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LA EXPERIENCIA

IESE

Director de la
Revista de

Antiguos Alumnos
argandona@iese.edu

ace unos dias me encontré con mis colegas en la sede del IESE en

Barcelona. Eraunadelas reuniones del claustro de profesores que

celebramosvarias veces al aflo, esta vez para preparar el nuevo cur-

so que estabaapunto de empezar. Casi treinta nacionalidades reu-

nidasalli, conunamplisimo abanico de formaciones, experiencias,
intereses y conocimientos, pero con un propdsito comun: “La formacién de li-
deres que aspiranaejercer unainfluencia positivay duradera sobre las personas,
lasempresasylasociedad”, como selee enladeclaracion dela Misién del IESE,
que nuestro director general, Jordi Canals, nos recordé -1o hace siempre-, en
suintroducciénalareunién.

Me vino a la cabeza esta experiencia, digamos comunitaria, que los profeso-
res hemos venido practicando desde casi el mismo afio de la inauguracién del
IESE, hace ahora 55 aflos, cuando empecé a escribir esta editorial. Porque, al
releer el articulo de “En Portada”, titulado “Directivos sin fronteras”, me dije
que, claro, el IESE es el lugaridéneo para conseguir las experiencias que enél se
recogen:por su presencia en todos los continentes, por lavariedad de sus alum-
nosy participantes en sus programas (como botén de muestra: cuatro de cada
cinco alumnos que se han incorporado este afio al MBA no son espailoles), por
lariqueza de experiencias de su claustro, por el enriquecimiento que suponen
los mas de 41.000 antiguos alumnos...

Y, por tlltimo, pero no menos importante, algo que destacamos en la presentacién
delaentrevistaa Hans van der Noordaa: “Lo que importasonlos principios, nolas
reglas”. En efecto, en el IESE ponemos especial énfasis en gobernar con principios,
para desarrollar las competencias morales de las que habla el profesor Doménec
Melé en el articulo que cierra este nimero de la Revista de Antiguos Alumnos. Dis-
frutad también con los consejos del profesor Miguel Angel Arifio y Maria Luisa
Blazquezsobrelasoportunidades que ofrecelaeconomiachinao,conel saltoqueel
profesor Hakan Ener aconsejadaralosemprendedores (todos somos emprende-
dores,deunmodouotro);conlasnoticiasdel IESEyconlas que vosotrosnoshacéis
llegar. Y, nolo olvidéis, inos vemos en la Global Alumni Reunion en Barcelona,
del7al 9 de noviembre!
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acienPolonia,aunquehepasado
parte de miinfanciaenlos Esta-
dos Unidos. Ahoravivoen Gine-
braconmimarido, que es suizo.
Habloinglésypolacoymishijos
estudian en francés. Me dedico
alas finanzas y al mercado inmobiliario
R la mayorfa de mis clientes son de
Polonia y del Reino Unido, aunque
¢ muchos de estos ultimos proceden
al menos de cinco culturas distintas”,

explica Agnieszka Ziemba (MBA ‘99).
Como Ziemba, cada vez son mas los que
ni viven ni trabajan en el pais en el que na-
cieron. Sibien es cierto que el mundo no

ramos la situacién actual conlade hace

25 afios, el nimero de personas

que trabajan en contacto con

otras culturas ha aumentado,

y esto implica dirigir de manera

diferente, desarrollando nuevas ca-
pacidades para el lider global.

Pero écudles son estas capacidades? Los estilos de
gestiony liderazgo hasta ahora habian estado domi-
nados por la culturaylos valores de Estados Unidos,

pero con el multiculturalismo, ¢qué cuestiones se po-
nensobrelamesa? ¢{Qué pasosdebendarlasescuelasde
direccién paraadaptarse a estanuevarealidad?
Franz Haniel, de Franz Haniel & Cie.,y miembro del In-
ternational Advisory Board (IAB) del IESE sefiala que, ante
estasituacion,lomasimportante es que los directivos
comprendanquéesloquehace quelaspersonassean
como sony empaticen con ellos. Y es que “tende-
mos a juzgar el comportamiento de
los demds pensando en nues-
tros valores, pero, sorpren-
dentemente, no funciona”,
comenta Michel Welters
(Global CEO “13), CEO de
" ~~  laempresa fabricante de
o A soluciones de precablea-
-.’ ! " doPreflex Group. “Todoel
h mundomerecesertratadoy

k3

o

juzgado segtn lo que es y sus
méritos. Y solo hay una manera
de tener éxito: mantenerse alerta, tener
curiosidad, adaptarse a cada momento y
tratar ala gente con respeto. Cada persona
tiene una historia que contar, ygraciasaello
nosvamos enriqueciendo”, afiade.

SALIR DE LA ZONA DE CONFORT

®_ “Lacultura determina cémo interpretamos y cémo
® reaccionamos”, explica el profesor Yih-Teen Lee.
“Como seres humanos, nos movemos por lacultura, hasta
el puntode que podemos no ser conscientes de que, cuan-

Revista de Antiguos Alumnos IESE OCTUBRE-DICIEMBRE 2013 /N° 131 13
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“LA CULTURA DETERMINA
COMO INTERPRETAMOS

Y REACCIONAMOS.

LOS SERES HUMANOS,
NOS MOVEMOS POR LA
CULTURA, HASTA EL
PUNTO DE QUE PODEMOS
NO SER CONSCIENTES DE
QUE, CUANDO PENSAMOS
Y NOS COMPORTAMOS

DE UN CIERTO MODO,
SEGUIMOS UNA ESPECIE
DE PAUTA MARCADA

POR ELLA”
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do pensamos y nos comportamos de un cierto modo, se-
guimosunaespecie de pautamarcada por ella. Paraver que
hay otros patrones igualmente validos de pensamientoy
comportamiento, diferentes delos nuestros, hay que hacer
un esfuerzo cognitivo y afectivo importante. Sinla prepa-
racion o experiencias adecuadas, las personas pueden no
tener la capacidad de detectar esas diferencias. Ademas,
son muchoslos que no estan dispuestos a salir de su zona
de confort cultural”.

Aunque es relativamente facil conocer los estereotipos
de otra sociedad, la cultura en si estd mucho mas codifi-
cada. La experiencia del profesor Lee es un ejemplo de
ello. Nacié y vivié en Taiwdn, Republica de China, antes
de trasladarse a Europa hace aproximadamente 13 afios.
Al principio trabajé en Suiza, después, en Francia, y aho-
ra, en Espafia. “Lo que mas me llamé la atencién cuando
llegué por primera vez a Europa fue que, mientras que los
asidticos suelen ser mds abiertos con los extranjeros, los
suizos eran mésreservados. Habia normas sociales clara-
mente definidas y explicitas, aunque luego me di cuenta
de que eran mas suizas que occidentales perse. Cuando me
trasladé a Francia, y después a Espaifia, descubri que esas
sociedades operan con un c6digo mucho menos explici-
to y mas flexible, lo cual no solo es mas complicado, sino
también mds ambiguo”.

Cada cultura es diferente y es importante no quedarse
enlo superficial, pero ello requiere sutiempoy este esuno
delos problemas de los expatriados: permanecer el tiem-
po suficiente para atravesar esa primera capa superficial.
“Normalmente —explica Welters- la tipica familia de ex-
patriados lleva a sus hijos a una escuela internacional, se
relaciona con otros expatriados, disfruta de unos ingre-
sos claramente por encima de lamediay en vacaciones se
vuelve a su pais o viaja al extranjero. Con lo que se puede
decir que no estdn muy expuestos ala cultura, lalengua, las
costumbres,losvalores, laliteratura,lahistoria, las creen-
ciaslocales..., aunque siempre hay excepciones”. Por ello,
Welters, cuando trabajd en Tailandia, opté por integrarse
y vivir como se hacia en el pais, incluso teniendo un suel-
do como el de los tailandeses. “Al final de mi estancia, los
colegas del trabajo me invitaban a sus casas. Conseguique
terminaran sintiéndose cémodos abriendo las puertas de
suhogar aun forastero”.

Pero adaptarse a una nueva cultura no es facil. Expa-
triarse implica “unos gastos considerables y retos para
las empresas y para los expatriados y sus familias, que
tienen que adaptarse a un nuevo entorno cultural. Por
ello, las compaiiias ofrecen una serie de mecanismos de
apoyoyventajas para facilitar la transicién hacia la nue-
va cultura”, aseguran José Ramoén Pin y Pilar Garcia
Lombardia.

Enunprimer momento, “los expatriadoslleganyloven
fécil”, cuenta Thomas Martin (MBA ‘06), que es medio
brasilefio, medio alemdn y trabaja de director de retail de
Adidas en S&o Paulo: “Brasil es un pais muy complejo y
muy burocratico. En el primer trimestre, los expatriados
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ALGUNAS CAPACIDADES DEL DIRECTIVO MULTICULTURAL

Ser honesto, justo y digno de confianza

Saber escuchar, adaptarse al momento y a cada entorno

Tener curiosidad, ser comunicativo y estar informado

Tratar a los demas con respeto y tener empatia

Ser humilde, paciente y flexible

Saber prever y planificar

Tener habilidades para coordinar e integrar equipos

Estar abierto a otras formas de entender el mundo
y los negocios

Sacar partido a las diferencias culturales en vez
de verlas como algo negativo

Conocer los entornos comerciales de cada pais, vivir y
respirar la realidad local

No hablar de negocios nada mas llegar a un nuevo pais

’

Recordar que en algunas culturas resulta dificil decir ‘no
Yy que la aparente aquiescencia no significa aceptacion

Tener en cuenta que, probablemente, a nivel cultural
sabran mas de ti que tu de ellos

Aprender la lengua del pais, 0 al menos, demostrar
interés por hacerlo

creen que lo pueden arreglar todo, pero, con el tiempo, se
desaniman”.

No solo se ha de adaptar el directivo, sino también su
familia, y este acaba siendo muchas veces uno de los ma-
yores problemas del expatriado, segun explica Martin. A
ello se une el desconocimiento del idioma local. “Esfor-
zarse por aprender lalengua del pais es un paso mas para
comprender la cultura, ya que ambos estan interrelacio-
nados”, afirma. Resulta tentador acomodarse en el inglés,
por su cardcter internacional, pero como dice el lingtiista
David Crystal en sulibro sobre el inglés global, “Lagente
que no habla inglés se queda fuera del juego, igual que la
gente que solo hablainglés”.

Ina Mexia (PDD ‘03), de padre espafiol y madre ale-
mana, ha trabajado por toda Europa, América y Asia, y
actualmente es directora de la Divisidon de Perfumeria
en Espafla de la multinacional suiza Firmenich. Mexia
asegura que “la ventaja de ser un expat es que nunca vas
adejar de ser extranjero, y con la actitud adecuada y te-
niendo una cierta sensibilidad, acaban mostrando una
especial tolerancia, algo que no sucederia con un direc-
tivo del pais, que se supone que debe conocer y seguir las
normasylos hédbitos sociales”.

Pero los tiempos en los que las multinacionales trans-
ferian uniteralmente empleados de la sede central alas fi-
liales ya son historia. Hace afios que algunas empresas han
empezaron a buscar nuevas férmulas, como, por ejemplo,
apostar por la contratacién de directivos en el lugar de
origen o por laimpatriacién, que es una forma de vinculo
entrelasede central ylasfiliales, pero en direccién contra-
riaalaexpatriacién. El profesor Sebastian Reiche explica
quelaimpatriacién permite conocer de maneramasrapida
los paises donde se operay, paraganarse asi el favor de sus
empleados. Ademas, los impatriados suelen ser emplea-
dos o mandos medios relativamente mds jévenes que son
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transferidos ala sede central de la multinacional, a menu-
do por razones de desarrollo profesional.

EL LIDERAZGO: LA CULTURA MARCA LA DIFERENCIA

@_ Independientemente delas dificultades de adaptacion
@ alasdiferentes culturas, parece evidente que cada una
de ellas tiene un tipo de liderazgo directivo particular. Sin
duda, la tendencia a generalizar entre cultura “europea”,
o “latinoamericana” o “africana” no es posible, ya que, en
realidad, cadaunade ellas estd compuesta por muchas otras.
Ahorabien: sise puede establecer una distincién clara (por
ladiversidad interna) entre la cultura asidtica y la occiden-
tal, sobre todo en relacién conlos tipos de liderazgo.

Afirmael profesor Carlos Sanchez-Runde que “ellide-
razgo esun concepto cultural. Susignificado estdimplicito
en las diferentes culturas, y va cambiando en consecuen-
cia”. Mientras que en Occidente se tiende a pensar en el
lider como héroe (engreido, normalmente), en Oriente
se considera que “un lider es mejor cuando la gente casi
no nota que estd ahi, cuando habla pocoy cuando hace su
trabajo y cumple sus objetivos de modo que los demads di-
gan ‘Lo hemos hecho nosotros’”, asegura parafraseando
al filésofo Lao Tzu.

El profesor Sanchez-Runde apunta que a los ameri-
canos les gustan los lideres que dan poder y animan a sus
subordinados, pero también los que son potentes, llenos
de energia, seguros y sin aversién al riesgo. En cambio, los
lideres chinos se supone que tienen que crear yalimentarlas
relaciones, mostrarse benevolentes con los subordinados,
dignosydistantes, pero comprensivos, ytratarlos intereses
de sus empleados como los suyos propios. Los malayos es-
peranque suslideres se comporten conhumildad, modestia
ydignidad. Ylosjaponeses deben centrarse en desarrollar
unarelacién saludable con sus empleados, pues comparten
un mismo destino”.
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PORTATDA

“EL LIDERAZGO ES UN CONSTRUCTO
CULTURAL: SU SIGNIFICADO ESTA
IMPLICITO EN LAS DIFERENTES
CULTURAS, Y VA CAMBIANDO
EN CONSECUENCIA”

16

CUANDO SER UN EXPATRIADO
ESLA UNICAOPCION

Paramuchos ejecutivos, expatriarse hadejado de
Ser una opcion para convertirse en unaobligacion. La
crisis econémica hareducido considerablemente los
rechazos a las ofertas de expatriacion: el miedo de
los candidatos a perder su actual empleo y la falta de
perspectivas en los paises de origen lleva incluso a
muchos profesionales a presentarse voluntariamen-
te. Ademas, ya no se ofrecen mejoras retributivas del
mismo nivel que antes.

“Hay una tendencia clara a la reduccion de gastos,
excepto a la hora de contratar seguros y en las cues-
tiones fiscales”, explica el profesor Sandalio Gomez,
autor del Informe Politicas de expatriacion en el con-
texto econémico actual. Vision de las empresas, ela-
borado conjuntamente por el IESE y Ernst & Young a
partir de entrevistas y encuestas a directivos de 30
empresas multinacionales, el 83%, espaiiolas. “Antes
de la crisis, los empleados imponian las condiciones
de la expatriacion. Hoy, esas condiciones las impo-
nen las empresas”, afade.

Ademas, en los Ultimos afios las empresas han me-
jorado los procedimientos para seleccionar a los can-
didatos. El perfil que buscan es el de alguien “echado
paraadelante, con capacidad profesional, flexibilidad
y buen desempeiio”. Asi, cada vez hay candidatos
mas preparados y cualificados, y se multiplica el no-
mero de quienes se ofrecen de forma voluntariapara
trasladarse otros paises. A la hora de seleccionarlos,
las organizaciones tienen en cuenta la trayectoria
profesional y la flexibilidad de los candidatos.

El informe destaca dos grandes desafios que aln
estan pendientes de cumplir las empresas. Por un
lado, la necesidad de disefar un cuadro de mando

que controle a los expatriados. Por otro lado, las
empresas deben aprender a gestionar el talento y el
desarrollo profesional de estos trabajadores.
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El pensamiento de gestién occidental actual sigue arrai-
gado en el concepto de la antigua Grecia de lograr un ideal
mediante acciones concretas. “Los directivos se mueven
por objetivos, yloslideres hacenlo posible por cumplir esos
objetivos eideales comerciales, que se definenyaplican con
gran atencién y que, ademds, se hacen publicos”, comenta.
Latradicién china, en cambio, le da mds importancia a po-
sicionarse segtnlarealidad. Enlugar de fijar un conjuntode
objetivos para actuar de un determinado modo, los lideres
deben posicionarse de tal forma que el camino deseado sea
lainica alternativa viable. A muchos directivos occidenta-

les,laambigtiedad de sus colegas chinos y suaparente inca-
pacidad para actuar con decisién les parece poco efectivay
decepcionante, aclara el profesor.

Norman Lui (Global CEO China ‘13), CEO de Lumi Hol-
dings,empresade productos médicosycosméticos consede
en Shanghdi, puntualiza que “en China aspiramos a tener
un éxito empresarial igual que el de Occidente, pero hemos
pasadodeun sistema econdmico comunistaaloque,demo-
mento, es un capitalismo orientado hacia el Estado. En el
ambito del liderazgo, los emprendedores chinos tienen un
largo camino que recorrer paraadaptarse al cambio. Ahora
mismo no quieren dirigir, quieren mandar. Lo que estamos
intentando es combinar los valores fundamentales chinos
conideas mds modernas sobre la organizacion”.

“Orientey Occidente convergen a nivel superficial, pero,
enelfondo, nuestras distintas formas de pensar siguenahi,y
semantendran”, aseguraal profesor Kimio Kase, que cuenta
el caso de un directivo de Honda que solia decir que el pen-
samiento occidental y el japonés se parecia enun 95%. Elin-
conveniente era que el 5% restante incluia los aspectos més
importantes deladireccién. Segun el profesor Kase, Oriente
y Occidente estan divididos por una tendencia: uno hacia el
pensamiento inductivo, y el otro, hacia el deductivo. “Efec-
tivamente, los directivos asidticos tienden a procesar la in-

formacién de formainductiva, de maneraque persiguen una
ideamuyabstractaparasus procesos de tomadedecisiones”,
explicael profesor, “mientras quelos directivos occidentales
tiendenaponer en practica patrones establecidos, enfoques

y categorias concretas en sus decisiones, y estrategias”. Se-
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gun €1, si se combinasen ambos métodos, seguramente se
crearfan mejores soluciones de gestion.

Que Oriente esta cadavez mas unidaa Occidente fueuno
delos aprendizajes que Teresa Morenés (MBA ‘13) recuer-
da del méster: “Las prioridades al afrontar un problema en
la empresa nunca volveran a ser las mismas, tampoco las
soluciones. En muchos casos, me dabala sensacién de que
ningunadelas dos alternativas eraadecuada al 100%, perosi
alguien tuvieralacapacidad de combinarlas, serozarfala per-
feccion. Silos paises de Oriente y Occidente trabajaran jun-
tos, nos acercarfamos a ese equilibro entre el yin y el yang”.

AQUI TRABAJAMOS DIFERENTE

@ _ No solo el liderazgo es diferente en cada cultura, sino
@ también las formas de trabajar. Martin recuerda, por
ejemplo, que la cultura brasilefia tiende a ser informal.
“Cuando se acuerda unafecha, hay que tener en cuentaque
no es tan fija como lo serfa en Europa o Estados Unidos.
También es una cultura mucho mas humana, las relacio-
nes personales son importantes. En Europa importan los
hechos, pero aqui todo es mds subjetivo, le tienes que caer
bienalagenteytelostienes que ganar paraque haganlo que
les pides” explica.

Sin embargo, Jorge Lluch (EMBA ‘11) lo tiene claro: “No
creo que hayaununico estilo de gestién en el continente la-
tionamericano. Desafortunadamente, nohayreglasmdgicas
parahacer negocios mas alld de tu capacidad de adaptacion
a cada entorno, cultura y comportamiento de las personas
que vas conociendo”. Lluch vive en los Estados Unidos,
concretamente en Atlanta (Georgia), desde donde ejerce
ladireccién de la oficina internacional de Delaware, multi-
nacional espafiola que ofrece servicios informdticos a em-
presas privadasyalasadministraciones ptiblicas en todo el
mundo. Asegura que “donde se marcan mas las diferencias
culturales es enlas relaciones entre personas del mismo en-
torno profesional, enlasreuniones oincluso enlaformade
redactar los correos electrénicos. Por ejemplo, el europeo
esbastante directoal escribir emails para pedir informacién,
y el americano también aunque mds educado; en Latinoa-
mérica, en cambio, se usan largas introducciones antes de
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abordar sutilmente el objeto del correo. Ademds, en algunas
culturas es dificil decir ‘no’, 1o que puede llevar a confusion
y crear expectativas poco realistas”.

Lo mismo podria decirse de Africa. Fanja Nantenaina
Ratsimbazafy (AMP ‘13) es el secretario general dela Cruz
RojaenMadagascarytrabajacon ONGde Europay Estados
Unidos, ademads de organizaciones internacionales como
la ONUyla OMS. Subraya que es un error pensar en Africa
como un todo, o que la forma de hacer negocios en Kenia,
por ejemplo, servird en Madagascar”, enfatiza. “Como pue-
blo,alosmalgachesnolesgustael conflicto, casinuncadirdn
‘no’ en publico, y nunca se quejan delante de otras personas.
Para mostrar su desacuerdo, simplemente no hacen nada.
Incluso sipreguntas cudl es el problema, noloexplicaran. La
gente tiene asumido que, sino se opone, debe significar que
aceptalo que seles propone,yentoncesno pueden entender
porquénofunciona. Laclave estd en establecerrelacionesy
ganar confianza, hablar muchoy preguntar”.

En el caso de Estados Unidos, Kiana Bahadorzadeh
(MBA 13) explica que le fue facil empezar un negocio alli.
Bahadorzadeh se trasladoé de Irdn a Nueva York, donde
puso enmarchaunaempresadearticulos delujo parael ho-
gar. “En Estados Unidos te danla oportunidad, y,silohaces
bien, responden. Nolesimportade dénde eres o quién eres.
En cambio, en otros paises, como Irdn, llegar como extran-
jeroeintentar montar algo es mds dificil”. Paraella, aunque
Estados Unidos es lareferencia empresarial, en realidad es
laexcepcion. “Elhechode quelasociedad americanaseatan
multiculturallahace extremadamente abiertaa propuestas
comerciales que pueden resultar exdticas y diferentes”, ex-
plicaLluch.

Mientras, Eduardo Elorz (EMBA ‘08), que trabaja en
marketing global en el campo de la oncologia para la far-
macéutica Lilly, en Indiandpolis, destaca lo que més le ha
llamado la atencién de Estados Unidos: “Como europeo
hevisto que esuna culturamuy orientadaalafamiliayque
tienen un sentimiento m4s fuerte de comunidad que en
Europa. Tan solo por poner un ejemplo: cuando nieva, la
gente se pone a quitar nieve por todo el barrio, no solo de-
lante de su casa”.

LOS RETOS DE LA FORMACION DE ALTOS DIRECTIVOS

@ _ En definitiva, es evidente que el mundo se globaliza
® (locual no significa que se vuelva mds homogéneo,
sino es enlacapa superficial), pero écémo se estdn adap-
tando las escuelas de direccién a esta nueva realidad, te-
niendo en cuenta que suelen basarse en el modelo ameri-
cano? El profesor Pankaj Ghemawat, que participé enel
informe The Globalization of Management Education, pro-
movido, en 2011, por la AACSB, afirma que las escuelas
de direccion “tienen que preparar a sus alumnos para el
contexto delosnegocios globales en el que vanatrabajar”.
Elobjetivo,comodice, no esaprenderlas particularidades
de cada pafs, sino desarrollar una manera de pensar que
se pueda aplicar en otros. Recomienda que las escuelas
prestenunaespecial atenciénalagestion deladiversidad,
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yasegura que ofrecer médulos en otros paises, como hace
el IESE, ayudaa sumar contenidos tedricos y experiencia.

“Silasescuelas de direccién son serias al asegurar que sus
graduados adquieren la concienciacién y las competencias
globalesnecesarias para tener éxito enun entorno comercial
comoelactual,lo primero es prestar mas atenciénalos con-
tenidos de sus programas”, apunta el profesor Ghemawat.
Por suparte, el profesor Reiche afiade: “Laeducacién univer-
sal en materia de negocios no se traduce automaticamente
en ser capaz de llevar yliderar equipos de personas en con-
textos de socioculturales muy diferentes. Aunque tendemos
apensar de otro modo, la gran mayoria de personas siguen
teniendo una exposicién internacional limitada”.

Otro factor importante es la diversidad cultural de los
alumnos. En el IESE, cerca de un 80% de los MBA son de
fuerade Espafia, y esadiversidad se suele citar comounode
los aspectos mds estimulantes del programa. Para muchos,
essuprimera experienciade trabajo con personas de orige-
nestan diversos, que tienen diferentes maneras de afrontar
los problemas. Y ungran nimero de ellos forman parte dela
llamada “poblacién internacional”, personas cuyos padres
sondenacionalidades distintas o que han crecidoytrabaja-
do en diferentes paises y se sienten cémodos hablando en
varias lenguas, ademads de tener un dominio del inglés que
les permite manejarse en el mundo de los negocios global.

