreunaescueladedirecciényuna
empresa, porque el emprendimiento yla innovacién estan
en el ADN de elBulli”. Adria explicaba también: “Estamos
transformandoloque erael restaurante enun espacio creati-
vo.Atn estd tomando formay esperamos abrir en marzo del
2015. Seraun espacio de reflexién y pensamiento”.

Entotal, 17 alumnos del MBA ‘13, de nueve nacionalida-
des,han estado trabajando con su equipo creativo, aportdn-
dolesideas sobre marketing, brandingy financiacién. Dado
quelaFundacion esuntrabajo en curso, yAdria,una perso-
nacargadade sorpresas, el proyecto era una excelente opor-
tunidad para los mésteres. “Es muy dindmico, no sabes lo
que te vas a encontrar de un dfa para otro”, comentaba una
delasalumnas, Patricia Cabrera, al tiempo que aseguraba
que el proceso le habia ayudado a liberarse de estructuras
rigidas alahora de solucionar problemas.

Oriol Chimenos explicaba: “El equipo estaba constante-
mente proponiendo ideas, y el objetivo siempre eraromper
el moldey crear algonuevo. Y esun método que podria apli-
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carseamuchos campos”. Por suparte,al describir suestancia
detres meses enlaFundacién, Belkis Boyacigiller asegura-
ba: “Es el tipo de experiencia que ansias cuando estds estu-
diando. No siempre hay que ceflirse alas normas, y eso eslo
que lahace taninteresante. He aprendido muchisimo sobre
laambigtiedad, paraacabar llegandoasoluciones concretas”.
Mientras que, Ignacio Rodriguez-Vifia,apuntaba: “Los del
equipo de elBulli se conocen desde hace muchos afios y tie-
nen una forma de trabajar ala que no estamos acostumbra-
dos. Sonmuy creativos yhemos aprendido muchode ellos”.
David Zarate corroboraba las palabras de su colega: “Con
este proyecto, he tenidola posibilidad de explorar mi propia
creatividad, relacionarlo con lo que hemos aprendido en el
MBAy ponerlo en practica”.

NO ES UN ADIOS, ES UN HASTA PRONTO

@ _ Enel2011,Adria anunciaba que su restaurante elBulli
® sepreparabaparaservirasusultimos clientes, yfueron
muchos los que se preguntaron si se habia vuelto loco. Le
habian elegido mejor chef del mundo,y elBulli habia sido el
mejor restaurante durante cuatro afios consecutivos. Un
millén de personas al afio se disputaban una de las 8.000
reservas, y el restaurante podia haber cobrado 10.000 eu-
ros por cubierto y haber seguido teniendo demanda. Pero
elBulli no estaba pensado para hacer dinero y nunca tuvo
beneficios. “No ganamos dinero, pero tampoco queremos —
afirmé enuna ocasién Adria-. Podriamos subir los preciosy
tener cuatro o cincomillones de euros de beneficios al afio”.
Juli Soler, socio de Adrialo exponia dela siguiente manera:
“Paranosotros, la satisfaccién y la alegria siempre han sido
mads importantes que los negocios”. Ademds, elBulli no ce-
rraba: se transformaba. El 30 de julio del 2011, completé su
viaje comorestaurante. Se transformarfa en centro de crea-
tividad y abrirfa en el 2014. Su principal objetivo: convertir-
se enun think-tank de cocina creativa y gastronomia. Asi se
anunciaba en su pagina web, yahora el IESE forma parte de
ese proceso de transformacion.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



“WIESE  WIE

Como decia el profesor Weber, elBulli siempre ha sido
innovaciodn, pero el reto paralos alumnos del MBA era po-
ner sus habilidades y conocimientos sobre un proyecto
definido como un espacio creativo. éQué tipo de espacio
y qué abarcarfa? {Cémo se financiaria? Tras analizar un
caso, los alumnos del master crearon uno nuevo. Idearon
loslogos para el proyectoylas estrategias de marketing, y
generaron proyectos financieros basados en una gran va-
riedad de modelos, al tiempo que ponian en practica los
conocimientos adquiridos en el IESE.

ENBUSCA DE LA FELICIDAD

@ _ Lamision de la Fundacién elBulli es ser lider en la ge-
@ neracion, la produccién yla promocién de la creativi-
dad ylainnovacién. Esto se logra compartiendo el archi-

Revista de Antiguos Alumnos IESE

vo histérico de elBulli, su investigacién y sus procesos de
innovaciény presentacion creativa en el arte de la cocina.
Todo lo que ha seguido elBulli desde sus comienzos. Y, a
partir de ahi, abriendola comunicacién con otras discipli-
nas, artes y ciencias; creando sinergias para que el equipo
lidere una economia del conocimiento basada enla inno-
vacién, sobre todo en aquellos paises y comunidades que
mas lo necesitan. Y todo ello para lograr un objetivo final:
lafelicidad.

PARA SABER MAS:
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RANKING ANUAL DE EXCUTIVE EDUCATION DEL FINANCIAL TIMES

@_EIIESE ocupa el segundo lugar
® enelranking mundial anual que
el Financial Times otorga a los pro-
gramas de Executive Education.
La escuela ha escalado dos pues-
tos con respecto a los resultados
del afio pasado. En este sentido, se
ha hecho con la segunda posicién
a escala mundial en la categoria de
“Variedad de programas”y se situa
en tercer lugar en “Programas cus-
tom”. Entre los socios mds recien-
tes de este tipo de programa des-
tacan BMW, Abbott, Airbus, BBVA,
Henkel, Nestlé, Novartis, Oracle,
Santander, SAP y Telefénica, entre
otras empresas lideres.

La escuela ha obtenido unas cali-
ficaciones especialmente destacadas
en las categorias de seguimiento de
participantesyclientes, escuelas aso-
ciadas globales e instalaciones inter-
nacionales. El ranking del Financial

Times 2013 de Executive Education
se basa en datos de los clientes y de
las propias escuelas de direccién so-
bre los open programsylos custom. El
profesor del IESE Josep Valor, a car-
go del drea de Executive Education,

afirmaba: “Una parte importante de
nuestra mision es situar a la gente
en el centro, pensamos en todo mo-
mento en las necesidades de nues-
tros clientes y en lamejor manera de
darles unarespuestaadecuada”.

EXPERIENCIAS DE EMPRENDIMIENTO SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL

Iniciativas empresariales
para cambiar el mundo

@_ Catalina Parra (MBA ‘96) disfru-
@ taba de una carrera exitosa en el
sector de la consultoria hasta que un
viaje a Calcuta, entre otras cosas, le
“cambio el chip”. Desde entonces, ha
puesto en marchatres proyectos (fun-
dacion Hazloposible, UEIA Incubado-
ra Social y Philantropic Intelligence)
orientados a construir un mundo mas
justo. Lo tiene claro: “Mi prioridad nu-
merounoescambiarel mundo”. Parra
intervino durante la sesién del Progra-
ma de Continuidad enmarcada en el
Ciclo FINAVES - Financiar nuevas
empresas y moderada por el profesor
Alberto Fernandez Terricabras.

En el acto, que tuvo lugar el 9 de
mayo en el campus de Barcelona, Di-
dac Ferrer hablé sobre la cooperativa
que fundo, Tarpuna Coop., coniniciati-
vas comoelfomentodelhuertourbano
oelaprovechamientodesolaresyotros
espacios urbanos endesuso paratrans-
formarlos en huertos sociales. Por su
parte, Francesc Ventura, director del
Palau Macaya - Obra Social “la Caixa”,
explicé el programadeemprendimien-
tosocial de “la Caixa” en colaboracién
con el IESE, yrepasé los objetivos y el
publicoal cual va destinado, y puso al-
gunos ejemplos de algunas de las em-
presas sociales seleccionadas.
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Flexibilidad
en el ADN de
la empresa

+“Vendemos, como principal apuesta
de valor, el respeto, lainversion en las
personas y el didlogo como herra-
mienta para conseguir un compromiso
con laempresay el cliente”, explicé
Joaquin Borras, presidente ejecutivo
de ISS Facility Services. Compartio el
panel “La RFC, apoyo a la familia desde
la empresa” con Antonio Gonzalez-
Barros, (PADE ‘01) presidente del Grupo
Intercom, y Joan Pons, fundador y
director general de WorkMeter, durante
la celebracion del Dia Internacional de
la Familia en el campus del IESE en Bar-
celona, organizado el 14 de mayo por el
Centro Internacional Trabajo y Familia
(ICWF), dirigido por Nuria Chinchilla.
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“Innovacion
Investigacion y desarrollo.

Especializados en el disefio y fabricacién de tubos
y piezas especiales de silicona desde 1986.
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“CREANDO LA EMPRESA EN 2020 Y SU ENTORNO”

Transmitir confianza
através del liderazgo

Una nueva
catedra para
un futuro
sostenible

< “Tenemos que disefiar un nuevo
paradigma energético”, manifesto Julio
Rodriguez (PDG ‘97), vicepresidente
ejecutivo de Operaciones Globales de
Schneider Electric, durante el acto de
presentacion de la Catedra Schneider
Electric de Sostenibilidad y Estrategia
de Negocio. El directivo reconocid, en
referencia al IESE, que “nos hemos
aliado con uno de los mejores compaiie-
ros de viaje”. Durante la presentacion,
Rodriguez describi6 las dos principales
transformaciones que esta viviendo la
sociedad a nivel global: la urbanizacion
aescala mundial y la digitalizacion.

Sin embargo, también indicd que estas
tendencias comportan grandes riesgos,
como el crecimiento de los picos de
demanda de energia, el continuo
incremento de su precio, la polucion o
la escasez de recursos. “La respuesta de
Schneider Electric es la eficiencia ener-
gética”, aseguro, enumerando algunos
de los principales cambios que se estan
desarrollando en aspectos como el
modelo de generacion energético.

La Catedra, presentada el 4 de abril en
el campus del IESE en Barcelona, tiene
como titular al profesor Pascual Berro-
ne, quien record6 “la urgencia de una
gestion mas eficiente de los recursos
naturales del planeta”. Y lamenté “que
la sostenibilidad no se sitUe entre las
prioridades de los directivos, y el hecho
de que, en muchos casos, hay una gran
distancia entre el discurso y la practica”.

@®_ “No hay que dejar de hacer algo
@ muy propio de los empresarios,
que es pensar a largo plazo” animé el
director general del IESE, Jordi Ca-
nals,alos presentes en el Programade
Continuidad “Creando la empresa en
2020y su entorno”yrecordd que “las
verdaderas artifices de la salida de la
crisis sonlas empresas”.

Marta Martinez (PADE ‘05), pre-
sidenta de IBM para Espafia, Portugal,
GreciaeIsrael, subraydlaimportancia
delatecnologia: “Esun elementoesen-
cial para la transformacién de los mo-
delos de negocio”. “Seguin las encues-
tas,los CEO la sittian en primer lugar
en los componentes que definiran el
futuro de sus empresas, cuando hace
seis afios se situaba en el sexto lugar”,
explicé durante el panel moderado por
el profesor Pedro Nueno.

Por su parte, Erwin Rauhe, vice-
presidente y CEO de BASF Espafiola,
asegurd que “en los préximos meses
tendremos mdés oportunidades de
crecimiento en Europa del sur que en
Europa del norte”. Y sefial6 que “de-
bemos analizar cémo vender no solo
productos sino también soluciones”.

“Larecuperacion ya ha comenza-
do”, aseverd el profesor Pedro Vi-
dela, teniendo en cuenta que ya se
hallevadoa caboun ajuste del sector
publico y privado, un saneamiento
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bancario yla consolidacion del euro.
Pese a todo, “hay que ser conscien-
tesde quelarecuperacién serdlenta,
pues no existen mecanismos de ajus-
te enunamonedaunificada”, comen-
té. Frente a ello, “hay que incentivar
lamovilidad laboral, mejorar la flexi-
bilidad laboral ylas politicas fiscales,
y,a nivel supranacional, fomentar la
union bancaria yfiscal”.

El profesor Alfredo Pastor coinci-
di6 en que la recuperacién serd lenta
debido ala poca maniobrabilidad que
permite el euro. Sin embargo, subrayd
que “hay que poner la atencién en los
problemas sociales. Son muy impor-
tantes paralasostenibilidad ylacalidad
del crecimiento”.

Porultimo, el profesor Xavier Vives
analizd la unién bancaria en la Unién
Europea. “El proceso es complejo, pero
ha tenido impulsos muy importantes
en momentos de crisis muy aguda. E1
reto de la transicion hacia una unién
bancaria razonable, que funcione y
que estabilice la eurozona es encon-
trar el equilibrio entre el riesgomoral y
el riesgo sistémico de las politicas que
seadopten”, indico.

El profesor Antonio Argandoiia,
moderador del panel, concluy6 con
una advertencia: “No hay ningin sec-
tor excluido de la responsabilidad de
sacarnos delarecesion”.
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EL CIF CELEBRA SU XX SIMPOSIO ANUAL EN MADRID

¢El euro al borde de laruptura?

@ _ “Elafio 2013 se vaa beneficiar de
@ lacredibilidad del Banco Central
Europeo (BCE) y de la decisién de
mantener a Grecia en el euro, perono
hay razones para la complacencia. E1
crecimiento econémico ain es débil,
y hay una incertidumbre politica y
econdmicaincuestionable”, sefiald el
profesor José Manuel Gonzalez-P4-
ramo en el XX Simposio anual del CIF
(Centerfor International Finance) del
IESE, que se celebro el 21 de marzo en
el campus de la escuela en Madrid. E1
profesor Juan José Toribio, presi-
dente del CIF, moder¢ el panel.

En su opinidn, el euro “nunca ha
estado en crisis” como proyecto po-
litico o econémico a los ojos de los
ciudadanos, pero “lacrisis deladeu-

o1 Armens

da soberana y una serie de errores
politicoslohan puestoalbordedela
ruptura”. El profesor insistié en que
lapresién que atenazahoyalaeuro-
zonaes menor que ladel afio pasado,
y destac6 que numerosos indicado-
res coinciden en que la economiava
adarungiro enlos préximos meses.

APETITO POREL RIESGO

@_ Enlamisma ponencia, el presi-
® dente de Renta 4, Juan Carlos
Ureta, manifesté que, en el 2013,
hay una gran diferencia entre la
situacién de los mercados finan-
cieros y una economiareal “que no
acaba de despegar”. “Los procesos
de desapalancamiento son largos y
su digestidn, es complicada. Pese

rOl
4
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“Llevamos mds de un siglo desarrollando programas
globales de seguros para nuestros clientes. Somos
especialistas en asegurar la tranquilidad de su
compaiiia gestionando sus riesgos y protegiendo
sus inversiones en cualquier lugar del mundo”

— Amadeu Jori

a ello, los mercados financieros
estdn muy bien, y hay un renovado
apetito por el riesgo”, explicé. El
motivo debe buscarse en el papel
de los bancos centrales. “La duda
es siéstos pueden generar un creci-
miento sostenible. Tomar posicién
sobre la eficacia de sus acciones es
muy relevante para las decisiones
de inversién”, sefald.

Durante esta edicién del simpo-
sio, también participaron los profe-
sores del IESE Miguel Angel Arifio,
Miguel Antén, Gaizka Ormazabal
yJosé Luis Sudrez. Por tltimo, el di-
rector del CIF, José Maria Coromi-
nas (MBA ‘87yPADE ‘12),destacd la
internacionalizacion de los proyec-
tos enlos que participa el centro.

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

Estudio, implementacion y gestion de programas
globales de seguros

Mejora y actualizacion permanente de coberturas

Tramitacion de siniestros y servicio de reclamaciones
en todo el mundo

Auditoria de seguros
Gestion de Riesgos
Estudios de viabilidad y gestion de cautivas

Informacion periddica y control estadistico

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

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

WWww.joriarmengol.com
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XII1 ANNUAL EBAN CONGRESS

La Red de Inversores
del IESE, premiada

@_ La Red de Inversores Privados y
@ Family Offices del IESE recibid
el premio ala Mejor Red del Afio de la
manodelaAsociacién Europeade Re-
des de Business Angels (EBAN), en el
treceavo Annual EBAN Congress, or-
ganizado en Viena el 13 de mayo.

El profesor del IESE Juan Roure,
director de la Red de Inversores, fue
el encargado de recoger el premio.

Elgalardén coincide con el décimo
aniversario de la Red de Inversores
Privados del IESE, que se celebré el 3
dejunio en el campus dela escuelaen
Madrid. El congreso reunié a mas de

300 inversores que, durante dos dias,
debatieronsobre elrolimprescindible
quejueganenfavordelcrecimientode
empresas de nueva creacion.

Losprincipales ponentes del even-
to,Julie Meyer, fundadoray CEO de
Ariadne Capital; Wilhelm Molterer,
vicepresidente responsable de Cohe-
sién del European Investment Bank,
y Veith Sorger, expresidente de la
Austrian Federation of Industry,
ofrecieron una experiencia tnica
de aprendizaje para llevar la inver-
sién europeahaciaunnuevonivel de
excelencia.

Josep Piqué

PROGRAMA DE CONTINUIDAD

horizonte

la ética

@_ “Existe otra crisis muy evidente
@ ytodavia mds preocupante que la
econémica: los espafioles estan per-

diendo la confianza en sus politicos y
en sus instituciones. Y esta situacién
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solo podrd revertirse si somos capaces
de ofrecer ala sociedad un horizonte
basado en la ética”. Con frases como
esta, el actual presidente de Vuelingy
delaAsociacién paralaBusquedadela
Excelencia (ABE),Josep Piqué, se diri-
gid,el9deabril,alosantiguosalumnos
del IESE en el campus dela escuela, en
Barcelona,durantelasesion “Valoresy
excelencia en la direccién”, moderada
por el profesor Joan Enric Ricart. An-
tesintervino el profesor Jaume Llopis
quién desarroll6 los valores que emer-
gen en lainvestigacion con el profesor
Ricart sobre qué hacen los buenos
directivos ylo ejemplerizoé con el caso
de la Masia del Barga. A continuacién
intervino Santiago Tarin (PADE ‘02),
presidente de Master Consulting Gru-
poyvicepresidente de la ABE, iniciati-
vaquerednearepresentantes de diver-
sasempresas espafiolas parafomentar
que la profesién directiva e institucio-
nal en Espafia se base en los valores y
la excelencia: “Intentamos transmitir
que el éxito empresarial puede, ydebe,
lograrse con exigencia, rigor y compro-
miso, asi como con ética, integridad y
respeto”, declaro.

FINAVES IV
lidera la
financiacion
de Onbile

< FINAVES IV, fondo de capital semilla
del IESE, invierte en la ampliacion de
capital de la compaiiia Onbile, fundada
por Victor Sanchez (PDD ‘11). La
empresa centra su actividad en el de-
sarrollo de una plataforma online que
permite la creacion y/o adaptacion de
una web a cualquier dispositivo mavil,
independientemente de cual sea su
entorno tecnolégico, a través de un
servicio de cloud computing.