LOS “INTERNACIONALES”
@ _ “Vivirenelextranjero o pertenecer aunafamilia mixta
® ayudaclaramente al crecimientoy el desarrollo perso-
nal”, asegura Welters. “A este tipo de personas se les llama
‘los internacionales’y suelen ser flexibles, curiosos y mas
creativos y abiertos anuevas ideas. Ademds suele aprender
que hay diferentes maneras de resolver los problemas”.
Ratsimbazafy explica que “cuando trabajas en grupos
multiculturales aprendes mucho sobre otras formas de

pensar, ala vez que te induce a reflexionar sobre la tuya”.
Ademas, “cuandolohaces fuera de tu pais eres extranjero,
ypuedes comparar lo que tienen ahi con lo que td posees,
yasi,al volver a casa, tienes mds posibilidades de alcanzar
el éxito en tu trabajo que aquellos que nunca han estado
fuera”.

“Si eres internacional, no pretendes que todos sean
como tu; mds bien te muestras comprensivo con las otras
culturasyevitas crear barreras. Y esto afectadirectamente
alos negocios, ya que ‘los internacionales’ intentan sacar
partidoalasdiferencias culturales en lugar de verlas cons-
tantemente como algo negativo”, asegura Morenés.

El profesor Lee considera que los internacionales son
muchas veces personas “marginadas culturalmente”, es
decir, personas que se han expuesto o estdn inmersas en dos
omds culturasyque han interiorizado susnormas peroque
no se identifican fuertemente con ninguna de ellas.

Estos “marginales” suelen ser considerados malos can-
didatos para funciones de liderazgo global pero, segun el
profesor Lee, tienen una habilidad iinica paracomprender
e interactuar como si fueran de la misma cultura, al tiem-
po que mantienen la neutralidad porque no se sienten in-
cluidos. Los “marginales” ven cémo sus propios cargos o
tacticas serdn percibidos por los demds. Asimismo, como
no se identifican fuertemente con ninguin grupo cultural,
son particularmente aptos para manejar la diversidad.
También tienen un alto grado de tolerancia ante la incer-
tidumbre, y es menos probable que sufran conflictos de
identidad ytiendan a estar més abiertos a nuevas ideas.

EQUIPOS MULTICULTURALES:

PACIENCIA, MENTE ABIERTA Y EMPATIA

@®_ Sin duda, la tendencia es trabajar en equipos multi-
@ culturales, y para ello son claves dos capacidades: la
pacienciayunamente abierta. Martin insiste en que “tra-

MARCO SOBRE EL LIDERAZGO GLOBAL EN EQUIPOS MULTICULTURALES

Cuatro pasos que debe seguir un directivo para gestionar con eficacia las dificultades

del liderazgo de equipos multiculturales.

Formacion Storming
% Establecer la % Potenciar las
configuracion competencias Unicas

especifica del equipo

% Desarrollar
conocimiento y
confianza mutuos
desde el inicio

% Gestionar los
conflictos y las
emociones comunes

% Fomentar la seguridad
psicoldgica del grupo

Reglas Ejecucion
% Establecer normas de % Facilitar el
colaboracién comunes seguimiento y el

feedback del grupo
% Gestionar las

% Configurar un modelo
mental compartido

% Crear vinculos sociales numerosas
y de identidad I|m|taC|pnes
colectivos del equipo

Estructuras profundas para el desarrollo de un liderazgo global

« Inteligencia cultural

« Orientacion al aprendizaje

« |[dentidad cultural y de liderazgo

Grafico extraido de Lee, Y.-T.: “Global leadership in multicultural teams” (capitulo 3.2) en J. Canals (ed.): Leadership development in a global world: The

role of companies and business schools, Palgrave Macmillan, 2012, p. 191
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bajando con equipos multiculturales aprendes distintas
maneras de solucionar los problemas. Si trabajas en un
equipo en el que todos piensan igual, las cosas se hacen
antes. En cambio, con grupos multiculturales, hay que ha-
blar los temas ylos procesos duran mds, pero el resultado
puede ser muy fructifero. El reto es crear un equipo en el
que sus miembros trabajen juntos”.

Al igual que Haniel, Lluch considera que otra de las
capacidades que han de tener los directivos que trabajan
con equipos multiculturales es la empatia. Esto implica
“vivir las situaciones de manera conjunta, compartir las
opiniones, conocer el entorno y las capacidades”. Como
extranjero, Lluch destaca que las expectativas sobre be-
neficios y resultados suelen ser mds altas de lo que real-
mente es factible, sobre todo cuando se estd desarrollando
el negocio en economias emergentes. “Por estarazon, es
basico comprendery conocer los contextos empresariales
de cada pais para evitar frustraciones en la sede central y
estrés en las sedes locales”. Y aflade: “No creo que el lide-
razgo internacional sea factible desdela distancia, hay que
vivir yrespirar la realidad local”.

Mexia afirma que “la diversidad dentro de una organi-
zacién es claramente unaventaja competitiva que permite
superar los problemas. En un mundo global, necesitamos
diversidad de culturas: los mercados son globales, el con-
sumidor se mueve y cambia con rapidez, y el multicultu-
ralismo es la mejor manera de ser flexibles y adaptarse a
esos cambios”.

Ademas, liderar a personas de diferentes culturas brin-
damultitud de oportunidades para conocerse a uno mis-
mo, descubrir nuevas maneras de actuar y encontrar so-
luciones creativas para viejos y nuevos problemas, como
remarca el profesor Sdnchez-Runde. Quiza sea estauna
delasrazones porlas que Mexia “no seria capaz de elegir
un unico pais o una tinica bandera que sienta ‘mas mios’,
y eso me hace libre, y estoy dispuesta a continuar explo-
rando elmundoysugenteyviviendo nuevas experiencias.
Nos unen muchas mds cosas de las que nos diferencian.
Comprender las necesidades y los deseos sin duda nos
ayuda a ser mas competitivos en las empresas, y también
aser mas felices”.

Unatltima cosa a tener en cuenta a la hora de interna-
cionalizar elnegocio es que, gracias a Hollywood y al alcan-
ce universal de la cultura popular occidental, el resto del
mundo estd familiarizado con sus costumbres sociales y
culturales. Los occidentales no deben olvidar que cuando
aterrizan en suelo extranjero,los nativos saben mds sobre
ellos que viceversa. Y de Brasil a Madagascar, pasando por
Shanghdi y Tailandia, el mensaje es el mismo: establecer
relaciones, construir confianzay ser paciente. No se debe
empezar hablando de negocios, hay que trabajar la conver-
sacién poco a poco. Una famosa frase de EI Padrinodice:
“no es nada personal, son solo negocios”; pero, al final,
todo es personal porque, por muy brillantes que sean las
ideas de uno se estd tratando con personas, y cualquier
empresa siempre serd un negocio formado por personas.
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CHINA

LA OPORTUNIDAD
DE UN PAIS COLOSAL

MIGUEL ANGEL ARINO

Profesor Ordinario, Analisis
de decisiones, IESE

13 | MARIA LUISA BLAZQUEZ
8 Investigadora Asociada,

International Center for

! Competitiveness (ICO), IESE

El importante crecimiento
de la economia de China
esta desplazando el
epicentro econoémico y
empresarial mundial.
(Estamos preparados
para esta nueva realidad?
Este articulo expone

las caracteristicas del
potencial econdmico

del gigante asiatico, su
creciente protagonismoy
sus tendencias futuras.

ECONOMIA « CLUSTERS « COMPETITIVIDAD «
MERCADOS ASIATICOS

nadie se le escapa
que el centro de
gravedad econé-
mico y empresa-
rial se estd des-
plazando, a buen
ritmo, de Occi-
dente a Oriente,
en especial hacia China. La partici-
pacién conjunta de Estados Unidos,
Japén y Alemania, dentro de la eco-
nomia mundial representaba en tor-
noal 52%en 2000, mientras que diez
afios después tan solo alcanzaba el
37%.En ese mismo periodo, Chinaha
pasado de tener un peso enla econo-
miadel 3,7% al 9,3% y a convertirse,
desde hace dos afios, en la segunda
potencia econémica mundial.

Este surgimiento se debe aun pau-
latino abandono de la economia de
planificacién central iniciada en los
afios 8o hacia una de mercado. Esta
nueva politica econémica ha dado
lugar a que la tasa de crecimiento
promedio delaeconomia chinaenla
primeradécadadel siglohayasidodel
10,3%, mientras la media mundial se
ha situado en el 3,7%.

China es un pais que surge de la
pobreza y del subdesarrollo, con
una poblacién que ve posibilidades
de mejorar sus estandares de vida
yala que no le importa emigrar in-
ternamente a zonas con mayores
oportunidades y a trabajar en todo
lo que haga falta. Es un pais de gente
emprendedora, dispuestaahacerlos
sacrificios que sean necesarios para
conseguir una mejora en su nivel de
vida. No envano, latasade ahorrode
laeconomiachinasesitiaentornoal
50% del PIB, mientras que en el resto
de los paises gira alrededor del 20%.
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Por consiguiente, las inversiones en
China suponen también un 50% de
suPIB, mientras que Estados Unidos,
JapdnyAlemania se sitia por encima
del 20%.

Elpueblo chino es ahorrador e in-
vierte mas que consume, y esto hace
que su economia esté muy basada
en la exportacion. La internaciona-
lizacién de China, valorada segun la
suma de sus importacionesy expor-
taciones como porcentaje del PIB,
es del 60%, mientras que la de Ale-
maniase sitiaen el 9o%ylade Esta-
dos Unidos en el 30%. Si bien China
y Alemania exportan un 4% mds de
lo que importan, a Estados Unidos
le sucede al revés.

El empefio de las autoridades chi-
nas por no revaluar el remembi, la
moneda local del pais, facilita las ex-
portacionesy saca de quicio al resto
de las economias, especialmente la
norteamericana, alas que se leshace
dificil exportara China, mientrasven
que sus mercados estan cadavez mds
abastecidos de productos chinos.

Una muestra del dinamismo ac-
tual de su economia se puede ver en
el sector de la automocioén, que ha
multiplicado por cinco la matricu-
lacién de coches en la tlltima década
y se ha convertido en el mercado de
automocién més grande del mundo
y conmayor crecimiento.

LACARAYLACRUZ

DE LA COMPETITIVIDAD

@®_ Pero, écudles son los limites a
@ ecste crecimiento y cudles son
los problemas que se puede encon-
trar en el camino? El Informe de
Competitividad Global 2012-2013!
publicado por el Foro Econémico
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Mundial muestra cémo China ocupa
elpuesto 29 enelrankingmundial de
144 paises, tres posiciones por deba-
jo de suranking el afio pasado, pero
liderando claramente la evolucién
de las economias BRICS. Junto a las
fortalezas ya mencionadas, el infor-
me sefialaalgunas delaslimitaciones
delaeconomiachina, comolaprepa-
racién tecnoldgica, en la que el pais
ocupa la posicién 88 del ranking y se
observan claras carencias en lo rela-
tivoapenetracién delabandaancha,
o delatelefonia moévil. La eficiencia
delosmercadostambiénesundreaa
desarrollar, en la que China presen-
ta problemas de burocracia, altos
impuestos y tarifas, que hacen que
aumenten las barreras de entrada a
lainversidn extranjeray afectanala
competencia enlos mercados.

Por otro lado, las actuales dificul-
tades econdmicas por que estdnatra-
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vesando las economias occidentales
acabaran teniendo necesariamente,
un impacto en la economia china.
Cuando se juega en la primera divi-
sién una economia, no se es inmune
aloquelesocurre enlas demads, pero
la china estd muy bien posicionada
para capearlas. Efectivamente, las
dificultades econémicas en Occi-
dente hacen que estos paises acaben
comprando muchos menos produc-
tosa Chinay, de hecho, esto ya suce-
de. Si, como consecuencia de ello, el
crecimiento de China baja del 11% al
6%, auin asi ese 6% seria un indice de
salud y dinamismo econdémico. Los
datos actuales indican que el impac-
toenlaeconomia china de estas me-
nores exportaciones esta siendo de
apenas 2 puntos.

Mientras, la mejora econdmica de
millones de familias chinashace que el
consumo interno esté aumentando, y
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UNA MUESTRA
DELASALUD

DE CHINA SON
1.OS 3.240.000
MILLONES
DEDOLARES

EN RESERVAS
QUE POSEE,
MIENTRAS QUE
LLASRESERVAS

DE DIVISA
EXTRANJERA EN
ESTADOS UNIDOS
SUMAN SOLO
127.000 MILLONES
DEDOLARES

cada vez masy este consumo interno
vaa ser uno de los pilares de su creci-
miento econdmico.

Una muestra de la salud de China
sonlos 3.240.000 millones de délares
en reservas que posee, mientras que
las reservas de divisa extranjera en
Estados Unidos suman solo 127.000
millones de délares. Ademas, Estados
Unidos tiene una deuda externa de
14.710milesde millones,un103%de su
PIB, yladeuda externa de Chinaes de
697 miles de millones de ddlares, esto
esun 9% de su PIB. En otras palabras,
cadaciudadano chinotieneunadeuda
externa de 396 ddlares y Estados Uni-
dos debe 50.266 ddlares por cada uno
de ellos. Larealidad es que, mientras
Estados Unidos es deudor neto, Chi-
naesunpaisacreedorneto, pues otros
paisesledeben méasdeloqueelladebe.

Dejando a unlado las grandes figu-
ras macroecondémicas, existen otros
aspectos mds sutiles que quizé ayu-
den a entender y calibrar el potencial
de este pais: su rapido desarrollo in-
dustrial y su capacidad de mejora per-
siguiendo, principalmente, un mayor
valor afiadido.

EMERGEN NUEVOS CLUSTERS
®_Histéricamente, el Gobierno
® chino cred unas zonas unas zo-
nas econdmicas especiales, princi-
palmente enla costa, para promover
el desarrollo industrial del pais con
politicas de promocién del desa-
rrollo en esas dreas, mediante leyes
favorables que atrajeran inversiéon
extranjera, que implican desarrollo
de infraestructuras, simplificacién
de tramites administrativos y dota-
cién de incentivos financieros.

Sin embargo, actualmente, las
ciudades con mayor crecimiento en
China ya no estdn en la costa Este,
sino en el interior del pais, hacia las
provincias del Norte y del Oeste. Asi
por ejemplo, la ciudad de Chengdues
un caso paradigmatico del desarrollo
econémicodelinterior de China. Con
14millones de habitantes, esla capital
de la provincia de Sichuan, provincia
quetiene 8o millones de habitantes,y
una superficie de 485.000 kilémetros
cuadrados. La ciudad ha atraido una
gran cantidad de inversién extranje-
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ralos ultimos afios, sobre todo en el
sector de las tecnologias de la infor-
macion, principalmente por lamano
de obra y suelo barato. Muchas em-
presas delujo en el sector retail como
Burberry, Louis Vuitton y Prada ya
estd en Chengdu. E1 Gobierno local
se ha marcado el objetivo de atraer
aunas 20 marcas extranjeras al aflo.
General Electric ha comenzado la
construccién de un centro de inno-
vacién para desarrollar equipos mé-
dicos para el mercado local. Philips y
Siemens también tienen operaciones
deI+Denlaciudad.2
Parahacernosunaideadeladimen-
sién del desarrollo de clusters3en Chi-
na, basta echar un vistazo al mapa de
los 100 principales del pais (Gréfico).
Existen clusters de dimensio-
nes que considerariamos enormes
comparadas con los clusters euro-
peos, por ejemplo, y que ni siquiera
aparecen en este mapa de los 100
principales en China. Por ejemplo,
en Chengdu, en la céntrica provin-
cia de Sichuan, existe una concen-
tracion de casi 1.000 empresas de
alta tecnologia, entre ellas, Intel, y
se licencian anualmente 20.000 es-
tudiantes de electrénica. Del mismo
modo, en Ningbo, en la provincia
costera de Zhejiang, existen 2.000
empresas costureras que son res-
ponsables del 5% de la produccién
textil del pais, y tampoco aparece
entrelos principales clusters chinos.

LA EVOLUCION HACIA

PRODUCTOS MAS ELABORADOS

@ _ Confrecuencia,oimosquelaeco-
® nomiachinasebasabaenfabrica-
cién masivade productos de bajo cos-
te y baja especializacién. Sibien esto
pudo ser cierto hasta hace unos afios,
el paishadadograndes pasosadelante
en sectores que requieren mayor de-
sarrollo tecnoldgicoy de mayor valor
afiadido.

El desarrollo industrial chino, en su
origen, estuvodominadoporindustrias
de menor valor afiadido y alto compo-
nente de lamano de obra, como la tex-
til, la de juguetes ola de calzado. Estas
industrias siguen teniendoun pesoim-
portante enlas exportaciones chinas,y
enellasesenlas que Chinamantienela
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GRAFICO:

PRINCIPALES
CLUSTERSEN CHINA

jiang
Shihezi: Productos textiles de algodon

Shanxi

Taiyuan: Acero inoxidable, radiadores
Xinzhou: Forjados
Jnzhou: Coque

Henan

Zhenzhou: Productos de aluminio,

Xinxiang:

Shaanxi

materiales refractorios
Gruas

Baoji: Productos de titanio

Hubei
Yichang: Derivados del fosforo

Xiantao:

Téxtil no tejido

Chongqing
Bishan: Motocicletas

Hunan .
Changsha: Fuegos artificiales y petardos

Zhuzhou:

Ceramica

Guizhou
Zunyi: Licor chino

Guangdong
Zhongshan:
iluminacion, ropa casual

Dongguan:  Productos electronicos
Guangzhou:  Ropa vaquera, automéviles
Shantou: Ropa interior, zapatos
Shenzhen:  Productos electronicos
Yunfu: Piedra, material de cocina
Huizhou: Zapatos

Hebei
Cangzhou:  Materiales aislantes;

o Fundicion de metales
Xingtai: Cachemira
Hengshui: Caucho (aplicado

en ingenieria)

Langfang:  Muebles
Handan: Sistemas de cierre

Heilongjian;

Magquinaria y electronica, empaquetados,

gjiang Jilin

Suihua: Productos de lino Tonghua: Farmacéuticas, acero
Liaoning
Shenyang:  Ceramica, materiales de construccion
Yingkou: Productos de magnesio
Dandong: Instrumentos de medicion
Shandong o !
Qingdao: Magquinaria textil
Yatai: Ropa,vino
Weihai: Textiles .
Linging: Cojinetes del eje (vehiculos)
Rizhao: Pesca
Jinan: Equipos de transporte
Dezhou: Calentadores de agua solares
Liaocheng:  Tubos de acero
Linyi: Mecanismos de proteccion de cultivos

Anhui
Hefei: Electrodomésticos

Jiangsu . . .

Wuxi: Cables eléctricos, equipos de proteccion
del medioambiente, ceramica de arcilla pirpura,
electronica, energia fotovoltaica

Suzhou: TI, tarjetas de circuitos, ropa, productos

. textiles de seda
Zhenjiang:  Gafas . i
Taizhou: Construccion de barcos, equipos de energia

‘ Xuzhou: Procesamiento de la madera
Yangzhou:  Zapatos de cuero
Lianyungang: Productos de silicona
Shanghai
Jinshan: Productos quimicos
Zhejiang )
Hangzhou:  Estructuras de acero,carton para cajas plegables
Wenzhou:  Mecheros, cerraduras, aparatos eléctricos de voltaje medio y alto,
o valvulas, embalajes de plastico tejido .
Jianxing: Piel, cuero, opto-mecatronica,tejido de punto con urdimbre
Ningbo: Molde, aparatos electronicos para el hogar, papeleria
Jinhua: Productos pequenios, hardware, herramientas eléctricas
Shaoxing:  Textiles, tintes, calcetines, perlas, corbatas
Taizhou: Zapatos de plastico, reciclaje de desperdicios solidos
Huzhou: Productos de bamb0
Fujian
Quanzhou:  Zapatos deportivos, cremalleras, equipos de fontaneria, aperitivos
Putian: Muebles clasicos chinos, procesamiento de jade
Shishi: Ropa para nifios

mayor cuotamundial de exportaciones.
Mirandoelmapadelos principales clus-
terschinos del graficotambién se puede
observar que lamayor parte de ellos si-
guen perteneciendo a este tipo de sec-
tores. Sin embargo, el mayor volumen
de exportaciones ya no estd en estas
industrias, sino en otras como tecnolo-
gias de lainformacion, sector en el que
mdsestan creciendolasexportaciones,
conun crecimiento promedio del 25%
anuallatltima década.

Es decir, estan creciendo en im-
portancia los clusters yla exportacién
de productos m4s sofisticados, como
las tecnologias de la informacién. Los
clusters e industrias més tradicionales
y de menos valor afiadido, como el
textil o la fabricacion de juguetes, se
estan trasladando a otros paises asid-
ticos como Vietnam, que poseen una
mayor ventaja competitiva.

Incluso enlasindustrias més tradi-
cionales, se estd evolucionando hacia
la realizacién de actividades de ma-
yor valor afiadido. Asf, en la provincia
de Guangdong (Zhongda), de unos
300.000 habitantes, estd especializa-
daenlaindustriatextil. Lafabricacién
de textiles se han ido ampliando para
cubrir toda la cadena de valor, desde
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la produccién de las telas a su venta.#
También esadreahaidodesarrollando
actividades complementarias como
logistica, formacion o consultoria,
todo ello en el sector textil, mientras
que haido perdiendo importanciala
parte de la fabricacion en la que exis-
ten ya competidores de menor coste,
como Camboya o Bangladesh. Paula-
tinamente se ha ido produciendo un
cambio a procesos mas especializa-
dos en el 4rea de la distribucién. Para
ello, se han realizado inversiones en
infraestructuras y se ha construido
un trading center de 300.000 metros
con cabida paramds de 4.000 tiendas,
que funcionard comoun centrointer-
nacional de compras.

En definitiva, China no puede ser
considerado inicamente un competi-
dorsdlidoenbajo costeyenindustrias
debajovalorafiadido. Latendenciaha-
ciaindustrias y actividades de mayor
valor afiadido, el enorme desarrollo
de zonas especializadas impulsado
por la accién del Gobierno y el apro-
vechamiento inteligente del potencial
delinterior del pais para seguir siendo
competitivos en precios, contribuyen
aapreciarensujustamedidalaamena-
zadeunrival colosal.
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O Ciudades con 1 cluster
Ciudades con 2 clusters
Ciudades con 3 clusters
Ciudades con 4 clusters
Ciudades con 5 clusters

@ Ciudades con 6 clusters

Fuente: Li & Fung Research Centre;
The Beijing Axis Analysis

1. The Global Competitiveness Report 2012-2013.
Ginebra. Foro Economico Mundial (2012).

2. Supersized cities: China’s 13 megalopolies.
Economist Intelligence Unit, 2012.

3. Un clusteres un conjunto de empresas, organiza-
ciones e instituciones concentradas geografica-
mente que compiten y colaboran en una misma
industria.

4. Schroder, F., Waibel, M. and Altrock, “U. Global
change and China’s clusters”. Pacific News, n°. 33,
enero-febrero 2010.
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ATREVERSE A DAR
ELSALTO AL VACIO

Profesor Adjunto,
Iniciativa Emprendedora,
|IESE

Antes de lanzarse al
abismo con un nuevo
proyecto, el emprendedor
debe tener en cuenta
una serie de cuestiones
para llevar su idea a
buen puerto. El profesor
Ener desgrana algunas
de esas ideas vy las reglas
del juego para tener mas
posibilidades de éxito.

INICIATIVA EMPRENDEDORA « BUSINESS
ANGELS « INVERSORES « CAPITAL RIESGO

a crisis financiera
entra en su séptimo
aflo y la luz que se
ve al final del tunel
no es mds que inter-
mitente, por lo que,
a priori, no parece
e €] Mejor momento
para embarcarse en empresas arries-
gadas.Y, sinembargo, esun momento
buenisimo para el emprendimiento,
porque la gente estd desanimada con
la bajarentabilidad de sus activos fi-
nancieros.

Cuandolaeconomiaibabien, habia
menos capital paralos emprendedo-
res, porque se conseguian buenas
rentabilidades con otras actividades,
como en el sectorinmobiliario. Ahora,
en cambio, invertir en dicho sectorno
lleva a ninguna parte ylarentabilidad
deladeudapublicanolesigue elritmo
nialainflacién. Por todo ello, ha me-
jorado la percepcién de los empren-
dedores, y la disposicién a invertir
en nuevos negocios es mayor que en
los ultimos 10 aflos. Cada vez resulta
mas habitual que la banca privada de
las grandes fortunas, por ejemplo,
busque emprendedores con los que
asociarse oalos que apadrinar.

Si se estan buscando socios, men-
tores oinversores que ayuden allevar
una idea al siguiente nivel, hay una
serie de cuestiones que cabe tener en
cuentayvarias reglas a seguir para te-
ner mas posibilidades de éxito; pero,
primero, es preciso aclarar algunos
conceptos:
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La etiqueta de “emprendedor” a
veces se aplica a personas que real-
mente no lo son. Por ejemplo, solo
porllevarunapequefiaempresano se
es emprendedor. Los pequefios em-
presarios que no tienen ambicién de
hacer crecer suempresayquejuegan
ala defensiva en vez de al ataque no
deben considerarse como tales.

En segundo lugar, es completa-
mente falso el hecho de que trabajar
para una empresa esté refiido con
ser emprendedor. Hoy dia, es cada
vez mds comun que personas con
contratos a jornada completa y res-
ponsabilidades directivas en empre-
sas con organizaciones jerdrquicas
tradicionales lancen proyectos per-
sonales externos a la empresa. Esto
se debe, en parte, a que se sienten
inseguros en la compafiia donde tra-
bajan, piensan en independizarsey,
por primera vez, se plantean ser em-
prendedores. Actualmente, incluso
hay personas adversas al riesgo que
estan poniendo en practica proyec-
tos alternativos. De hecho, los asala-
riados estdn entre los més activos en
la exploracién del emprendimiento,
aunque muchos todavia tienen que
dar el salto al vacio que caracteriza
al verdadero emprendedor. Y es que
el riesgo es inherente al emprendi-
miento.

En tercer lugar, también se detec-
taunacierta confusién entrelafigura
del business angel y la del inversor en
capital riesgo venture capitalist. Un
business angel suele ser alguien que
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LO QUE
CARACTERIZA
A EMPRENDE-
DORES Y
BUSINESS
ANGELSES

QUE CREEN
FIRMEMENTE
EN UNA IDEA

Y ESTAN
DISPUESTOS A
ASUMIR RIESGOS
PARA LLEVARLA
ALSIGUIENTE
NIVEL

invierte entre 100.000 y 500.000
euros enun proyecto concretoyava-
rios aflos. Puede empezar con poco,
pero acostumbra a ser una persona
que trabaja en beneficio propio. El
inversor en capital riesgo, en cam-
bio, forma parte de una sociedad de
inversién y su cometido es recabar
fondos de terceras personas para
conseguir operaciones de mas enver-
gaduraymayor rentabilidad. Suprin-
cipal actividad es identificar nuevas
empresas e invertir para remunerar
alos accionistas, que pueden ser in-
versores institucionales.

Ademas, no todo el que invierte en
pequeifias cantidades es un business
angel, puesto que, para serlo, es pre-
ciso implicarse en las empresas en
las que se invierte durante una serie
de afios. No se trata de alguien que se
deja caer devez en cuando condinero
enmano y que vuelve unos afios mas
tarde en busca de los beneficios. De
hecho, recientemente, ha habido una
serie de “falsos” business angels que no
han actuado como mentores o como
asesores activos, sino que simplemen-
te sefrustran porlosbajosrendimien-
tosdelos mercadosfinancieros. Esun
perfildeinversor pasivo. Asi, sino pro-
porcionanal emprendedor contactos
o informacién util sobre el sector, no
son business angels. Serlo implica aco-
ger al emprendedor bajo sus alas. Lo
que caracterizaaestosy alosempren-
dedores es que creen firmemente en
una ideay estan dispuestos a asumir
riesgos parallevarlaal siguiente nivel.

LA REGLAS DEL EXITO

@_ Algunas ideas son mais faciles
® de vender que otras. Conven-
ceraalguien del sector maritimo, por
ejemplo,delautilidad delasmotosde
aguano puede ser muy dificil. En cam-
bio, convenceralosinversores de que
un cédigo de barras revolucionara la
ventaminorista puede ser un proceso
bastante mas arduo. Lo primero que
debe preguntarse un emprendedor es
sihayalguien que esté preparado para
ayudarle con su proyecto, y esa ayu-
danotiene por qué estar relacionada
con la financiacién de capital, sino,
quiza con conocimientos del sector o
del producto.
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La experiencia debe primar so-
bre el capital. Hay que tener presen-
te, asimismo, que, como emprende-
dores, no debemos asociarnos con
el primer business angel que llama a
nuestra puerta solo porque dispon-
gadedinero. Es preferible contar con
alguien con experiencia especifica,
aunque ofrezcamenos capacidad in-
versora. El valor de mercado de esa
experiencia es muy elevado yaveces
los emprendedores no son conscien-
tesde ellohasta que ya es demasiado
tarde, porque suelen dar prioridad al
capital. Sin embargo, puede suceder
que quien ponga mas dinero sobre la
mesa no sea la mejor fuente de apo-
yo, porque no nos va a acompaifiar
al siguiente nivel con sus contactos.
Es decir: aunque el dinero parezcala
clave,loquerealmenteimportaesno
hacer nada que pueda ser perjudicial
parael proyecto.

Cualquiera con una buenaidea
corre el riesgo de que se la quiten.
Y estas son claramente dificiles de
patentar. Conunaideanisiquierase
puede exigir el cumplimiento de un
acuerdo de confidencialidad, por-
que con algunas variaciones laidea
yapuede llegar al Consejo de Admi-
nistracién de otra empresay se po-
dria hacer algo parecido -no idénti-
co-alaideainicial. Es preciso, pues,
visualizar el nivel de desarrollo que
puede adoptar la idea como disefio
de producto o servicio y todos los
componentes se pueden patentar
hasta que se logre un prototipo. Es
ahi donde entran en escena los bu-
siness angels, que estan para dar apo-
yo cuando se establece la viabilidad
técnica del proyecto y para exponer
el proyecto a terceras personas.

El inversor no solo compra la
idea. Al venderla, no hay que olvi-
dar que, a los inversores, lo que les
interesa no es solo esta, sino el em-
prendedor que hay detrés. El inver-
sor suele evaluar a la persona antes
de apostar por la idea. Asi, entre las
primeras preguntas que plantearan
estaran: “:Por qué quiere usted de-
jar su trabajo? éPor qué quiere hacer
algo nuevo? ¢No se siente satisfecho
0 es que cree que este negocio va a
ser muy importante?” Y si acabamos
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de perder nuestro trabajo, segura-
mente querrdn saber si: “ ¢{Estd usted
buscandoideasaladesesperada?” Es
precisoanticiparse aeste tipo de pre-
guntas. Hay que ser capaces de expli-
car que no solo se intenta sobrevivir,
sino que hay un objetivo a largo pla-
zo. Cuando los inversores dejen de
cuestionar los motivos, la discusién
adoptard un tono mas positivo.

Hay que predicar con el ejemplo.
Muchos emprendedores cometen el
error de decir a los inversores: “Con
sudineroy mitrabajo, esto tiene que
funcionar”. Sin embargo, por expe-
riencia, los inversores esperan mds
de los emprendedores. Quieren sa-
ber cudl es sucompromiso financiero
conel proyecto (el minimoy el méxi-
mo),y se van a preguntar: “:Por qué
no invierte su propio dinero si tan
buena es laidea? ¢{Por qué no ha con-
seguido fondos de otros, o de familia-
res y amigos?” Por todo ello, aunque
seaunacantidad simbdlica, es funda-
mental invertir capital propio antes
de empezar a pedir a extrafios.

Se debe crear un circulo virtuo-
so de gente que nos apoye. En gene-
ral, los inversores no quieren ser los
unicos en participar. Nadie desea ser
eltnico que ve potencial en algo nue-
vo. A la gente le gusta saber que hay
otros que también lo quieren, y eso
leshace desearlomads. Los inversores
quieren sentir que estdn compitien-
do porlainversién, y, siganan, seran
mds proactivos y se volcardn mds en
el proyecto.

Por otro lado, si se tiene un socio
comercial, el inversor querra ver
que los socios ya se han planteado
los temas més peliagudos, como las
funciones de cada cual y la partici-
pacion en el negocio. Los inversores
son conscientes de que los conflictos
entre los fundadores son la principal
causade fracaso enlos proyectoslan-
zados por varias personas.

Prescindir de los ultimatums.
Otro error habitual es terminar el
discurso con un “Lo tomas o lo de-
jas”.Sisediceauninversor: “Este es
el proyecto: équiere participar ono?”,
seguramente salga corriendo. Nohay
quevenderunaideacomosifueraun

i

producto. No queremos un “si” oun
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“no”, esto es lo que necesitamos sa-
ber: “¢Cémo me puede ayudar con
este proyecto?”. No hay que partir
de la base de que solo nos pueden
ayudar con capital o con contactos,y
siempre hay que terminar el discurso
conunapreguntaabiertaqueinvitea
la otra parte a participar.

Es preciso neutralizar a los es-
cépticos. Son esas personas que,
en general, estan de acuerdo con el
proyecto, pero que albergan ciertas
dudas sobre pasos concretos. Los
escépticos se van a poner a hacer
preguntas dificiles y minuciosas, y
eso es buena sefial, porque significa
que les interesa, pero es preciso an-
ticipar qué tipo de temas se van a po-
ner sobrelamesa o se han planteado
ya en proyectos similares. Hay que
tener claros los posibles escollos de
lapresentacién. Y otro puntoimpor-
tante: silaidea es muy técnica, hay
que tener en cuentaa quién nos diri-
gimos. Silapersona que nos escucha
no estd familiarizada con el temay
le bombardeamos con formatos y
siglas, se perdera.

CONSEJOS PARA

EMPRENDEDORES SOCIALES

®_ En el IESE hemos estado for-
® mando a emprendedores so-
ciales en colaboracién conla Funda-
cion ”la Caixa”, que hasta ahora ha
donado 25.000 euros para cada uno
de los 40 proyectos de emprendi-
miento social seleccionados. Se tra-
tade proyectos de empresas sociales
que tienen dnimo de lucro pero que
hacen hincapié en ciertos objetivos
sociales. Curiosamente, al revisar
los discursos de los participantes,
detectamos que, a menudo, dabala
impresién de que el proyecto era
meramente una obra social, cuando
enrealidad se trataba de un negocio
a largo plazo. Es decir, aunque se
tengan objetivos sociales, es preci-
sodejar claro que también hay otros
comerciales: hay que demostrar que
el proyecto es sostenible y que pue-
de crecer con el tiempo. Después de
todo, por muy honorable que seala
causa, no hay que olvidar que esta-
mos pidiendo a los inversores que
saquen la cartera.

TODA
INICIATIVA
DEBE TENER
LA DIMENSION
SOCIALY
TAMBIEN LA
EMPRESARIAL

OCTUBRE-DICIEMBRE 2013 / N° 131

27



28

I D E A S [EINRYE

Como
liderarla
transformacion
digital

La digitalizacién ha
llegado a todas las es-
feras de la sociedad. La

empresa también se ve

afectada por este fe-

némeno, que conlleva

cambios en los mode-

los de negocio, en la

organizacion del trabajoy
enlamanerade dirigir.

Este nimero de IESE Insight
estdpensadoparaayudaraenten-
derlasdistintas dimensiones que
debentener en cuentalosdirecti-
vos paraliderarlatransformacion
digital de sus empresas.

EvgenyKaganer, Sandra Sie-
beryJavier Zamoraanalizan las
cincocompetenciasqueun direc-
tivodebetener paramanejarse en
unentorno digitalmente denso.

Andy Rowsell-Jones propo-
ne herramientas para desarrollar
ventajas competitivas reales in-
tegrando diversas tecnologias. Y
advierte que no se trata de desa-
rrollarsinmdsunaaplicacién sino
de repensar partes fundamenta-
les delaempresa, desdelasimple
automatizacion de procesos al
redisefio del modelo de negocio.

Paul M. Leonardi, Diane E.
Baileyy Stephen R. Barley ana-
lizan las ventajas e inconvenien-
tes dela virtualizacién de ciertas
actividadesyfunciones,yconclu-
yenquelacomplejidad degestién
afladida puede llegar a diluir las
ganancias de eficiencia previstas.

La revolucién digital todavia
planteamuchasincégnitasyretos
alasempresas, peroesuncamino
sin marcha atrés: la empresa del
futuro serd digital... onosera.

wwuw.ieseinsight.com/review/es
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Hacia donde mira
la inversion

ALEXANDER GROH, HEINRICH LIECHTENSTEIN Y KARSTEN LIESER

Losfondos de capital riesgoy capital privado buscan nuevas
oportunidades de inversion enlas economias emergentes,
ynosoloenlos BRICS (Brasil, Rusia,laIndiay China), sino
también enlos paises de rapido crecimiento como Turquia,
México, Indonesia, Nigeriay Filipinas. Sin embargo, talycomo
indica el Global Venture Capital and Private Equity Index 2013,
losinversores siguen teniendo serias dudas acercade ciertos
aspectos de estas economias. Este indice estd disefiado para
ayudaraaquellosaidentificar las mejores oportunidades
estableciendounranking por paises segun seis indicadores:
actividad econdmica, profundidad delos mercadosde
capitales, fiscalidad, proteccién del inversorygobierno
corporativo, entorno humanoysocial, culturaemprendedora
yoportunidades de negocio que abarcan aspectos tales como
la capacidad de innovacion, la facilidad de hacer negociosyel
desarrollodeindustrias de alta tecnologia.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Finanzas

)\

Menos
atractivos
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Vodafone en Ghana

Una region con valor estratégico

Hace afios que los analistas consideran
Africa como la préxima frontera del
crecimiento, si no la ultima. Muchas
empresas han querido poner un pie en el
continente antes de que sea demasiado
tarde. Como Vodafone, empresa que, en
el 2008, presentd una oferta por GT, la
compafiia telefénica estatal de Ghana, tras
haberse establecido en Kenia, Sudafrica,
Tanzania y Mozambique. El objetivo del

operador britdnicono era obtener beneficios
a corto plazo, sino hacerse un hueco en una
region con un gran valor estratégico. Este
caso plantea la estrategia de Vodafone para
rentabilizar su inversion y ponerse a la
cabezadelacompetenciaampliandolacuota
de mercado y ofreciendo mejores servicios
aun precio superior al de sus competidores.

www.ieseinsight.com/review

ELESTILO ZARA
DE HACER NEGOCIOS

FELIPE CARO Y VICTOR MARTINEZ
DE ALBENIZ

@®_ Los autores analizan la toma de
@® decisionesdelosdistribuidoresde
modardpida, como Zara, yrecogen sus
hallazgos en el articulo “Operations
Management in Apparel Retailing:
Processes, Frameworks and Optimi-
zation”. Entre las mejores practicas
identificadas destacan:

% Graciasaun sistemacentralizado de
gestiondel inventario, envian géneroa
las tiendas cuando lo necesitan, mien-
tras que los modelos de inventario de
dos niveles les permiten responder
rdpidamente ala demanda.

% Sienunade sustiendasyanoquedan
las tallas mas vendidas de una prenda,
retiran esta de las estanterfas.

% Se envian las prendas sobrantes a los
diferentes establecimientos, para que el
mdximo de tiendas dispongan de todas
las tallas de un producto. Con este siste-
ma, las ventas pueden aumentar un 4%.
% Mantienen un nivel adecuado de
inventario, ajustdndolo a las fases de
la temporada. Si las existencias se ago-
taran pronto, habria poco margen de
optimizacién.

PARA SABER MAS:

IESE Insight / Servicios y operaciones
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QUE HAY DETRAS DE UNA MARCA RELEVANTE

JOSE LUIS NUENO Y GLORIA ANDREU

®_ Google, Amazon, eBay, Facebook y
® Yahoo! no eran consideradas mar-
casrelevanteshace15afiosy sinembargo
hoy ocupan posiciones destacadas a ni-
velglobal. Las nuevas tecnologias ganan
valor. ¢{Qué tienen en comun estas em-
presas,ademdsdejuventudypropuestas
revolucionarias? Pues que sabenlo que
el consumidor quiere ylo ponenasual-
cance,ademds, gratuitamente. Soninno-

vadoras en serie, no pasaun mes sin que
Google, por ejemplo, ofrezca un nuevo
servicio. Y han transformado su sector.
Pero si estas marcas han triunfado es
porque han supuesto un cambio radical
enlaformadeatenderlas necesidadesy
aspiraciones delos consumidores.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Marketing

El sistema de pensiones espaiiol estd en
quiebra. Para evitar un colapso inmediato,
habria que ampliar hasta 40 los afios cotizados
necesarios para percibir una pension, y

situar en los 68 la edad de jubilacién. Para
garantizar la sostenibilidad, también son
necesarias profundas reformas estructurales
complementdndolas con aportaciones a planes

privados de pensiones.

Elestudio ElRepartoy la Capitalizacion en las Pensiones Espafiolas, de los profesores
Antonio Argandoiia, Javier Diaz-Giménez, Julidn Diaz-SaavedrayBeltran
Alvarez, ofrece una serie de recomendaciones para paliar esta situacidn.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Economia
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GLOBAL ALUMNI REUNION 2013

“DECIDE”

Diez meses después de Sdo Paulo esta todo listo para el encuentro de este afio, que
reunira en Barcelona a mas de 3.000 alumni procedentes de todo el mundo. Bajo el lema
“Decide. Taking on tomorrow’s opportunities today”, mas de 20 expertos avanzaran las
seis claves para que los alumni del IESE sean parte activa de la recuperacion econémica.

Los directores académicos de esta edicion son los profesores Antonio Argandofia y
Marc Sachon. La cita: del 7 al 9 de noviembre. jReserva las fechas en tu agenda!

INVERTIR EN
PERSONAS

La lacra del paro pone de relieve la
importancia de invertir en educacion,
puesto que existe una estrecha rela-
cion entre formacion y empleo. No es
algo que dependa solo de los Gobiernos,
las empresas también desemperian un
papel clave.

Un buen ejemplo de ello es Microsoft.
Jan Muehlfeit, presidente de Microsoft
Europa, asegura, en una entrevista para
la revista IESE Insight, que su trabajo
“consiste en procurar que su empresa
entienda mejor a Europa y ésta en-
tienda mejor a Microsoft”. Con este
objetivo, se reune regularmente con
Gobiernos, académicos y otros grupos
sociales de paises de la Unién Europea
para asegurarse de que Microsoft escu-
cha a Europa y contribuye a su agenda.
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EMPRENDER CON IMPACTO SOCIAL

Mas alla del retorno econémico, toda actividad empresarial tiene un impacto social. Valeria
Budinich, vicepresidenta de Ashoka, la asociacion global que agrupa a emprendedores
sociales de todo el mundo, defiende multinacionales que entiendan la sensibilidad social
como parte de su mision. Fiel a esta idea transformadora Ibukun Awosika (GEMBA ‘04 y
GCP ‘13) dirige The Chair Center Group, empresa que impulsa y proyecta internacional-
mente el trabajo de fabricantes locales.

En la misma linea, el doctor Pedro Alonso no se conformé con poner en marcha el Manhica
Health Research Centre en Mozambique, sino que dedica parte de su tiempo a formar a
personal sanitario local. Actualmente dirige el Centro de Investigacion en Salud Interna-
cional (CRESIB) del Hospital Clinic de Barcelona y trabaja en una vacuna contra la malaria
que, en breve, podria tener aplicacion clinica. Un proyecto que cuenta, entre otros, con el
apoyo economico de la Malaria Vaccines Initiative de la fundacion Bill & Melinda Gates.

PERSPECTIVA INTERNACIONAL
CON VISION LOCAL

En un mundo cada vez mas globalizado no tiene sentido disefiar estrategias empresariales
pensando solo a nivel local, pues cualquier cambio en el mercado internacional tiene efectos
inmediatos en las economias regionales.

El profesor José Manuel Gonzalez-Paramo, consejero ejecutivo de BBVA, y José Viials,
consejero financiero y director del departamentos de Asuntos Monetarios y Mercados de
Capitales del Fondo Monetario Internacional (FMI), ofreceran una radiografia de la economia
mundial. Ambos ponentes han trabajado para el Banco Central Europeo (BCE) y el Banco de
Espafia. Ademas, Vifals ha colaborado con el National Bureau of Economic Research (NBER).
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Inma Shara

NETWORKING | ACTIVO

@ _ LaGlobal Alumni Reunioninvitaaaprender,
® perotambién arelacionarse con otros anti-
guos alumnos y a pasarlo bien gracias a un com-
pleto programa cultural.

Seinaugurard el jueves 7 de noviembre conun
concierto en el Palau de la Musica de Barcelona
bajo la direccién de Inma Shara, reconocida
directora de orquesta de prestigio mundial, con
una amplia trayectoria profesional al frente de
orquestas internacionales como la Royal Phil-
harmonic Orchestra yla Orquesta Sinfénica Na-
cional de Taiwan, entre otras.

Elresto de actividades culturales se llevardn a
caboeldfag. Losamantes del deporte podran dis-
frutar deun torneodegolfen el Lumine Golf Club,
cercade PortAventura. Los participantes también
podran descubrir edificios emblemédticos de Bar-
celona como el Gran Teatre del Liceu, la Sagrada
Familia y el Ayuntamiento, en visitas guiadas ex-
clusivas organizadas para la ocasién. La oferta
cultural se completa con el juego “Aromas de la
cocina” del El Celler de Can Roca, recientemente
reconocido como mejor restaurante del mundo
por la prestigiosa revista Restaurant Magazine.

b
CRECER EN UN ENTORNO GLOBAL

En un entorno cambiante y cada vez mas competitivo, seguir creciendo no es facil

pero es posible, como demuestran la experiencia de Francisco Reynés (MBA ‘89),

CEO de Abertis, y Bruno di Leo, vicepresidente senior de ventas y distribucion
globales de IBM.

Tras gestionar la salida a bolsa de Criteria y ampliar las fronteras de la cementera Uni-
land, Reynés se incorporo a Abertis para liderar el proceso de reestructuracion interno
del grupo y potenciar el crecimiento internacional. Por su parte, Di Leo lidero la unidad
de Growth Markets de IBM en Shanghai antes de asumir su cargo actual. Esta sesion
estara moderada por el profesor Pedro Nueno.

TEJIDO INDUSTRIAL,
ESENCIAL PARA SER COMPETITIVOS

La industria gana peso en todas las economias al tiempo que se deslocaliza la produccion,
trasladandose a paises emergentes. Sin embargo, el tejido industrial es clave para garan-
tizar la competitividad y la innovacion.

En Siemens AG aprovechan los sistemas digitales para acercar las fases de disefio y
produccion a través de la creacion de prototipos. Esto permite ahorrar costes y agilizar el
proceso de innovacion, como explicara Siegfried Russwurm, miembro de la junta directi-
va de Siemens AG y CEO de la division de industria.

Shell Marine Products también apuesta por la investigacion y el desarrollo. Su director
general, Surinderdeep Singh, ha ocupado cargos directivos en la division de operaciones
de Shell en Malasia, Filipinas, Indonesia y la India, y compartira su experiencia interna-
cional en una sesién moderada por el profesor Marc Sachon.
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REDISENANDO
LA SANIDAD

Las nuevas tecnologias son el gran
aliado de los sistemas de salud para
mejorar su eficiencia y ahorrar costes
con el minimo impacto. Para lograrlo,
hay que alinear los intereses de todos
los stakeholders: industria, proveedo-
res y pacientes. El doctor Keith J. Dre-
yer, profesor asociado de la Harvard
Medical School, es uno de los referen-
tes sobre e-health en Estados Unidos.
Vicepresidente y profesor asociado
de Radiologia en el Massachusetts
General Hospital, Dreyer compartira
sus reflexiones sobre los desafios del
sector en una sesion moderada por la
profesora Noria Mas.

PARA SABER MAS:
(onsulta el programa
completo de la GAR
2013 enlaweb

Empiezaa vivir tu experiencia GAR en las redes
@ Grupo IESEGlobalAlumni (Linkedin)

=5 @IESEAlumni (Twitter)

[ESE Alumni Association (Facebook)
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RED DE INVERSORES PRIVADOS Y FAMILY OFFICES DEL IESE

ENLARED

10 ANOS INVIRTIENDO

Inversores y emprendedores analizaron sus
principales retos en la celebracion del décimo

aniversario de esta Red.

ras una década de vida, la Red de In-
versores Privadosy Family Offices del
IESE es la plataforma de encuentro
entre inversores privados y empren-
dedores masactivade Espafia, ycuen-
taconmadsde 130 miembros. De supa-
pelen el mundo empresarial se hablo
durantelajornada “Diezafiosdered”,
celebrada el 3 de junio en el campus del IESE en Madrid.
“El emprendimiento estd en la base de la creacién del
IESE”, recordé el fundador de la Red, Juan Roure, quien
reconocié que, en estos 10afios, el entorno ha cambiadono-
tablemente por la crisis econémica. El profesor Roure di6
tambiénunaserie de consejos que debe tener en mente todo
inversor: ver muchos proyectos antes de dar el paso; analizar
afondo las cualidades del equipo inversor; invertir solo si
se esta seguro de laviabilidad y escalabilidad del modelo de
negocio; tener unacartera de distintos proyectos; coinvertir
conotrosinversores con experienciayque el proyectotenga
opciénde desinversion.