Solo un pequerio porcentaje de las pa-
ginas web del mundo estan adaptadas
alos dispositivos maviles. Ante este
problema, la empresa ofrece un sistema
de adaptabilidad, rapido, automatico y
sencillo, que no requiere conocimien-
tos de programacion. Su plataforma
permite crear una web mavil a partir
de una gran variedad de plantillas con
un disefio de alta calidad, y concebidas
para mejorar el posicionamiento natu-
ral en los principales buscadores.
Victor Sanchez, CEO de la compaiiia,
afirma que Onbile cubrira esta nueva
necesidad del mercado tomando
como base un importante valor social:
“Hemos creado una plataforma para
permitir que todo el mundo pueda
comunicar su marca de la manera mas
eficiente posible, a través de cualquier
tipo de dispositivo mévil y, a la vez,
conseguir que los usuarios disfruten
de la mejor experiencia mientras na-
vegan por Internet desde sus moviles”.
La empresa ha ganado la edicién 2013
de los Premios EmprendedorXXl en la
Comunidad Valenciana, impulsado por
“la Caixa" y co-otorgado por el Minis-
terio de Industria, Energia y Turismo, a
través de ENISA.
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En marcha

el PADE Bilbao

@ _ ElPais Vasco,conungran nimero
@ de empresas en proceso de inter-
nacionalizacion, una actividad indus-
trial pujante y una fuerte comunidad
de alumni del IESE, supone un buen
emplazamiento para inaugurar un
nuevo Programa de Alta Direccién de

Empresas (PADE), cuyo director aca-
démico es el profesor Eduardo Mar-
tinez Abascal. Impartido en Bilbaoy
dirigido por Luis Arias, el 8 de abril di6
comienzo el PADE Bilbao con partici-
pantes de 20 empresas y 10 sectores,
que se graduardn el 14 de octubre.

Una marca
favorable
ayuda a las
Instituciones

<“Queremos que se considere
Espafia como un pais tradicional

y moderno a la vez, una potencia
europea, un pais sélido y solida-
rio, diverso y flexible”, argumentoé
Carlos Espinosa de los Monteros,
alto comisionado del Gobierno para
la “Marca Espaia”, durante la sesion
del Programa de Continuidad con

el mismo nombre, celebrada el 9

de abril en el campus del IESE, en
Madrid. “Un pais con una buena ima-
gen tiene una mayor facilidad para
acceder al crédito o atraer inverso-
res”, recordo.

FORO INTERDISCIPLINAR RAFAEL TERMES (FIRT)

Debates sobrelafe

®_ Con motivo del Afio de la Fe,
.. el Foro Interdisciplinar Rafael
Termes (FIRT) ha organizado una
serie de encuentros en el campus del
IESE, en Madrid, moderados por el
profesor Juan José Toribio, direc-
tor del Foro.

En el primero, celebrado el 23 de
octubre de 2012, participaron los
profesores Joseph H. H. Weiler, ca-
tedratico de Derecho enla New York
University, y Diego Poole, titular de
Filosofia del Derecho enla Universi-
dad ReyJuan Carlos de Madrid.

Ambos profesores coincidieronen
subrayar que, desde el punto de vista
constitucional, no hay impedimen-
to alguno, sino, al contrario, buenas
razones, para reconocer la identi-
dad cultural e histdrica cristiana, asi
como la sensibilidad religiosa, junto
conlasensibilidadlaica, enla simbo-
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logia del predmbulo de la Constitu-
cién europea. En la sesion del 22 de
enero de este afio, intervinieron la
profesora Natalia Lépez Morata-
lla, catedrética de Bioquimica de la
Universidad de Navarra, y el profe-
sor Juan José Lopez-Ibor, catedra-
tico de Psiquiatria de la Universidad
Complutense de Madrid.
Lépez-Ibor hizo hincapié en la
necesidad de superar la disyuntiva
“ciencia o trascendencia”, y conver-
tirla en “ciencia y trascendencia”,
porque el ser humano ha de dar una
respuestaalas preguntas que surgen
enlomaés hondo de su espiritu. Es el
reto de lo que algunos llaman “pos-
modernidad”, asegurd el profesor.
Por su parte, Lopez Moratalla re-
conocié que “noes quelaciencia, por
si misma y de forma automdtica, sea
capaz de empujar a las personas ha-

cialafenialejarlas deella. Setratade
que laactitud ante el misterio, al que
la ciencia aboca, exige unarespuesta
ineludiblemente personal”.

CICLO ESPECIAL DEL
PROGRAMA DE CONTINUIDAD
®_Paralelamente, la C4tedra de Eti-
® caEmpresarialydelos Negocios
del IESE, cuyo titular es el profesor
Domenec Melé, ha organizado un
ciclo especial de sesiones del Pro-
gramade Continuidad titulado “Lafe
cristiana en un mundo tecnificado”.
Imparten este ciclo un conjunto
de reconocidos especialistas pro-
cedentes de la teologia, las ciencias
naturales y la economia. En didlogo
abierto con los participantes, trata
de profundizar en el significado, los
contenidos y el acceso a la fe en un
mundo como el nuestro.
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Virtual de Banca Partnet en el IESE (clave 6501).
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VII CONFERENCIA: “GESTION
DE ENTIDADES DEPORTIVAS”

Revenue
management,
redes sociales
y patrocinio

- “Vender el asiento adecuadoala
persona indicada, en el momento justo
y con el precio idoneo™: el revenue ma-
nagement fue una de las formulas mas
destacadas de las que se comentaron en
la VIl Conferencia “Gestion de entidades
deportivas”, titulada “Nuevas tecno-
logias y nuevos modelos de negocio”,
celebrada el 22 de abril, en el campus
de la escuela, en Barcelona. Antonio
Davila, profesor del IESE, y Fernando
Soler, vicepresidente sénior y director
mundial de IMG Tennis Worldwide,
presentaron el evento. Gaby Kamins-
Ky, CEO de Udobu, explicé esta nueva
tendencia. Se trata de una formula
aplicable a cualquier industria o pro-
ducto con capacidad limitada, eleva-
dos costes fijos, fecha de caducidad y
demanda variable con el tiempo, aun-
que -advirtié- el futbol no es como
cualquier otra industria: la relacion
emocional que une al aficionado con
su club debe tenerse en cuentaala
hora de considerar qué herramientas
del revenue management se deben
utilizar. Didac Lee (PDG ‘08), direc-
tivo del Area Tecnoldgica (Nuevas
Tecnologias) del F. C. Barcelona, des-
grano las tres lineas maestras de su
estrategia digital: captar audiencia,
fidelizar y generar ingresos a partir
de ello. Para conseguir la audiencia,
“vamos a buscar a nuestros usuarios de
forma proactiva, alla donde estén”. Lo
esencial para fidelizar a la audiencia es
generar contenidos, para lo cual deben
adaptarse a distintos publicos y estar
en constante evolucion. Albert Agusti,
presidente del Real Club de Tenis de
Barcelona (RCTB), clausurd el acto,
organizado por el Centro de Iniciativa
Emprendedora e Innovacion (EIC) del
IESE y el RCTB, y coorganizado por

IMG y Sports-Entertainment-Media, en
colaboracion con La Vanguardia.
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LAS REDES SOCIALES EN LA EMPRESA

Larecomendacion social
es la nueva publicidad

@_ “Las redes no son un escaparate
® donde colgar un producto o ser-
vicio, sino un teléfono con el que co-
municarte e interactuar”, sentencié
Fernando Polo, director general eje-
cutivo de Territorio Creativo, uno de
los ponentes delasesién del Programa
de Continuidad “Medios Sociales”.
“EnelsigloXXInovanaganarlaspa-
tentes,vanaganarlasredesabiertasde
colaboracién”, prosiguié. José Maria
Palomares, gerente de Comunicacién
yMarketing de Telefénica, desgrandla
estrategiadigital de su empresa, “basa-

daenlaintegracion onliney offline, di-
ferenciaciénycontenidosrelevantes”.

Lafrase que se pudo leer en unade
las transparencias de Raimon Casals
(PDD ‘07), CRM de Gallina Blanca, re-
sume el objetivo de las redes sociales
parasuempresa: “Las grandes marcas
del futuro no seran solo las que cuen-
ten mejores historias de si mismas,
sino aquellas de las que cuenten las
mejores historias”.

Lasesion, moderada por el profesor
Carlos Garcia Pont, secelebrdel 2.de
mayo en el campus de Barcelona.

EL ROL DE LAS EMPRESAS EN LA ECONOMIA Y LA SOCIEDAD

Necesitamos reformas,
no solo ajustes

@ _ “Cambios en las reglas del juego,
@ noretoques”. Asidefini6 el profe-
sor Antonio Argandofia las reformas
necesarias para adaptarnos al nuevo
entorno social yeconémico. “Lamejor
manerade llevarlas a cabo es ser cons-
cientes de su necesidad”, advirtio el
profesor José Manuel Gonzélez-Pa-
ramo en la sesién “Reconvirtiendo la
economiaylasociedad éQué papel de-
ben tener las empresas?”, el 24 de abril
enelcampusdel IESE, en Barcelona.
Para el profesor Argandoiia, el
sector publico debe mantener la aus-
teridad, reformar el sistema fiscal
con impuestos “equitativos, justos,
claros, sencillos y faciles de aplicar”, y
solucionar algunos problemas de las
administraciones como la eficiencia,
la sostenibilidad, la evaluacion, la dis-
ciplinaolatransparencia. En el dmbito
delaempresas,sonnecesarias politicas

de competenciayde reformade secto-
res,yestimular el flujo de crédito, para
lo cual es imprescindible fortalecer
el sistema financiero. “Las reformas
también requieren competencia téc-
nica: no solo ver el problema, sino ser
imaginativo enlasalternativas paraso-
lucionarlo”,indicé el profesor Gonza-
lez-Paramo, que ademds citd algunos
obstaculos que frenan su aplicacién,
como la existencia de grupos de inte-
rés poderosos o una mala politica de
comunicacién por parte del Gobierno.

Elprofesor Argandofiarecomendd
alos empresarios “cuidar més las poli-
ticas de comunicacion, buscar alianzas
dentroyfueradelaempresa,nosobre-
rreaccionar, pero tampoco perder el
tiempo, y entender los cambios que
va a experimentar el sector”, no solo
el propio, sino también aquellos de los
cuales depende cada uno.
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TODA LA
zo 1 3-20 14 ACTUAUDAD EN
www.iese.edu/agenda

Julio 2013

V International Conference of Work and Family BARCELONA, 1,2y 3

Negociar con eficacia BARCELONA, 1,2y 3

European Conference of the Association for Consumer Research BARCELONA, 4,5,6Yy 7

Optimizing your Retail Business BARCELONA, S, 10y 11

High Performance Negotiator BARCELONA, 22, 23y 24

Agosto 2013

24th Subjective Probability, Utility, and Decision Making Conference

Octubre 2013 v

X Programa de liderazgo para la gestion pUblica Encuentro MADRID
@@ delSector

IV Programa de gestion estratégica y liderazgo social Quimico MADRID XX
. Barcelona, 10 Encuentro

Finance and Accounting for Non-financial Managers BARCELONA, 7,89, 10y 11 %glnsite;:%

Lograr un equipo de ventas excelente BARCELONA, 15, 16y 17 Barczeéona'

BARCELONA, 18, 19, 20, 21, 22

Negociar con eficacia MADRID, 22, 23y 24

Optimizar las finanzas operativas MADRID, 28, 29 y 30

Noviembre 2013 XXVl
Encuentro
Developing Leadership Competencies del Sector BARCELONA, 5,6, 7y 8
—————————————————————————————————— de Automoci6n
Compliance and Forensic Accounting: A Governance perspective Barcelona, 6y 7 MADRID, 7

Comunicar con eficacia y persuasion BARCELONA, 12, 13y 14 | ¢4 o, \

— — — : lobal Alumni
Advanced Digital Media Strategies: Profiting From the Digital Value Chain NUEVAYORK, 12, 13y 14 gec:}:ﬁon "2’013

Barcelona, 8

Excelencia en las operaciones: clave para la competitividad BARCELONA, 20y 21

Gestion de carteras: todo lo que el inversor quiso saber pero temia preguntar BARCELONA, 26y 27

Diciembre 2013

Global Business: Leading in a Matrix Organization NUEVA YORK, 5,6y 7

Enero 2014

Internacionalizar con éxito: creando oportunidades para crecer MADRID, 14,15y 16

Contabilidad y finanzas para directivos no financieros MADRID, 16, 23, 30 de enero
y 6, 13y 20 de febrero

Mujeres en consejos de administracion MADRID, 22 y 23 de eneroy 19y 20 de febrero

Comunicar con eficacia y persuasion MADRID, 28,29y 30

Febrero 2014

Las grandes cuentas: estrategia y plan de accion MADRID, 11,12y 13
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Direccion de Empresas Inmobiliarias BARCELONA, 18, 19 y20

Desarrollo de negocio en empresas de servicios profesionales MADRID, 25, 26 y 27

Finanzas corporativas MADRID, 27 de febrero; 6, 13, 20, 27
de marzo y 3 de abril

Marzo 2014

¢Como mejorar mis competencias directivas? BARCELONA, 3, 4 de marzo
y 7 de abril

Gestion de equipos de alto rendimiento (GEAR) MADRID, 25, 26 y 27

Abril 2014

Lograr un equipo excelente de ventas MADRID, 1,2y 3

Negociar con eficacia BARCELONA, 1,2y 3

Develop your Communication Skills BARCELONA, 8,9y 10

Make Innovation Work NUEVO BARCELONA, 28, 29y 30

Mayo 2014

Contabilidad y finanzas para directivos no financieros BARCELONA, 5, 12, 19, 26 de mayo
y 2y 10 de junio

Claves del marketing estratégico BARCELONA, 6,7, 8

— Graduaciones
La direccion de personas BARCELONA, 13, 14y 15 2014

Bar
Sucesion, propiedad y familia NUEVO MADRID, 19, 20, 21y 22 M%ésilg nay

Getting Things Done BARCELONA, 20, 21,22y 23

Comunicacion corporativa MADRID, 27 y 28

Developing Leadership Competencies BARCELONA, 27, 28,29y 30

Implantacion de la estrategia BARCELONA, 27, 28 'y 29

Junio 2014

Desarrolla tu capacidad relacional 18th

Symposium on
Managing People Across Cultures NUEVO Buggﬁgfoighlcs NUEVAYORK, 4,5y 6

: . ” 16y17
Programa global conjunto para alta direccion MADRID, 9, 10, 11,12y 13

MADRID, 3,4y 5

CoachingDirectivo MADRID, 10, 11y 12 dejunioy 9y 10 de julio

Maximize your Board’s Potential BARCELONA, 10, 11,12y 13

Customer Focused Organizations NUEVO BARCELONA, 16, 17y 18

Liderando proyectos estratégicos MADRID, 16, 17, 18,19y 20

Julio 2014

Real Estate in Growing Markets NUEVO BARCELONA, 1,2y 3

High Performance Negotiator BARCELONA, 8,9y 10

Optimizing your Retail Business BARCELONA, 15, 16y 17
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LOS MASTERES DEL 2013

UNVIAJE

TRANSFORMADOR

STEPHEN BURGEN
EDU FERRER ALCOVER

iana Bahadorzadeh, Masayu-
ki Manabe, Joan Xiol, Agata
Lozano, Eghosa Oriaikhi y
Natheer Masarweh son seis de
los alumnos que se han gradua-
do este afio en los programas
master del IESE. Aseguran que
ha sido una experiencia que ha
superado sus expectativas. Son alumnos brillantes que
en su estancia en los campus del IESE y en los distin-
tos médulos internacionales que organiza la escuela en
Shanghai, Sdo Paulo, Nairobi, Nueva Yorky Silicon Valley
les ha permitido vivir un viaje transformador que nunca
olvidardn.

MBA ‘13

KIANA BAHADORZADEH

MODULOS: SAO PAULO Y SHANGHAI

Fundadoray CEO de la empresa estadounidense de vaji-
llas y articulos de lujo para el hogar, Kiyasa Corporation.

@_ Kiana Bahadorzadeh naci6 en Irdn y se trasladé a
@® losEstados Unidos con solo 20 afios, donde estudié
en la Boston University-School of Hospitality Adminis-
tration. Tras trabajar para Quintessentially, un club de
lifestyle management, se centr6 en la fundacién de Kiya-
sa Corporation. Una empresa distribuidora de vajillas
yarticulos de lujo para el hogar, que fundé junto con su
hermana, en el 2009.
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A una semana de finalizar su MBA, Bahadorzadeh
confesaba que el programaha superado sus expectativas.
“No pensaba que el IESE iba a ser tan internacional. La
mayoriadelas escuelas de Estados Unidos tienen un 20%
de alumnos internacionales y pensaba que aqui serfa si-
milar, pero en una clase de 65 no habfa mds de cuatro de
lamismanacionalidad. Y al estar en clase conalumnos de
todo el mundo adquieres y comprendes sus perspectivas.
Ademis, el IESE te ofrece un equilibrio muy bueno entre
las clases dedicadas a finanzas e industria, sin olvidar po-
tenciar las habilidades”.

Bahadorzadeh eligié Shanghdi y Sdo Paulo para sus
moédulos internacionales, y precisamente, entra en sus
planes volver a la ciudad brasilefia, de nuevo, este mes
de agosto. “Queremos expandirnos a Latinoamérica.
Imagino que lo que encontraré en Brasil serd muy si-
milar a Irdn en términos de burocracia, forma de hacer
las cosas... Nos resulté muy facil empezar en Estados
Unidos. En dos semanas tienes la empresa registrada.
Cuando fuia Sdo Paulo, recordé que la mayoria del resto
del mundo funciona de otra manera”.

De su experiencia en los médulos internacionales
destaca que “las principales escuelas no ofrecen un
programa de intercambio intensivo. Tener la opcién de
vivir en otro pais durante dos semanas es una combina-
cion perfectaparahacerte unaideade ese pais, iraclase
y crear una red de contactos. Para mi, las clases de Sdo
Paulo fueron claves, supongo que, en parte, porque me
gustaria trasladarme a Latinoamérica”.
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Masayuki Manabe (MBA ‘13)

MBA ‘13

MASAYUKI MANABE

MODULOS: SAO PAULO Y NAIROBI

Cuarta generacion en la empresa familiar de ingenieria
marina, Manabe Zoki Co., Ltd.

@_ Masayuki Manabe nacié en Japényestudié Econdmi-
@ caselngenierfaenlaKyoto University. Tras finalizar sus
estudios trabajé un tiempo enuna consultorade tecnologias
delainformacién,ydespués seincorporé al negocio familiar
deingenierfa marina. Suexperienciaen el IESEle haabierto
los ojos al mundo; el propio Manabe confiesa “yo no habia
vivido nunca en el extranjero, y queria conocer otras cultu-
ras. Mi empresa vende sus productos por todo el mundo,
por lo que me interesaba poder estudiar en diferentes ciu-
dades”. De supaso por los médulos internacionales destaca
que “en Japén tenemos muy poca desigualdad, por lo que
me sorprendié enormemente que en Sdo Paulo convivieran
ricosy pobres de esamanera”. “En Nairobi las cosas me pa-
recfan cadticas. La gente hablaba mucho en las reuniones,
eranmuy directosydiscutian. En ocasiones parecia, incluso,
que se estuvieran peleando. Pero entiendo que es una cul-
turadiferente. Alosjaponeses nos gustaladisciplina, seguir
unasreglas, yno se nos dabienimprovisar o expresar nues-
traopinién directamente”, aclara Manabe.

“Cuando llegué al IESE, crefa que las operaciones y la
contabilidad eran lo mds importante, pero ahora lo veo
diferente. Tras mi paso por Barcelona, Nairobi y Sdo Paulo
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BARCELONA, NAIROBI
Y SAO PAULO: LOMAS
IMPORTANTE DEL MBA ES
TODA LA EXPERIENCIA
VIVIDA EN SU CONJUNTO

Masayuki Manabe

veo que el conocimiento es un aspecto mas del MBA, pero
lo mds importante es toda la experiencia vivida en su con-
juntoy estoy convencido que ello me servird en mis nuevas
responsabilidades laborales”.