EL ARTE DE EMPRENDER

@_ Peroicémodebeser el business angel perfecto? Diversos
® cmprendedores que participaron en el evento coinci-
dieron en que debe quitar poco tiempo al emprendedor,
mostrarse colaborador, y aportar experiencia. “Ambos de-
bentrabajarenlamismalinea,yel emprendedorhade tener
claro que el inversor quiere recuperar su dinero. Hay que
ser honesto ybuscar unasalida, si es necesario”, reflexiond

Josep Arroyo (PDD ‘92), vicepresidente de Actuate. En su
opinién, el respeto entre las dos partes es imprescindible.
“Sipiensas enelinversor como cliente, las cosas salen. Pero
como solo pienses en ti mismo, vas mal”, apunté Hugo Pa-
lomar, cofundador de ByHours.

Ladificultad que supone paralas pymes la falta de liqui-
dezyelretrasoalahorade cobrar por parte de muchos pro-
veedores fue uno de los temas en los que coincidieron los
emprendedores durante la jornada, asi como en la impor-
tanciadeiniciar unnegocio delamanodeunsocio. Ademas,
latransparencia entreambas partes es fundamental, insistié
Jacques Giribet,de IDAPT: “Enunaempresaes dificil ocul-
tarinformacién. Nunca se debe mentir al inversor”.

Otro emprendedor, Jacinto Roca, creador de Wuaki.tv,
lanzé un mensaje claro: “Hay que arriesgarse siempre para
tener éxito. Sinolo haces, aunque tu idea sea unalocura,
nuncaganas”. “Espafia estd falta de gente que asumaries-
gos desde la perspectiva del emprendedor yla del inver-
sor”.Ylamentd que no existan fondos dispuestos ainvertir
enriesgo,como sucede en Estados Unidos. Roca, ademas,
puso de relieve la “labor social” que traen consigo los em-
prendedores. “Es imprescindible poder compartir ese
espiritu de emprendimiento para que la sociedad salga de
donde estd”. También Victor Sanchez (PDD ‘1), de On-
bile,ahondé en el temadelaresponsabilidad: “Me gustaria
devolver alasociedad lo que he recibido”.

Francois Derbaix, fundador de Toprural e inversor
de negocios web, afirmé que muchos emprendedores e
inversores si asumen riesgos. “Lo que falta es tolerancia

FOROS

en Barcelona
y Madrid

LARED;
UNA DECADA EN CIFRAS

6 0 0 PROYECTOS
o presentados
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De izquierda a derecha: Jacinto Roca, Javier Cebrian, Francois Derbaix, Luis Martin Cabiedes y Lucas Ca
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al fracaso”. Y dejo claro que, en bastantes ocasiones, “ser
inversor eslo contrario de ser emprendedor”. “El inversor
debe abandonar el proyecto en cuanto vea que sus intere-
ses no estdn alineados con los del emprendedor. Muchas
veces surgen conflictos de intereses, pero eso es algo na-
tural”, admitié Luis Martin Cabiedes, inversor y socio
de Cabiedes & Partners. Por su parte, Lucas Carné (MBA
‘99), cofundador de Privalia, sostuvo que “laimportancia
delaexperienciaresulta clave, sobre todo en proyectos de
gran envergadura”.

Durante lajornada se profundizé en el rol que juega el
sector publico en el emprendimiento. “Estd paraencender
la mecha, apartarse y dejar que en el proyecto intervenga
el sector privado, que es quien debe tomar las riendas del
negocio”, sefialé Joan Tarradellas (MBA ‘92.),de ACC10.
Insisti6 en que la Administracién debe correr los menores
riesgos posibles,yabogé por regularizar el mercado,yaque
existe “cierto caos” que redundaen una “inflaciéon de redes
de business angels y de proyectos”. Pese a todo, la ayuda al
emprendimiento es hoy “mds necesaria que nunca”, con-
cluyé. “En Espafia no creo que haya inflacién de redes. Al
contrario: queda mucho por hacer”, dijo, en cambio, Ma-
nuel Valle, presidente de Enisa.

LA FIGURA DEL INVERSOR

@ _ “Necesitamos el mayor nimero posible de iniciativas
@ inversoras parael desarrollo del futuro de Europa. Es
preciso empujar alos business angels con el apoyo de medi-
dasfiscales”,indicé Sergio Arzeni, director de OECD. Por

suparte, Roy Sardifia, socio de HighBAR Ventures, remar-
cétambién que “elinversor debe tener claro que vaatener
pérdidasyque no siempre vaalograr beneficios”. Porello,
Paco Gimena, CEO de Mola.com, advirtié que “se debe
dedicar mucho tiempo a filtrar todas las iniciativas que te
llegan antes de decidirte por un proyecto”.

Para minimizar riesgos, Marco Villa, vicepresidente y
managing divector de Italian Angels for Growth, sefial6 que
“es mas divertido y fdcil ejecutar las inversiones en grupo
que de manera individual. Ademas, la experiencia es mas
grata”, puntualizé. Por su parte, Maurice Gopikian, pre-
sidente de Harvard Angels France, destacé que “las inver-
siones transfronterizas ofrecen muchisimas posibilidades,
pero soncomplicadas. Esimportante colaborar con distin-
tasredes de inversores”.

Enopinién deXavier Arquerons (PDG ‘69), business an-
gel ,“debes tener el abanico de inversién bien distribuido,
no puedes poner todos los huevos en el mismo cesto. Este
hasidounerror comun enlostltimos afios”. Mientras que
Pep Casas, fundador de Neoko Capital, destacé algunas
de las capacidades que debe tener el inversor “sin pacien-
ciani serenidad, es casiimposible que una inversién salga
adelante. Lahumildad, el aprendizaje y saber escuchar son
tres caracteristicas fundamentales de cualquier inversor”.

Finalmente, Arquerons insistié en el hecho de que es el
emprendedor quien debe desarrollar el proyecto: “Nosotros
leayudamosylefinanciamos, pero el desarrollodependedel
emprendedor. Elnos debe rendir cuentas de cémo avanza el
proyecto en funcidn del plan de negocio”, concluyo.

EDICIONES

del programa
de formacion

OPERACIONES

cerradas

FOROS TEMATICOS .
Quimica sostenible, Ciencias de la vida,
Biodiversidad y Producciones de lujo

+]

millones de euros
o) deinversion
directa total
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inversores son
tambien empre

1 profesor Juan Roure, como fundador
de laRed de Inversores Privados y Family
Offices del IESE, es un testigo privilegiado
delaevolucién delainversién en nuestra
economiay de las prioridades de los in-
versores de ayer y hoy.

éCree que Ia Red del IESE ha cumplido los objetivos
que pretendia alcanzar durante esta década de vida?
Nosolohacumplido conlas expectativas, sinoque lashasu-
perado con creces. Del millar de proyectos que se han anali-
zado, 700 hansido presentados enlos Foros de Inversién, los
encuentros periddicos que organizala Red entrelos mejores
proyectos empresarialesylosinversores mds profesionales.
Sehanllevadoacaboinversionesenyo compaiiiaslamayoria
enlos ultimos 5-6 afios y, entre estas, se encuentran cinco o
seis que han conseguido retornos muy significativos. Pero
también es importante afladir que estos proyectos desarro-
llados han posibilitado la creacién de mas de 2.000 puestos
detrabajo. Son unas cifras que no estan nadamal.

£Qué valor aiadido ofrece la Red?

LaRed ha creado unvalor cualitativo para una actividad
enlasociedad que resulta esencial para que el ecosiste-
ma emprendedor funcione. Ademads, a los profesores,
nos permite investigar —por ejemplo, ahora hemos termi-
nadounainvestigacién sobre Family Office que esreferente
anivelmundial-y alos alumnos les ofrece un acompafa-
miento enlavida profesional y en el desarrollo del pro-
yecto personal. No es fortuito que Red sea un referente
de profesionalidad en Europa.
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éComo es el inversor que se acerca a la Red?
Basicamente es un profesional con un perfil muy dina-
mico, que encuentra en la Red una plataforma para ac-
ceder anumerosos proyectos de calidad, para aprender
a ser buen inversor y para coinvertir y diversificar ries-
gos. Nuestros inversores emprenden invirtiendo. Por
este motivo, siempre defino a nuestros inversores como
“emprendedores”.

Segun su perspectiva, écual ha sido la evolucion del
inversor en esta década?

Los inversores se han profesionalizado cada vez mas.
También es cierto que los proyectos que revisan estan
ahoramds trabajadosy que los equipos tienen, también,
mas calidad. Pero, sin duda, los inversores estin mas
formados, han madurado en estos ultimos diez afios.
Esta esla tendencia que se estd asentando con fuerza.

En el panorama econémico actuval, ¢los business an-
gels son mas necesarios que nunca? ;Pueden estos
cambiar el futuro econémico de un pais?
Ciertamente, la crisis incrementa la necesidad de este
tipo de inversién y, aunque no me atreveria a decir que
pueden cambiar el futuro econdémico de un pais, estoy
convencido de que pueden contribuir a ello.
Desgraciadamente, la actividad de los business angels no
estd en absoluto reconocida a nivel fiscal y no deberia
ser asi. Lasactuales normativas solo buscan fomentarla
inversién espontdnea y no la profesional. En términos
legislativos, hemos llegado tarde, mal y pobres. Habria
que poner remedio con celeridad.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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lidefonso Garcia-Serena, prof. Jordi Canals, Horacio %

XVII ENCUENTRO DEL SECTOR DE ALIMENTACION Y BEBIDAS

La vuelta al mundo
delos alimentos

an, Pedro Astals, prof.Jaume Llopis, Maria Puig, Miquel Lladé y Doménec Vila

@®_ Desde hace décadas, y sobre todo
@ hoy en dia, la exportacién y la
implantacién en nuevos mercados
es una via clave para los productores
y distribuidores de la industria. De
ello se habld en el XVII Encuentro de
alimentacion y bebidas, el 4 de junio,
en el campus del IESE en Barcelona.
Unavuelta alrededor del mundo bajo
el lema “Coémo vender en los cinco
continentes”, para un encuentro di-
rigido por el profesor Jaume Llopis
y organizado con la colaboracién de
Deloitte, Idom, IPMARK, ”la Caixa”,
Tetra Paky La Vanguardia.

Europa es, para muchos, el merca-
do mas sencillo, pero también el mas
concurridoycompetitivo. El vicepre-
sidente ejecutivo y director de Nestlé
en Europa, Laurent Freixe, aseguro,
optimista, que “generar crecimiento
en el viejo continente es posible. Hay
que centrarse enlas caracteristicaslo-
cales, luchar por ganar cuota de mer-
cado e innovar”. Del lado de la distri-
bucién, Ricardo Curras, CEO de Dia,
explicé que, a pesar del auge de Inter-
net, “los clientes siguen prefiriendo
los establecimientos mds préximos
yconmejor relacién calidad-precio”.

En cuanto a Africa, Ignasi Ricou,
CEOde Gallina Blanca Star, compafifa
que lleva 40 afios vendiendo en dicho

continente,asegurd que “laclave es co-
nocerelmercado, entender como con-
sumen, acercarse a los open marketsy
ver como sonlastiendas, y, sobre todo,
darse cuenta de que Africa consta de
54 paises con muchas peculiaridades”.
Malik Bakayoko, general manager de
SBFA/Durabilis, afirmé que “Africa es
un mercado en construccién con un
numero limitado de competidores,
donde hay sitio para todos, pero que el
momentoiddéneo parair esahora”.

Sin embargo, en el caso de America,
suprincipalatractivoes el crecimiento,
aunque es “dificil prever sise sostendrd
eneltiempo”, record6 Ildefonso Gar-
cia-Serena, presidente del Consejo
de Compact Response Group. Por su
parte, Alejandro Martinez Campo
(MBA ‘90), director general de IAN-
Carretilla, hablé de su experiencia
chilenayla calificé de “muy positiva”,
mientras que en Brasil, pese al éxito
obtenido,lamentdlas dificultades bu-
rocraticas que haencontrado. Rober-
to Servitje, presidente del Grupo Al-
tex, explic su experiencia en México
conel cultivohidropdnico (sin suelo).

Y Asia es un continente obligado
para cualquier compafiia. “Puedes
tener diferentes estrategias, pero hay
que estar ahi”, sentencié Xavier Pa-
ges (MBA ‘84), CEO del Grupo Co-
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dorniu. Pero écémo hacerlo? Xavier
Ybargiiengoitia, CEO de Estates
& Wines del Grupo LVMH, explicé
que, en su caso, que estan teniendo
un buen crecimiento en China, lo
importante es “estar preparado para
reaccionar rdpidamente, ser percibido
como una empresa china, anticiparse
alos patrones de consumo, adaptar
el marketingala culturalocal, contar
conunequipo autéctono, no crear bu-
rocraciaadicional y utilizar grupos de
presién cuando sea posible”.

GUIA PARA ELEGIR MERCADO

@ _ Ladecision de exportar aun met-
® cado determinado depende de
muchos factores. Lo importante es
contar con informacién suficiente
para discernir si se dan las condicio-
nes objetivas necesarias. El profesor
Llopis, Julia Gifra y Maria Puig han
elaborado un estudio que ofrece da-
tos de 28 paises, y es un til punto de
partida ala hora de elegir los merca-
dosenlos queintroducirse. Laguiase
presenté en el marco del Encuentro,
patrocinada por Deloitte, ”la Caixa”y
la Federacién Espafiola de Industrias
dela Alimentaciény Bebidas (FIAB).

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/encuentros

Revista de Antiguos Alumnos IESE



XIX ENCUENTRO DE TELECOM, DIGITAL MEDIA Y SOCIEDAD DE LA INFORMACION

Nuevas conexiones
en un oceano de datos

@_ :Qué efectos tiene el big data en
@ clnuevo orden de las tecnologias
de la comunicacién? ¢Y sobre los me-
dios de informacién? ¢Por dénde debe
transitar el futurodelasnuevasteleco-
municaciones? éQué potencial tiene el
uso eficaz de estos nuevos datos en
el desarrollo de las smart cities? Estas
fueron algunas de las cuestiones que
se abordaron en el XIX Encuentro de
telecom, digital mediay sociedad dela
informacioén, celebrado el 11 de junio
en el campus del IESE en Madrid, y
dirigido porlos profesores Joan Enric
RicartyJosep Valor. Elacto conté con
la colaboracién de Abertis Telecom,
Fundacién Mobile World Capital Bar-
celona, Telefénica, Vodafone y Yoigo.
“Todo lo que hacemos en el mun-
do real deja un rastro digital, pero se
infrautilizan esos datos”, sefial6 Ele-
na Alfaro, del Area de Innovacién de
BBVA. Alfaro fue una de las ponentes
del panel “Cities in motion”, al igual
que Sascha Haselmayer, CEO de
Citymart, quien sostuvo que “las ciu-
dades estdn empezando a perder el
control de cémo se deben gestionar
losdatos que generan sus ciudadanos”.

CIUDADES MAS COMPETITIVAS

@_ Para Enrique Sanchez Nuevo,
@ director de Ciudades de Ferrovial,
el bigdatatiene unaserie de potenciali-
dadesenlasciudades,comolatranspa-
rencia, lapersonalizacién de servicios,
la eficiencia y el desarrollo de nuevos
modelos de negocios “que repercu-
ten en lamejora de la competitividad,
la productividad y el ahorro del coste
de determinados servicios”, apunto.
Enlamisma linea, Maria Serrano, de
Schneider Electric, comenté que “hay
una verdadera competicién entre las
ciudades pormejorarlosservicios, pero
paracompetir es necesario colaborar”.
Por suparte,Juan Manuel Barrionue-
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ISantiago Mirallej, los profesoresJosep Valor y Joan Enric Ricart, y Victor Cal

vo (PDG ‘10), presidente del Consejo
Asesor del CIM, enumerd algunas de
las lineas maestras de la iniciativa del
IESE “Citiesinmotion”. “Elretoenlas
ciudades del futuro es combinarlatec-
nologfaconlasmart governance, porque
latecnologia per seno sirve de nada”.

LOS MEDIOS INTERACTIVOS

@®_ Mientras, Eli Noam, director del
@ Columbia Institute for Tele-In-
formation, impartié una conferencia
sobrelatransformacién delos medios
apartir del bigdata. “Atin pensamos en
una televisién muy lineal, pero hoyla
interaccién yalo domina todo”, afir-
mo. Para este experto, los medios
seran mds visuales, ricos y de mayor
impacto a medida que se abarate la
tecnologia. Destacé también el grado
de especializacién en los contenidos,
asi como la mayor participacién dela
audiencia y la segmentacién. Maria
Villanueva, directiva de Sony Pictu-
res TV, sefialé que los nuevos nichos
de contenidose encuentranenlaRed.

LA CONECTIVIDAD ES LA CLAVE
@ _También participaron en el en-
@ cuentro algunos de los grandes

operadores del sector. “El proceso
de cambio supone la oportunidad
de desarrollar nuevos modelos de
negocio, pero la conectividad de
alta velocidad resulta vital para po-
derllevarlos a cabo”, insistié Rafael
Miranda, director de Estrategia
de Vodafone Espafia. Mientras que
para Francisco Salcedo, director
de Nuevos Negocios de Telefénica,
esimprescindible que las empresas
de telecomunicaciones se reinven-
ten, evolucionen y capten nuevos
clientes. “El usuario digital ha aban-
donadolos soportes tradicionalesy,
oloseguimos, olo perdemos”. Por su
parte, Eduardo Taulet, CEO de Yoi-
go, incidié enlaidea de que los ope-
radores deben garantizar redes de
capacidad suficiente para soportar
estos tipos de aplicaciones tecnolé-
gicas que tengan un coste razonable
para el usuario.

Elsecretario de Estado de Teleco-
municacionesyparalaSociedad dela
Informacién, Victor Calvo-Sotelo,
clausurd el encuentro.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/encuentros
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CUSTOM PROGRAMS: UNIVERSITA CAMPUS BIO-MEDICO DI ROMA

“E”d 'Ia gestlon samta‘r’la -

@ _ :Cémo podemos continuar ofre-
@ ciendo calidad enla provisién de
los servicios de sanidad a una pobla-
cién creciente y a un coste que nos
podamos permitir? La receta: trans-
formar el sector sanitario mediante
la formacién de sus directivos y me-
jorando sus modelos de gestion. Pre-
cisamente con este objetivonacenlos
programas del IESE enfocados al am-
bito de la sanidad. E] Health Manage-
ment Program (HMP)queyavapor su
segundaediciénylos custom programs
para empresas del sector, como por
ejemplo el de la Universita Campus
Bio-Medico di Roma (UCBM).

“Entodaslas organizaciones, el ca-
pital mas importante es el humano, y
estarealidad es aiin més relevante en
una universidad como la UCBM, que
operaenel sector sanitarioydelabio-
tecnologia”, afirma el profesor Gian-
luca Oricchio (AMP ‘12), director
general del Policlinico y miembro del
Comité ejecutivo de la UCBM. “Esta
esunade larazones por las cuales, en
este momento de cambio, el comité
ejecutivo decidié invertir en talento.
Nosotros creemos que las soluciones
para los problemas financieros y la
sostenibilidad del modelo de negocio
vendrandelainteraccién entre perso-
nasdedistintas disciplinasydel traba-
joenequipo”.

Este programa estd focalizado en
tres principales &mbitos vitales parala

buena salud presente y futura del sec-
tor: operaciones, liderazgoycontrolde
gestion, “porque hay que dar un servi-
cio eficaz de la forma mas eficiente”,
comenta Roberto Maccio, director
ejecutivo de los custom programs en
Madrid. “En sanidad son claves por un
lado, las operaciones (por suselevados
costes, se necesita optimizar procesos
y recursos), pero también es funda-
mental el liderazgo, porque es crucial
eltrabajoenequipo,entre médicos, en-
fermeras, técnicos TI o de laboratorio,
administrativos... todos unidos porun
ununico objetivo: hacerlas cosasbien,
optimizando costes”.

UNCLARO OBJETIVO

@ _ Dividido en cuatro médulos, el
® custom del UCBM busca reforzar
las habilidades de los participantesy
sus capacidades para la toma de deci-
siones, asi como compartir practicas
yherramientas de gestion,implemen-
tar procesos de mejora e innovacién o
transmitir modelos de organizacién,
haciendo hincapié en el espiritu de
servicio. “Hoy en dia, para un médico
especialista, lasactividades diarias son
cadavez mdsfrenéticaseintensas,yes
necesario involucrarse en diferentes
areas, relacionadas conla sanidad yla
gestién. El programa permite pararse
apensar sobre lo que estamos hacien-
doyen cémo podemos mejorar en la
organizacién y ejecucién de nuestro
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trabajo”, afirma Andrea D’Ambrosio,
cardiélogo dela UCBM. Paraél, el uso
del método del caso fue uno delos as-
pectosmasinteresantes del programa:
“Me permitié reunirme para reflexio-
narydiscutir con mis colegas de otros
departamentos sobre temas muy con-
cretosytransferirloaprendidoen cla-
seami trabajo diario”.

IESE, HEATHCARE
INICIATIVE

La escuela apuesta por un sector
en plena transformacion con
programas especificos, encuen-
tros sectoriales y con un centro
de investigacion:

« Health Management Program
www.iese.edu/hmp

» Programa de Alta Direccién
en Instituciones Sanitarias
www.iese.edu/programaalta
direccioninstitucionessanitarias

« Custom Programs
Www.iese.edu/custom

» Encuentro del sector sanitario
Www.iese.edu/sanitario2013

« Centro para la Investigacion
en la Gestion de la Innovacion
en el Sector Sanitario (CRHIM)
www.iese.edu/healthcare
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FAST FORWARD PROGRAM

Llevar las riendas
en un mundo global

@_ “El liderazgo no es un cargo, es
® unamanera de abordar las cosas,
una forma de pensar”. Son palabras
de Robin Sharma dirigidas a los par-
ticipantes del Fast Forward, uno delos
programas mas nuevos del IESE, que
tuvo lugar la ultima semana de mayo
en Barcelona.

Este nuevo programa se centra en
las tendencias futuras y su objetivo es
ofrecer ideas e inspiracién para hacer
reflexionar a los directivos sobre las
oportunidades de negocio y los esce-
narios empresariales futuros. Ofrece
itinerarios y sesiones que los partici-
pantes pueden adaptar a sus necesi-
dades, e incluye ponencias de lamano
de consabidos expertos en liderazgo,
asi como sesiones plenarias a cargo de
los profesores Miguel Angel Arifio,
PaddyMiller, Sandra Siebery Pedro
Videla, que presentaronlas perspecti-
vasylas principales tendencias de cua-
tro ambitos empresariales.

LECCIONES DE LIDERAZGO
@ _ El profesor Pankaj Ghemawat
@ planted que la conexidén global
nose encuentratodaviaenlosniveles
anterioresalacrisis: “Hemos asistido
aun adormecimiento de la creciente
integracién delaeconomia mundial”.
Elpeso dela UE en el PIB mundial ha
experimentado una caida: del 28%de
1980, se ha pasado al 20% en nuestros
dias. Ademas, el centro de gravedad
econémico mundial sigue movién-
dose hacialos mercados emergentes,
con fuertes variaciones segun el sec-
tor. Ensuintervencién,aconsejéalos
directivos que aprendieran a recono-
cerlosdiferentes mercadosyque am-
pliaran suventaja competitiva.
Sharma ofreci6 diferentes ideas
sobrelo que significa ser unbuenlider.
Son muchaslas personas que se pasan
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~Halla Témasdottir

lavida “ocupadisimas”, comentd. De
media, la gente dedica 2,1 horas al dia
alas nuevas tecnologias, una distrac-
cién que plantea una seria amenaza
para los directivos y sus empresas. Y
esque, segun Sharma, “laadicciénala
distraccion esla muerte de la produc-
cién creativa”. Se mostro critico con
la actuacién de algunos lideres que
persiguen la complejidad, y les inst6
a centrarse en la simplicidad. Segin
¢, es preferible destacar en unas po-
cas cosas, un proceso decidido que €l
compard6 con la creacién del David de
Miguel Angel a partir de un bloque de
marmol: “Mi consejo es que, alolargo
deesteario, os familiaricéis convuestra
visiéndevidaconundetalleimpecable
yprofundo. La claridad precede al do-
minio. Laclaridad es poder”.

Los participantes también pudie-
ron escuchar a Ermenegildo Zegna,
CEO del Grupo Ermenegildo Zegna,
en una sesién centrada en los retos
y oportunidades de una empresa fa-
miliar global. “Yo dirijo la compafifa
como si se tratara de una empresa pu-
blica”, confesaba Zegna. “Cuatro de

los miembros son independientes, y
los otros cuatrorestantes, delafamilia.
Losmiembrosindependientes provie-
nen de distintos sectores y nacionali-
dades. Asi tenemos un Consejo muy
completoyadecuado que nos ayudaa
tomar las decisiones correctas”.

Por su parte, Halla Témasddttir,
del grupo de inversiones islandés Sis-
ters Capital, presentd algunas tenden-
ciasquetendranunfuerteimpactoem-
presarial enel futuro. Comoelllamado
agequake (seismo demografico), que
representaun cambio “sismico” enlos
mercados de consumo, pueslas perso-
nasde edad avanzadaempiezanaserla
parte mas importante de la poblacién
general. Durante el resto de este siglo,
se estima que el mercado de consumo
quevaacrecermasrapidoserdeldelos
mayoresde 60afios, peropocasempre-
sasdirigen sus campaiias de marketing
aeste sector delapoblacién.

Para finalizar, afladid que la nueva
manera de prosperar es invertir en
empresas que tengan una misién, que
marquen la diferencia y que estén or-
gullosas de suproductoyde sugente.
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GLOBAL HR THINK TANK

Una hoja de ruta paraimpulsar
el talento en laempresa

@®_ Masde 7o responsables de Recur-
® sosHumanosdegrandesempresas
sereunieronenel campus del IESE, en
Barcelona, con motivo del Global HR
Think Tank, un evento de dos dias que
incluyé sesiones interactivas dirigidas
por varios profesores que ayudaron a
los directivos a explorar temas claves
como el liderazgo global, el desarrollo
detalentos o el encaje cultural.

En las sesiones se encontraban
representantes de compafiias como
Bloomberg, Ricoh, Danone, Basf,
TESCO, Discovery Networks, ’Oréal
y Hartmann Group.

“Es una gran oportunidad para
entablar una discusién activa con
compafieros que trabajan en otras
empresas, saber lo que hacenylo que
puede ser interesante para nuestra
organizacion”, comentaba Andreas
Laemmlein, director de gestién de
talentos de Hartmann Group.

Durante el evento, celebrado los
dias 30y 31 de mayo en del marco el
Fast Forward Program del IESE, el
profesor Sebastian Reiche destacé
las tres competencias clave de lo que
¢l denomina un graceful global leader:
conciencia dela propia culturaydelas
otras culturas; empatia cultural que

implica saber ponerse en el lugar del
otro sin perder la propia perspectiva;
yhumildad cultural, es decir, aceptar
la relatividad del conomiento de uno
mismo yde como es percibido por los
demds. En la sesién sobre la adecua-
ciénentrelas empresasylas personas,
el profesor Yih-Teen Lee coment el
caso de Foxconn, proveedor de iPads
y iPhones con una de las plantillas
mas grandes del mundo que, tras una
serie de suicidios de varios empleados
durante el 2010, en China, plante un
nuevo enfoque sobre las necesidades
ylaspreferenciasreales delos emplea-
dosenlasgrandes organizaciones. Este
tipo de situaciones subrayan la com-

plejidad que entrafia un buen encaje
entre laempresaylos empleados, ylos
dilemas éticos que lo acompaiian.

Finalmente, enla sesién de clausu-
ra, el profesor Paddy Miller hizo re-
ferenciaa su papel crucialyalosretos
especificos alos que se enfrentan los
profesionales de este dmbito. En este
sentido, cité el caso de un director de
RR. HH. en Egipto quien, durante la
revolucién, llamaba regularmente a
losempleados paracerciorarse de que
tanto ellos como sus familias estaban
bien. Segtin el profesor Miller, recor-
darlavertiente humanaypermanecer
centrado tienen un impacto positivo
sobre laempresa.

Arrancala
Segunda edicion

EMBA
Brasil 2015

@ _ A principios de agosto empeza-
@ ronlasclases delasegunda edi-
cién del EMBA Brasil, un programa
que comienza con un incremento
del 25% de participantes respecto a
la edicién anterior y que tiene una
duracién de 20 meses, a tiempo par-
cial. E1 IESE apuesta fuerte por este
paislatinoamericano, donde impar-
te, desde hace afios, los programas
AMPyPMD.

Esta segunda promocién cuenta
con una media de edad de 32 afios, y
sus participantes son en un 30% ex-
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tranjeros, entre los que predominan
portugueses, alemanes, espafioles,
mexicanos y mozambiquefios.

Se trata de un programa trilingiie
(se imparte en inglés, portugués y
espafiol) con un enfoque marcada-
mente internacional, tanto por la di-
versidad de suprofesorado, materias
o mdédulos en otros continentes...
Por otra parte, ofrece a los extranje-
ros que trabajan en Brasil una opor-
tunidad de aprender, no solo sobre
formacién directiva, sino también la
cultura empresarial brasilefia.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



XXIINTERNATIONAL FACULTY PROGRAM (IFP)

Calidadenla
formacion directiva

@_“El IFP es una gran reunién de
@ cxperiencias de todo el mundo.
Tiene una potente y rigurosa estruc-
tura académica, con profesores muy
experimentados que comparten unos
conocimientos que van a ser cruciales
en nuestro futuro desarrollo personal
y profesional”, elogia el profesor del
IPADE, Alberto Ibarra.

Laedicion del 2013 del IFP del IESE
finalizd el21dejunioenel campusdela
escuela, enBarcelona, bajoladireccién
académica del profesor Javier Santo-
ma. Una experiencia que describe asi:
“Son3semanas que condensanmasde
50afios de experiencia en el IESE, una
gran oportunidad de aprender y con-
tactar con colegas de todo el mundo”.

Unodelosejerciciosmds enriquece-
doresparalosalumnoseslaposibilidad
de presentar casos en clase. Para Syed
Imran Saqib, profesor del Institute of
Business Administration de Karachi
(Pakistan), “presentar mi propio caso
ante una audiencia experimentada y
recibir sus opinionesy consejoshasido
clave. De hecho, el IESE y su claustro
estan ofreciendo un gran servicio al
mundo compartiendo tantos afios de
experiencia en ensefianza superior”.

Durante 21 intensos dfas de trabajo,
31 participantes de 16 paises asistieron
aun programa cuyo objetivo es perfec-
cionar la calidad general de la forma-
ciéndirectivaeidentificar,encadacaso,
lospuntosfuertesyaspectosamejorar.

GLOBAL CEO PROGRAM FOR CHINA

El enfoque
europeo

@ _ Untotalde 44 profesionalesasistie-
@ ron,del10al15dejunio,almédulo
del Global CEO Program for China
en el campus del IESE, en Barcelona.
Se trata de una iniciativa conjunta del
IESE, la Harvard Business School yla
China Europe International Business
School (CEIBS),yconstadetresmodu-
los:el primero, en Shanghii; el segundo,
en Barcelona, y el tercero, en Harvard.
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Norman Lui, director ejecutivo de
Lumi Holdings, Inc., cuenta que “el
programa es muy internacional, pero
estd orientado a los emprendedores
chinos”. “El profesorado es excelente
yesinteresante quelasclases seimpar-
tan en tres ubicaciones distintas. Hay
muchas oportunidades para hacer
contactosy aprender de los demads. Es
unprogramaunicoybiendisefiado. En
estemddulo, por ejemplo,los casosson
maseuropeos. Yome formé en Estados
Unidos donde muchos de los valores
generales y empresariales estdn muy
centrados en sus propias experiencias
como pais”, comenta.

Marcando las
oportunidades

entre Oriente
vy Occidente

@®_Un plan de negocios sdélido y
@ una clara visién. Estas son las
claves para lanzar una empresa en
Chinay ese fue el principal mensaje
extraido de la ponencia “A Roadmap
for Spain-China Investments”. En
el acto se presentaron algunas con-
clusiones y recomendaciones del in-
forme “New China-Spain Horizon”,
que ha sido dirigido por el doctor Xi
Feng, vicepresidente sénior de Hori-
zon Research & Consultancy Group;
Xiaobo Wu, decano de la SOM de
la Universidad de Zhejiang; y Pedro
Nueno, profesor del IESEy presiden-
te del Consejo Académico de la Chi-
na-Europe International Business
School (CEIBS). Elacto, celebrado el
5de junio en el campus de la escuela
en Barcelona, estuvo organizado por
el IESE y Barcelona Fang Consulting,
y coorganizado por el Horizon Insti-
tute of Global Development Power y
laSchool of Management of Zhejiang
University.

En ese sentido, tanto el profesor
Nueno como Wu hicieron hincapié
en que el turismo es la clave parala
apertura de China, afiadiendo que
los chinos viajan por multitud de
razones, incluidaslaformacion para
sus familias y las oportunidades in-
mobiliarias.

Ling Chen, Xiaobo Wu, profesor Pedro Nueno
y XiFeng

OCTUBRE-DICIEMBRE 2013 /N° 131 41



CROSSROADS

YOUNG TALENT PROGRAM (YTP)

A un paso del MBA

El IESE ofrece a los jovenes
universitarios mejor
preparados la oportunidad
de incorporarse al MBA

a través del Young Talent
Program. Dos participantes
del YTP cuentan sus
impresiones.

@_ Aiyang Zou, nacida en China, y
@ Josep Fabra, de Barcelona, tie-
nen mucho en comun: ambos ate-
soran un enorme talento que les ha
abierto las puertas al YTP del IESE.
Gracias a este programa, jovenes li-
cenciados con vocacién directiva,
interesados en cursar el MBA, son
preadmitidos en el méster antes de
iniciar sucarreraprofesional. Unavez
admitidos, el IESE les ofrece un segui-
miento personalizado que incluye
unaformacién especifica durante los
meses de verano, mediante el Next
Steps Seminar (NSS). Con este semi-
nario, que este afio ha transcurrido
del 8 al 12 de julio, los alumnos del
YTP conocenlaescuelaylaexperien-
cia MBA antes de iniciarlo y obtienen
herramientas que les ayudan en sus
primeros pasos profesionales.
Zouparticipaen el NSS por prime-
ravez. Licenciada en Filologia Ingle-
sa e Hispénica por la Universidad de
Nanjing, sudmbito laboral predilecto
esel marketing. “Creo que, conlos co-
nocimientos de direcciéngeneral que
me aportaestaescuela, obtendré una
experiencia que me ayudard mucho
enmifutura profesién. En el departa-
mento de marketing, estds en contac-
to continuo con el resto de personas
y divisiones de la empresa, por eso
considero que la direccién general
es util para llevar a cabo esta tarea”,
asegura. Actualmente estd realizan-
do sus précticas en el departamento
de ventas del hotel Four Seasons de

Josep Fabra y Aiyang Zou \
b

Shanghdi, practicas que compagi-
na con el trabajo de marketing en la
agencia de contratacién Robert Wal-
ters, de dicha ciudad.

Con un perfil académico muy dis-
tinto, Fabra participa en su segundo
afio en el NSS. Estudié Ingenieria
Civil en la Universitat Politecnica de
Catalunya. “Quiero ampliar mi carre-
ra con una formacién especifica en
direccién de empresas. Elegi el IESE
por ser una de las mejores escuelas
de direccién del mundo, con alum-
nos de todo el pla-
neta, aprendiendo
de diferentes cul-
turas, viendo dis-
tintas maneras de
hacer las cosas...”,
apunta. A finales
del 2012 se incor-
pord como project
manager al Depar-
tamento de Ventas de Mageba, em-
presa, ubicada en Suiza, proveedora
de componentes deingenieria dealta
gama destinados a infraestructurasy
edificios.

Una de sus mejores experiencias
del NSS ha sido estudiar a través del
método del caso, algo que ambos va-
loran muy positivamente: “Te pone
en situacion, instindote a tomar una
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“Aprender a ser lideres,
pero desde un punto

de vista global y ético,
asermejores parala
sociedad”

decisién, y simula a la perfeccién lo
que vas a estar haciendo en el mundo
profesional. Eslo que he experimen-
tado ahora que trabajo en una multi-
nacional”, explicaZou,alo que Fabra
afiade: “Es una forma mucho més in-
teractiva, facilyentretenida deapren-
der, se adquiere mayor implicaciény
compromiso que el que se obtiene en
las clases tedricas”.

Ambos coinciden en destacar el
factorhumano del MBA, donde espe-
ran encontrar “un punto de vista ho-
listico de la empre-
saylasociedad”y,
sobre todo, “apren-
der a ser lideres,
pero desde un pun-
to de vista global y
ético, a ser mejores
para la sociedad”,
indica Fabra. “He
escuchado a mu-
chas personas decir que el master del
IESE concede mucha importancia al
factor humano de las empresas, que
tiene una orientacién muy humanis-
tica. Coincido con esta perspectiva,
creo que esto ultimo es mds impor-
tante en cualquier empresa: si sabes
gestionar bien alas personas, puedes
hacer que un negocio funcione satis-
factoriamente”, afiade Zou.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



PMD Y AMP COSTA DE MARFIL

Generar unimpacto econémico decisivo

®_ “En Costa de Marfil, los direc-
@ tivos que adquieren nuevas
competencias profesionales pueden
ayudar a generar un impacto decisi-
vo en el futuro econémico del pais”,
opina Gabriel Varango, director de
RR. HH. de MAERSK y participante
del PMD Costa de Marfil. Para Va-
rango, su pais estd experimentando
una “especie de renacimiento” tras
la crisis que azotd el territorio en el
2011. La competencia en su sector, el
transporte maritimo de mercancias,
entre compaiiias locales, europeas e
internacionales “es cada vez mds in-
tensa, y tener en tu equipo profesio-
nales con las capacidades adecuadas
y los conocimientos necesarios se
ha convertido en un factor clave
para obtener una ventaja competi-
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tiva en el sector”. Desde un punto
de vista estratégico, “debes reducir
tus costes y ofrecer algo diferente a
tus clientes”, asegura también. “Y el
PMD proporcionaalos participantes
un conjunto de nuevas técnicas y he-
rramientas para promover el cambio
ensus empresas”.

I N

*

“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

El médulo del PMD se celebrd la
segunda semana de julio en el campus
del IESE en Barcelona, siguiendo al
del Advanced Management Program
(AMP), que tuvo lugar durante la pri-
mera. Ambas son iniciativas de la es-
cuela asociada del IESE en Costa de
Marfil,1aMDE Business School.

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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De izquierda a derecha, César Alvarez Pinuaga, Antonio Pérez Cambriles, Guillermo Sanz Gorordo, Juan Antonio Guerrero San Juan y Javier Ahuir Torres, son algunos

de los coordinadores de los distintos clubs del EMBA

CLUBS DEL EXECUTIVE MBA

La union hace
lafuerza

Cinco clubs del EMBA aspiran a convertirse en el espacio idéneo
para aquellos alumni que quieran completar sus conocimientos
profesionales en areas de negocio muy concretas.

@_ Losclubssonunlugarparadebatir
@ ycompartir conocimientos sobre
unsector especifico,ydonde mantener
el contacto profesional y personal en-
tre alumni que han cursado el EMBA
del IESE ylosalumnosactuales.

Bajo esta filosofia se han concebido
los cinco clubs del EMBA que abarcan
cinco dreas profesionales: emprendi-
miento; energia; salud; finanzas; ae-
roespacial, transportey defensa.

PERFIL DE SUS MIEMBROS

@ _ Unacondiciénindispensable para
@ formar parte de estasasociaciones
es ser alumno o antiguo alumno del
programa, as{ como mostrar interés
por las materias que abordan. Sus res-
ponsables coinciden en que la colabo-
raciény el networking que se establece

entre sus miembrosesunodelosgran-
desactivos de estas iniciativas.

Los clubs han sido muy bien acogi-
dos por los alumni EMBA, que parti-
cipan de una manera muy entusiasta
alahora de proponer temas, debates,
ponencias, coloquios yotrasactivida-
des como viajes y visitas a empresas.
Elfeedback que se establece entre com-
pafieros que comparten los mismos
intereses profesionales completa, de
alguna manera, la formacién recibida
en el EMBA. Esta interaccién e inter-
cambio de opiniones contribuye al
desarrollo integral de los socios del
club. A suvez, se fomenta la relacién
personal entre todos los alumnos y
alumni del IESE, que desarrollan su
actividad profesional en estos cinco
sectores, con el claustro académicoy
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los profesionales que participanenlas
actividades.

Los coordinadores delos clubs des-
tacan el buen ambiente que se respira
entre todos los miembros, yla colabo-
raciénymotivaciénquehayalahorade
participar.

A nivel profesional, el club permite
asusintegrantes mantenerse al dfa so-
bre tendencias y novedades enlos dis-
tintos sectores, refrescar conocimien-
tosyfortalecer lared de contactos, asi
como profundizar sobre temas muy
concretos y compartir experiencias
con personas afines. Se trata, en defi-
nitiva, de una excelente posibilidad de
crecimiento y desarrollo profesional.

LOS PIONEROS:

EL CLUB DE EMPRENDEDORES

@ _ Elprimerclub,el CEEMBA, secred
@ hacecuatroafios. Propiodel EMBA
es fomentar el espiritu emprendedor,
por eso no es de extrafiar que este fue-
se su primer club. Su objetivo es el de
compartirideas de negocio en su esta-
dioinicial, intentando dar, entre todos,
el maximo feedback posible aquien pre-
senteunaideayconlailusiénde queel
entornoacabe motivandoygenerando
negociosreales.

PARA SABER MAS:

Los Clubs tienen grupo en Linkedin

y el Club de Emprendedores (CEEMBA) dispone de
pagina web: www.ceemba.org
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EL 90% DE LOS MBA YA TIENEN TRABAJO EN SEPTIEMBRE

Empresa

encuentra MBA

@_ Losalumnosdelapromociéndel
® MBA 13del IESE (graduados en
mayo) estdn obteniendo excelentes
resultados de colocacién. Més del
90% ya tenian trabajo este mes de
septiembre.

Un andlisis de las cifras a nivel
geografico muestra que el 80% de
las contrataciones que se realizan
actualmente son internacionales.
Los nuevos MBA desarrollardn sus
funciones en un total de 36 paises.
Se demuestra asila decidida apuesta
global de la formacién impartida en
el IESE.

Entre las zonas geograficas que
mas talento reclutan, Asia se alza
como el nuevo destino con m4s pro-
gresion con un 19% de las contrata-
ciones. No obstante, Europa en su
conjunto sigue siendo el continente
conmayor importancia,al albergarel
34% delos alumnos.

En cuanto a las empresas, Mc-
Kinsey & Company es la que mds
MBA recluta, seguida, entre otras, de
American Expressy Telefénica. Silo
analizamos por sectores, consultoria,

.

sanitario, banca, energia y bienes de
consumo son los que mds oportuni-
dades generan.

Otro dato significativo es que el
100% de los alumnos del primer cur-
so (promocién 2014), encontraron
trabajo en diversas empresas situa-
das en 40 paises, durante el verano,
y en diversos dmbitos que van des-
de finanzas a distribucion, pasando
por tecnologias de la informacion,
turismo, banca, consultoria o fun-
daciones. Este septiembre arrancé
unanueva promociény,conella,una
nueva temporada en Career Services
del MBA, cargada de actividades.

V CONFERENCIA INTERNACIONAL
DETRABAJOY FAMILIA

Entreel
conflictoy
el equilibrio

@ _ A pesar de sus potenciales bene-
@ ficios, enlas grandes organizacio-
nes, las politicas de conciliacién de la
vida laboral y familiar siguen siendo
“desiguales”, o no son generalizadas.
Asi lo afirmaba la profesora Ellen
Ernst Kossek, catedra Basil S. Turner
y profesora de Management de la Pur-
due University,durantelaV Conferen-
cia Internacional de Trabajo y Familia
del IESE, celebrada en el campus de
Barcelonadel1al 3 dejulio. Elacto fue
inaugurado por las profesoras Nuria
Chinchilla, directoradel Centro Inter-
nacional Trabajoy Familia (ICWF) del
IESE, y Mireia Las Heras, directora
académicadela conferencia.

Por su parte, la profesora de Psico-
logia de la University of South Florida,
Tammy Allen, hizo alusién al tele-
trabajo: “Reduce conflictos de conci-
liacién laboral, pero tiene puntos ne-
gativos: sensacion de aislamiento y
ampliaciéndelajornadalaboral”. Em-
presas como Apple y Google, con una
tecnologia que hace posible trabajar
desde casa, siguen apostando por ha-
cerlo en susinstalaciones, apunto.

ALV
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MBA 2015

Variedad geografica
y académica

@_E] IESE ha dado este afio la
@ bienvenida a 274 nuevos parti-
cipantes del MBA, que se graduardn
en el 2015, con una gran variedad
de procedencias tanto geograficas
como académicas, uno de los rasgos
distintivos del mdster del IESE.
Un total de 60 nacionalidades
conforman el grupo, entre las des-

tacan la alemana y la estadouni-
dense, y una mayor diversidad de
nacionalidades asidticas que cual-
quier otro afio.

Con una media de cuatro afios y
medio de experiencia laboral, los
participantes con background en
ciencias, principalmente, e ingenie-
ria sonlos mds abundantes.
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Global Alumni Reunion

7,8Y 9 DENOVIEMBRE

Lareunién anual de alumni vuelve a Barcelona conuna
completaagendadeactividadesacadémicasenlasque
participaranlideres como Pedro Alonso, Ibukun Awo-
sika, Valeria Budinich, Bruno DiLeo, Keith Dreyer, An-

gel Gurria, Jan Muehlfeit, Francisco Reynés, Siegfried
Russwurm, Surinderdeep Singh o José Vifials. Entrelas
distintas actividades sociales ofrecidas, se incluye un
concierto privado en el PalaudelaMusicaa cargodela
directorade orquestaInma Shara,y visitas guiadasal
Gran Teatre del Liceuyala Sagrada Familia. Asicomo
laexperiencia “Aromas delacocina”a cargo del Celler
Can Roca, nombrado el mejor restaurante del mundo.

www.iese.edu/globalalumnireunion

TAKING ON TOMORROW'’S
OPPORTUNITIES TODAY

IESE | GLOBAL ALUMNI REUNION

BARCELONA 7-9 NOVIEMBRE

Global Entrepreneurship Week

BARCELONA Y MADRID, DEL 12 AL 18 DE NOVIEMBRE

E1TESE organizard la edicion espafiola de la Global Entrepreneurship
Week (GEW), con el objetivo de inspirar a los jévenes a convertir sus
ideas en realidad y de ayudar a los emprendedores a hacer crecer sus
empresas buscando y generando mejores practicas de negocio. A tra-
vés de los diferentes eventos que se celebran durante la semana de la
GEW se ayuda a desmitificar la figura del emprendedor, impulsandola
iniciativa emprendedora.

Un paso
por delante

FAST FORWARD
PROGRAM

Un programacentrado
enlastendenciasfuturas,
enlasnuevas corrientes
socioecondmicas, cuyo

objetivoesofreceridease
inspiraciénalosdirectivos

Encuentros sectoriales

Elultimo trimestre de 2013 reuniraa decenas de directivos, lideres em-
presarialesyrepresentantes de los sectores sanitario, de automociény
bancario, tanto en Barcelona como en Madrid.

V ENCUENTRO DEL SECTOR QUIMICO
Barcelona, 10 de octubre

XX ENCUENTRO DEL SECTOR SANITARIO “HACIENDO
REALIDAD UNA SALUD CENTRADA EN EL PACIENTE”
Barcelona, 23 de octubre

XXVIII ENCUENTRO DEL SECTOR DE AUTOMOCION
“D0OS MUNDOS, ;:DOS VELOCIDADES?”
Barcelona, 6 y 7 de noviembre

IXENCUENTRO DEL SECTOR BANCARIO
Madrid, 12 de diciembre
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sobrelasoportunidadesde
negocioylosnuevos esce-
narios empresariales.