Elmaster hacambiado también suforma derelacionarse,
Manabe comenta que “antes dellegar eraun japonés tradi-
cional. No podia expresar qué pasaba por mi cabeza, perola
gentelo entendié yme ayuddaexteriorizar mis pensamien-
tos, y ahora intento compartir mis opiniones y reflexiones.
Sialguien de Occidente empezara a trabajar en mi negocio,
encontrarfadificultades paraentender nuestro estilo comu-
nicativo, como pensamos. Pero en Japén debes entender
qué piensalagente, porque nuncalo dice”.
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EMBA ‘13

AGATALOZANO

MODULOS: NUEVA YORK Y SHANGHAI

Adjunta aladireccién general y manager director Bulk Wine
Division en la empresa de mostos y vinos, Bodegas Lozano.

@_ Lavidade Agata Lozano ha estado siempre vincu-
@ ladaalaempresa que sufamilia dirige, desde hace
cuatro generaciones, enlaregién de La Mancha. Aunque
ha tenido total libertad para escoger su propio camino,
cuenta que una mezcla entre vocacién y lazos emocio-
nales hizo que se decidiera por seguir con la tradicién
familiar. Estudié Derecho y Empresariales en Madridy
en Dublin con la intencién de obtener una visiéon com-
pletay realista del mundo empresarial. Nada mds aca-
bar, Lozano inicié su andadura profesional y pasé por
todos los departamentos dela organizacién, paraacabar
aportando su talento en el Departamento Financieroy
de Exportacion, enunaempresa que hoy en diarealiza el
95% de su actividad comercial mds alld de las fronteras
del pais.

Después de una década en la compafiia, necesitaba
dar un paso mds. “Sencillamente, me pregunté: ¢y aho-
ra qué hago? Yo tenia muchos conocimientos sobre mi
propio sector, pero no sabia prdcticamente nada sobre
otras industrias. Antes de decidirme por el programa, lo
estudié en profundidad y vi que me podia aportar una
visién mds global, mas amplia, conocer casos similaresy
problemdticas como las mias en otros dmbitos. El EMBA
del IESE me ofrecia esa perspectiva y ademds, multitud
de herramientas, asi como un prestigio que se cimenta
sobre 50 afios formando alos mejores directivos”.

En marzo, el EMBA Madrid celebré un médulo espe-
cial de una semana en el CEIBS de Shanghdi, con el ob-
jetivo de dotar alos alumnos de una visiéon mds cercana
del panorama empresarial y del contexto sociopolitico
de China. ParaLozano,lo mésinteresante fueron el con-
tenido de las sesiones y el contacto con la gente. “Acer-
carnos alarealidad del pais, alos aspectos geopoliticos,
culturales y econdémicos en el entorno empresarial...
Entender las diferencias, por qué se trabaja de otra ma-
nera”, apunta. “Yo llevaba muchos afios trabajando con
China, pero ahora soy capaz de entender las reflexionesy
los comportamientos”, afiade. “En Occidente actuamos
de forma activa, intentamos anticiparnos y razonamos
de manera mas lineal. En Oriente, el caricter es mas
reactivo, y surazonamiento y reflexién m4s circulares.
Se han ido adaptando a su entorno progresivamente y
con cautela.

Comprender estas diferencias es una leccién de vida
fundamental para cualquier directivo que pretenda ex-
pandir sunegocio. Conocer cémo funciona un entorno,
como se mueve, codmo respira, es fundamental antes de
introducirse en é1”, asegura. “En definitiva, ha sido una
experiencia profundamente enriquecedora, que me ha
dado mucho tiempo para pensar, y estoy segura de que
serade gran utilidad para el futuro de nuestra empresa”.
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Agata Lozano (EMBA ‘13)
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P EOUPLE

CUANDO LO VIVES EN DIRECTO, TE DAS
CUENTA DE QUE EN LOS ESTADOS UNIDOS
ENFOCAN LOS NEGOCIOS DE OTRA MANERA;
SON DIRECTOS, AGRESIVOS Y TIENEN LAS
COSAS CLARAS. ES PARTE DE SU CULTURA
Y LES FUNCIONA, POR ESO SON LA PRIMERA

POTENCIA DEL MUNDO

Joan Xiol
EMBA ‘13 Xiol asegura que en el segundo curso ha saboreado
JOAN XIOL conmads dedicacidn las sesiones, los casos, la experien-

MODULOS: NUEVA YORK Y SHANGHAI
Business development manager de Mussvital, empresa
de productos dermatoldgicos y de higiene.

@®_ Joan Xiol es un joven barcelonés que, con tan solo
@ 29aflos, hatenidotiempoyenergia paralicenciarse
en Ingenieria de Telecomunicaciones, estudiar en tres
escuelas de direccion, trabajar en tres empresas dis-
tintas, fundar y vender su propia startup tecnoldgica,
afrontar un EMBA del IESE y casarse. Y todo, en parte,
gracias a ser “un mal ingeniero”.

“Laverdad es que siempre me he considerado un mal
ingeniero desde el punto de vista mds técnico de la pro-
fesién”, confiesa. “Después de acabar la carrera en Parfs,
trabajé cerca de un afio en en una compafifa del sector te-
lecomunicaciones, pero debo reconocer que no me gusto.
Opté, entonces, por reconducir mi carrera hacia la ges-
tiénylos negocios, eso si, relaciondndolos siempre conla
tecnologia ylaingenieria, porque seguian interesindome
muchisimo”.

En el 2005, tuvo la idea de desarrollar un mecanis-
mo de identificacién por radiofrecuencia aplicable a
muchos procesos de distintos sectores. Este embrién
se convirtié en un plan de negocio y, posteriormente,
en la startup Aifos Solutions, que destiné esta tecnolo-
gia especialmente ala gestién de bancos de sangre. “La
experiencia en Aifos fue muy enriquecedora, pero nos
llegé una buena ofertay decidimos venderla.

Asi que, tras aquella aventura, pensé que necesitaba
completar mi formacién con un programa mas global,
profundo y riguroso. Tenia que ser en Barcelona para
poder compaginarlo con mi vida personal y mi trabajo
actual en Mussvital (empresa de productos dermato-
légicos y de higiene). Y tuve claro que el EMBA erala
mejor opcion”.
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ciaempresarial del profesorado, laayuda de los compa-
fieros ylos médulos especiales, como la visita al centro
del IESE en Nueva York. “Lo cierto es que fue muy in-
tensoyenriquecedor. Estaba estructurado en tres dreas,
finanzas, globalizacién y entretenimiento. Recuerdo
que me impactaron especialmente las finanzas, porque
fue una sorpresa verme atraido por un tema que jamds
me habia llamado la atencion, y el de entretenimiento,
porque es un sector muy espectacular por el que, ade-
mads, siempre me he sentido fascinado”, sefiala Xiol.
“Asimismo, fue muy interesante poder ver en vivo las
instalaciones y el dia a dia en Citibank, en Disneyy en
Christies... Cuando lovives en directo, te das cuenta de
que en los Estados Unidos enfocan los negocios de otra
manera; son directos, agresivos y tienen las cosas cla-
ras. Es parte de su culturay les funciona, por eso son la
primera potencia del mundo”. “Por otro lado, también
valoro mucho la posibilidad que tuvimos de establecer
contactos con profesionales americanos. Ademads, a ni-
vel personal es muy positivo salir de casa y palpar una
cultura profesional diferente. Creo que es un elemento
fundamental del programa”.

Después de tanto movimiento, Xiol asegura, entre ri-
sas, que, tras del EMBA, no volverd a estudiar en suvida,
“al menos durante unos afios”, matiza. “Creo que habré
adquirido una formacién muy amplia que me permitird
avanzar muchoydesarrollarme. Seguramente intentaré
crear mds empresas, porque me interesay porque des-
pués de pasar por el IESE, las posibilidades que tendré
seran todavia mayores.

“Lo bueno de este programa es que aplicasatudiaa
dialo que aprendes mientras estudias, yademas generas
una enorme red de contactos de la que puedes disponer-
desde el primer momento y que seguro que me aportara
muchas oportunidades en el futuro”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Joan Xiol (EMBA ‘13)
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Eghosa Oriaikhi (GEMBA ‘13)

GEMBA ‘13

EGHOSA ORIAIKHI

MODULOS: SHANGHAI Y SILICON WALLEY

Field service manager en Schlumberger Oilfield
Services.

@_ Eghosa Oriaikhi estudié Ingenierfa Mecdnica en la
@ University College London, y trabaja para la indus-
tria del petréleoy el gas desde entonces. Esta nigeriana
es miembro dela Society of Women EngineersydelaIni-
tiative for the Advancement of Education in Africa. Enla
actualidad trabaja para Schlumberger Oilfield Services en
el Golfo de México.

“Podria haber hecho un MBA en los Estados Unidos
pero tener la posibilidad de formarme en Espafia, cono-
cer unnuevo pais, unanueva cultura, un nuevo idiomay,
sobre todo, poder cursar los médulos en diferentes ciu-
dades fueron factores decisivos para decidirme por el
IESE”. Sobre el médulo de Shanghdi comenta que “hay
una gran diferencia entre leer libros sobre cémo es vivir
ytrabajar en China, y tener la oportunidad de experimen-
tarlo en carne propia: pasar tiempo con una familia china,
interacturar con la sociedad y conocer el mundo empre-
sarial asfatico ha sido muy interesante”.

Una de las cosas que mds ha disfrutado de su paso por
las aulas ha sido “la diversidad nacional, cultural, linguis-
tica, ylas experiencias vitales de mi clase. El nivel de cer-
caniay amistad que hemos desarrollado crea lazos de por
vida. También me gustaria destacar la dedicacién de los
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HAY UNA GRAN
DIFERENCIA ENTRE
LEER LIBROS SOBRE CHINA,
Y EXPERIMENTARLO

PERSONALMENTE

Eghosa Oriaikhi

profesores, no solo por nuestro crecimiento académico,
sino también por el personal, como lideres empresariales
y seres humanos. Creo que el rigor académico ha sido ex-
celente, con un alto grado de exigencia” afirma Oriaikhi.
“Elegi el IESE porque de verdad se preocupan por ti.
Mientras te estds formando, tienes la impresion de estar
congente de tu familia. Con esa sensacién me decidia pro-
bar y a ampliar mis conocimientos y mi comprensioén de
las cosas, sabiendo que detras de mi tenfa todo el apoyo”.
En la actualidad, Oriaikhi trabaja en la industria del
petrdleoy el gas, “pero me gustaria trabajar con capital
riesgo o en el sector de Internet y tecnologias moéviles,
algo que tenga influencia en el desarrollo de Africa”.
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Natheer Masarweh (GEMBA ‘13)

GEMBA ‘13

NATHEER MASARWEH

MODULO: SILICON VALLEY

Vicepresidente de Quality, Global Injectables de Hikma
Pharmaceuticals.

@_ Natheer Masarweh se gradud en Quimica en la Uni-
@ versity of Jordania, y prosiguié su formacién con un
mdster en Quimica Medicinal en la University of Sussex
yotro en Ciencias Farmacéuticas Industriales en la Uni-
versity of Manchester. Tras incorporarse en el afio 1993 a
Hikma Pharmaceuticals y ostentar diversos cargos en la
empresa, en el 2012 asumid la vicepresidencia de Quality,
Global Injectables.

“La decision de estudiar el GEMBA del IESE se debid,
sobre todo a que el programa se impartia en diferentes
campus y distintos continentes. Yo buscaba un progra-
ma que ampliara mis horizontes multiculturales y que
aumentara mis conocimientos globales del mundo de los
negocios”, comenta Masarweh, recordando los médulos
internacionales.

“Lo que mas me gusté fue el vinculo entre la teorfay la
préctica, esohacia que todo tuvieramds sentido desde una
perspectiva empresarial. También el método del caso con
ejemplosreales que sonrelevantes para el estudio de dife-
rentes entornos de negocios. En general, el GEMBA apor-
taun ‘sabor especial’ en comparacién con las propuestas
mads tradicionales, pues, como directivo, te ofrece las he-
rramientas adecuadas paragestionar tuempresa de forma
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TEENSENAN A ESCUCHAR
Y ADEJAR DELADOLOS
PREJUICIOS HASTA TENER
TODOS LOS DATOS SOBRE
LA MESA; APRENDES
A SER MAS TOLERANTE

Natheer Masarweh

eficiente. Han sido 18 meses interesantesyllenos deretos.
E,indirectamente, el programa también te ensefiaa encon-
trar un equilibrio entre lavidalaboral, lavida familiarylas
actividades sociales”.

Sutrabajo le exige que sepaliderar equipos multicultu-
ralesy que pueda trabajar con diferentes culturas, por ello
laexperiencia del GEMBA le resulté tan satisfactoria. “Te
ensefian a escuchar y a dejar de lado los prejuicios hasta
tener todos los datos sobre la mesa; y asimismo aprendes
a ser mas tolerante. Ahora solo espero poder aprovechar
todo lo que me han ensefiado durante el programay cum-
plir con mi nuevo puesto como responsable de Quality,
Global Injectables en Hikma Pharmaceuticals”.
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PEO P L E NI

Cloria Perrier-Chatelain
(EMBA 93 v AMP "10)

“La mejor manera
de predecir el futuro
esinventarlo” =

Gloria Perrier-Chatelain, directora global
de estrategia de marketing digital de

SAP, miembro del comité ejecutivo de

la Agrupacion de Antiguos Alumnos del
IESE y presidenta del Chapter de Francia,
habla sobre los beneficios de trabajar en
equipos multiculturales y de como el IESE
ofrece un refugio seguro sea cual sera el
rincon del planeta donde vayamos.
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Viene usted del mundo académico. ¢Qué le llevé a los
negocios?

Efectivamente, empecé mi carrera en el mundo acadé-
mico e, incluso, cuando ya estaba ocupando cargos en el
sector privado mantenia mi carrera como profesoravisi-
tante envarias universidades y escuelas de direccién. La
universidad es mi ecosistema natural, me atrae mucho
y, adiferentes niveles, nunca he perdido el contacto. Lo
he mantenido de distintas formas: he sido profesora vi-
sitante en numerosas ocasiones en distintas escuelas de
direccidn; siempre me he implicado con la Agrupacion
Antiguos Alumnos del IESE y he mantenido relaciones
conotras asociaciones de antiguos alumnos de otras uni-
versidades de primera linea; ademads, organizo activida-
des entre alumnis MBA y he traducido y promocionado
un libro que se utilizay se vende en las escuelas de direc-
cién.! Y ademas, idisfruto haciéndolo!

También me gusta la idea de tender puentes entre aca-
démicos y profesionales, de combinar esos dos mundos
que se pueden ver como distintos pero que es preciso que
vayan de la mano. Son como los instrumentos de una or-
questa, que tienen que tocar juntos la melodia para que
suene en armonia. Cuando académicos y directivos cola-
boran estrechamente, pueden lograr grandes cosas, pue-
deninnovar, crecer juntosy actuar desde una perspectiva
holistica. En realidad, aun después de dedicarme al mun-
dodelosnegocios,nohe dejado de buscar oportunidades,
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como conferenciante, formadora o mentora. He ensefian-
doteorfadelaorganizaciénysusaplicaciones practicas en
el mundo de la empresa. También he impartido clases de
contabilidad yfinanzas, o cual me ha permitido consolidar
mis conocimientos técnicos financieros y aprovechar mi
formacioén econémica.

Ha trabajado en el sector de consuitoria, en el inmobilia-
rioy ahora en laindustria dela alta tecnologia. iCo6mo ha
sobrevivido a tanto cambio?

Soy una persona que apuesta por el cambio y nunca pen-
sé en hacer lo mismo durante todala vida, yasi es que he
tenido trabajos diferentes y en diversas partes del mundo.

Creoque esimportante en el momento de plantearse dar el
paso para cambiar, evitar los extremos, no dejarse llevar por
unmiedoinjustificadoy eternizarse en situaciones labora-
les negativas, ni tampocolo contrario, estar continuamen-
te plantedndose cambios profesionales para poder crecer
constantemente.

Yoheidodesarrollandola capacidad de reconocer unaserie
de sefiales de cambio que me indican cudl es el momento
adecuado para reformular las prioridades y embarcarme
en una nueva aventura profesional. En cada movimiento
que he hecho en mi trayectoria, siempre hay un porqué y
un paraqué.

Comodecia, comencé mi carreracomo profesora (concep-
tos - teorfa) y continué como consultora. El consultor siem-
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pre estd en una posicién entre la teorfayla accién; observa,
no toma decisiones, sino que aconseja a los que deciden.
En realidad, la curva de aprendizaje fue extraordinaria en
mi paso por Accenture: tuve la oportunidad de conocer dis-
tintos sectoresindustriales ylineas de negocio. Trasla etapa
de consultoria, pasé alaacciényasumiresponsabilidadesje-
rdrquicas que me permitieron adquirirlaexperiencia de ges-
tiéndirecta que necesitaba. Logré un crecimiento del 300%
enunaifioeiniciamoslaexpansiéonaOriente Medio, Egiptoe
Israel. Finalmente, el paso al sector tecnolégico también fue
algo natural: siempre me ha fascinado el impacto de la tec-
nologiaennuestro diaadiayestoy convencidaquelamejor
manerade predecir el futuro es inventarlo.

Estamos en un mundo cambiante, fijémonos en algunos
hechos y en las implicaciones que yo siento que pueden
tener. Por ejemplo, mas de mil millones de personas estan
conectadas a través de las redes sociales. En consecuencia,
juntas, las personas tienen el poder de reforzar o destrozar
marcas en un tiempo récord. Como también es un hecho
que hay mds dispositivos méviles enla Tierra que personas
y,gracias aello, cualquier empresa puede expandirse expo-
nencialmente con granrapidez.

Otrarealidad es que, en el 2013, mas de 15.000 millones de
dispositivos se pueden estar conectando a Internet, desde
cochesalavadorasoinclusolaropaquellevamos. Y, frente
aello, las empresas pueden experimentar enormes trans-
formaciones siusan estas tecnologfas a su favor. También
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es cierto que, enlos tltimos cinco afios, se han creado més
datos que en toda la historia de lahumanidad y acceder a
los secretos de esos datos representa una oportunidad sin
igual para las empresas. Por otro lado, es un hecho que la
clase media emergente, que en el 2030 habrd pasado de
2.000 a 5.000 millones de personas, ejercerd una clara
presién sobre los limitados recursos de nuestro planeta. Y
en consecuencia, las empresas tendrdn que buscar estra-
tegias parala optimizacion de los recursos, la innovacién
yel crecimiento. Finalmente, lalinea entre lo personal ylo
profesional se difuminay ello ha modificiado lamaneraen
que las empresas venden.

Elresultado colectivo de estas tendencias es una capacita-
cién sin precedentes de las personas: como consumidores,
como empleados, como ciudadanosy como sociedad.
Hoyendia, ser digital yano es unaventaja competitiva. Es
lanorma. Estamos en la era de la empresa digital, dela co-
nectividad mévil, del cloud computing, de lasredes sociales,
de las cantidades ingentes de datos. Todos ellos son mo-
tores clave para la transformacion positiva, para conver-
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tirse en empresas digitales y poder aplicar con éxito esas
posibilidades tecnoldgicas con el fin delograruna posicién
competitiva sostenible.