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

Las citas

de Career
Services se
multiplican

3 EDICIONES DEL CAREER FORUM
ENBARCELONA

LATIN AMERICA MBA CAREER
FAIREN BARCELONA

ASIA CAREERS FAIR EN LONDON

NY CAREER FAIR
ENEL CENTRO DEL IESE ENNY

ASIA CAREER SUMMIT
ENSINGAPUR

PROGRAMAS ENFOCADOS

Lograr un equipo
de ventas excelente
Barcelona, 15, 16 y 17 de octubre

Negociar con eficacia
Madrid, 22, 23y 24 de octubre

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

Reestructurando
yrelanzando

el negocio

Barcelona, 29 y 30 de octubre

Auditoria forense y buen
gobierno corporativo
Madrid, 7 de noviembre

Comunicar con eficacia y persuasion
Barcelona, 12, 13y 14 de noviembre

Excelencia en las operaciones:
Clave para la competitividad
Barcelona, 20y 21 de noviembre

Gestion de carteras: Todo lo que el
inversor siempre quiso saber pero
temia preguntar

Barcelona, 26 y 27 de noviembre

Vuelveel
Programade
Continuidad

Elntimerode sesionesdel
programaorientadoalos
alumni sigue creciendo en cada
edicién, con ciclos especializa-
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dos: Iniciativaemprendedora,
Grandes sectores, Empresa
familiar, Desarrollo profe-
sional, Modelos de negocio
eIT, Eticayresponsabilidad

empresarial, Direccién estraté-
gica, Trayectoria profesional y
el Forointerdisciplinar Rafael
Termes. Enlaweb de Alumni
se pueden seguirlos proximos
programas.

SHORT FOCUSED
PROGRAMS

Developing Leadership
Competencies
Barcelona, 5, 6, 7 y 8 de noviembre

Advanced Digital Media Strategies:
Profiting From the Digital Value
Chain

Nueva York, 12, 13y 14 de noviembre

Global Business: Leading in a Matrix
Organization
Nueva York, 5,6y 7 de diciembre

Create and Lead Outstanding Teams
Barcelona, 4,5y 6 de marzo ““evo

MANAGEMENT
PROGRAM

X Programa de liderazgo parala
gestion publica (PLGP)

Se desarrollara a partir de octubre en
Barcelona

IV Programa de gestion estratégica
y liderazgo social (PLS)

Tendra lugar en Barcelona a partir del
mes de octubre

PLD Barcelona
La edicion de otofio dara comienzo el
14 de octubre

PDD Madrid
El primer modulo se cursara a partir
del 14 de octubre

PDG Madrid
Dard comienzo el 15 de octubre

AMP Varsovia
El modulo inaugural comienza el 21 de
octubre en Barcelona

SEP New York - Miami
El 21 de octubre empezara el primer
modulo en Nueva York

PDD Valencia
El primer modulo se inicia el 21 de
octubre en Barcelona

AMP Barcelona
La edicion de otofio del AMP
comenzard el 4 de noviembre

AMP Munich-Barcelona
Este programa se inicia el 4 de
noviembre en Barcelona

Global CEO Program

El primer modulo dara
comienzo el 10 de noviembre
en Sao Paulo

PADE Madrid
El programa se inaugurael 11 de
noviembre
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Hans van der Noordaa
(GCP "12)

“Lo que unporta
son los prmmplos
no las reglas”

STEPHEN
BURGEN

Hans van der Noordaa, CEO banking
Benelux, ING Banking y miembro del
Consejo Ejecutivo de ING Banking, aborda
en esta entrevista los efectos negativos del
crecimiento, la importancia de los valores
por encima de las normas y por qué Europa
necesita un mercado laboral mas flexible.
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odo fue pura casualidad. Pese a tener una
solida trayectoria profesional en el sector
bancario y de los seguros, Hans van der
Noordaa nunca se habia planteado tra-
bajar en la banca, pero al terminar la uni-
versidad hizo la tesis sobre una entidad
bancaria que le acabé ofreciendo un puesto de trabajo.
Empez6 con un equipo de proyectos y gradualmente le
fueron surgiendo otras oportunidades.

éCual es la principal leccion que recuerda de sus inicios?
Cuando empecé en banca era un momento de importante
crecimiento-fusiones yadquisiciones-, porlo que nohabia
lugar parael aburrimiento. Lo que més siento esque nopude
pasar mucho tiempo en cada puesto. Me gusta el reto que
planteaun nuevo trabajo, peroaveces cambias tanto que no
siempre es lo mejor para tu propio crecimiento. Recuerdo
que una de las veces me ofrecieron un trabajo de apoyo al
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equipo ejecutivo. La verdad es que crefa que no era un tra-
bajo parami. Sinembargo, con el tiempome he dado cuenta
de lo mucho que aprendi, en especial sobre la complejidad
de gestionar una gran empresaglobal.

Ha trabajado en Europa y Asia. ;Tiene un estilo de lide-
razgo diferente en cada continente?

En realidad, dentro de los mismos continentes también
encontramos grandes diferencias. No creo que haya una
culturaeuropea oasidticacomotal. De hecho, en Asia, hay
diferencias muy importantes, por ejemplo, entre China,
laIndia, Malasiay Australia.

Yovengo delos Paises Bajos, donde la cultura es muy abier-
taydirecta, mientras que en Asia son mds cerrados,lesgus-
tair pasoapasoyeljefe siempre tiene que quedar bien.
Alolargodeestosafios, he aprendido mucho sobre las dis-
tintas maneras de conseguir los objetivos que te propones
segun la cultura. Mis colegas fueron una buena escuela,
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aunque también pedia ayuda a los becarios, que al princi-
pio se mostraban timidos, pero pienso que es una forma
muy efectiva de aprender.

En cuanto a la crisis actual, {La culpa es de un liderazgo
inadecuado o inexistente, o todos somos culpables?
Hemos experimentado un enorme crecimiento en los tl-
timos 30-40 afios, y el crecimiento siempre tiene efectos
colaterales, como por ejemplo, la codicia. La sociedad se ha
centradomuchoen crear riquezamdsymdsrdpido,yconmu-
chisimo endeudamientoy, de vez en cuando, la sociedad yla
economianecesitan un ciclo de correccién.
Ahoraestamosen pleno procesodereinicio: pensabamos que
lasoportunidades eranilimitadasynoescierto. Sinduda, que
elliderazgo tiene parte de culpa, pero es un tema complejo.
Los bancos dieron demasiado crédito, pero los Gobiernos
también tuvieronun comportamientoambiguoy se gastaron
mucho dinero, por lo que la responsabilidad es compartida.
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LA CRISIS HA SUPUESTO UN TOQUE DE ATENCION
A LAS ECONOMIAS, PARA QUE VEAN QUE
DEBEN CRECER DE FORMA SOSTENIBLE, PORQUE EL
CRECIMIENTO A CUALQUIER PRECIO ES PELIGROSO

PARA ELFUTURO

Hasidocomountoquedeatenciénalaseconomias, paraque
vean que deben crecer de forma sostenible, porque el creci-
miento a cualquier precio es peligroso para el futuro.

iRealmente ha habido un cambio radical en la ética de
los negocios o seguimos siendo tan vuinerables como
siempre ante los problemas causados por las practicas
irresponsables y la falta de escripulos?

Ahorala gente es mds consciente de los efectos colaterales
del crecimiento, pero hay de todo. Continuas viendo algu-
nos sectores que dijeron “nunca mds”y ahora han vuelto a
la carga. En el sector financiero ha habido claramente una
transformacién, porque los limites en los capitales y en los
requisitos de liquidez van a redundar en la estabilidad del
sector, para mi eso es un cambio irreversible. Pero no hay
que decir “nunca jamas”; seguramente vendran mas crisis
aunque seran distintas. Lo cierto es que ahora estd todo tan
interrelacionado que algo que sucede en la otra parte del
mundo, algo de lo que hace 10 0 15 afios ni nos hubiéramos
enterado, ahora tiene una amplia cobertura en los medios,
en Internetyenlasredessociales.

A pesar de lo ocurrido, el libre mercado sin regulacion
0 con una regulacion débil sigue siendo como una vaca
sagrada. :Qué opina sobre la regulacion, concretamente
en el sector bancario y servicios financieros?

Creo que laregulacién que tenemos es suficiente, pero lo
que ha fallado es su implementacién y su cumplimiento.
Losbancos estaban muy endeudados yno tenfan suficien-
te capital. Solemos responder alos problemas con nuevas
normas, aunque eso no siempre es la mejor solucion. Es
cuestién de éticaempresarial. Lo que importason los prin-
cipios, no las reglas. Hoy en dia, con las redes sociales, si
no eres consciente de quiénes son tus grupos de interés y
cometes algun error, te acribillan.

éEsta a favor de una mayor integracion fiscal y politica
enlaUE?

Debe de haber una mayor integracion, pero antes tenemos
quedejarlonuestrobien ordenado. Se supone que el Banco
Central Europeo (BCE) tiene que controlarlared bancaria,
pero es un proceso tremendamente lento. E] Parlamento
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Europeo es poco efectivo, tanto por la forma en que estd
organizado como por el bajo perfil de los parlamentarios.
Los politicoslocales tampocolo estdn haciendo demasiado
bienalahorade promocionarlasventajas de Europa. De he-
cho, tenemos un problema, porque hemos creado launién
monetaria sin integracién fiscal. Y tiene dificil solucion,
porque los politicos tienen poder mediante el control de
losimpuestosy el gasto publico. Es decir, que lacosavaair
lentayes posible quehayamas divergenciaantes delograrla
convergencia. EIBCE tiene que acabar siendo el equivalente
delaReservaFederal delos Estados Unidos.

Con todos sus defectos, la Union Europea nos ha propor-
cionado 60 aiios de paz en Europa, algo sin precedentes.
¢Es una razon lo suficientemente sélida que justifique
mantener la Union intacta, a cualquier precio?

Si. Europa también se ha desarrollado rdpidamente en este
periodo. Perohahabido pocadisciplinafiscal enlos Estados
miembros,yesto es muy peligroso porque estamos protegi-
dospor Europayporlamonedaunica. Serfa terrible volver a
cerrar las fronteras: Europa perderia competitividad.

Otra cuestién importante es que el mercado de trabajo no
es lo bastante flexible en Europa. Aunque parece que por
fin vemos salir a los espafioles y portugueses fuera de sus
fronterashaciael norte paraencontrar trabajo. Estafaltade
movilidad siempre hasidoun punto débil conrespecto Esta-
dos Unidos. Amime preocupan mucholas cifras de desem-
pleojuvenil. Y esquelo delaausteridad estd muybien, pero
también tenemos que encontrar nuevas fuentes deingresos.

Y entre tanta voragine financiera decidio cursar el Glo-
bal CEO Program, ¢por qué?

Estababuscandoalgun programade formacion directivaque
me proporcionara ideas nuevas. Y asi fue. En el Global CEO
Program conociamuchagente que me aporto ese aire fresco
que buscaba. Ademads, como se imparte en S&o Paulo, Phila-
delphia y Shanghdi, cada médulo te ofrece una perspectiva
distinta e interesante. Una de las cosas mas importantes que
aprendi es que el comportamiento del consumidor tiende,
cadavez tiende mas, ala convergencia. Antes habia diferen-
cias muy grandes entre paises. Ahora realmente estamos
asistiendo al nacimiento de lafigura del consumidor global.
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P EOUPLE

TODOS LOS ANOS, VARIOS ALUMNOS DEL MBA RECIBEN UN BECA PARA CURSAR EL PROGRAMA

LOS ALUMNI

LO HACEN
POSIBLE

Di Xu y Francisco Liquido son dos de los alumnos del MBA
gue han recibido una de las becas de la Agrupacion de
Antiguos Alumnos y Miembros del IESE. Y todo gracias

a la aportacion de los alumni.

xcelenciay oportunidades son dos térmi-

nos intrinsecos en la esencia del IESE. La

escuela considera que las personas con

talento han de poder formarse en el IESE

y, por ello, cada afio concede diversas be-

cas y ayudas. En concreto, en este curso
la escuela ha elevado un 10%los fondos destinados a be-
cas. Dos de los alumnos que las han recibido cuentan su
experiencia.

EN BUSCA DE SOLIDOS

CONOCIMIENTOS COMERCIALES

@_ Originariade Shanghdi, DiXu, de 28 afios, eslicencia-
@ daenCienciasytiene un méster en Agricultura por la
Shanghai Jiao Tong University. Desde el 2009, hatrabajado
para la empresa Syngenta, en el 4mbito de la agricultura
sostenible, centrandose en la planificacién estratégicay
gestién de proyectos. Xu efectuaba analisis de mercados,
dindmicas de competenciay construia distintos escena-
rios para el mercado chino con vistas a mejorar las deci-
siones del equipo directivo. En el 2010, le concedieron el
Syngenta China Mission Award.

Este curso comienza el MBA, y aspira, a largo plazo, a
ser directorageneral o poner en marcha su propionegocio.
“Al estudiar otros sectores —de productos de consumo y
farmacia, por ejemplo-, vi que algunas de las cuestiones
con las que me habia estado peleando son una constante
en otras industrias y que me pueden aportar conocimien-
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tos muy utiles. De ahi que me decidiera a indagar en otros
ambitos, para ampliar mi experienciay, al mismo tiempo,
conocer un poco mejor la escena internacional y salir de
China. Tenia que traspasar mi zona de confort paraadqui-
rir nuevos puntos de vista. Esa es la principal razén por la
que quiero hacer un MBA en estos momentos”.

Tras graduarse con mencién honorifica un afio antes
de lo habitual, Xu tiene claro que puede responder ade-
cuadamente al riguroso programa del master: “E1IESE es
valorado por su calidad académicay goza de una excelen-
te reputacion en Europa. Estoy convencida de que enla
escuela encontraré lo que busco: sélidos conocimientos
comerciales. Y el método del caso pulird mi visién de los
negocios”. PeroXutiene unahipotecayunhijodeunafio,
ademds de un familiar con problemas crénicos de espalda
que necesita una intervencion quirurgica. Toda una se-
rie de obligaciones econémicas que, gracias a la beca del
IESE, norepresentaran un freno,y ademds podra sacarle
el maximo potencial a su talento.

UNA VISION MAS COMPLETA

DEL MUNDO DE LOS NEGOCIOS

@_ Francisco Liquido es originario de Hawéiy tiene ex-
@ periencia en banca de inversién e inversiones alter-
nativas. Liquido se haformado en Haw4i, la India, China,
Estados Unidos y Espafia. Empez6 su trayectoria profe-
sional en Lehman Brothers, en el grupo global de capital
riesgo dedicado al mercado inmobiliario, y también fue
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miembro del equipo de inversion de capital riesgo global
de Bessemer Trust, una destacada gestora de inversiones
estadounidense, con mds de 50.000 millones de délares
de activos en supervision.

Ademds de suexperiencia profesional, Liquido ha sido
miembroactivodeiniciativas sociales. En el Williamsburg
Charter High School, de Brooklyn (Nueva York), fue men-
tor del programa Essay Busters, que ayuda a jévenes en
situaciones de riesgo de exclusion: “Mientras estuve al
cargo, mas del 90% de los alumnos accedieron a la uni-
versidad y recibimos casi 800.000 délares en becas para
la promocién del 2012”, explicaba orgulloso.

En estos momentos estd desarrollando un fondo de
busqueda (search fund), un vehiculo de inversién que da
apoyo financiero a emprendedores mientras localizan
una compafifa adecuada para ser adquirida y, si cabe,
dirigida. Este es su segundo afio del MBA y confiesa que
esperaquela escuelale aporte “una visién mds completa
del mundo de los negocios de cara a poder aprovecharlo
paradirigir una empresa.E1 IESE se centra en la persona.
Yo considero que mi contribucién alasociedad es un éxi-
tosipuedo trasladar esavisién a milugar de trabajo,alas
personas que tengo bajo mi supervisién”, apunta.

En cuantoa susrazones para pedir labeca, Liquido ex-
plicabalo siguiente: “La solicité porque estabaapuntode
casarme, y mi mujer y yo queremos tener hijos. Ir auna
escuela de direccién es una inversién seria y la beca me
permite compaginar formacién y familia.
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EN ESTE CURSO LA
ESCUELA HA ELEVADO
UN10% LOS FONDOS
DESTINADOS A BECAS”

OTRAS AYUDAS
PARA FORMARSE EN EL IESE

Ademas de las becas que otorga la Agrupacion de
Antiguos Alumnos y Miembros del IESE, existen
otras para categorias especificas, como las destina-
das a mujeres, a alumnos con hijos, a candidatos de
paises en vias de desarrollo o para emprendedores.
El IESE ofrece también asistencia financiera a los
alumnos de los programas MBA y Executive MBA. Y
el fondo de becas de la escuela concede entre 20 y
30 becas a alumnos con expedientes académicos bri-
llantes, una carrera profesional destacada y méritos
personales.

PARASABERMAS: o
www.iese.edu/es/servicios/ayuda-financiera
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“FIESE
ha nacido pa¥a contribuir
a laformacio mtegral de
los empresarios”

Don Alvaro del Portillo
Gran Canciller de la Universidad de
Navarra (1975-1994)

CARLOS CAVALLE
Profesor emérito y director general del IESE (1984-2001)
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uchos de nuestros antiguos alumnos
recordarina Don Alvaro del Portillo
como el Gran Canciller dela Universi-
dad de Navarraentre 1975y1994, afio
en que fallecidé con fama de santidad.
Y también recordaran que la prensa
de todo el mundo, en los dias que siguieron a su muerte
—acaecidaen Roma el 23 de marzo de 1994- publicéd nume-
rosos articulos escritos por personalidades civilesy ecle-
sidsticas referidos sobre todo a su cualidad de “hombre
de Dios”.

Los articulos de prensa destacaban la personalidad de
Don Alvaro, primer sucesor de San Josemaria Escriva,
fundador del Opus Deiy dela Universidad de Navarra, “su
extensa labor sacerdotal, suafdn por ayudar en todas las
necesidades delalIglesiaydel Papa, susinnumerables via-
jesapostolicos por el mundo -donde tuvo encuentros con
centenares de miles de personas de todoslos continentes—
y su generosa ayuda cristiana a cualquier persona que le
solicitara consejo y apoyo espiritual, todo ello sumado a
una excepcional personalidad profesional yhumana”. (cfr.
Javier Medina Bayo; Alvaro del Portillo, Un Hombre Fiel,
Ediciones Rialp, 2013).

Recientemente, sufama de santidad ha tenido reconoci-
miento publico por parte de las autoridades eclesidsticas,
y el Papa Francisco ha anunciado que la ceremonia de la
beatificacién de Don Alvaro en Roma solo est4 pendiente
de fijar diayhora para el préximo afio 2014.

CONLUZPROPIA

@_ Para los que hemos tenido ocasiones de compartir
@® con Don Alvaro, en su condicién de Gran Canciller
de nuestra Universidad, los proyectos y las realizaciones
del IESE, losrecuerdos se enriquecenysuvalor se agranda
ybrilla con luz propia.

Un2ideenerode1989,1la Universidad de Navarra otor-
gaba el grado de Doctor Honoris Causaa seis distinguidos
profesores de universidades de varios paises. Unode ellos
era John McArthur, por entonces dean de la Harvard Bu-
siness School. Mientras nos prepardbamos para iniciar
el desfile previo a la ceremonia académica, pude hablar
personalmente con Don Alvaro, quien me transmitié un
mensaje sencillo, claro y profundo, yde granimpactoenla
labor de ensefianza y de investigacion del IESE. Textual-
mente me dijo “lo que tenéis que hacer en el IESE es poner
sentido cristiano delavidaen todo”.

Estas mismas palabras las pude oir directamente del
fundador, San Josemaria, muchos afios antes, y consti-
tuyen el eje central de la razén de ser del IESE, y de gran
parte dela sociedad, como afios después manifestaria Be-
nedicto XVI. En efecto, en su Enciclica publicadaen2o10
“Caritas in Veritate” en el punto 4 afirma el pontifice “la
adhesién a los valores cristianos no es solo un elemento
util, sinoindispensable parala construccidon de unabuena
sociedad yun verdadero desarrollo humano integral”.

Junto a este recuerdo, es l6gico que me refiera a una
forma de llevar a la practica “el sentido cristiano de la
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LO QUE TENEIS QUE

HACER EN EL IESE
ES PONER SENTIDO
CRISTIANO DE LA VIDA
EN TODO”

Don Alvaro del Portillo

vida” que es la que empleaba muchas veces Don Alvaro,
citandoaSan Josemaria: “todo trabajohumano... debe ser
realizado por el cristiano con la mayor perfeccién posible:
con perfeccién humana (competencia profesional) y con
perfeccién cristiana (por amor a la voluntad de Dios y en
servicio deloshombres) (Cfr. Conversaciones con Monsefior
Escrivd de Balaguer, Punto 10, Rialp, 1968).

Don Alvaro no se limitaba a hacer recomendaciones al
IESE, sino que puede decirse quelollevabamuy cercade su
corazén. Enunadedicatoriadel 23 de febrerode 1992, en el
librode firmas del campus del IESE en Madrid, dejé escrito
“ElIESEhanacido con muchisimo garbo, paracontribuira
laformacidn integral de los empresarios...Con gran carifio
doy gracias a Dios por todo lo que aqui veo: la realidad de
unatareaamadaybendecida por el fundador del Opus Dei
y de la Universidad de Navarra, de la que el IESE es una
facultad”.

Al afio siguiente, en un encuentro con Don Alvaro en
Roma, quiso transmitirme un comentario del Papa Juan
Pablo Il sobrelalabor delaescuela, paraquelahicieralle-
gar atodo el personal. Siento no disponer ahora de las pa-
labras textuales. Juan Pablo II conocialalabor formativa
delIESE entodo elmundo, yen particularle interesabaen
aquellos momentos la que habia iniciado en la formacion
de personal académico de los paises del centro y este de
Europa, asf como la labor de apoyo enla creacién y de-
sarrollo de escuelas similares en otras partes del mundo.
Don Alvaro me dijo que Juan Pablo I habfa comentado:
“la justicia social en el mundo pasa por la labor que de-
sarrolla el IESE directamente y la que realiza apoyando
aotras escuelas en la Europa del este y en otras partes del
mundo”.

Para mi es un deber y un honor hacer llegar estos re-
cuerdosatodaslas personasrelacionadas con el IESE, con
agradecimiento, no exento de gran admiracién por nuestro
anterior Gran Canciller. Asi trataba de hacerlo cuandore-
cibfa susindicaciones. Ahora con mas motivo ya que Don
Alvaro ser recordado para siempre no sélo como Gran
Canciller de la Universidad de Navarra, sino sobre todo
como patrimonio universal de la Iglesia Catoélica y eficaz
intercesor para todos los que quieran acudir a su ayuda.

OCTUBRE-DICIEMBRE 2013 /N° 131 55



P EOUPLE

JAUME BETRIAN, ORIOL CARRERAS Y THOMAS ROGGENDORF, (MBA ’'12)

ENCONTRARLA
AGUJAENELPAJAR

Ofertia, la digitalizacion del buzoneo

@_ ‘Schaencontradoalgunavezcon
@ unsistema online capaz de hallar
cualquier producto en solo unos mi-
nutos? Ofertia puede hacerlo. Digi-
taliza mas de 500 catélogos al dia de
grandes empresas de distribucién
como Eroski, Hipercor o Vodafone,
y muestra sus ofertas de productos
geolocalizandolas en la tienda fisica
mas préxima a la posicién del usua-
rio, adjuntando diversas opciones de
tiendas, horarios de venta y precios
ofertados. Ninguna se escapa.

Thomas Roggendorf, Oriol Ca-
rrerasyJaume Betrian crearon Ofer-
tia durante su primer aflo del MBA, en
agosto del 2011, y en este breve espa-
cio de tiempo, han conseguido cerrar
acuerdos de con mas de 40 clientes y
posicionar susaplicaciones paramévil
entre las mds descargadas de Espafia.
Todo ello conun equipo que ya cuenta
CON 20 personas.

“Las primeras semanas del master
ya empezamos a hablar de Ofertia
con Betrian”, explica Roggendorf.
“Yo conocfaalas personas que habian
creado unaplataformamuy similaren
Alemania, donde estudié. Asi que ela-
boramosun plan de negocioynos pu-
simos en contacto con ellos”, comen-
ta. El siguiente paso era encontrar la
inversion. “Llegas a un punto en el
que tienes que tomar una decision,
comprometerte conaquelloenloque
crees. Contactamos con Carreras,
compafiero de curso, que entrd como
socio para hacerse cargo de las cues-
tiones tecnoldgicas, y decidimos fun-
dar Ofertia con nuestros ahorros, un
capital inicial de 40.000 euros”.

Casialunisono,laempresaalemana
con la que habian contactado inicié su
expansiény propuso alos fundadores

‘¢

Jaume Betrian, Oriol Carreras y Thomas Roggendorf crearon Ofertia durante su primer ario del MBA

de Ofertia entrar en su accionariado.
En enero del 2012 se cerré el acuerdo
con Bonial International Group. A
continuacién, levantaron una ron-
da de financiacién a través de la cual
consiguieron la participacién de FIN-
AVES -hoy presente en el Consejo de
Administracién de Ofertia-ydeunin-
versordelared deinversores del IESE,
Inderhabs Investments, family officede
la familia Botet, antiguos propietarios
delacadenadealimentacién Caprabo.
“Estasinversionesnos permitieronen-
trar de una manera m4s agresiva en el
mercado”, aclara Roggendorf.
Ofertialanzo su plataforma en abril
del2012, escasas semanasantes de que
susfundadoresterminaranel MBA. Un
afiodespués, laplataforma ofrece catd-
logosdigitales de12 sectores diferentes
(desdealimentacién abricolaje, mobi-
liario o electrénica), que tienen como
objetivo facilitar las compras diarias
desususuarios,alavez queasegurana
losdistribuidores que susofertasvana
estar permanentementeactualizadasy
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accesiblesen cualquier dispositivomé-
vil, mucho mas efectivo que un catalo-
goimpreso.