Yo soy una “intraemprendedora”, y en SAP he tenido la
gran suerte de poder formar parte de la direccién de nu-
merosas iniciativas estratégicas, como por ejemplo el lan-
zamiento del Enterprise Portal (la primera interfaz web
de SAP); también participé en la definicién de las inicia-
tivas go-to-market de NetWeaver (primera plataforma de
SAP), en los principales programas de la importantisima
innovacion Business byDesign (primera propuesta de
cloud computing de SAP) y enla transformacién de marke-
ting y ventas a través de la estrategia de marketing digital
ydelasredes sociales.

La constante de este viaje es la meritocracia, que es un
gran concepto para mi. Estd en mi cédigo genético. Yo
siempre he estado convencida de que hay que luchar, tra-
bajar duro para superar la adversidad y para que las cosas
vayan bien.

éCudles son los retos a los que hay que enfrentarse al
dirigir un equipo multicultural?

Sabemos que diversidad es creatividad. Tenemos que
potenciarlaysuperar los principales retos de esa oportu-
nidad inica que es liderar un equipo multicultural, para
el que hay que tener en cuenta la dispersion geogréfica
y, ademds, el trabajo con equipos virtuales, lo cual tiene
sus particularidades desde el punto de vista social y téc-
nico, algo que no te encuentras enlos entornos laborales
tradicionales. Perolarecompensa es enorme. La diversi-
dad actual eslainnovacién del mafiana. Y lainnovacién
movida por la diversidad de pensamiento es basica. Las
compaiifas que potencian su diversidad y maximizan el
valor de los equipos heterogéneos obtienen mejores re-
sultados empresariales y una mayor satisfaccién de los
clientes.

EnSAP,mésde 65.600 empleados de 124 nacionalidades tra-
bajamos en un entorno inclusivo que valora las diferencias
de cultura, raza, etnicidad, edad y géneros. Es cierto que los
directivos actuales deben comprender lo que representa
liderar equipos virtuales globales y tener las competencias
necesarias para superar la distancia cultural, geograficay
temporal que lleva implicita la colaboracién virtual global.
Las empresas no tienen mds remedio que desarrollar su “in-
teligencia cultural”.

Cada culturatiene suldgica. Los chinos, por ejemplo, suelen
ser colectivistas, mientras que los americanos tiendenal in-
dividualismo. Y esto es asi. Pero ahora hay empleados rela-
cionados con muchas culturas al mismo tiempo; yo misma,
por ejemplo. Cada vez son més los miembros de mi equipo
coneste tipo de perfil: una persona que hanacido en México
DF, havivido un tercio de su vida en Helsinki, mas o menos
lomismo en Sydneyy que viaja 160 dias al afio;una holande-
saque vive en Irlanda, con una pareja de Eslovenia (ala que
conoci6 enlaIndia)y cuyo futurolaboral estd en América, u
otro nacido en Rusia y casado con una americana que naci6
en Taiwdn yvivié cinco afios en Arabia Saudi.
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EL IESE HACE QUE CADA ALUMNO SEA UN

EMPRENDEDOR EN POTENCIA, Y MAS DE UN
TERCIO DE LOS GRADUADOS ACABAN CREANDO
SU PROPIA EMPRESA. YO NO LO HICE, PERO SI
DESARROLLE UN ESPIRITU EMPRENDEDOR Y EN
SAP LANCE MIS PROPIAS INICIATIVAS

Contratar a estas personas como empleados o directivos
resulta muy util porque ya son multiculturales y de forma
natural ya saben como tratar diferentes culturas.

¢Qué papel ha tenido el master del IESE en su trayectoria?
Elegial IESE porque siempre estd enlos rankings delas mejo-
res escuelas de direccién de todo el mundo; porque me gusta
sumétododeensefianza, basadoenel caso,ypor sudisciplina
ysurigor. Perolo que més me atrafa es que coincidia con mis
valores: profesionalidad, espiritu de servicio e integridad.

Es un hecho que el 90% de los graduados del IESE cam-
bian de puesto, de sector o de pais. En mi caso, después del
EMBA, icambié las tres cosas al mismo tiempo!

Gané confianza, después del master no me paraba nadie, me
dieron alas. Al final tenfa una enorme fe en mi'y en mi futuro.
El programa que hice, el EMBA, requiere una energia excep-
cional porque tienes que simultanear estudio y trabajo. Y
como hacfaambas cosasalmismotiempo,loslunesyaestaba
aplicandoeneltrabajolo que habfaaprendidolos sébadosen
clase. Ademads, el IESE hace que cadaalumno seaun empren-
dedorenpotenciaymésdeunterciodelosgraduadosacaban
creando supropiaempresa. Yonolohice, perosidesarrolléun
espirituemprendedoryen SAPlancé mis propiasiniciativas.
Por ello, reitero que me considerounaintraemprenderoraen
serie. Amimanera, me lancé,y imisién cumplida!

Es la presidenta de Chapter de Francia. Diganos algo sobre
los componentes de su agrupacion territorial.
Nuestramision es fomentar la formacién continua entre los
que han participado en uno de los programas largos de la es-
cuelayreforzarloslazosylacolaboracién entre losmiembros
delaagrupacion territorial, al igual que con la escuela.
Nuestra comunidad de alumni es bastante variada. Somos
una comunidad que crece y que cambia: 215 personas de mds
de 12 paises, y menos del 50% son franceses. Nuestro miem-
bromésjoven tiene 29 afios y el mas mayor, 87. Pero dejando
aparte lanacionalidad, el género o el drea de experiencia, to-
dos tenemos ese algo en el ADN que nos llevd a decidirnos
por el IESE por encima de otras escuelas: nos sumamos a sus
valores humanos y éticos por encima de todo.

Tenemos tres actividades estrella al afio, en las que con-
tamos conla presencia de profesores del IESE y organiza-
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mos actividades de networking aunque, de hecho, vamos
mds alld del networking, forjamos verdaderas relaciones.
Entre esas actividades destacan, por ejemplo, “Diner du
Premier Lundi du Mois”, un encuentro que funciona muy
bieny que se empezd a celebrar hace mas de diez afios, y
actividades conjuntas conlas escuelas de negocios asocia-
das: Harvard o CEIBS. También organizamos actividades
enverano: unavisitaalazonade Sancerre paraunacatade
vinos, unviaje en globo por los castillos del Loira, torneos
de golf, clases de cocina francesa... EIIESE es como un re-
fugio seguro: puedes tener movilidad y vivir en muchos
paises, pero vayas donde vayas, siempre hay alguien de la
escuela, porque cada vez hay mds delegaciones por todo
elmundo.

Usted es también miembro del comité ejecutivo de la
Agrupacion de Antiguos Alumnos. Hablenos de ello...
Me siento muyhonrada de tenerlaoportunidad de servirala
escuelaycolaborar el gobierno dela Agrupacion, tantoanivel
mundial,en el comité ejecutivo,comoanivellocal ,como pre-
sidentadeun Chapter regional. Los miembros del comité nos
reunimos con el presidente, Jorge Sendagorta (PADE ‘90),
regularmente paradecidir sobre temas clave delaasociacion.
Actualmente, el IESE cuenta con una comunidad crecien-
te de mds de 40.000 alumnos en mds de 110 paises y los
servicios ofrecidos por la asociacién son muy amplios. He
explicadolos servicios yactividades que realizamos desde el
angulo de milaborlocal en Francia, porlo que no es dificilde
imaginar como se multiplican si ampliamos y visualizamos
esteejemploaunared de mdsde3o Chaptersinternacionales
conmadsde 250 antiguosalumnos voluntarios, trabajandoen
estrecha colaboracién con la divisién de Alumni. Todos va-
loramos el extraordinario trabajo realizado por Mireia Rius,
directoradel departamento de Alumniy su equipoy quisiera
también hacer hincapié en que todo que esto se sustenta,asu
vez, gracias ala calidad sus miembros, que al colaborar con
sus cuotas anuales estan contribuyendo ala meta final de la
misién delaescuela.

Endefinitiva,hacerel EMBA en el IESE hasidounadelasme-
joresdecisiones de mi vida.

1. Chinchilla N. y Moragas M., Maitres de notre destin. S'épanouir dans sa vie
personnelle, familiale et professionnelle, Ariel, 2007.
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JOSE RIVERA (MBA ‘97), FUNDADOR DE UN KILO DE PAN

PAN PARA TODOS

Tradicion a precios competitivos

@®_ José Rivera (MBA ‘97) decidié
@ aprovechar una de las oportu-
nidades que -dicen- brindan las cri-
sis y en septiembre del 2010, abrié
la primera tienda del negocio que se
aventurd a emprender: “Un kilo de
pan”. Poco mds de dos afios después,
su empresa cuenta con 25 tiendas
operativas propias y 12 mds franqui-
ciadas,empleaa46 personasy factur6
1,35 millones de euros el afio pasado.
“Es cierto que surgen oportunidades
en las crisis, y también como conse-
cuencia de ellas. Este ha sido el caso
de ‘Un kilo de pan’, que naci6 con el
fin de hacer posible el consumo de
un producto bésico, el pan, con unas
condiciones de precio muy competi-
tivas y con una calidad y un servicio
superior alos que ofrecen los super-
mercados ylas grandes superficies”,
explica Rivera.

BUSCAR UN NICHO DE MERCADO
@_ Antes de aventurarse con “Un
@ kilodepan”, Riverahabiaestado
observando la situacién en la que se
encontraba el comercio minorista de
este producto bésico en las grandes
superficies, y llegd ala conclusién de
que un negocio tradicional, e incluso
sofisticado, basado en el pan, se halla-
ba en gran desventaja, ya que los hi-
permercados y supermercados ofre-
cfan un gran volumen de producto y
aun precio mucho menor. Y a partir
deaqui, Riveravio claroelnichoenel
que podia emprender. “Hacemos pan
de calidad, crujientey calentito,enun
punto de venta tradicional y a un pre-
cio low cost”, asegura su fundador.
Actualmente, la compafiia estd po-
sicionada en el segmento del comer-
ciotradicional de pan, bolleriayboca-
dillos y “gracias ala simplificacién de
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José Rivera

laoferta,laalta calidad deun producto
recién hecho, los precios competiti-
vosyunserviciodeatencioénal cliente
cuidadoy muy préximo, proporciona
un gran valor afiadido con respecto a
las grandes superficies”.

Lastiendas de “Unkilo de pan” han
tenidomucho éxito enzonas préximas
alas grandes capitales, donde la crisis
ha provocado una importante dismi-
nucion en el nivel de consumo de los
ciudadanos.

Rivera abrié su primera tienda
en Zaragoza, donde en la actualidad
sumanya20. Poco después, la expan-

sié se orienté hacia Madrid -Alcald de
Henares, Torrejon de Ardoz, Parlay
Leganés-y Barcelona -Esplugues de
Llobregat, Sant Boi de Llobregat, Ba-
dalonay Cornellade Llobregat-. Este
afiotienen previstoabrir alrededor de
35 tiendas propias y 10 mds en fran-
quicia “pendientes de la tiltima am-
pliacién de capital”, para cumplir el
plande desarrolloy facturar cercade
3 millones de euros afinales de afio.
Rivera trabajé durante afios en
una empresa familiar en la que su pa-
dre era uno de los accionistas, pero
también surcd otros mares. Conocié
el fracaso, “que en Espafia se percibe
comounlastre paratodalavida, pero
que se superasiel emprendedor con-
fia plenamente en elmodelo de nego-
cio que quiere desarrollar”, explica.

UN PUNTO DE INFLEXION

®_ Como alumni de MBA, era cono-
@ cedor delagestorade sociedades
de capital riesgo FINAVES. “Presen-
té el proyecto y gusto, y decidieron
participar también en él la sociedad
de inversién del Gobierno de Aragén
-SODIAR, Sociedad para el Desarro-
llo Industrial de Aragén-y dos socios
privados”.

“El1 IESE intenta formar a empre-
sarios conunalto grado de confianza
en las capacidades de uno mismo,y
esto fue importantisimo para mi”.
Asegura que “te inculcan algo que
hace mucha falta en este pais: la
mentalidad emprendedora”. Otra
de las cosas que a menudo recuerda
de su paso por la escuela son el con-
tacto con otros emprendedores y
los grandes amigos que conserva de
aquella época. “E1IESE fue realmen-
teun puntodeinflexién enmicarrera
profesional”, concluye Rivera.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



‘,Soporta tu red
WI-'-FI- 60 000 W

¢cPor que Twitter y Facebook no
funcionan en algunos estadios?

XIRRVUS ticne Ia respuesta

HIGH PERFORMANCE Wi-Fi*

Ofrecemos soluciones ""H"
- ~~
de movilidad para 9
entornos de alta densidad



P EOUPLE

MARC PUIG, PRESIDENTE
EJECUTIVO DE PUIG

El mayor
riesgo es no
arriesgarse

“En Puig damos gran impor-
tancia a la pasion, al trabajo
en equipo y al respeto a las
personas. La compafifa in-
tenta contratar a gente que
se comprometa con su siste-
made valoresy que se centre
en la eficiencia y la excelen-
cia”. Estas fueron las palabras de Marc Puig, presiden-
te ejecutivo de Puigy ponente de la sesién de las Global
Leadership Series del MBA celebrada el 6 de marzo, en el
campus del IESE en Barcelona.

Cuando le preguntaron si sacrificaria el hecho de ser una
empresa familiar para ampliar capital, respondié que la
consigna siempre ha sido dirigir la empresay dejarla en
manos de la siguiente generacion. Ademas, Puig aseguro:
“Mientras se perciba que somos una empresainnovadora,
seguiremos atrayendo ala gente”.

REINHARD SILBERBERG,
EMBAJADOR DE
ALEMANIA EN ESPANA

“Europa solo
sobrevivira mas
unida”

@®_ Con esta afirmacidn, el emba-
@ jador de Alemania en Espafia,
Reinhard Silberberg, abrié el 8 de
marzo una sesién sobre el futuro
de la integracién politica y econd-
mica de Europa, ante los alumnos
del EMBA, enmarcada en las Global
Leadership Series y celebrada en el
campus del IESE en Barcelona. Sil-
berberg remarco que “para que Eu-
ropa sobreviva y pueda afrontar los
retos que plantea la globalizacidn,
necesita una mayor integracién po-
liticay econdmica”.

Y, para defender la necesidad de
una Europa mas unida, el embajador
expuso los que, a su juicio, son los
cuatro ejes sobre los que debe girar
laintegracién: una politica financiera
comun, una politica fiscal tinica, una
coordinaciénecondémicavinculantey,
para que estos tres pilares funcionen,
es fundamental el cuarto, “fortalecer
lalegitimacién democraticadelas de-
cisiones europeas”.

PROF. JOSE MANUEL GONZALEZ-PARAMO

Nombrado presidente de
European DataWarehouse

El profesor del IESE y exmiembro del
Comité Ejecutivo del Banco Central
Europeo, José Manuel Gonzalez-Pa-
ramo, ha sido nombrado nuevo presi-
dente del European DataWarehouse,
organismo encargado de responder
a la necesidad de transparencia e
informacion en los mercados de titu-
lizaciones de activos. El profesor se
muestra “contento de poder continuar
colaborando en el desarrollo de esta
entidad”, que él mismo ayudd a fundar
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y que “asegura los maximos estanda-
res de transparencia, al mismo tiempo
que revive este mercado”.

También, desde mayo, sera el nuevo
vocal del Consejo de Administracion
del BBVA como consejero ejecutivo a
cargo de asuntos regulatorios y presi-
dente del Consejo Asesor Internacio-
nal del Banco. El profesor Gonzalez-
Paramo compaginara estos nuevos
retos con su actual trabajo de docente
en el IESE.
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FRANCISCO REYNES, CEO DE ABERTIS

“Dirigir una empresa es
como dirigir una orquesta”

Eldirectivo de Abertis y MBA ‘89, Francisco Reynés, halo-
grado que su empresa virara de la complejidad a la simplici-
dad,delonacionalalointernacionalydel fomentodelaesta-
bilidad ala proactividad para el cambio. Para explicarlo, hizo
un simil con el director de una orquesta: “No tienes que saber
tocartodoslosinstrumentos, perohas de entender de musica
y contar conlos mejores intérpretes” manifestd el 12 de abril
enlasesién delas EMBA Global Leadership Series.

En suponencia, Reynés se centr6 en como Abertisha pasado
los ultimos cuatro afios adaptdndose ala nueva realidad. “La
empresa precisaba de un proceso de redefinicion estratégica
ydebiacrecer en elmercadointernacional; porlo que primero
que hubo que replantearse fue la cultura empresarial: el tra-
bajo mds dificil que he hecho”, confesaba el CEO de Abertis.

Francisco Reynés

PROFESORA AFRICA ARINO

Editora asociada
de la Academy
of Management
Discoveries

@_ Africa Arifio ha sido nombrada
@ cditora asociada de Academy of
Management Discoveries,unanueva pu-

mover lacreaciénydifusién de nuevas
evidencias empiricas que apuntalen el
conocimiento de fendmenos nuevoso

blicacién online de la Academy of Ma-
nagement (AoM),que sacard suprimer
numero en el 2014. Su mision es pro-
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poco conocidos, cuya importancia sea
relevante para la direccion de las em-
presasyde otras organizaciones.

SUSANA MONJE

Un buen lider
hadeser
coleccionista
de suenos,
esperanzasy
deseos

“Los jefes que yo he tenido han
sido asi, empezando por mi padre.
Con capacidad para tener un suefio,
perseguirlo, conseguir que les siga-
mos todos y que trabajemos para
alcanzarlo”, de este modo definia
Susana Monje, presidenta y CEO
delegada del Grupo Essentium y
tesorera del Futbol Club Barcelona,
c6mo ser un buen directivo.
Monje dirige el Grupo Essentium
la empresa familiar fundada por
su padre, Valentin Monje, un con-
glomerado que partio del sector
nacional de los materiales de
construccion y que, tres décadas
después, tiene una facturacion de
500 millones de euros anuales. “La
compaiiia ya no tiene nada que
ver con lo que era hace 10 afos”,
comenta su presidenta.

La empresaria acudio el 18 de abril
al IESE Alumnae Breakfast en el
campus de Barcelona, organizado
por el Centro Internacional de Tra-
bajo y Familia del IESE (ICWF).Enla
sesion, moderada por las profesoras
Nuria Chinchilla y Mireia Las Heras,
le preguntaron sobre su estilo de
liderazgo. “Es comunicativo y parti-
cipativo. Me interesa la opinion de
la gente de mi equipo. Creo que hay
que saber escuchar, y que al hablar
se toman mejor las decisiones”, co-
mentd Monje, quien también confe-
S0 que en su posicion le cuesta ges-
tionar su tiempo. “La conciliacion es
un intento constante y una gestion
de la culpabilidad, siempre te dejas
algo por hacer”.
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PROF. PENALVA

Miembro de
la Comision
parala Mejora
del Gobierno
Corporativo

El Gobierno ha nombrado al pro-
fesor y secretario general del
IESE, Fernando Pefalva, miem-
bro de esta comision encargada
de responder a la necesidad de
mejora del gobierno corporativo
en las empresas espanolas. En-
tre los objetivos de la comision
se encuentra la potenciacion del
papel de las juntas de accionis-
tas en el control de las politicas
de retribucion de los rganos de
gestion y la alta direccion.

PROF. TAPIES

Fellowde
IFERA

El profesor del IESE Josep Tapies
ha sido nombrado Fellow de la
International Family Enterprise
Research Academy (IFERA), por
su larga carrera y sus importan-
tes contribuciones al campo de
la empresa familiar en general y
a IFERA en particular.

Este organismo esta dedicado
a fomentar la interaccion entre
académicos, empresarios y pro-
fesionales comprometidos con
el apoyo a la empresa familiar.
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JOSE LOPEZ, VICEPRESIDENTE EJECUTIVO DE NESTLE

Excelencia K
responsabilidad

“Sialgunavez ha sido el mo-
mento deaspiraraaquellode
‘cero defectos, cero acciden-
tes, cero pérdidas’, es aho-
ra”, afirmo José Lopez a los
alumnosdel MBA. Porello, se
retne a diario con el director
de Calidad y con el equipo de
Aceleracion Digital de Nestl¢,
para estar siempre informa-
do dela opinién de los clien-
tes. Al directivo le gustadecir
que “sialgovamal enlaempresa, yo soy el responsable”. Y
es que, en el mundo digital de hoy, un solo error puede te-
ner unos costes enormes, porque las quejas de los clientes
quedan en Internet para siempre. El también director de
Operaciones de Nestlé intervino durante la presentacion
“Managing the supply chain in a global company: The case
of Nestlé”, en el marco de las Global Leadership Series, el
22 deabril, en el campus del IESE, en Barcelona.

ANTONIO HERNANDEZ CALLEJAS, PRESIDENTE DE EBRO FOODS
“Es necesaria una reinvencion
continua del negocio”

@®_ Cuando Antonio Hernandez
@ Callejas, fue elegido presidente
y CEO del grupo Ebro, se plante6 un
cambioradical en elmodelo de nego-
cio. Para que la empresa fuera soste-
nible, ésta debia ser global, marquis-
ta, rentable y segura. “No se puede
tener miedo a los cambios”, sefiald.
“Aposté por laI+D+iyporlainterna-
cionalizacién”, recordo el directivo
durante la ponencia incluida dentro
de las Global Leadership Series del
EMBA y celebrada el 17 de mayo, en
el campus del IESE en Madrid. Her-
nandez Callejas explicé también a

los alumnos del programa que, para
queunnegocio prospere, muchas ve-
cesuno debe “anticiparse alos acon-
tecimientos”.

Segun su experiencia, el sentido
comun y la prudencia resultan bési-
cos para pilotar cualquier negocio.
“La empresa, sin sentido comun,
toma rumbos que no son convenien-
tes”, reflexiond. Asi,admitié queleda
muchaimportanciaal detalle,incluso
alahoradeabordar grandes operacio-
nes. “También soy muy partidario de
favorecer la creatividad y de escuchar
aquienes me rodean”, apunto.
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Mz EXECUTIVE
Q) IESE FDUCATION

Business School

Universidad de Navarra

DEVELOPING LEADERS YOU CAN TRUST

DISENADO PARA TU
AVANCE, ENFOCADO
EN TU PROGRESO

ol

PARTICIPA EN UN
PROGRAMA ENFOCADO
DEL IESE.

DESCUBRE UNA
MANERA EFECTIVA DE
ASUMIR TUS RETOS.

Barcelona: enfocadoshcn@iese.edu
T.93 25342 00

Madrid: enfocadosmad@iese.edu
T.91 2113132
www.iese.edu/enfocados

Los Programas enfocados del IESE estan disefiados para afrontar desafios
especificos en la gestién empresarial de una manera préactica y eficaz.

Mas de cincuenta programas constantemente actualizados e impartidos
por un equipo docente de prestigio internacional que a través de una
metodologia rigurosa y dinamica logran generar un impacto real y eficaz
en un corto periodo de tiempo (de 2 a 5 dias).

Préximos programas:

Lograr un equipo de ventas excelente
Barcelona, 15 de octubre de 2013

Optimizar las finanzas operativas
Madrid, 28, 29 y 30 de octubre de 2013

2 BUSINESS SCHOOL IN THE WORLD FOR EXECUTIVE EDUCATION
# Financial Times, May 2013
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SOIS NOTICIA

¢ERES NOTICIA?

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

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

MBA ‘71
Joaquim Molins es el nuevo presi-
dente del Gran Teatro del Liceo.

MBA ‘75
Antonio Duarte ha anunciado el
reciente nacimiento de su nieto.

MBA ‘86

Aurelio Vazquez es el nuevo presi-
dente de la Federacion Empresarial
Hotelera de Mallorca.

MBA ‘93

Ezequiel
Miranda
hasido
nombrado
nuevo socio
del despacho
Cortés

‘ Abogados.
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MBA ‘95

Begoiia de Benito ha sido nombrada
nueva directora de Relaciones Insti-
tucionales y Empresas Adheridas de
Ecoembes.

PADE-1-02
Pere Padrosa ha asumido el cargo

de director general de Transportes

yMovilidad de la Generalitat de EMBA. BancoMadrid, que se
ha incorporado recientemente

Catalunya. como empresa patrono del
IESE, organizo el 9 de mayo la
PADE-A-06 [l Jornada de Negocio Banco
Eldirector general de Turespafia, Madrid en el campus del IESE en
. . la capital. El evento conto con
Manuel Butler, ha sido elegido ponencias internas de primera
presidente de la European Travel linea directiva, con temas
Comission (ETC). relevantes como el cambio de
identidad corporativa de Banco
Bernardo Fernandez Callejaha :\.:A,fr%lgé %;‘*,Z‘EFE‘;‘EE,& g Emlaa.
sidonombrado nuevo CEO del ‘11), director de Marketing y
Grupo Zardoya Otis por el Comunicacion de la entidad, y

. .. L s Miguel Irisarri (EMBA '92), socio
Consejo de Administracién de Huete&co. fueron algunos de

dela compaiifa. los ponentes.
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EMBA ‘97.El 11 de abril los alumni del EMBA de 1997 celebraron su XV aniversario con una sesion a la que asistieron

los miembros de la promocion.

PADE-A-12

Pedro Hernando ha sido nombrado
director de Estrategiay Desarrollo
de Negocio de Efron Consulting.

PDD-3-06

Laempresade modanupcial Prono-
vias ha nombrado a Manuel Ehrens-
perger nuevo director general.

PDD-4-07

Daniel Altimirases
elnuevo presidente
delaASCAMM
(Asociacién
Catalanade
Empresas

de Moldes
yMatrices).

PDD-A-07

Catalina Hoffmann, fundadora de Vi-
talia, ha sido galardonada con el pre-
mio Fundacién Principe de Gerona
2013 enla categoria de Empresa. El
homenaje reconoce alos jévenes con
iniciativa emprendedora sulabor en
laejecucién de un proyecto original y
viable de empresa.

Jacobo Vilahaasumido el cargode
director de Marketing de Telepizza.
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EMBA ‘06. Los miembros de la promocion se reunieron el 9 de marzoy
disfrutaron de la ponencia “Transformacion digital del mundo vy la empresa”,
a cargo de dos de sus compafieros, Sebastian Muriel, vicepresidente de
Corporate Affairs en Tuenti, y Pilar Trucios, fundadora de la empresa
homonima dedicada a la comunicacion vy las redes sociales.

LS. | MBA‘04
ﬁ:_" i ¢Coémo educar en un mundo frenético e hiperexigente?
¢Cémo conseguir que un nifio, luego adolescente, actie
conilusién, sea capaz de estar quieto observando con
calmalo quele rodea, piense antes de actuar y esté mo-
tivado para aprender sin miedo al esfuerzo? Son algunas
delas preguntas que responde Catherine L' Ecuyer en su
libro Educar en el asombro (Plataforma Editorial, 2012), prologado por el
profesor del IESE Santiago Alvarez de Mon.
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PDD-1-00. Susana Gutiérrez, presidenta de la promocion, convocd a sus compafieros para celebrar una reunion
el 16 de febrero, en Barcelona, donde intercambiaron opiniones sobre la actualidad econémica.

PDD-1-10. Alfons Sanchez
participé en la Milenio Titan
Desert, una prueba de resistencia
que se celebré en Marruecos el
Ultimo fin de semana de abril,
y lo hizo patrocinado por la
empresa en la cual ejerce de
director de negocio, Enzyme.
Asimismo, Sanchez liderara la
expansion internacional de su
empresa con la apertura de una
oficina en Uruguay.
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PDD-IV-98

Alcatel-Lucent Enterprise ha desig-
nado a Miguel Angel Arndiz nuevo
director de su canal de distribucién
para Espafia.

PDD-V-08
Marti Sola es el nuevo director general
delaFundacién Gas Natural Fenosa.

PDD-B-04

José Aguilar es el nuevo director
dela Catedra Nebrija-Santander en
Responsabilidad Social Corporativa.

PDD-B-12
Santiago Yus es director del aeropuer-
tode Tenerife Sur Reina Soffa.

~- PDG-A-09

PDD-C-01

Ana Plaza Arregui eslanueva
directora gerente de la Confedera-
cién Espafiola de Organizaciones
Empresariales (CEOE).

PDD-C-08

Elena Mayoral ha sido nombrada
directora del aeropuerto de
Madrid-Barajas. Se tratade la
primera mujer en ostentar este
cargo.

PDD-D-02

Microsoft ha elegido a César
Cernuda como nuevo presidente
dela compaiiia paralaregionde
Asia-Pacifico.

Elmanual del estratrega. Los cinco estilos de hacer estrategia
(Ediciones Gestién 2000, 2013) es el titulo del libro escri-

ESTRATEGA to por Rafael Martinez, director en el area de estrategia

yalianzas de Telefénica. El objetivo del libro es ofrecer,

m conun tono desenfadado, en ocasiones desmitificador, y
algunos toques de humor, una panordmica bien ordena-
da, actual y prdctica de la disciplina de la estrategia empresarial. La obra
incluye un ldcido anilisis de cinco perfiles de estrategas con éxito, segiin
suforma de combatirlaincertidumbre.
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PDD-VLC-03

José Maria Santiago ha sido nom- El Consell dela
brado director general de Euroval. Generalitat
Valenciana ha
PDD-D-07 nombradoa
Joaquin Carlos Cervan-
Olivares es tesunodelos
el nuevo Global tres miembros
Brand Director, del Consejode
eneldreade Liquidacién
Super Premium delaEntidad
Rum Brands, de Publica o
The Edrington Radiotelevisién Valenciana. MBA *00. Pascal Bourbon recibid,
en Barcelona, 1as insignias de
Group. Caballero de la Orden Nacional

PDD-E-05
Luis Gallego es el nuevo CEO
de Iberia.

PDD-VLC-10

Emilio Estrelles ha sido nombrado
Worldwide Sales Director de EFI
Cretaprint.

PDG-1-93
Jordi Faus, socio de Faus & Moliner,
nos informa de que sudespacho

mocidn celebré una calgotada

FMPRENDEDORES

EMBA ‘06

MBA ‘85

del Mérito de la Republica de
Francia, de manos del exprimer
ministro Dominique de Villepin.

“Pienso que el miedo al fracaso
no debe frenar las ganas de
emprender, y que, a menudo,

el fracaso hace que la gente sea
mas humilde, pero también mas
fuerte. Creo que no debemos
olvidarnos de trabajar cada dia

Interbrand ha se proclamé lider en el 4mbito del lo mejor posible, esforzandonos
anunciado el derecho farmacéutico en Espafia, siempre, aplicando criterios
nombramiento segun los resultados del estudio de justicia y tica, sin los
cuales nuestras sociedades no

de sunuevo del mercado legal europeo 2013, podrian sobrevivir”, fue una
director de realizado por la Guia Chambers & de las reflexiones de Bourbon
consultoriaen Partners de Londres. durante la ceremonia de entrega.

Lot También estuvieron presentes,
Mexico, entre otras personalidades, el
Fernando PDG-2-09 embajador de Francia en Espafia
Barrenechea. Un grupo de compafieros de la pro- y la consul general de Francia en

Barcelona.

_\ 1 Juan Ignacio de la Torreesel

E_{ Ol ] €Tt . cofundador,juntoaJavier

W st Golueta, de GoAlert!, el primer
servicio de alertas para objetos perdidos que combina
laidentificacién de objetos con un servicio de alertas
online con capacidad de mantener la privacidad entre
losinterlocutores siasilo desean, de modo que los
objetos perdidos se puedan devolver a sus propieta-
rios con independencia de dénde se haya perdido.

Rafael Rubio ha fundado Olivitate,
empresa dedicada ala comerciali-
zacion directa online de aceite de
oliva virgen extra procedente
exclusivamente de cosecha propia
mediante reservas de la préxima
. campafia. Sus servicios incluyen

tienda online, club de sociosy
regalos de empresa.

MBA ‘99

Félix Solis ha recibidola distincién de Mejor Em-
prendedor Internacional del afio, de manos del pres-
tigioso grupo editorial alemdn Meininger Verlag. Ha
sido premiado por su excelente labor como director
comercial internacional de Félix Solis Avantis.

PDD-C-12

Alejandro Barreraha creado su propia empresa,
Instalacionesy Servicios para el Ahorroyla Eficien-
cia (INSAE), con el fin poder realizar proyectos y
obras en el sector del ahorro energético, centrandose
sobre todo en lailuminacion.
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en Montblanc, Tarragona, organiza-
dapor Jon Lépez.

PDG-1-93

La casa de Xavier Auroux fue el
punto de encuentro de los miembros
dela promocidn, que se reunieron el
27deabril.

PDG-A-02

Olga Guitian es lanueva directora
del Area de Control Internoy Cum-
plimiento de la Sociedad de Gestién
de Activos Procedentes de la Rees-
tructuracién Bancaria (SAREB).

PDG-A-07

Broseta Abogados ha incorporado

a Patricio Gil como of counsel para
reforzar el drea de Derecho Publico.

PDG-B-03

Francisco Lopez, director de Gene-
racién Nuclear de Iberdrola, ha asu-
mido la presidencia dela Sociedad
Nuclear Espafiola (SNE).

PDG-B-07

Paloma Pérez ha sidonombrada vice-
presidenta de Best Doctors Services
para Europa, Asiay Australia.

Jorge Sanchez se ha
unidoalaincubadora
deempresasy
think-tank Megadon
como Chief Techno-
logy Officer (CTO).

PDG-B-12

LaAsociacion Empresarial E6lica
(AEE) haincorporado a Luis Polo
como director general.

PDG-PAMPLONA
La Agrupacion de Antiguos
Alumnos organizo una reunién con
alumni del PDG de Pamplona de las
promociones ‘03, ‘05, ‘08, ‘10y ‘12
en el campus dela Universidad de
Navarra, el 10 de enero. El profesor
del IESE Rafael Fraguas impartio
laponencia “Toma de decisiones
directivas: écrecimiento del
negocio?”

PDG-I-73. La promocion celebrd su XL aniversario el 11 de mayo en el
mismo sitio en el que empezaron: el campus del IESE en Barcelona, donde
compartieron sus experiencias a lo largo del mediodia.

PDD-4-11. Roman Mestre y Elena de Carandini organizaron una visita con los miembros de su promocion y familiares a
las bodegas Codorniu en noviembre.
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www.facebook.com/alumni.IESE
www.twitter.com/IESEalumni

IN MEMORIAM

jGracias,
Marujal

El 28 de abril, la profesora
Maruja Moragas partio
hacia la casa del Padre,
tras haber luchado contra
un cancer diagnosticado
en octubre del afno
pasado. Trabajadora
incansable, Maruja
Moragas destaco a nivel
personal y profesional por
Su integridad, su respeto,
Su rigor, su busqueda de
la excelencia, su entrega 'y
Su capacidad para inspirar
a aquellos que tenia a su
alrededor.

@®_ DoctoraenDirecciénde Em-
@ presas por la Universitat In-
ternacional de Catalunya, Maru-
jaMoragas se incorpord al IESE
en el 2004 para dirigir la Unidad
de Espafiol para la Empresa del
programa MBA. Ademds, como
profesora del Departamento de
Direccién de Personas en las Or-
ganizaciones, impartid diversos
cursos en el MBA y en otros pro-
gramas para directivos.

También colabord de forma in-
fatigable con el International Cen-
ter for Work and Family (ICWF),
participando en numerosas con-
ferenciasy congresos, escribiendo
conmigo el libro Duefios de nuestro
destino e impulsando el Women’s
Lobby del IESE desde 1998. Ejer-
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cié como coach en programas para
directivos, y escribié regularmen-
te articulos de opinién en La Van-
guardia 'y otros medios de comu-
nicacién dealcanceinternacional.

Su separacién matrimonial le
ayudé a reafirmar la lealtad al vin-
culo familiar, y le dio fuerzas para
crearungrupo de apoyoamujeres
separadas con el objetivo de man-
tener esa fidelidad. Las personas
eran su mayor pasion: profundi-
zar en conocer la condicién hu-
mana e inspirar de manera posi-
tivaalos suyos.

La capacidad de buscarlapazy
tender puentes eran virtudes que
resaltaban en ellaen todomomen-
to. Todoslos quela disfrutdbamos
en el IESE reconociamos sus prin-

cipios inquebrantables, basados
en una mente de filésofa, en su
grandeza de almay en su enorme

profesionalidad.

Eldiade sumisa-funeral, masde
500 personas de todas las edades
abarrotaban la capilla del tanatorio
de Sant Gervasi. Todaunasefial del
impacto que tuvo lavida de Maru-
ja, sin contar el rio de gente que ya
habiaido pasando porla capillaar-

diente pararezarporyconella.

Marujahallegadoalameta,con
medallade oro,dando unaauténti-
calecciéndevidaysiendo ejemplo
de superacion, sacrificio y cohe-
rencia para todos los que estamos

aqui. Por todo, igracias Maruja!

Nuria Chinchilla
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oimportalaedad, el origen, la carreraque
hayan cursado antes de llegar ala escuela
olatrayectoria profesional que ya tengan
asus espaldas, ni siquiera el el tiempo que
hayan pasado enlas aulas del IESE. Cuan-
dollega el momento de la graduacién, los
alumnos, vestidos bajo las togas con sus mejores galas, siem-
prelleganarecoger sus diplomas emocionados y orgullosos,
conlamiradapuestaen sufuturo. Lagraduacién es un punto
de inflexién en suandadura, la celebracién de un capitulode
susvidas que termina paradar pasoaotro.

Y precisamente pensando en sus nuevos desafios em-
presariales, el director general de IESE, Jordi Canals, quiso
hablar alos graduados del cardcter y de su verdadero signi-
ficado: “A veces se asocia con decisiones tajantes, 0 con un
estilo agresivo, pero no es asi. El caracter se demuestra en
el empefio por ser profesionalmente rigurosos, en buscar
buenas soluciones para problemas complejos, en la calidad
denuestrosvaloresyen el modo en que procuramos vivirlos
demaneracoherente entodaslas circunstancias, asicomo en
ladeterminacién parahacerloque hay que hacer encadamo-
mento, sin pensar en el sacrificio que ello pueda exigirnos”.

El profesor Canals asegurd que “solo quien suefia conlo
imposible y trabaja para ello podrd lograr lo que, a priori, pa-
receimposible. Undirectivo que actaasi,contando siempre
con ‘the better angels of our nature’, como recordaba Abra-
ham Lincoln al pueblo norteamericano en plena guerra de
Secesion, es un directivo con sentidoy propésito, que ayuda
aotrosaencontrar tambiénunsignificadoasutrabajo”. “Este
es el tipodeimpacto con el que os animoa sofiar”, les alentd.