CON EL RESPALDO DE FINAVES

@_ Suparticipaciénen lacreaciénde
@® Ofertia “hasido esencial”, afirma
Roggendorf, “porque tenemos un
apoyo constante. Sus sugerencias y re-
comendaciones tienen para nosotros
un gran valor afladido, y, ademas, nos
brindan contactos conlaindustria, fun-
damental enlos primeros pasosdeuna
empresa”. El objetivo es hacer crecer
Ofertia en el pais “hastalos 4 millones
de usuarios al mes amedio plazo, e in-
ternacionalizarla a finales de este afio
hacia Latinoamérica”, explica. Serd el
momentodeiniciarunanuevarondade
inversién.Hastaahora, unmillényme-
dio de usuarios mensuales en suweby
mas de medio millén de descargas de
sus aplicaciones mévileslos avalan.

PARA SABER MAS:
www.ofertia.com
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EL PRESIDENTE DE CNN WORLDWIDE, JEFF ZUCKER, EN EL CENTRO DEL IESE EN NUEVA YORK

“HAY QUE DEJARSE DE

ROMANTICISMOS CON EL PAPEL”

@_ “Como directivo he disfrutado
@® mucho, pero no hay nada como
trabajar en la televisidn, en directo
y en informativos”, explicé el pre-
sidente de CNN Worldwide, Jeff
Zucker, a un grupo de directivos, el
12 de julio, en el centro del IESE en
Nueva York.

“La historia de la CNN se ha for-
mado, en gran parte, con la cobertura
de los siguientes acontecimientos: la
guerra del Golfo, el seguimiento del
caso O.J. Simpson y el drama televi-
sadode JessicaMcClure,lanifiade18
meses que quedd atrapadaenun pozo
en Midland, Texas. No intento poner
todo al mismo nivel, pero hay que cu-
brirloqueimportayloquelesucedea
lagente”, expuso Zucker al profesory
miembrodel US Council del IESE, Bill
Baker, durante el Foro de Liderazgo
Global del IESE.

Baker hizo participesalosasisten-
tes de su preocupacion por el declive
del periodismo, sobre todo en los
periddicos. Compartid sus temores
por la supervivencia de formas de
periodismo menos asentadas, y se

preguntd como puede afectar esto a
la democracia. Por su parte, Zucker,
afirmé que “hay que dejarse de ro-
manticismos con el papel. Ha habido
mds cambios en los medios en los
ultimos cinco afios que en los ulti-
mos cincuenta. No se puede ignorar
como la gente quiere consumir sus
noticias y suinformacion. Porque, al
final, el que decide es el consumidor”.
También se mantuvo firme en sus ar-
gumentos con respecto a Facebook
y Twitter, y el crecimiento exponen-

cial delas noticias y comentarios que
llegan de la gente (crowdsourcing):
“Cualquiera con una cdmara y una
cuentade Twitter ahorase cree perio-
dista. No creo que la CNN tenga que
ser siempre la primera, porque no es
posible”. Sin embargo, la validacién
siempre saldrad ganando en la carre-
ra por la noticia: “La gente recurre
ala CNN para comprobar si algo es
verdad. No me importa si somos los
ultimos en hablar. Lo que siquiero es
que lo que digamos sea cierto”.

% u/|ESE

Jeff Zucker y el profesor Bill Baker

LA EUROPEAN FUNDATION FOR MANAGEMENT DEVELOPMENT (EFMD) PREMIA UN CUSTOM PROGRAM

AIRBUS MILITARY

FORMA TALENTO ENEL IESE

@_ La EFMD ha otorgado una men-
@ cion especial al proyecto “Em-
powering Internal Talent to Innovate”
del IESE y Airbus Military, dentro de
la categoria EIP Highly Commended
Cases de los Excellence in Practice
Awards 2013.

Se trata de un custom program diri-
gido por Javier Matallanos y Maria
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Jesuis Navarro Veroz, de Airbus Mili-
tary,ypor Marta Elvira, Alfonso Sanz
yAnaVinambres, del IESE.
Eldocumentodescribe el disefio,los
objetivosylosresultadosdel programa
Vivero de Formacién de Directivos del
IESE, preparado en colaboracién con
Airbus Military para desarrollar el ta-
lentodentro dela organizacién.

Vivero es un programa de desarro-
llo corporativo preparado por Airbus
Military y el IESE en el 2011, que ac-
tualmente se encuentra en su tercera
ediciéon. Fue ideado para identificary
capacitar al mejor talento de laempre-
sa, con vistas a liderar el crecimiento
del negocio estratégico desde dentro,
sin perder de vistalos retos futuros.
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EL CEO DE HEINEKEN, EN UN PROGRAMA DE CONTINUIDAD EN LA HAYA

“EL CONOCIMIENTO ES LA CLAVE,
ESTES ENLA INDIA O ENKENIA”

@_ Jean-Francois van Boxmeer,
® CEO de Heineken, holding que
comercializa cerca de 250 marcas
de cerveza alrededor del mundo,
planted que el conocimiento es “lo
que puede hacer que nuestra em-
presa sea la mejor, y el management
en Heineken sirve para desarrollar
el talento necesario para gestionar
las marcas de forma eficiente y diri-
gir con coraje”. La mayoria de ellas
sonde dmbito puramentelocal, pero
una, laque dionombre alaempresa,
esunadelasmayores marcas de cer-
veza del mundo.

Durante la sesién “Heineken. How
tobuildaglobal brand”, celebradael 25
de junio en La Haya, explic6 también
la historia de la organizacién, remar-

cando algunos de los detalles mas im-
portantes de su éxito, como el hecho
de que siempre estuvieron presentes
en lugares donde no llegaban otros,
como en laantigua Unién Soviética,
Japén, Africa o Latinoamérica, tanto
en periodos de guerra como de paz.
“Losholandeses son asi”, resumio.
También indicé que Heineken
es su Unica marca de cerveza con
una estrategia y unas politicas muy
marcadas desde la sede central. El
directivo explic6 alosalumni que el
resto de firmas del grupo se dirigen
y gestionan de forma local. Uno de
los roles de la sede central es ayu-
dar a compartir los conocimien-
tos sobre las diferentes marcas y
equipos de gestién, haciéndolos

mds competitivos, inteligentes e
informados. Esta es larazén por la
cual crearon su propia universidad
corporativa, asi como un sistema
para compartir informacién muy
desarrollados y avanzados.

Asimismo, repitié varias veces
que ser muy grande es bueno, pero es
preferible “ser el mejor”. Y en su afir-
macién inclufa no solo la calidad de
los productos, el disefio, las comuni-
cacionesyla suerte, sino también los
valores de laempresa, que tienen que
ver con “las personas, las personasy
las personas”.

La sesién estuvo moderada por el
profesor Xavier Oliver e inaugura-
da por Javier Vallaure, embajador
de Espafia en los Paises Bajos.

LAURENT FREIXE, VICEPRESIDENTE EJECUTIVO DE NESTLE, CON LOS ALUMNI EN SUIZA

EL CIRCULO VIRTUOSO

ESTRATEGICO DE NESTLE

@_ Conseguirlaeficiencia, enfocar
@ lasinversiones en marcas e in-
novaciones, dirigirlos beneficios de
la cuota de mercado y lograr un cre-
cimiento rentable, son los elemen-
tos que componen lo que Laurent
Freixe, vicepresidente ejecutivo de
Nestlé y director de zona para Eu-
ropa, denoming el “circulo virtuoso
estratégico” delaempresa para cre-
cer de forma rentable. Una muestra
fascinante de este modelo es la for-
ma en que la marca revoluciond un
mercado aparentemente estancado
como el del café con el lanzamiento
de Nespresso.

Laurent Freixe
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Eldirectivofue el protagonistadel
Programa de Continuidad “Europe
delivering in a tough environment”,
celebradaenlasede central de Nestlé
en Vevey (Suiza) el 30 de mayo y mo-
derada por el profesor Mike Rosen-
berg. El numeroso grupo de alumni
que asisti6 tuvo la oportunidad de
realizar una visita por las emblemd-
ticas instalaciones de la empresa.
Como parte de esta visita, el grupo
conociéel Digital Acceleration Team,
un centro de monitorizacién deredes
sociales de seguimiento de la activi-
dad online relacionada con Nestlé y
con cualquiera de sus marcas.
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LUIS DE GUINDOS, MINISTRO DE
ECONOMIAY COMPETITIVIDAD

Espana
vuelve a ser
competitiva

@_ “Hace un afio existfan muchas
@ dudas acerca de si Espafia seria
capaz de salir por si sola de esta si-
tuacidn, de si tenia capacidad para
competir... creo que este aflo estas
posibilidades han desaparecido
del analisis”, declard el Ministro de
Economiay Competitividad del Go-
bierno de Espaifia, Luis de Guindos,
durante la tltima sesién de Progra-
ma del Continuidad de este curso,
“La economia espafiola, balance y
perspectivas”, que modero el direc-
tor general del IESE, Jordi Canals.
Enunacto organizado el 16 dejulio
en el campus del IESE en Barcelona,

el ministro habld, con “cauto opti-
mismo”, de “datos positivos” para
la economia espafiola en la segunda
parte de este afio: “Tiene capacidad
para crecer. El camino va a ser largo
y tortuoso, pero seguramente las
mayores estrecheces han quedado
atras”, indico.

También explico algunas razones
por las que se ha modificado la per-
cepcidén sobre Espafia respecto del
2012: “El mercado laboral ha dejado
de destruir empleo, el sistemabanca-
rio es mucho mds solvente, y lo que
mdsllamalaatenciénalacomunidad
internacional: la economia espafiola
es competitiva”.

CRISTOBAL MONTORO, MINISTRO DE HACIENDA

Y ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Hacia una Administracion
mas sostenible

@_ Cristobal Montoro se mostrd
@ contrario a acometer “grandes
reformas del Estado” para evitar du-
plicidades entre administraciones
publicas, y expresé su conviccién de
que estos cambios se realizardn por
lavia del acuerdo politico durante la
clausuradelaIConferenciadel Sector
Publico, celebrada el 24 de junio en el
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campus del IESE en Madrid. El minis-
tro sefiald que lareforma de las admi-
nistraciones publicas es “ambiciosa,
esperaday deseada”, y que vaa situar
alaespafiolaen el siglo XXI.

Por su parte, Jaime Pérez Reno-
vales, subsecretario de la Presidencia
del Gobierno espafiol, remarcé que
“nuestra Administracién no es mucho
mas grande que la del resto de paises
€uropeos, pero esta circunstancia no
impide que se tenga que llevar a cabo
un proceso de adelgazamiento”.

El Center for Public Leadership
and Government del IESE organizd el
evento, patrocinado por Altadis y con
lacolaboraciéon de KPMG.
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PREMIOS

A 4
PROF. XAVIER VIVES

Premio Jaimel
de Economia

El profesor y director académi-
co del Public-Private Sector Re-
search Center del IESE, Xavier
Vives, ha sido galardonado por
su contribucion a la docencia,
investigacion y asesoria en el
campo de la economia y las fi-
nanzas, asi como por sus traba-
jos sobre teoria de la economia
industrial, en especial sobre
la integracion bancaria. El ga-
lardon ha sido otorgado, entre
200 candidatos meritorios, por
la Fundacion Premios Rey Jaime
| en cuyo jurado, compuesto por
90 personas, se encuentran 20
premios nobel.

-

PROF. SEBASTIAN REICHE

International
HR Scholarly
Research
Award

La Human Resources Division de
la Academy of Management ha
otorgado al profesor Reiche el
premio International HR Scho-
larly Research Award por su
articulo “Knowledge benefits of
social capital upon repatriation:
A longitudinal study of interna-
tional assignees”, publicado enel
Journal of Management Studies.
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El arte de decidir

JOSEP MARIA
ROSANAS

Decision-
Makinginan
Organizational
Context

PALGRAVE MACMILLAN,
2013

@_ Tomar decisiones es algo recu-
@ rrenteenlavidadelaspersonas.
Desafortunadamente, en muchos
casoslas tomamos de forma “pobre”
y, después, acabamos arrepintién-
donos. El error puede radicar en la
omision, es decir, en no haber toma-
dounadecisiéon en sumomento, oes
posible que se deba a una reflexién
esacasa o insuficiente o a errores

Prof. Josep Maria Rosanas

cometidosal ponerlaenprictica. En
suobra, el profesor Josep Maria Ro-
sanas explicaladiferencia entre una
decision “correcta”y otra “exitosa”,

eilustracomolatomade decisiones
enlas organizaciones debe apoyarse
en criterios que vayan mds alla del
aspecto econdémico o individual,
dadala imposibilidad de decidir de
manera que no afecten a otros seres
humanos.

Lo primero que revisa el libro es
elanalisis convencional del proceso
detomadedecisiones, incluyendo el
analisis cldsico de laincertidumbre,
asi comolos multiples criterios que,
en un proceso con aspectos cualita-
tivos no tiene en cuenta explicita-
mente como las decisiones afectan
alos demds.

En la segunda parte, el autor
pone el acento en un modelo de
analisis que toma en consideracién
los efectos sobre otras personas.
Las ultimas paginas estdn destina-
das a aplicar este marco de andlisis
a situaciones reales.

Elsueno
empresarial

XAVIER OLIVER
VELISENDA  __
SERRA o

MARCA.
=igAS
Mar_(as que

suefian _

_ .
LIBROS DE CABECERA, B

2013 —

@®_ Todas las empresas buscan
@ diferenciarse, pero no es facil
lograrlo en un mercado saturado
donde el cliente vive rodeado de
marcas. En este contexto, lo tinico

que puede hacer sobresalir a una
empresa es que suefie, que su sue-
flo sea compartido y que, de alguna
manera, nos llegue a todos.

El “suefio” es lo que tienen en
comun todas las marcas sdlidas, co-
herentes y trascendentes. No es la
estrategia ni la filosofia corporativa,
esunfaroque guiahaciael objetivofi-
nal. No se puede imponer niinventar,
debeaflorar delo quela organizacién
es enrealidad.

Elpotencial del suefio empresarial
esilimitadoyno depende del tamafio
delacompafiia: todaslas marcas pue-
den (iy deberfan!) sofiar.
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Prof. Xavier Oliver

Através dehistorias de éxito como
las de Apple, Ikea y Mercadona, el li-
bro Marcas que suefian ofrece pistas
para identificar el sueflo, traducirlo
enrealidades tangibles y comunicar-
lo con éxito.
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Olvidate de la crisis

COSIMO CHIESA
YLUDOVICA e

CHIESA WO L4 g

7/ B o
>
Saca la crisis } < a.:@
de tu cabeza

EMPRESA ACTIVA,

2013 N

@_ Estelibro esunaguiaenformade
@ relato paraaquellos directivos en
busca de soluciones. Los autores ofre-
cenherramientasyejercicios practicos
paraayudaragestionar el cambio, tan-
toenel planopersonal comoempresa-
rial. Respectoal primero, los capitulos
repasanlanecesidad dereinventarse,
potenciar las actitudes, fortalecer el
estilo de liderazgo y la inteligencia
emocional, y romper las creencias
limitantes. Mientras que en lo pro-
fesional, ofrecen ideas para realizar
un buen autodiagndstico, impulsar
la creatividad, las técnicas de venta
consultivasylaorientaciénal cliente.

MARCARSE OBJETIVOS
@®_ E190% de las habilidades de un
@ profesional dependen de su ac-

COmMo conseguir ser mas eficaces

Prof. Cosimo Chiesa

titud. El directivo no puede controlar
acontecimientos como la caida de la
bolsaoladesapariciéndel euro, perosi
susreacciones. Laresponsabilidad em-
piezaporunomismo. Debereflexionar
bien sobre sus valores, creencias, pen-
samientos y sentimientos, porque de-
terminan su “autoconcepto”,que esla
clave delos éxitos ylos fracasos.

Una baja autoestima reduce el ren-
dimiento y hace a las personas inse-

guras. Por eso, es importante cuidary
cultivarlosvaloresadiario. Puesto que
nos proyectan hacialas metas, base de
lafelicidad. Los autores proponen unas
pautas para establecerse objetivos, sin
miedo al fracaso.

¢QUE HACE MAL TU EMPRESA?

@_ La crisis no debe ser una excusa
@ parahacer mallas cosas. Partien-
do de su experiencia en consultoria
comercial, los Chiesa han detecta-
do situaciones preocupantes en las
empresas que se agravan cuando hay
una crisis, como planes comerciales,
ofertas de valor y redes de ventas mal
disefiados, desconocimiento de los
competidores o ausencia de investiga-
cién comercial. Segun ellos, en vez de
preocuparse tanto por las previsiones
econdmicas, los directivos deberian
abordar su entorno “micro” y revisar
25 aspectos clave de su estrategia co-
mercial en cuatrodreas: situaciénde la
empresa, orientaciénal cliente, organi-
zacion comercial y politica de fideliza-
cién. Y esque,comodemuestraellibro,
los directivos deben aprovechar lare-
cesién parafortalecer suaprendizajee
invertiren simismos. Soloasi converti-
ranlacrisis en unaoportunidad.

PABLO
MAELLA D

W'ﬁm
, ;

Lacasadela { ;','s, »

eficacia 2
T miny

EMPRESA ACTIVA, !

2013

@_ Todos podemos ser més eficaces,
@ tantoennuestravida profesional
como personal,ytodos podemos cons-
truir organizaciones mds eficaces. El
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problema es que a veces nos esforza-
mos mucho para incrementar nuestra
productividad, o la de las personas de
nuestro equipo y, sin embargo, no lo
conseguimos a pesar de nuestras bue-
nasintenciones.

¢Por qué? Porque la eficacia no es
solouna cuestién de cudnto esfuerzo
pongoenunaactividad, es sobretodo
una cuestién de qué comportamien-
tosyactitudes aplico en mi trabajo

Estelibronosensefiaasentarlasba-
sesdelaproductividad personalyorga-
nizacional a través de la potenciacién

de seis variables: responsabilidad, ca-
pacidad, automotivacién, autogestion,
gestién dela suerte y simplificacion.

El profesor Maella explica que la
eficacia pasa, entre otras cosas, por
conocer y aprovechar nuestros pun-
tosfuertes, gestionarlaadversidad con
fortaleza, dejar de quejarnos, actuar
proactivamente, establecernos metas
relevantes, aceptarse a uno mismoya
suimperfeccién con espiritu positivo,
aceptar larealidad yalos demds taly
como son, y simplificar, simplificary
simplificar.
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SOIS NOTICIA

ZERES NOTICIA?

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

www.facebook.com/alumni.|ESE
www.twitter.com/IESEalumni
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PDD-1-12. Aprovechando la sesion del Programa de Continuidad “Networking profesional: ‘No soy solo yo...”, con el profesor

Mike Rosenberg, los miembros de la promocion se reunieron en el campus del IESE en Barcelona el 6 de junio.

AMP ‘07
Antonio Ibafiez se haincorporadoa

EMBA ‘12

G-EMBA ‘08

Deloitte como director de Daemon Una alternativa Jonas James Aginha sidonombrado direc-

Quest, drea especializada en Marke- progresista Fernandez tor de Corporate Banking del KBC

ting Estratégicoy Ventas delafirma. tmrepeaiesis — publica Una Group, donde trabaja desde el 2009.
deFapama alternativa

EMBA ‘92 onis eminder | PTOGTESISHGL. MBA ‘86

Cristina Garmendia, quien fuera Una respuesta Antdnio de Magalhaes Pires de

Ministrade Ciencia e Innovacién del alacrisis Lima ha sido confirmado como el

Gobierno de Espafia entre el 2008 econdémica e nuevo ministro de Economiade

yel 2011, esnueva consejeradela
aseguradora Pelayo.

EMBA ‘08

Lapromocion celebrd suquinto
aniversario en el campus del IESE en
Madrid el 10 de mayo.

EMBA ‘11
Un grupo de antiguos alumnos se
reunié en Madrid el 15 de junio

EMBA ‘12

Convocados por sus representantes,
algunos miembros de la promocién
sereunieron en el campus del IESE
en Madrid para seguir una sesién

institucional de Espafia, editado
por el Grupo Planetay prologa-
do por Carlos Solchaga. El autor
desgranala crisis poliédrica del
pais enmarcada enlanecesaria
aceleracién del proyectode
integracion europeo.

sobre redes sociales a cargo de Pilar
Trucios (EMBA ‘06)

EMBA-Q-07

El Consejo de Administraciénde
Hoteles Bisnet ha acordado nombrar
nuevo CEO a Jairo Gonzalez.
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Portugal.

MBA'89

José Manuel Diez ha sido elegido
presidente de la Asociacién Radio
Maria Espafiay dela Fundacién de
Amigos de Radio Marfa.

MBA ‘93
Altadishanombradoa Juan Arriza-
balaga director general delafirma.

Javier Hortelano (MBA’93 y PADE
’10) haasumidola presidenciadela
Asociacién Espafiolade Centrosy
Parques Comerciales (AECC).

Revista de Antiguos Alumnos IESE



MBA ‘88

: Gabriel
: Ginebra
b oy .,
ELJAPONES — recibidel
QUE ESTRELLO  Premio Know
EL TREM PARA al
GANARTIEMPO ~ Square
FeETEmI™™  Mejor Libro
E—: de Empresa
- = 2012porkEl

Japonés que estrelld el tren para
ganar tiempo (Conecta, 2012).

MBA ‘94
Tony Batllo (MBA ‘o4
yGlobal CEO
= Program ‘13) seha
B incorporadoaMango
como country manager
) paralos diferentes
paises de América.
Como parte del equipo directivo de
distribucién de la empresa, se
responsabilizard del desarrollo del
negocio en tiendas propiasy
franquicias en el continente.

Josep Maria Espinalt es el director
general de Alexion Pharma Spain.

MBA ‘85

German Garcia-Calde-
ron hasido reelegido
Presidente del
Consejode
EURODIF,SA,
Consorcio Europeo
parael Enriqueci-
miento de Uranio con sede en Paris.

MBA ‘95

Fernando Gaston se asoci6 con el
profesor del IESE Josep Riverola
paraponer en marchala Iniciativa
paralaExcelenciaen las Operaciones
(INEO),unanuevaherramienta del
Centro Internacional de Investiga-
cién Logistica (CIIL) del IESE. INEO
buscafacilitar la generacién de eco-
nomias de escala en el conocimiento
sobre lagestion delas operaciones
ydelatecnologia enlaempresa
espafiola, mediante el intercambio
de experienciasy conocimiento
sobre operaciones tanto en empresas
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EMBA ‘03. Con motivo de su 10.° aniversario, un grupo de compaiieros de la
promocidn se reunio en el IESE, donde el profesor Santiago Alvarez de Mon les
impartio una sesion.

PADE-II-88. Los antiguos alumnos del PADE ‘88 conmemoraron su 25.°
aniversario en el IESE, donde disfrutaron de una sesion con el profesor

Sandalio Gomez.

PADE-1-12/13. Ambas promociones coincidieron en el campus del IESE en
Barcelona el 7 de junio, donde disfrutaron de la conferencia del profesor
Eduardo Martinez Abascal “Situacion econdmica actual: los nUmeros para
aclararse y las posibles situaciones”.

de servicios comoindustriales, yla
interaccién entre el mundo académi-
coydenegocios, facilitando lineas de
investigacién. Ademds, busca divul-
gar el conocimiento dentro del tejido
empresarial dela economia mundial,
paralamejorade las operaciones,

asi como entre el alumnado delos

programas del IESE, promoviendo
suinterés por las operaciones.

MBA ‘01

Antonio Picamill ha sido nombrado
nuevo director parala Region Sur de
Luis Simdes.
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PDD-C-13. Borja Ezcurra y Beatriz Pardinas, ambos navarros, celebraron los sanfermines en el campus del IESE en Madrid el
6 de julio con todos los compafieros de su promocion.

MBA ‘03

Cercade 100 antiguos alumnos se
reunieron en Barcelona con motivo
del10.°aniversario dela promocion.
Lacelebracién tuvolugar enuna
finca propiedad de Elix, empresa
dedicadaalarehabilitacién yventa
de edificios fundada por Jorge
Benjumeday Jaime Lacasa, ambos
MBA “13.