MBA ‘13
“Creo que el mejor modelo a seguir es el del lider servi-
dor”,aseguraba Brian Duperreault, presidentey CEO
deMarsh & McLennan Companies, dirigiéndose ala promo-
cién del programa MBA 2013 durante el acto de graduacion
celebrado el 10 de mayo en el campus del IESE en Barcelona.
Asimismo, aseguraba: “El lider servidor reconoce que
lo principal es el equipo y el éxito del mismo. Y para que
el equipo pase a primer plano, el lider debe ocupar el se-
gundo”, alo que afiadia que este debia restarse importan-
cia para que el poder del equipo pudiera crecer: “Extraer
lo mejor de cada uno os obligard a ocuparos mucho mas de
ellos que devosotros mismos. Tenéis que interesaros por su
vidalaboral, por suvida familiar... Tenéis que escucharles”.
Otro de sus consejos fue que era preferible dejar hablar
enprimer lugaralos miembros del equipo: “Aunque sepdis
cudl es la decisién correcta, debéis permitir que sugieran
alternativas. Y esto no significa anarquia, porque seguis
controlando el proceso, ni tampoco denota indecisién.
En definitiva, vosotros tomaréis la decision, pero os ha-
bréis beneficiado de sus aportaciones. Lo habréis hecho
juntosyellos os apoyardnyhardn todolo posible para que
las cosas salgan bien. Por cierto, quizd no siempre conoz-
cdis la respuesta. Pero no pasa nada, y tampoco pasa si el
equipo la conoce. Vais a buscar la verdad juntos. Y eso es
muy poderoso”.
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El lider servidor reconoce que lo
principal es el equipo y su éxito.
Y para que este pase a primer plano,
el lider debe ocupar el segundo”

BRIAN DUPERREAULT
(Presidente y CEO de Marsh & McLennan Companies)

El discurso de Duperreault estuvo precedido por la
intervencién de Lola Puerta (MBA ‘13), presidenta de la
promocién, que tuvo unas palabras de agradecimiento por
ladedicaciény el apoyo del claustro del IESE y del equipo
del MBA: “Ha llegado el momento de devolver el favor.
Tenemos una responsabilidad. Debemos transformar to-
daslaslecciones aprendidas en resultados, que muevany
cambien el mundo”.

Junto al director general del IESE, también estuvieron
presentes en la ceremonia el director del programa MBA,
Franz Heukampy el rector dela Universidad dela Navarra
Alfonso Sanchez-Tabernero. El profesor Heukamp des-
tacd: “Estdis mejor preparados que nunca paralo que pueda
venir, habéis adquirido muchos conocimientosyaprendido
mucho sobre el mundo empresarial, sobre como trabajar
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con otras personas y sobre vosotros mismos. Estos 19 me-
ses os han brindado un tiempo privilegiado para aprender,
crecer y reflexionar, y ahora ha llegado el momento de dar
algoacambio. Loquevieneacontinuacién esun periodode
construccion, para crear empresas que contribuyan al bien
comun, para forjar relaciones que favorezcan el bienestar
de otros y generar sociedades donde todo el mundo pueda
ocupar un lugar digno”.

Los ultimos consejos llegaron de la mano del profesor
Sanchez-Tabernero, que animé a los graduados a conti-
nuar aprendiendo siempre: “Si aceptamos el valor central
delas personas, notenemos mas remedio que dirigir nuestra
mirada hacia la educacidn, ese esfuerzo colectivo donde los
ciudadanosy el Estado se esmeran por ofrecer lo mejor a sus
nuevas generaciones, yadesde temprana edad”.
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Las bases del buen hacer en nuestra
profesion no han cambiado, y
Unicamente admitiria que deben
matizarse o adaptarse al mundo que
nos toca vivir”

RAFAEL VILLASECA
(CEO de Gas Natural Fenosa)

EMBA BARCELONA ‘13
Con la toga y los birretes a punto, cuidados hasta el
ultimo pliegue y bajo un sol de primavera radiante,
losalumnos de la clase del 2013 de Barcelona del Executive
MBA del IESE cerraron el 3 de mayo un periodo de dos afios
de duro trabajo, el cual ha cambiado susvidas.

Laleccién magistral la impartié Rafael Villaseca (MBA
“76), CEO de Gas Natural Fenosay miembro del comité eje-
cutivo de la Agrupacion de Antiguos Alumnos del IESE, que
rememord con nostalgia su paso por la escuela: “En un mo-
mento como este, meresultainevitable recordar que hace 37
afios estabayo sentado, conlatoga,enunode estos primeros
bancos, gradudndome en una ceremonia similar. Tampoco
puedo dejar de recordar mis andanzas en estos casi cuarenta
aflos. Muchas cosashan ocurrido, otras tantashan cambiado
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yalgunas, claramente, persisten”. Después defelicitaralosre-
ciéngraduados por el esfuerzorealizadolostltimos dosafios,
Villasecarepasolas que,asujuicio, sonlas claves de estudiar
enelIESE: “Sindudaalguna, hemosacertadoal estudiaraqui.
Yo, hace 37afios, yvosotros, ahora. Sinlo que entonces apren-
di, sin unos fundamentos, jamds habria podido desarrollar
adecuadamente mi carrera profesional. Por encima de mo-
dasy confusiones, a pesar de las crisis ylas burbujas, nuestra
profesién puede,ydebe, asentarse enfundamentos sélidosy
consistentes. Esono significaque el cambiono seanecesario,
perolasbases fundamentales del buen hacer en nuestra pro-
fesién no han cambiado, y inicamente admitirfa que deben
matizarse o adaptarse al mundo que nos ha tocado vivir”.
EICEO de Gas Natural Fenosareflexioné también sobre el
riesgo. Asegurd que en la profesion de directivo “existen dos
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pardmetros clave paramedir nuestroacierto: el beneficioyel
riesgo. El primero tiene sutltimajustificacién en el segundo.
Y estaesunacuestion fundamental que no se debe olvidar: te-
nemos beneficios porque asumimosygestionamos riesgos”.
Asimismo, afiadié: “que sepdis manejar correctamente tanto
losriesgos profesionales comolos personales que se presen-
tenenvuestravidavaaser determinante”.

Por su parte, la profesora M. Julia Prats, directora aca-
démica del EMBA, recordd alos alumnos que ahora llega su
momento mas importante, la hora de responder: “En esta
nueva etapade vuestra carreravendran momentos de rendir
cuentas,de contribuir, con mayor apremio, puesto que habéis
recibidomucho,ymuchoseesperard de cadaunodevosotros.
Para esta nueva etapa me atrevo a daros dos consejos. El pri-
mero es que no perddis la perspectiva. El segundo es que os
apasionéis porlo que tengdis entre manos”.

Finalmente, José Narbén y Lluis Quintana (ambos
EMBA 13), presidentes de la clase, cerraron el acto con un
emotivo balance de su paso por el IESE en un momento es-
pecialmente complejo como el actual. Narbén explicé que
hoylosalumnos se van “conlasensacién de haber culmina-
dounaetapaimportante de susvidas, pero también con una
granresponsabilidad frente alosnuestrosyfrentealasocie-
dad actual”. En la misma linea, Quintana sefial6 que “los
golpes delaadversidad son muy amargos, perono podemos
permitir que sean estériles. Estd en nuestras manos comba-
tirlos. Pero solo podremos cambiar los acontecimientos si
primeronos cambiamos anosotros mismos, yel EMBA que
hoy finalizamos es, sin duda, un paso mas en este camino”.

EMBA MADRID ‘13

Esfuerzo, compromiso, sacrificio, generosidad, cons-

tanciayliderazgo. Estos fueron algunosdelos términos
que se pronunciaron durantela ceremoniade graduaciénde
lanueva promocién del Executive MBA, celebrada el 30 de
mayo, en el campus del IESE en Madrid. Helena Revoredo
(PADE ‘00), presidenta de Prosegur, dio la lecciéon magis-
tral. Ensuopinion, “elliderazgono es posible sinlaméxima
exigencia ética”. Y afiadié: “Ademads, dicha exigencia acaba
siendo una enorme ventaja competitiva”.

Revoredo expuso ante el auditorio cémo se gest6 suem-
presayenumeréalgunas delas decisiones basicas que ayuda-
ron a Prosegur a convertirse en la multinacional que es hoy.
Ladecisién de seguir al frente del proyecto tras el repentino
fallecimiento de su marido, Herberto Gut, fundador de la
compaifiia, fue clave parala supervivencia del negocio. “Las
empresas necesitan tener un horizonte despejado. Lasdudas
influyen y repercuten en el liderazgo y en la consecucién de
objetivos”, sefial6. Desde el primer momento, tuvomuy claro
que Prosegur no estaba enventay,ademas, decidié aprender
afondo el negocio. “El compromiso es necesario, aunque no
siempre es suficiente”, apunt6. Y sentencid: “Tan prudente
como conocer tus limitaciones es conocer tus posibilidades”.

Asimismo, la directiva explicé laimportancia de estabili-
zar la compafifa. “No dejé crecer la empresa hasta que no vi
que sus raices eran profundas”, reconocid. “Hay que crecer,
pero siempre en el momento adecuado”. Para Revoredo, las
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Tan prudente como conocer
tus limitaciones es conocer tus
posibilidades”

HELENA REVOREDO
(Presidenta de Prosegur)

empresastienen “laobligacién de colaborar enla transforma-
cién delasociedad”. “Quiero que Prosegur sea una empresa
viva, en constante evolucién, sin olvidar en ningin momento
ese compromiso”, insistié. Poriltimo,laempresaria se refirié
alacrisis, “nosoloecondmica, sinodevalores”, que sufre gran
parte del mundo occidental, “y que nos ha hecho mds vulne-
rables”. Parasalir de esta situacién, abogé por trabajar unidos
y “mantener los valores”. Concluyé suintervencién con una
frase: “El hito més importante siempre es el siguiente”.
Porsuparte, elrector dela Universidad de Navarra, Alfon-
so Sanchez-Tabernero, destacd el esfuerzo realizado por
los alumnos durante el EMBA: “Sin esfuerzo no se aprende
nada”, dijo. “Esperamos que trabajéis con afdn de ayudar a
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los demds, con agradecimiento y optimismo. Pues el opti-
mista es quien sabe que merece la pena esforzarse, porque
con ese esfuerzo las cosas pueden avanzar y mejorar. Traba-
jarasihace que lavida valgala pena servivida”, reflexiono.
Eldirector del Executive MBA, el profesor José Ramoén
Pin, recalcé en su discurso la “importancia de luchar por
hacer bien las cosas y ayudar alos demds”. “El empresario
esunservidor cuyo primer objetivo es crear oportunidades
de trabajo alos demds. Y el trabajo es el gran bien del siglo
XXI1”,apunté el profesor Pin, quien recomendo alos recién
graduados la importancia de “cultivar” su vertiente mas
poética. “Sed generosos, pensad en los demds. Devolved
alasociedad esta oportunidad que habéis tenido”, dijo. El
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Hay que respetar el talento de los
demas y evitar ser arrogante solo
por tener una mejor formacion”

VICENTE TARDIO
(CEO de Allianz, Iberia y América Latina)
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profesor prosiguid con otraadvertencia: “Antes del triunfo
siempre hayzozobra”. “Tendréis épocas de penuriasy cala-
midades. Es ahi donde se demuestra el temple de las perso-
nas, donde no se debe perder la esperanza. Cuando estéis
angustiados, el IESE estard aqui. Es vuestra casa”, concluyo.

Por tltimo, Pilar Linares-Rivas, Angel Martin y Jai-
me Travesedo (EMBA ‘13), presidentes de las respecti-
vas promociones, agradecieronlalabor delos profesores
ydel personal del programa. También tuvieron palabras
deagradecimiento para sus familiaresy el resto de alum-
nos. “Ahora comienza una nueva etapay la afrontamos
conlibertad, pero también con laresponsabilidad de de-
volver ala sociedad lo que nos ha dado, y siempre desde
elrespetoa quienes nos rodean”, coincidieron. “Nuestro
verdadero camino comienza ahora. No sera facil, pero co-
nocemos cudl es la clave del éxito: el trabajo”.

GEMBA ‘13
“Sin vuestro apoyo, pacienciay carifio durante to-
dos estos meses, quienes hoy se gradian lo habrian
tenido mucho mds dificil para completar el programa”,
con estas palabras se dirigia la profesora Sandra Sie-
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ber, directora académica del programa Global Execu-
tive MBA a las familias y a los amigos de los graduados
presentes en la ceremonia de graduacion del GEMBA,
un acto celebrado el 31 de mayo en el campus del IESE,
en Barcelona.

“Elprogramaha cambiado el centro de gravedad de los
alumnos, su manera de ver el mundo”, continud la pro-
fesora Sieber: “En nuestros viajes a Nueva York, China,
laIndiay Silicon Valley, y en nuestra interaccién diaria,
hemosvistounay otravez que el mundo es complejo. He-
mos aprendido a navegar por €l con diferentes maneras
de percibirlos negocios, el trabajo yla sociedad”.

Vicente Tardio, CEO de Allianz, Iberia y América
Latina, fue el ponente invitado a la graduacioén, y hablé
sobre como su empresa ha desarrollado un modelo de
negocio que se puede poner en practica en todo el mun-
do: “Estamos creando un pool de talento con el mismo
modelo de negocio y bajo la misma percepcién de los
negocios, lo cual facilitalamovilidad”. Ademads, afiadio:
“Laclave esintroducir la simplicidad en la empresa. To-
das las personas tienden a la complejidad, y las empre-
sas también”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Para finalizar, el directivo de Allianz dijo que es pre-
ciso pensar de una forma global y que somos un motor
de cambio. “Hay un extrafio cédigo que hace que la éti-
cay el éxito a largo plazo estén intimamente ligados

—-apunt6 Tardio-. Hay que respetar el talento de los
demdsy evitar ser arrogante solo por el mero hecho de
tener una mejor formacién”.

Eghosa Oriaikhi (GEMBA ‘13), presidenta de la pro-
macidén, compartié con sus compafieros de clase sus
anhelos de futuro: “Me comprometo ante vosotros a
ser una lider ética del mundo de los negocios. También
adquiero el compromiso de contribuir con nuestra so-
ciedad global. Y, como africana, me comprometo a tener
influencia no solo en mi empresa o mi sector, sino tam-
bién enla situacién econdémica de mi pais”.

Por su parte, Lisa Wright (GEMBA ‘13), presidenta
de la promocidn, también rememoré su paso por las
aulas de la escuela: “Hace veintiiin meses entrdbamos
en este edificio preparados para realizar un cambio en
nuestras vidas. Pensdbamos que dicho cambio serfa el
propio MBA, pero hemos conseguido muchisimo més
de lo que imagindbamos”.
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1.300 PARTICIPANTES

as de 1.300 an-
tiguos alumnos
de los progra-
mas madaster
asistieron a la
MBA Alumni
Reunion organizada en su honor el 25
demarzoenelcampusdel IESE en Bar-
celona, ypatrocinada por Otsuka Phar-
maceutical. Participaron en una serie
de sesiones, impartidas por profeso-
res delaescuela, sobre distintos temas
como la orientacién de mercado, la
creacion de empresas en la era digital,
lamejoradelarentabilidad de carterao
el crecimiento que estd experimentan-
dolaventaminoristamulticanal.

CREATIVIDAD Y DESARROLLO
Durante la jornada los MBA
pudieron disfrutar también de

unas sesiones especiales de lamano

del chef Ferran Adria, el arquitecto

japonés Makoto Tanijiri y del mi-

nistro chino de Cienciay Tecnolo-

gia, Wang Gang.

“Yo no sé nada de cocina, apren-
do dia tras dia. Hay que estar abier-
toalas nuevas ideas, pero, al mismo
tiempo, debes creer en ti”, declard
el reconocido chef, que compartio
panel con el arquitecto Tanijiri en
una sesién moderada por el profesor
Mike Rosenberg.

Adria explicé que eran pocos los
que podian mantener la creatividad
por mas de 10 afios, de ahi que ellos
hayan creado un marco institucional
para fomentar la innovacién. Ely su
equipo estan “estudiando el ADN de
lacreatividad, elaborando un analisis
cientifico; queremos averiguar cémo
ser creativos y mds eficientes”.

Tanijiri, por su parte, present6
unaimaginativa serie de diapositivas
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que ilustraban la manera de pensar
y mirar las cosas desde diferentes
angulos. “Una idea sencilla puede
tener un impacto impresionante,
pero hay que ser creativo”, recordé.
Como muestra de ello, expuso que,
en su trabajo como arquitecto le
gusta diluir fronteras entre espacios
exteriores e interiores.

“Sino cometes errores, no apren-
des”, respondio cuando le pregunta-
ron sobre cémo se afrontaba el fra-
caso. Otro de sus consejos fue que
“nohay que olvidar al nifio quellevas
dentro, porque el conocimiento yla
experiencia se puedeninterponer en
el camino de la creatividad”.

Wang Gang y el profesor Pedro Nueno

En la sesién moderada por el
profesor Pedro Nueno, el ministro
chino, Gang, animé a las empresas
espafiolas a colaborar con China en
programas de intercambio para el
desarrollo cientifico y tecnolégico
de ambos paises.

Entre otras cosas, el ministro
destac6 que las multinacionales
deberian invertir en sectores como
la industria automovilistica, las
infraestructuras y la biomedicina.
Asegur6 también que, en el 2015,
Chinaesperatener unaflota dealre-
dedor de 170.000 vehiculos eléctri-
cosen carretera, casi cuatro veces la
cifraactual.
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nuntis, Banco Madrid, Caser Seguros,
Clear Channel, Coface, El Consorci de la
Zona Franca de Barcelona, Encofrados J.
Alsina, Linea Directa Aseguradora, Meta4,
PepsiCo, Remitsa Invest, Saba Infraestruc-
turas, Société Générale y Zardoya Otis son
lasempresas que se hanincorporadoalolargodel iltimoafio
aladilatada lista de empresas patrono del IESE. El director
general, Jordi Canals, les entreg6 el diploma que las acredi-
ta como tales durante la XXVI Reunién Anual de Empresas
Patrono, Catedrasy Centros de Investigacion, celebradael 13
demayoen el campusdel IESE en Barcelona. Asimismo hizo
menciénalaCatedrade Sostenibilidad y Estrategia de Nego-
cio creada por el IESE, juntamente con Schneider Electric,
que recibié también el correspondiente diploma.

“Hay cuatro dimensiones basicas que debemos recor-
dar desde laempresa en este momento”, explic el profe-
sor Canals durante su intervencién. “Todas ellas condu-
cenalanocién de empresas respetadas, que constituyen
pequefias leyendas y su impacto deja una huella positiva
enlasociedad. Laprimeraes que tienen unagestién orien-
tada al largo plazo. La segunda es el enfoque a los clien-
tes, independientemente del producto o servicio que se
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ofrezca. Las empresas que realmente se orientan hacia
los clientes son las que perduran. La tercera dimensién
consiste en fundamentar la empresa en las personas. Ne-
cesitamos redescubrir un proyecto profesional que sirva
cadavez mejor alas empresas yal desarrollo personal. La
cuarta es la busqueda continua de la excelencia en la di-
recciéon de empresas”.

Por su parte, Juan Carlos Vazquez-Dodero definié
una “nueva antropologia”, necesaria para que las empresas
desempeiien el papel debido en la sociedad, e indicé que el
IESE intenta aportar ala sociedad profesionales que la me-
joren. “E1 IESE estd comprometido en el desarrollo de un
concepto integrador de la nocién de empresa”, aseguré el
profesor Vazquez-Dodero. “Sumisién hade ser humanay
porlotanto debe abarcar las dimensiones psicoldgica, social
ymoral,ademas de la puramente econémica”, afirmo.

Finalmente, el profesor José Manuel Gonzalez-Para-
mo explico que las reformas estructurales avanzan, aun-
que la situacién sigue siendo compleja para la economia
espafiola. Destacd también que “las reformas estdn anun-
ciadasy en marcha, pero deben completarse con sentido
de urgencia”. Ademads alertd de que una recuperacion sin
crétido es lenta y fragil.
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1. Jordi Canals, director general del IESE, y Joan Melins (PDG '71), CEO de Cementos Molins. 2. Francisco Ballbé, director de Programas de Executive Education del
|ESE, Antoni Brunet (PADE '10), director corporativo del Gabinete de Presidencia y Estudios de Abertis y Josep Martinez Vila, CEO de Saba Infraestructuras y director
general de Negocio y Operaciones de Abertis. 3. Jaime Grego, presidente de Laboratorios Leti y Juan José Planes (PDD ‘88 y PADE ‘99), director general de Konsac.
4, Simén Pedro Barceld, presidente del Grupo Barcel6 y Bernardo Fernandez Calleja (PADE ‘06), CEO de Zardoya Otis. 5. Vicente Tardio, CEO de Allianz para la
peninsula Ibérica y Latinoamérica, e Ivande la Sota, CEQ de Allianz. 6. Jesus Lizarraga, director general de Elosa; Cristina Garcia, directora de la delegacion de Elosa
en Catalufa y Resa Pich-Aguilera, consejera del Grupo CORINPA. 7. Pedro Gato, director de Programas Executive Education del IESE v Bill Derringer (ST/ADECA ‘09),
CEOQ de Clear Channel. 8. Joaquin Molina, director de Desarrollo Corporativo del IESE en Madrid, Ramén Agenjo, consejero y secretario de Grupo Damm y Jordi Casas,
director de Recursos Humanos SEMA Zardoya Otis.
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9. José Emilio Serra (MBA '90), vicepresidente de Desarrollo de Negocio, Calidad y Satisfaccion del Cliente para la zona ibérica, de Schneider Electric, y Helen Bradley,
vicepresidenta sénior de Human Resources & Internal Communication, Energy Business de Schneider Electric. 10. Luis Tejero, director de la sucursal en Espana de
Credit Suisse, Javier Mufioz, director de Career Services del [ESE, y Manuel Ehrensperger (PDD ‘06), CEO v director general de Pronovias. 11. Antoni Puig (PADE 66)
consejero del Grupo Puig y Carlos Cavallé, director general emérito del IESE. 12. Anna Sagués, directora de Comunicacion de Comsa Emte, Joan Llonch, consejero del
Banc Sabadell y Jaime Alonso, administrador general del IESE. 13. Jordi Ollé, socio de Ernts & Young, v José Miguel Andrés, presidente de Ernst & Young. 14. Mauricio
Gordillo, socio-director de Gordillo Procuradores, David Pérez Renovales, director general adjunto de finanzas de Linea Directa Aseguradora y Francisco Valencia,
director de gobierno corporativo de Linea Directa Aseguradora. 15. Llvis Carulla (PDD '87), miembro del Consejo de Arborinvest y Antoni Esteve (PDD ‘87), consejero del
Crupo Esteve. 16. Jordi Canals, Erundino Neira, director de Recursos Humanos de ENACAS y JuanMajada, director de Recursos Humanos de Red Eléctrica de Espana.
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EMPRESAS PATRONO DEL IESE

+ ABERTIS

+ ACCENTURE

+ ACCESOGROUP

+ADECCOTT

- ADP

*AENA

* AF STEELCASE

+AGBAR

* AGROLIMEN

* AIRBUS MILITARY

+ AIR LIQUIDE MEDICINAL

* ALCATEL

+ ALHAMBRA EIDOS

* ALLIANZ

* ALPHABET

* ALTAIR MANAGEMENT
CONSULTANTS

* ANUNTIS

+ ARBORA & AUSONIA

+ ARDANUY INGENIERIA

* AREAS

* ARTEOLIVA

+ ASCENSORES ERSCE

+ ASEPEYO

+ AT KEARNEY

* ATRIAN

+ AYESA ENGINEERING

+BACARDI

+ BALAGUER-MORERA &
ASOCIADOS

+BANC SABADELL

+BANCO MADRID

* BANKINTER

+BARCLAYS

*BASF

+BBDO

*BBK

*BBVA

*BP

+ CAIXABANK

+ CAMBRA DE BARCELONA

+ CAPIO SANIDAD

+ CAPRABO

+ CARAT
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+CASER

+ CATALUNYA CAIXA

+ CEMENTOS MOLINS

-CIl

+ CLEAR CHANNEL

+ COALIMENT GRANOLLERS
+ COFACE

+ COMSA EMTE

- CORPORACION ASESORA
- COVAP

- CREDIT ANDORRA

+ CUATRECASAS

+ DANONE

+DELOITTE

+ DEUTSCHE BANK

- DIAGEO

DKV

+ EL CONSORCI DE LA ZONA

FRANCA DE BARCELONA

+ENCOFRADOS J. ALSINA
+ENDESA

+EPSON

- ERES RELOCATION

- ERICSSON
+ERMENEGILDO ZEGNA
+ERNST & YOUNG
+ESPIRITO SANTO

INVESTMENT

- ESTATES & WINES
+EUREST

+EVERIS

+EXPERIAN

+FERROVIAL

- FICOSA INTERNATIONAL
- FMC FORET

+FOSTER WHEELER

* FUNDACION BERTRAN

* FUNDACION HORIZONTE

XXII

- FUNDACION

M2, FRANCISCA DE
ROVIRALTA

* FUNDACION RAFAEL

DEL PINO

* FUNDACION RAMON

ARECES

* GARRIGUES

* GAS NATURAL FENOSA

+ GENERAL CABLE

- GENERAL OPTICA

+GFT IT CONSULTING

+ GINMOVIAN

* GRUP CATALANA OCCIDENT
+ GRUPO BANCO POPULAR
+ GRUPO BARCELO
+GRUPO CELSA

+ GRUPO CODORNIU

+ GRUPO DAMM

+GRUPO ELOSA

+ GRUPO ENDESA

- GRUPO ESTEVE

+ GRUPO GESTESA

+ GRUPO LECHE PASCUAL
+GRUPO LOGISTA

+ GRUPO MAHOU-

SAN MIGUEL

+ GRUPO NOVARTIS
+GRUPO PARERA
+GRUPO PUIG

* GRUPO SANTANDER
- GRUPO TELEFONICA
+GRUPO VILLAR MIR

- GUINEU INVERSIO
*HENKEL

*HEWLETT PACKARD
*HUERTA DEL CARMEN
*IBERDROLA

*1BM

-ICL

+IDOM

*IMS HEALTH

*INDRA

*INLANDGEO

- INTERMAS NETS

- INVERSIONES SINFIN

HOLDING

+IN2
+ISS FACILITY SERVICES

*1ZASA

+ JOHN DEERE

+ JOHNSON CONTROLS
+KELLOGG

- KONSAC

*KPMG

* LA CAIXA
*LABORATORIQS LETI
* LEAR CORPORATION
*LENER

- LINEA DIRECTA

ASEGURADORA

*MANGO

* MARTINSA-FADESA
* MECALUX

- MERCAPITAL

- MERCURY CAPITAL
*META4
*MICRO-BLANC
*MIQUEL Y COSTAS

& MIQUEL

- MUTUA MADRILENA
- NEGOCENTER
*NESTLE

*NEXTRET

*NISSAN

* PALEX MEDICAL

- PANRICO

- PENTEO ICT ANALYST
+PEOPLEMATTERS
+PEPSICO

*PHILIP MORRIS

- PLASTICQS TA-TAY

- PORTAVENTURA

- PORT DE BARCELONA
*PPG

+PROSEGUR

*PWC

*RANDSTAD

- RAY HUMAN CAPITAL
- RED ELECTRICA

DE ESPANA

*REDUR
*REMITSA INVEST

*REPSOL
*REUTERS
*REYAL URBIS

*RICOH

-ROCA

*ROCHE
*ROLAND BERGER

*SABA INFRAESTRUCTURAS

* SAGARDOY ABOGADOS
* SANITAS

* SANOFI AVENTIS
+SCHNEIDER ELECTRIC
*SDL-TRIDION

*SEAT

+SENER INGENIERIA

Y SISTEMAS

+SEUR
+SIEMENS
*SIKA

+SOCIAL TRENDS INSTITUTE

+SOCIETE GENERALE
* SOLVAY

*SONY

+STAIG GRUPO

INMOBILIARIO
* SWAROVSKI

* TALDE VENTURE CAPITAL
- TANDBERG

* TECHNO TRENDS

*TETRA PAK

*TEXSA

*THE ROYAL BANK
OF SCOTLAND

+TOUS

* TOWERS WATSON
* URALITA

* VALINSA

+VESTAS

+VOCENTO
* WILLIS
*WURTH

ZANINI AUTO GRUP
ZARDOYA OTIS
ZURICH
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EL DIRECTOR GENERAL
VIAJO A TOKIO, HONG KONG,
SHANGHAI'Y SINGAPUR

a comunidad del IESE en Asia estd cre-
ciendo y lo ha hecho especialmente en
los ultimos afios. La escuela mantiene
estrechas relaciones de colaboracién
con las instituciones orientales. Por
estarazon,y con el objetivo de estable-
cer nuevos lazos con empresas y uni-
versidades, reforzar el contacto conlos
alumni de Asiay promocionarlalabor del IESE anivel global,
eldirector general, Jordi Canals, visit6las ciudades de Tokio,
Hong Kong, Shanghéiy Singapurlosdfas11,12,13y15de mar-
zo, respectivamente.

Coincidiendo con el segundo aniversario del tsunami
que asold el este de Japdn, la primera parada fue Tokio,
donde fue recibido por el ministro consejero y jefe adjun-
to de misién de la embajada espafiola enla capital nipona,
Enrique Asorey. La sesion, que se celebré en la misma
embajada, conté con palabras de bienvenida del propio
Asorey, y profundizé en cémo la crisis financiera esta
cambiando el futuro del capitalismo.

El director general del IESE imparti6 la misma sesion,
“How the financial crisis is changing the future of capita-
lism”, en Shanghai, donde la escuela de direccién CEIBS
cedid sus instalaciones parala ocasion. El consul general de
Espafiaenlaciudad, Gonzalo Ortiz Diez-Tortosa, inaugurd
elactojunto con Myra Yu (MBA ‘99), presidenta de la Agru-
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pacion Territorial de Alumni en Chinay directora ejecutiva
de Cisco Systems China. El encuentro conté también conla
participacién de los alumnos del EMBA de Madrid que es-
taban cursando el médulo de Shanghdi durante esas fechas.

En Hong Kong, la conferencia se celebro en las instala-
ciones del banco ABN AMRO gracias a la colaboracién de
Martijn Hoogerwerf (MBA ‘06). El director de Recursos
Humanosdelaentidad, Rob Mom, se encarg6 delaapertura
dela sesidn, que contd con la asistencia de importantes per-
sonalidades,como George Yeo, miembrodel Consejo Asesor
Internacional del IESE yexministro de Asuntos Exterioresde
Singapur, o Christodoulos Margaritis, consul general de
Greciaen Hong Kong. Enlaponenciaanalizolasituacién ma-
croecondmicaactual de Europa, yel profesor Canals expuso
las razones que invitan al optimismo sobre el futuro dela eu-
rozona. Ademads, durante su estancia en Asia, visitd también
instituciones y compafiias destacadas, como el Institute for
International Monetary Affairs, Nomura Securities, Mizuho
Financial Group, Mitsubishi Corporationy NTT Docomo.

Elviaje finaliz6 en Singapur, en un acto patrocinado por
KPMG e inaugurado por el director ejecutivo de Finanzas
Corporativas delaempresa, Vishal Sharma, y por Jamesy
Laya (MBA ‘03), presidente de la Agrupacién Territorial de
Alumni en Singapur y Malasia. La sesién académica fue la
misma que en Hong Kong, “The European Union after the
crisis and the global economy”.
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1. Enrique Asorey

2. Invitados eschucando la conferencia de Tokyo.
Entre ellos dos antiguos alumnos, Terry Nelidov
(MBA '94) y Richard Roque (GEMBA ‘05)

3. Los invitados tras la sesion de Hong Kong. En el
centro Terry Nelidov (MBA ‘94)

4. Jordi Canals, Rob Mom vy Junichi Kagaya en
Hong Kong

5.y 6. Dos momentos de la sesion de Tokyo y
Shanghai respectivamente

7. Jordi Canals durante su intervencion en
Shanghai

8. Myra Yu (MBA '99), presidenta del Chapter de
China

9. 10. Alumnos del modulo del EMBA en Shanghdi
durante la sesion

IESE Revista de Antiguos Alumnos

ELIESEEN

Asia es un continente cada vez mas importante para
nuestro desarrollo. La actividad de la escuela en esta
zona del mundo no ha parado de aumentar en los
ultimos anos, y actualmente cuenta con:

Modulos del MBA, EMBA y G-EMBA.

El Global CEO Program vy el Global CEO for China:
www.iese.edu/globalceoprogram
www.iese.edu/global-ceo-china

En Asia hay cinco Chapters, en Japén, Hong Kong,
China, la India y Singapur.

Se realizan anualmente alrededor de 15 Programas
de Continuidad en esta zona.

Actualmente el 25% de los alumnos del MBA son
asiaticos.

La web del IESE tiene un blog en chino:
blog.iese.edu/iese-mba-china
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NUEVA YORK

6 de marzo

©_ Un grupo de alumni de la Gran
@ s

© Manzanasereunié esatarde para

celebrar el habitual Bar of the Sea-

son. Elapoyo de Sun-Sun de Swaan

(MBA ‘08) ha sido imprescindible

paraorganizar estainiciativa.

14 de marzo

© _Eldebate sobre la situacién ac-
© tual del sector sanitario centrd
la sesién “Rethinking Healthcare
in the current economic context.
What can we learn from internatio-
nal experiences?”, impartida por el

98
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profesor Daniel Atman, de la Stern
Business School, y la profesora del
IESE Nuria Mas. El encuentro se
celebr¢ en el centro del IESE en
Nueva York.

LONDRES

do, que dirige Chris Daniels (MBA
‘00). Gracias a su experiencia en el
ambito de los recursos humanos, el
desarrollo del talento y el coaching,
Atterstam aporté interesantes
ideas sobre la gestién de la carrera
personal y profesional.

7 de marzo

3 de abril

©_Bjorn Thomas Atterstam,
© emprendedor de Boomtags y
antiguo Group Head of Talent &
Leadership Development de Pru-
dential, impartié la conferencia
“Career Development and Personal
Development: Success in Business
and Life”, organizada por la Agru-
pacién Territorial del Reino Uni-

©_ Los alumni del IESE del Reino
@ Unido celebraron su reunién
anual en Londres en un evento
que contdé con la participacién de
la baronesa Denise Kingsmill,
miembro dela Cdmaradelos Lores
y del International Advisory Board
(IAB) del IESE, que pronuncié la
conferencia “Corporate Governan-
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www.facebook.com/alumni.iese
www.twitter.com/iesealumni

ce: The role of the Board of Direc-
tors”. El acto estuvo presidido por
el director general del IESE, Jordi
Canals, quien introdujo la sesién.

BRUSELAS

11 de marzo

El profesor del IESE Albert

Ribera compartié mesa con
Anne-Marie Roumieux-Demou-
celle y Patrick Demoucelle, socios
y fundadores de Demoucelle. Los
tres explicaron como sacar prove-
cho de las situaciones adversas en
la conferencia “Give Meaning to
your Setbacks”, que tuvo lugar en
las instalaciones de BNP Paribas
Fortis gracias a la colaboracién de
Luc Haegemans (AMP ‘11).

PARIS

19 de marzo

Elprofesor del IESE y experto en

innovacién Paddy Miller expli-
c6, mediante diferentes ejemplos,
como lideres de todo el mundo han
cambiado laforma de trabajar de las
personas introduciendo la innova-
cién en el ADN de su empresa. Bajo
el titulo “Innovation as Usual. How
to Help Your People Bring Great
Ideasto Life”,1a sesién conté conun
gran numero de antiguos alumnos
que disfrutaron con el reencuentro,
intercambiando sus experiencias y
estableciendo nuevos contactos.

8 de abril

En el Diner du Premier Lundi de

abril, los alumni franceses se reu-
nieron en el restaurante Carmesi,
propiedad de Marta Huidobro
(MBA ‘89) y convocados por Glo-
ria Perrier-Chatelain (EMBA ‘93y
AMP “10), presidenta de la Agrupa-
cién Territorial de Francia.

AMSTERDAM

20 de marzo

Un dia después de su visita a Pa-
ris, el profesor Paddy Miller im-
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parti6lasesién “Innovationas Usual.
Howto Help Your People Bring Great
Ideas to Life” para los alumni reuni-
dos en la capital holandesa. Agrade-
cemos a TMG la cesion de sus insta-
laciones para este encuentro.

GINEBRA

20 de marzo

Los alumni suizos se reunieron
en Ginebra para el tradicional
Bar of the Month.

24 de abril

Antes de las vacaciones de Pas-
cua se organizé una nueva reu-
nion del Bar of de Month.

SAN FRANCISCO

28 de marzo

Los alumni se reunieron en el

IESE Entrepreneurial Forum,
organizado en la ciudad california-
na, como parte de las actividades
que realizan los MBA durante su
modulo en Silicon Valley. Andrew
Chung, Managing Partner de Khos-
la Ventures, impartid la conferencia
“Inventing the Future”. A continua-
cién, el profesor Mike Rosenberg
moderd un panel de emprendedo-
res e inversores de capital riesgo
titulado “The Interaction of Capital
and Ideas”, en el que intervinieron
Chris Gottschalk (MBA ‘12), vi-
cepresidente de Blumberg Capital;
Sunil Rajaraman, fundador y CEO
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de Scripted.com; Alex Niehenke,
principal de Scale Venture Partners;
Tommy Leep, chief connector de
Floodgate Fund, y Elies Campo,
CEOyfundador de FastDove.

LIMA

4 de abril

Hugo Alegre (MBA ‘91), presi-
dente de la Agrupacién Territo-
rial de Peru, convocé a sus compafie-
ros al primer encuentro mensual de
antiguos alumnos del IESE en Lima.

KUALA LUMPUR

10 de abril

Kuala Lumpur, capital de Mala-

siafue el punto de encuentrode
losalumni que asistieron ala sesién
“Decision Making in an Uncertain
World”, a cargo del profesor Franz
Heukamp. Damos las gracias a La
Camara en Kuala Lampur el patro-
cinio de este evento.

MUNICH

11 de abril

Elprofesor Philip Moscoso im-

partié la conferencia “The futu-
re of retailing: Interesting trends
and possible points of view”, en la
cual repaso los cambios que est4 vi-
viendo el sector de la distribucién,
los factores que los propician y
como losagentes del sector se estan
adaptando alos mismos.

VARSOVIA

11 de abril

Losalumni se reunieron en Var-

sovia convocados por la Agru-
pacién Territorial de Polonia, que
preside Piotr Kaminski (AMP ‘07)
El profesor Radoslaw Koszewski
se encarg6 de introducir la sesién
“The Four Pillars of an Enterprise’s
Strength”, a cargo del profesor
Carlos Cavallé.

VIENA

12 de abril

La Agrupacién Territorial de

Austria, gracias a su presidente,
Markus Schwarz (MBA ‘96), con-
voco alos alumni al VII Almuerzo de
alumni en Viena.

ZURICH

12 de abril

Los antiguos alumnos suizos se
reunieron en un almuerzo infor-
mal que celebran de forma periddica.

BOGOTA

12 de abril

En la sesién “Los ‘tétems’ de la
vida de un directivo”, el profesor
José Ramoén Pinexplicd, conlaayuda
delametéforadelos ‘tétems’ (el 4gui-
la,laarafia, el canguroy el biiho) cud-
les sonlos problemas principales con
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los que undirectivo se maneja en dife-
rentes etapas de su vida profesional.

MEXICOD.F.

12 de abril

Convocados porlaAgrupacién Te-

rritorial de México, los alumni es-
cucharon al profesor Ahmad Rahne-
ma, quien abordo las perspectivas de
negocio en el 2013 en Méxicoy Brasil.

FRANCFORT

puesto por el profesor José Manuel
Campa; Jodo Talone, socio fundador
de Magnum Capital, ex presidente
ejecutivo de Energias de Portugal y
ex comisario especial del Gobierno
Portugués; y Anténio Vitorino, socio
de Cuatrecasas-Gongalves Pereira,
exministro de Presidencia y Defensa
Nacional, y excomisario europeo para
Justiciay Asuntos Internos. La sesion
fuemoderadapor el reconocido perio-
dista econémico Camilo Lourenco.

MIAMI

18 de abril

23 de abril

Laprofesora del IESE Ntiria Mas

viajd a Francfort para impartir la
ponencia “Rethinking Healthcare in
the current economic context. What
canwe learn from international expe-
riences?”, en la que analizd las refor-
mas necesarias en el sector ylos retos
alos que enfrenta el sistema sanitario
paramantener la sostenibilidad.

LISBOA

18 de abril

El acto central del Encuentro

Anual de Alumni del IESE en Lis-
boa, organizado por la Agrupacién
Territorial de Portugal, que dirige José
Gabriel Chimeno (PDG ‘95), fue una
sesién enla que se abordé la naturale-
za de las reformasy los esfuerzos que
el Gobierno,lasociedad ylasempresas
deberfan llevar a cabo para afrontar la
crisis y mejorar la competitividad. La
conferencia cont6 con un panel com-
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La sesién “Effective Manage-

ment of Professional Networks”,
acargodelaprofesora Marta Elvira,
se focalizo en la importancia de las
relaciones para el liderazgo y el de-
sarrollo profesional.

DUBAI

29 de abril

Losalumnisereunieronenlasede

de Egon Zehnder International,
gracias ala colaboracién de Mark Pa-
viour (MBA ‘1), para atender ala se-
sién “Relational Leadership”, imparti-
dapor el profesor Alberto Ribera.

SANTIAGO DE CHILE

29 de abril

En la sesién “Areas Clave de Re-
sultado, Creatividad e Iniciativa:
Esfuerzo conjunto para traducir lain-

novacion con método en resultados”
se puso énfasis en un método ideado
en el IESE, que se aplica desde hace
afios a la innovacién en la gestién y
que estd dando excelentes resultados
en empresas de perfiles muy variados.
Se hizo una breve referencia a ciertos
complementos clave para hacer efec-
tivo el método, como son el desarrollo
de competencias directivas parainno-
varyuna cultura favorable al cambioy
alainnovacién. El encargado dela po-
nenciafue el profesor Joaquim Vila. E1
IESE quiere agradecer al BCI la cesién
desusinstalaciones.

DUSSELDORF

29 de abril

Aligual que en Paris y Amsterdam

los dias 19 y 20 de marzo, respec-
tivamente, el profesor Paddy Miller
dirigi6 la conferencia “Innovation as
Usual. Howto Help Your People Bring
GreatIdeas to Life”.

TORONTO

6 de mayo

Toronto acogid la sesién “Digital

Society and Digital Business: Are
you ready?”, impartida por la profe-
sora Sandra Sieber, quien explico
la transformacion que estd viviendo
la “sociedad digital”, partiendo de la
base de que muchas de las innovacio-
nes tecnolégicas se difunden enla so-
ciedad antes de quelasempresas sean
capaces de asumirlas, al contrario de
loquehabiapasadohastael momento.
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P03} execuTive epucaTion

ENCUENTROS"BE ALUMN]
IDEAS, I.Eg:loNEs

Los antiguos alumnos del IESE volvieron a
las aulas en tres actos que se organizaron
en marzo y mayo en su honor. En Madrid
se celebraron los Encuentros anuales de
PDD y PDG, mientras que Barcelona acogio
la celebracion de los Quinquenios de los
programas de Executive Education.
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olver a esta casa, compartir
recuerdos con mis compatie-
rosy ver lo importante que
es seguir trabajando al ser-
vicio de la sociedad siempre
es una satisfaccion”, explico
Nuria Rodriguez (PDD ‘o8) durante el acto de celebra-
cion, el 20 de marzo, de los Quinquenios de Executive
Education en Barcelona.

“Es muy interesante volver al cabo de cinco afios y ob-
servar cdmo, en ese corto espacio de tiempo, han suce-
dido tantas cosas”, sefialé Pere Rosales (PDD ‘08). Para
Rosales son claves “loslazos tan humanos, estrechos e in-
tensos” que le unen a sus compafieros de viaje en el IESE,

Revista de Antiguos Alumnos IESE



conquienes, asegur6, matiene “unvinculo practicamente
familiar”. También Marta Colomer (PDG ‘03) admitio
guardar un recuerdo “imborrable” de su paso por la es-
cuela, tanto de los compaifieros, “de sectores y perfiles di-
ferentes que ofrecian puntos de vistamuy enriquecedores
en las discusiones de los casos”, como de los profesores,
“que transmitiany contagiaban un fuerte entusiasmo por
sus asignaturas”.

Ambos coincidieron con Santiago Quintela (PADE
‘98), quien destacé “los magnificos profesores, de exce-
lentes dotes pedagogicas; los compafieros, especialmen-
te de mi equipo, con los cuales he fraguado una buena
amistad, y lo mds importante, unos conocimientos que
he podido aplicar con éxito en la empresa”. “A nivel em-

IESE Revista de Antiguos Alumnos

presarial, solemos valorar una inversién en términos de
rentabilidad”, y afirmé rotundo que, “la inversién en un
programade direccién del IESE es de las de mayor retorno
que se puedan hacer”.

Por su parte, Mar Barbero (PDD ‘06), una de las
asistentes al encuentro del PDD de marzo en Madrid,
remarcé la importancia del “compafierismo” entre los
miembros de su promocidén en su etapa como alumnos
del programa. “Y una vez finalizado el PDD, hemos com-
partido muchas vivencias, viajes y actividades juntos 'y
con nuestras familias”, recordo.

“Enlatrayectoria profesional de un directivollegaun
momento en el que precisas un reciclaje en profundi-
dad. Unprogramadirectivo del IESE te aporta un espacio
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de conocimiento, reflexién y puesta en comun de perspec-
tivas en unambiente de total confianza, lo que favorece el
crecimiento profesional”,aseguré Barbero. Asimismo, la
antiguaalumna subrayd que “la parte mds importante del
programa son las personas. La orientacién a formar exce-
lentes profesionales pero mejores personas, es labase del
PDD que cursé en el IESE”.

Durante el encuentro de los PDG en Madrid, celebrado
el13 de mayo, Samuel Pimentel (PDG ‘06) no dudé en ase-
gurar que “los conocimientos adquiridos en las aulas del
IESE sondeindudable valor empresarial. Todosy cadauno
de los conocimientos que adquiri durante el PDG se han
vistoreflejados enladireccién de mi empresa. En cuantoal
valor afiadidoindiscutible del IESE, es sured de networking,
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siempre viva. Unared de contactos de primeralinea ejecu-
tiva por la cual se han llevado a cabo tanto alianzas como
ejercicios empresariales de primer orden. El encontrarme
un candidato con el sello del IESE es, para mi una garantia
de calidad personal y profesional en si”.

QUINQUENIOS DE EXECUTIVE EDUCATION ENBARCELONA
Mids de 700 antiguos alumnos de los programas
Executive Education (PADE, PDG y PDD) del IESE

sereunieron en el campus delaescuelaenlaciudad con-

dal. Concretamente, fueron convocadas las promocio-

nes de 1988,1993,1998, 2003 y 2008.

Elacto de bienvenida conté con las palabras de Mireia

Rius, directora de la Agrupacion de Antiguos Alumnos, y

Revista de Antiguos Alumnos IESE



César Beltran, director delos programas Executive Educa-
tion en Barcelona. Mientras que el director del IESE, Jordi
Canals, augurd que los retos para la empresa en los préxi-
mosafios pasan porlaglobalizacién, laestimulaciéndel cre-
cimiento yla dinamizacion de la sociedad, en su ponencia
“ElIESE yladireccién de empresas en un mundoincierto”.
Por suparte, el profesor Josep Valor, director de Executive
Education, explicdlasinnovaciones que han experimentado
estos programas. A continuacion, losasistentes se dividieron
por promocionesyparticiparon enlas distintas sesiones aca-
démicas organizadas especialmente parala ocasion, a cargo
de los profesores del IESE Joan Fontrodona, Rafael Fra-
guas, Eduardo Martinez Abascal, Pedro Nueno, Lluis G.
Renart, Frederic Sabria, Josep Tapiesy Josep Valor.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

ENCUENTROS EN MADRID

Elcaso“elBulli” centré laintervencién del profesor Ja-

vier Quintanilla durante el encuentro anual de PDD,
del 7y el 14 de marzo, en el campus del IESE, en Madrid.
Por su parte, Monika Borgers, directora de la Divisién de
Alumni del IESE en Madrid, yel profesor Francisco Iniesta,
director del IESE enla capital, se encargaron de dar labien-
venidaalosasistentes.

Lareunién del PDG de Madrid conté también con las pa-
labras de bienvenida de Francisco Iniesta. Durante la cita,
el profesor Luis Manuel Calleja impartié la sesién “¢Cémo
recuperar elliderazgo perdido?”, paradar pasoaunandlisisde
lasituacién econdmicaacargo delos profesores Javier Diaz-
GiménezyJuan José Toribio, quienes clausuraronlasesion.
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ENVALENCIA

XVI ENCUENTRO DE ALUMNI DE LA AGRUPACION TERRITORIAL DE LEVANTE

1 objetivo de los lideres
dehoyendiaesadaptar-
se a un mercado “cada
vez mds global, mas
complejoyenel quelos
cambios se producende
forma demasiado rapida”, tal y como
explicé Juan Manuel Cendoya, direc-
tor general de Comunicacion, Marke-
ting Corporativoy Estudios del Banco
Santander durantela ponencia “’Hacia
dénde va Europa? Algunas ensefianzas
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deestacrisis”. Eldirectivo fue el ponen-
teinvitado al XVI Encuentro de alumni
delaAgrupacion Territorial de Levante,
celebrado el 7de mayo en Valencia.
Alolargodel encuentro, intervinie-
ron también Emilio Pefia (PDD ‘91y
PADE ‘05), vocal de la mencionada
agrupacion territorial; César Beltran,
director de Open Programs del IESE,
yMireiaRius, directoradela Agrupa-
cién de Antiguos Alumnos, quienes
dieronlabienvenidaalos asistentes.

Posteriormente, el profesor
Eduardo Martinez Abascal impar-
ti6 la sesién académica “Situacion
econdmicaactual,los nimeros para
aclararse ylas posibles soluciones”.
E1IESE agradece a Access el patro-
cinio de este encuentro.

]
access ﬂ

BESTION INTEGRAL DE EMPLEC
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1.PDD-B-2012
P: Alvaro de Pablo
S: Virginia Peces

2.PDD-1-2013
P: Rosa Gonzalez Novoa
S: Noemi Belenguer Reverter

3.PDD-2-2013 )
P: Santiago Aliaga Aliaga
S: Carlos Stampa Costas

4.PDD-A-2013
P: Carmen Calama Sainz
S: Fermin Minguez Orayen

5.PADE-1-2013
P: Maria Cruz Rivera Villegas
S: Gloria Mercedes Alvarez
Carvajal

6. PADE-A-2013
P: Beatriz Corredor Sierra
S: Javier Moncayo Barriopedro

7.PDG-A-2013
P: Rodrigo Valdecantos
Jiménez de Andrade
S: Fernando Diaz Alonso

8.PDD-B-2013
P: Victorino Anguera Gual
S: Jorge Cuenca Cantarero

9. PDD-Valencia-2013
P: Trinidad Sempere Blanquer
S: Raul Emilio Jeannot Hardoy

P: Presidente/a « S: Secretario/a
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& YOU

VENTAJASEN3D

Oportunidades, descuentos, ofertas...
Productos y servicios a precios unicos
para los miembros de la Agrupacion.
Pero, no solo eso: el club de Alumni
permite ofrecer los productos y servicios
de tu empresa a tus companeros del IESE.
Y en la tercera dimension: intercambiar-
comprar y vender bienes cotidianos.
iMas ventajas en 3 dimensiones!

OTRAS VENTAJAS DE SER MIEMBRO

Ademas de poder formar parte del Club de Alumni,
los miembros de la Agrupacion disfrutan de muchos
mas servicios y beneficios, como:

1 Formacion: con la oportunidad de seguir apren-
diendo y formandose en el ambito empresarial para
potenciar sus capacidades directivas, una vez han
finalizado sus estudios en el IESE, a través del Progra-
ma de Continuidad y de las e-conferences.

2 Networking: el IESE ofrece las herramientas y
gestiones necesarias para que los alumni amplien su
red de contactos personales y profesionales con otros
antiguos alumnos. Para ello, ponen a disposicion de
sus miembros el directorio de alumni, a la vez que
organizan sesiones y reuniones para promover el
intercambio de ideas y experiencias, 0 mediante las
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as de 300 ofertas en 13 sectores distintos,

todo un abanico de posibilidades que, des-

de el mes de marzo, los antiguos alumnos

del IESE pueden disfrutar. Solo hace falta
ser miembro dela Agrupacidn, registrarse y sumergirse
en el mar de ventajas de esta herramienta virtual creada
por EasyLife. Se trata de unainiciativa hecha a su medi-
da, un espacio seguroy gratuito donde sacar partido a
todo el potencial de la comunidad.

El portal estd dividido en tres secciones diferenciadas:
Members Benefits (ofrece ventajas comerciales en més de
300 establecimientos), Business Exchange (un portal que
permite establecer relaciones profesionales entre alumni)
y por ultimo, Member Exchange (un gran tablén de anun-
ciosvirtual paralos miembros).

comunidades virtuales, que permiten fomentar el
didlogo y establecer relaciones profesionales.

3 Apoyo profesional: a través de ciclos de
trayectoria profesional, donde se ofrecen distintas
opciones de formacion para potenciar las capacida-
des directivas; servicios de coaching personalizados;
formacion online en contacto directo con el faculty;
oportunidades laborales gracias al acceso a la base
de datos actualizada, donde se pueden encontrar
ofertas de todo el mundo; y ventajas econémicas,
como descuentos exclusivos en programas de corta
duracion y en la compra, entre otros, de productos
de IESE Publishing.

4 Gracias a la contribucién de los miembros,
se potencia el desarrollo académico e internacional
delaescuela, para la formacion de profesores, la
investigacion en los centros y las catedras.
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[.a influencia mediante
el “poder blando™

"%M‘ﬁf\ 0'C. L,zo\qa.‘tt

BRIAN 0'C.LEGGETT

Profesor Ordinario de Direccion de
Personas en las Organizaciones, IESE

ué frustrante puede llegar a ser para

nosotros, directivos ylideres, cuando

nos damos cuenta de que hemos perdido

influencia porque nohemos desempefiado

bien el cargo. {Cudntos lideres hacen
verdaderos esfuerzos por motivar a sus equipos, pero
acaban tirando la toalla? Técnicamente, estamos en lo
mas alto de nuestra carrera, pero sabemos que los de
nuestro alrededor nos escuchan solo por nuestra posicion.
Dehecho, la capacidad de influir enlos demds quizé nos
parezca que estd fuera de nuestro alcance, pero labuena
noticia es que, para ser influyente, solo hay que lograr
hablar con persuasion;y eso se aprende. Silas personas
estuvieran seguras al 100%, no necesitarfamos capacidad
de persuasion; pero nolo estan. Tenemos que convencer
alos demds para que acepten el cambio ylas nuevas
actitudes, e incluso reforzar las de siempre.

Durante mucho tiempo, los especialistas en
gestién han obviado el arte de la persuasién como
una herramienta a tener en cuenta. Peter Drucker,
un agudo observador del comportamiento directivo,
nos decia hace ya tiempo lo siguiente: “Labuena
comunicaciénylas buenas relaciones interpersonales
sonun imperativo para el rendimiento yla sostenibilidad
de todo el negocio. Sin embargo, suimportancia suele
infravalorarse”. Investigadores como Robert Cialdini
han intentado solucionar esa situacién abriendo una
puertaaun estudio més cientifico de la persuasion’.

Elacadémico de Harvard Joseph Nye ha puesto nombre
alahabilidad de directivos, jefes de equipo o supervisores
deusarla persuasién no solo para influir enlamotivacién e
identificacién de sus grupos, sino también en su procesode
aprendizaje, y el término elegido es soft power 2, traducido
al espafiol como ‘poder blando’. Para Nye, los términos
‘poder blando’y ‘persuasién’ son sinénimos y tienen
cuatro dimensiones bésicas: inteligencia emocional, vision,
retéricay comunicaciénnoverbal.

Lainteligencia emocional, nuestra primera dimension,
eslacapacidad del orador de reconocer sus propios
sentimientos ylos de suaudiencia. Requiere empatiay parte
delaautogestiény el control delas relaciones.
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Lasegunda dimension de la persuasion tiene que ver
conlavisién o el mensaje que queremos comunicar. No
tiene por qué ser una vision muy importante, pero si debe
ser relevante parala situacién enla que se encuentre
el orador. Es clave visualizar el mensaje antes de
comunicarlo.

Luego estdlaretdrica, nuestra tercera dimension.

Se trata dela comunicacién verbal de nuestra vision.
Lomadsimportante, en este sentido, es la credibilidad,
tanto la personal como la profesional. Esta credibilidad
puede existir o, si no existe, se tiene que poder crear.
Nuestro mensaje o visién debe partir de laracionalidad y
debe apoyarse enlaargumentaciony enla credibilidad.
Laretdrica también requiere que creemos el entorno
emocional adecuado paralarecepcién de nuestro
mensaje. Tenemos aqui una mezcla de los tres lenguajes
que manejamos: el de los sentimientos, el del significado
yeldelaaccién. El consejo que daba Aristételes a este
respecto es muy claro: al hablar, el orador debe sentir las
mismas emociones que espera que laaudiencia sienta. Los
buenos oradores saben que en esto, no hay engafio posible.

La cuarta dimension, la comunicacion no verbal, cubre
dreas como la entonacidn, la expresion facial, el lenguaje
corporal y el uso que hacemos del simbolismo. Nye, aun
reconociendo que Gandhi no era un excelente orador, lo
pone de ejemplo como maestro de la comunicacién no
verbal y delinteligente uso del simbolismo. Eso hizo que
fuerauna delas personas mas inspiradoras del s. xx.

Asi, muchos de nosotros podemos creer que, entre
persuasion y manipulacion, la distancia es corta; “lobos
disfrazados de corderos”, por decir algo. Pero, en
realidad, la diferencia es clara:la persuasién siempre deja
alos demads el derecho a decir “no”. La manipulacidn,
en cambio, siempre crea un grado de dependenciayle
arrebataala persona el derecho alanegacién. Utilizando
la persuasion, conseguiremos ser mds influyentes de lo
que hoy somos.

1. Cialdini, R.: The psychology of persuasion, HarperBusiness, 2006.
2.Nye, J.: The powers to lead, Oxford University Press, 2008.

PARA SABER MAS: Leggett B. 0'C., The little book of rhetoric: Soft Power, EUNSA, 2012
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