MBA‘01Y‘03

Enrico Nebbia (MBA ‘o1) y José
Antonio Hernandez (MBA ‘03), socio
ygerente, respectivamente, de Sen-
das Value, organizaronjunto conla
Cédmarade Comercio de Barcelonael
evento “Redes Comerciales Indirec-
tas, Oportunidades de Crecimiento
paratuEmpresa”, el 18 de abril. Com-
partieron sus experiencias de éxito
empresas como Carburos Métalicos,
Grupo Indukern, Freixenet o Panrico,
explicadas de primera mano por los
ponentes entre los que se encontraba
el profesor Mario Capizzani.

PADE-1-06

Losantiguos alumnos dela promo-
cién sereunieron el 4 de julio para dis-
frutar de una sesién con el reconocido
notario Juan José Lopez Burniol.

PADE-I-89
Jacinto Gaudier, presidente dela
promocion, convocd a sus compafie-

ros el 18 de junio para celebrar sus 24
afios como antiguos alumnosdela
escuela.

PADE-1I-01

Enrique Riera es el nuevo director
general de la divisién minoristade
Barcel6 Viajes.

PADE-A-09

La compafifa espaiiola de juego
Codere hanombrado a Italo Durazzo
director corporativo de marketingy
comunicacién externa.

PADE-A-10

Jes0s M.2 Hernandez es el nuevo
director general del Centro de Inves-
tigacién Médica Aplicada (CIMA) de
la Universidad de Navarra.

PDD-3-02

Losmiembros de la promocién
celebraron unareunién el 3 dejulio,
convocados por su presidente,
Xavier Lopez Sautés, y su secretaria,
Eva Gispert.

PDD-3-13

Marc Permanyer se haincorporado
a Embutidos Monells como director
de Planta.

PDD-5-10

lolanda Calza se haincorporadoa
Miquel Alimentacié como directora
de Administracién.

PDD-1-99-A

Francisco Carnerero ha sido reelegi-
do presidente de la Asociacién Cata-
lana de Agencias de Viajes (ACAV).
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PADE-A-08. Un total de 25
miembros de la promocion se
reunieron para celebrar su 5°
aniversario convocados por el
presidente, Ignacio Horcajo, y el
secretario, Juan Ignacio Fornos.

PDD-11-88
Elpresidentede
Vodafone Espaiiayde
laFundacién Vodafo-
ne Espafia, Francisco
Roman, se incorpora
al Consejoasesor de la
Universidad Europea.

PDD-111-86

Los miembros de la promocién,
junto con sus cényuges, se reunieron
el 8 de marzo en Barcelona para con-
memorar los 25 afios transcurridos
desde que cursaran el programa.

PDD-V-97

Hoteles Cataloniahaincorporadoa
sus filas a Carlos Fontes, que asume

ladireccién de expansion del grupo.

PDD-VI-98
Victor Vélez es el nuevo director
general de Bodegas Barbadillo.
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PDD-1/ 2-13. El profesor Albert Fernandez Terricabras fue el invitado especial a la reunién de las dos promociones,
las cuales acudieron al campus del IESE en Barcelona el 25 de junio para seguir la sesion “De la estrategia a la accion:
elementos clave para la gestion”.

PDD-4-06 / 5-11. La tarde del 6 de junio se reunieron ambas promociones en el campus del IESE en Barcelona, donde el
profesor Carlos Garcia Pont les impartio la conferencia “;Debo ser orientado a mercado...?”.

PDG-1-02/ 2-06. Ambas promociones compartieron la tarde del 7 de mayo en el campus del IESE en Barcelona, donde
disfrutaron de la sesion “La dimension ética de la crisis financiera”, a cargo del profesor Antonio Argandofa.
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PDD-1-08. Un grupo de miembros
de la promocion disfrutd el 14 de
abril de una jornada junto a sus
conyuges e hijos en una granja-
hotel rural cercana a Barcelona. La
reunion estuvo organizada por su
compafiero Felipe Romagosa.

PDD-VIII-99
Confortel Hoteleshanombradoa
Alejandro Ofioro nuevo consejero
delegado delacadenahotelerade
la Corporacién Empresarial Once
(Ceosa).

Eldiario Cdrdoba otorgd a Arteoliva
el premio Cordobeses del afio 2012.
Felipe Silvela, consejeroy director
de Desarrollo dela empresa, recogié
ladistincién.

PDD-A-10

Juan Antonio Cano es el nuevo
director de Finanzas de Kellogg’s
Iberia.

LG Electronics Espafia ha nom-
brado a Oscar Cabo nuevo director
general comercial de la compafifa.

PDD-A-11

Patricia Leiva se ha unido al equipo
de Mahou-San Miguel para dirigir
todaslas funciones relativasala
comunicacién corporativaylas
relaciones institucionales.

PDD-C-05

Pedro Melendo se haincorporado
como director general a Recreativos
Franco.

PDD-C-08

AENA nombra a Pedro Soriano
nuevo director del aeropuerto de
Tenerife Norte.

PDD-5-10. El presidente del grupo, Emilio Vicente Yepes, convoco a sus
compaferos el 2 de mayo para reencontrarse y asistir a la sesion del Programa
de Continuidad “Medios sociales”, en el campus del IESE en Barcelona.

Eduardo Loma-0ssorio (EMBA '12) y Ariadna Papiol (PDD '13) organizaron
un encuentro el 18 de julio destinado a reunir a los antiguos alumnos de la
provincia de Tarragona, que fue recibido con gran entusiasmo por los 55
alumni que asistieron, con la esperanza de que fuera “el primero de varios
encuentros que nos permitan mantener esta comunidad”. Por parte del IESE
acudieron Alvaro Escriva, director asociado del EMBA, y Guillermo de Prat,
director de los Programas Executive Education en Barcelona.

PDD-C-09

Marta Torres es la nueva directora
del aeropuerto Federico Garcia
Lorca de Granada-Jaén.

PDD-C-11
Antonio Menéndez
ha sido promociona-
dovicepresidente
conresponsabilidad
p sobre el areade
\q marketing a nivel
internacional de
Paramount Pictures.

PDD-D-11

Jesus Caballero ha sido nombrado
nuevo director del aeropuerto de
San Pablo, en Sevilla.

PDD-E-08

Cristina Echeverriaha sidonombra-
danuevadirectora del aeropuertode
Bilbao.

PDD-2GZ-07
El4deagosto, desde el Tanegashima
Space Center (TNSC) en Japdn, fue-
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ronlanzados al espacio dos unidades
del modelo de satélite Ardusat, en el
cual se incluye tecnologia espafiola.
Concretamente, se trata de sensores
de medicién de radiacién desarro-
llados por la empresa Libelium, cuyo
director de I+D es David Gascon.

PDG-1-08

Didac Lee ha sido nombrado Mejor
Mentor Europeo de start-ups por

el Founder Institute, la princi-
palaceleradora de empresas de
nueva creacién y mentores a nivel
mundial. El galardén reconoce su
trayectoria como emprendedor,
asi como su trabajo como mentor
que comparte su experiencia con el
objetivo de ayudar a otros empren-
dedores a convertir sus start-ups
tecnoldgicas en compafiias signifi-
cativasy perdurables.

PDG-1-96

Losalumnide la promocién se reen-
contraron en el campus del IESE en

Barcelona el 16 de julio, donde aten-
dieron alasesién del Programa de
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FMPRENDEDORES

MBA'12

Bidaway, empresa fundada por los antiguos alumnos
del MBA ‘12, recibe el premio Emprendedor XXI a
laempresa con mayor proyeccién dela Comunidad
Foral de Navarra. Laempresa de Luca Carlucci, Brian
Reichle, Albert Valentiy José Maria Carbonell permi-
te pujar por habitaciones de hoteles de lujo desde un

euro, ofreciendo asi un novedoso sistema de reservas.

MBA‘13
- Lastart-up digital Treeveo,
fundada por Jeroen Kemper-
man, fue uno delos nueve
proyectos seleccionados en el
2013 por Wayra pararecibir el
apoyo necesario para su
desarrollo. Tras su seleccién
enla “Wayra Week Barcelona

- ) [ L

2013”, celebrada el 19 de marzo, Treeveo recibié una
inversion inicial de 40.000 €, un espacio de trabajo
gratuito en la Torre Telefonica de Barcelona durante
seis meses, mentoringy accesoalared deinversores
delaplataforma.

PDD-3-08
Ignacio Alegre ha decidido crear su propia empresa,
Exportize, cuya misién es ayudar alas empresasa

exportar de formarentable y aprovechar las oportu-
nidades de negocio en otros paises. A suvez tiene el
fin social de incorporar personas jévenes menores
de 30 afios bien formadasy darles la oportunidad de
acceder al mundo laboral

PDD-E-10

Barbara de Cardenas halanzado lainiciativa social
“Nadie sin zapatos”. La pasién de Cardenas, autora
del blog “Los zapatos de Bdrbara”, por larelacién de
lamoda con las personas va mds alld de un conjunto
derecomendaciones publicadas en Internet. “Como
voluntaria en un comedor social, me di cuenta de que
enlas donaciones de ropa en Espafia hay en general
muy pocos zapatos. En ese momento se me ocurrid la
idea de empezar arecogerlos que seiban a tirar, lim-
piarlos, arreglarlos por dentroy por fuera, etiquetar-
los, ponerlos en cajas y donarlos a centros de ayuda
dondelos entregan alas personas que los necesitan”.
Enesto consiste su proyecto.

Continuidad “La economia espafiola:
balancey perspectivas”,acargodel
ministro de Economiay Competiti-
vidad del Gobierno de Espafia, LUis
de Guindos.

PDG-11-97
TTrmERe T Matilde
Pelegri,
recibid de
manos del
consejero
de Asuntos
Sociales de
la Comunidad de Madrid, Jesus
Fermosel, el Premio Empresaria del
Afio 2013, galardén concedido por
la Asociacién Espafiola de Mujeres
Empresarias de Madrid (ASEME),
que tiene como objetivo realzar el
papel de lamujer empresaria
dentro dela Comunidad de Madrid.
Socia fundadoray directora general
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de Grupo SENDA, ha sido galardo-
nada “por promover, al frente de
Grupo SENDA, la primera plata-
forma multimedia de comunica-
cién especializada en informacion
para el segmento sénior, que
cuenta con diferentes soportes
editoriales, tanto en papel como
endigital y en Internet. Destaca
especialmente larevista Senda
Senior, Unica publicacién dirigida
alos mayores de 50 afios presente
enlos quioscos”.

PDG-A-11

Javier Catena se haincorporado en
calidad de asociado a Knight Frank
como director de Retail Projects.

PDG-B-08

Elhastaahora director del aeropuer-
to de Valencia, Julian Camara Carazo,
ha sido nombrado por AENA nuevo

director del Grupo I1I del sector, en
el que estd incluido el aerédromo

de Melilla, ademas de otros 17, entre
ellos San Sebastidn, Pamplona, Ledn,
Salamanca, Burgos o el helipuerto de
Ceuta.

PDG-C-09

Pablo Martinez ha sido nombrado
director del 4reajuridico-laboral de
Mercer.

PDG-C-10

David Cuenca es el nuevo vicepresi-
dente y director general de la multi-
nacional logistica Chep en Iberia.

PMD-1-05

Digilant, compaiiia especializadaen
real-time bidding, hanombrado a Flo-
rence Malaud director de Desarrollo
Corporativodelanuevasede quela
empresa haabierto en Barcelona.
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NOTICIAS DE LAS AGRUPACIONES TERRITORIALES

VARSOVIA

14 de mayo

El profesor Pablo Foncillas se

desplazé hasta Polonia, don-
de explicé a los antiguos alumnos
cémo tomar ventaja en el ambito de
las redes sociales y darles el maximo
rendimiento para su empresa, bajo el
preceptode queunade cadatres com-
pafifasignoralasredes sociales ensus
planes de marketing. Por su parte, el
director del AMP Varsovia Radoslaw
Koszewski inauguro la sesidn, titu-
lada “The 4 Essential Steps in Social
Media for General Managers”.

ZURICH

16 de mayo

Los alumni suizos celebraron la
edicién primaveral de su tradi-
cional Bar of the Month. La siguiente

cita, previa al parén estival, tuvo lu-
gar el 19 de junio.

NUEVA YORK

17 de mayo

El centro del IESE en Nueva

York acogid la conferencia espe-
cial “The Mobile Industry: a Trigger
in the World Economy”, que contd
conlaparticipacién de Xavier Trias,
alcalde de Barcelona y Agustin Cor-
don (PADE ‘02), vicepresidente eje-
cutivo de la Barcelona Mobile World
Capital Foundation. Durante la con-
ferencia, los oradores explicaron la
evolucion que habia seguido Barce-
lona hasta convertirse en un escapa-
rate internacional paralainnovacién
yenunpolodel crecimientoglobal de
la tecnologia moévil. El acto también
conto con la participacién de Juan
Manuel Barrionuevo (PDG ‘10), di-
rector de Estrategia de la Barcelona
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Mobile World Capital Foundation;
Barbara Mallinson, CEO de Oba-
mi; y Pau Sabria, CEO de Olapic;
quienes intercambiaron sus puntos
de vista en una mesa redonda cen-
trada en el papel de la ciudad condal
como capital mundial del mévil. En
todo momento se hizo hincapié en
el compromiso de Barcelona con el
sector mévil asi como en los puntos
fuertes de la ciudad, unicos y atra-
yentes tanto para las pymes como
para las grandes multinacionales,
que comparten entre si un objetivo:
trabajar para llegar mejor a los mer-
cados globales.

12 de junio

El profesor Sebastian Reiche
fue el invitado al desayuno de
antiguos alumnos del IESE, orga-
nizado en el centro de la escuela en
Nueva York, donde imparti6la confe-
rencia “How to make Global Mobili-
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ty Work”. Reiche desmintié6 algunos
delos mitos que rodean la movilidad
global y aporté algunas recomenda-
ciones paramejorar su gestion.

16 de julio

Con el comienzo del verano, los

antiguos alumnos se reunieron
en Nueva York para celebrar una
nueva edicién del Bar of the Season.

GINEBRA

22 de mayo

Aligual que sus compatriotas de

Zurich, los antiguos alumnos en
Ginebra también celebraron la pri-
mavera con una reunion del Bar of
the Month, cita que repitieron el 19
dejunio para despedirse antes de las
vacaciones.

SAO PAULO

22 de mayo

Fernando Bagnoli (AMP ‘08),

profesor del Instituto Superior
da Empresa (ISE) de Brasil, expuso,
en la sede de dicha escuela de direc-
cién, un caso paradigmadtico de “La
internacionalizacién de las empre-
sas brasilefias”, el de la adquisicién
de Anheuser-Busch (propietaria de
la marca Budweiser desde 1876), por
parte de InBeven 2008.

i

1.NuevaYork 2.MéxicoD.F.

yseguimiento delagestion: el Balan-
ced Scorecardyerroreshabituales”,a
cargodel profesor Albert Fernandez
Terricabras.

26 de junio

25 de junio

Sergio Herz (PMD ‘09), CEO de

Livraria Cultura; Matinas Suzuki,
director ejecutivo de Companhia das
Letras; y Paulo Ferreira, director ge-
neral delaISE Business School; fueron
los protagonistas del coloquio “Caso
Livraria Cultura: Estratégia de cresci-
mento: dadefinicioaimplementacio”.

MEXICO D.F.

24 de mayo

Los antiguos alumnos de la capi-
tal mexicana se reunieron para
asistiralaconferencia “Planificacién
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En entornos cada vez mds di-

ficiles y cambiantes como los
que afrontamos actualmente, la ta-
rea del directivo ha ido cambiando.
No se deben desarrollar estrategias
empresariales para el siglo XXI con
organizaciones y directivos del si-
glo XX. El profesor Jaume Llopis
explicéd en México D.F. cémo desa-
rrollar la direccién en nuestros dias,
apoydndose en su libro Qué hacen los
buenos directivos: el reto del siglo XXI,
en el que se adentra enlarealidad y
lalabor cotidiana de diversos empre-
sarios de éxito. Queremos agradecer
la colaboracién de Lourdes Arana

(EMBA “92), por ofrecer las instala-
ciones de Sura México para celebrar
esta sesion.

BUENOS AIRES

30 de mayo

Durante la reunidn, organizada

por la Agrupacion Territorial de
Alumni en Argentina 'y Uruguay que
preside Martin Agramonte (MBA
‘99), Juan José Aranguren, presi-
dente de Shell Argentina, describidé
la situacién de la energia en su pais
asi como su visién de futuro. Por
otro lado, basdndose en su expe-
riencia como directivo, intercambid
opiniones con los asistentes sobre el
rol de los empresarios en Argentina.
Durante el acto destacd, entre otras
cosas, la necesidad de “cumplir las
obligaciones, respetar las normas 'y
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exigir el cumplimiento de los dere-
chos de cadauno”.

LIMA

6 de junio

La Agrupacién Territorial de

Alumni en Peru, presidida por
Hugo Alegre (MBA ‘91), inaugur6
una nueva actividad de integracién
de los alumni en el pais andino, que
consiste enreunirse el primer jueves
de cadamesenlacapital paracenary
compartir anécdotas y experiencias.

12 de junio

La escuela de direccién PAD, de

Lima, ofrecié susinstalacionesa
los antiguos alumnos del IESE para
atender a la sesién del profesor Vi-
cente Font basada en el caso “Qua-
litas”, que aborda el punto de vista
de esta cadena de supermercados
acerca de los cambios de féormula,
disefios y formatos que experimen-
tan este tipo empresas en unaépoca
como la actual, y profundiza en el
cémo y por qué del auge de las ca-
denas.

25 de junio

La profesora Nuria Chinchilla

diserté en Lima sobre los “Bene-
ficios de la conciliacién del trabajo,
la familia y la vida personal”. Pese a
que la conciliacién hoy en dia estd
“demoda”,larealidad demuestraque
quienesintentan hacerlonolotienen
facil, pues muchas veces se ven obli-
gados a elegir entre el trabajo, la fa-
milia o suvida personal. La profesora
Chinchilla explicé cémo es posible
lograr el equilibrio entre estos tres
pilares.

12 dejulio

La Agrupacién Territorial de

Peru convocé a los antiguos
alumnos a la sesién basada en el
caso “elBulli: el sabor de la inno-
vacién”, impartida por el profesor
Julian Villanueva. Se trata de un
caso excelente para discutir temas

PARIS

Combatir el desempleo, mejorar el sector financiero y recuperar el

crecimiento sin dejar de lado alos ciudadanos, frenando la desigual-
dad socialy promoviendo soluciones respetuosas con el medio ambiente.
Sonlosnuevosretos paralos paises que conforman el G2o segun ladirec-
tora del Gabinete del Secretario General de la OCDE, Gabriela Ramos.

Ramos participd el 23 de mayo en un evento al que acudieron un cen-
tenar alumni de la Agrupacién Territorial de Francia en Paris. El director
general del IESE, Jordi Canals; el profesor José Manuel Gonzalez-
Paramo y la propia Gabriela Ramos; debatieron sobre la situacién ac-
tual ylos retos de la Eurozona en un acto introducido por el Embajador
Permanente Representante de Espafia en la OCDE, Ricardo Diez-Ho-
chleitner, a quien el IESE agradece su colaboracién en la organizacién
de dicho evento.

Ensuintervencién, el profesor Canals recordé alos antiguos alumnos
los objetivos alargo plazo de la escuelay el profesor Gonzalez-Paramo
clausuré el evento con una conferencia sobre el estado actual de la Eu-
rozona, donde explic6 cémo las ultimas actuaciones del Banco Central
Europeo han salvado ala UE de su desintegracién yremarcélaimportan-
ciadeunauniénbancariayfiscal para preservarla estabilidad de lazona.

La presidenta de la Agrupacién Territorial de Alumni en Francia,

Gloria Perrier-Chatelain (EMBA ‘93 yAMP ‘10), convocé alos an-
tiguos alumnos al habitual Diner du Premier Lundi en Paris. Los alumni
volvieron areunirse en una nueva edicién el 1 de julio.

como la innovacién de productos
yla creacién de una marca a través
delboca-oreja. Este acto fue posible
gracias a Rafael Nieri (MBA ‘o1),
quien cedié las instalaciones de su
restaurante dmaZ para la ocasién.
Participantes y profesor discutie-
ron acercade cémo elBulli y Ferran
Adriahan construido sureputacion,
que se traduce en una demanda de
m4ds de un millén de potenciales
clientes al afio, cuando solo pueden
atender a 8.000.
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SINGAPUR

10 de junio

El profesor Pedro Videla ofreci6

alos alumni en Singapur un repa-
so del panorama econémico global,
centrandose principalmente en los
mercados emergentes. Desde el IESE
agradecemos la colaboracién de DBS
Bank, socio estratégico de HCLI, por
ofrecer susinstalaciones paracelebrar
estareunion.
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3.Londres

LONDRES

11 de junio

Unanueva edicién del Entrepre-

neurs Breakfast Meeting reunio
a los antiguos alumnos en Londres,
siendo el tema principal de esta edi-
cién el “Impact Investing”. En esta
ocasion, contaron con las ponencias
delprofesor Heinrich Liechtenstein,
quien hablé de los retos de medir el
impacto de unainversién; Oliver Ka-
rius, de LGT Venture Philanthropy,
que aportd su experiencia enlainver-
sidén social; y Nick O’Donohue, de
Big Society Capital, quien explicé los
primeros pasos de su empresaylaex-
perienciadellevaracabosumisiénde
desarrollar un mercado de inversién
social sostenible en el Reino Unido.
El IESE quiere agradecer a Patrick
Kelly (MBA ‘o1) y al Deutsche Bank
sucolaboracién enlaorganizaciéonde
este evento.

11 dejulio

La Agrupacion Territorial de Rei-

no Unido convocd a los antiguos
alumnos a la sede de BlackRock en
Londres, donde el profesor Jan Si-
mon impartid la ponencia “Guiding
Retirement Saving Principles”, en la
que analizo algunas de las circuns-
tancias que rodean los sistemas de
pensiones actuales y explicé como
evitar la dependencia y vivir la jubila-
cién sin preocupaciones economicas.
Paul Bucksey, de BlackRock, fue el
encargadodedarlabienvenidaal acto,
cuyaintroduccion corrié acargodela
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corresponsal del Financial Times,Nor-
ma Cohen. Agradecemos laayuda de
Teri Tsuji (MBA ‘02) y de BlackRock
enlaorganizacién de este acto.

VIENA

21 de junio

Losantiguos alumnos austriacos

se reunieron en Viena, donde el
profesor del IESE Joan Fontrodona
explicé la dimensidn ética de la cri-
sis financiera: qué valores (o su au-
sencia) han contribuido a generar la
crisisactual, qué estructurasy politi-
cas organizativaslos han provocado,
qué se puede hacer para salir de esta
situaciény,sobre todo, qué lecciones
sehanaprendido. Se agradecelacola-
boracién de Udo Birkner (AMP ‘09)
enlaorganizacién de este encuentro.

LISBOA

27 de junio

Isabel Maria Ferreira (AMP

‘06), CEO del Banco Best, fue la
invitada especial ala sesién titulada
“Desafios daBanca Online e de Asset
Management na actual conjuntara”,
celebrada en la capital portuguesa.

BOGOTA

5de julio

El profesor Alberto Fernandez
Terricabras impartié enla sede
de INALDE en Bogota la sesién “As-
pectos clave a tener en cuenta por

niiese
ook com/alumntiess
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los emprendedores cuando buscan
financiacién”, durantela cual, valién-
dose de suexperienciacomodirector
de FINAVES, hablo sobre los errores
en los planteamientos por parte de
algunos emprendedores y de facto-
resimportantesalahorade negociar
coninversores. Desde la Agrupacién
de Antiguos Alumnos del IESE agra-
decemosal INALDE su colaboracién
en la organizacién de este evento.

MUNICH

11 dejulio

LaAgrupacion Territorial de Alum-

nienAlemaniainvitdalosantiguos
alumnos a la conferencia “The future
of banking and finance in Europe: A
challenging environment”, a cargo
de Peter Buschbeck, miembro de la
Junta del HypoVereinsbank UniCre-
dit Bank, y del profesor José Manuel
Gonzalez-Paramo. Ambos hablaron
del complicado proceso que afrontan
los bancos europeos actualmente: re-
cuperar el prestigioylarentabilidad, al
tiempo que se adaptan a las reformas
regulatorias globales y avanzan hacia
unaunién bancariagenuina.

MILAN

16 de julio

Los antiguos alumnos, convoca-

dos por el presidente de la Agru-
pacion Territorial de Italia, Marco
Morgese (MBA ‘03), se reunieron
en Mildn para celebrar la llegada del
verano, debatir y generar ideas para
organizar el nuevo afio académico y
compartir una tarde juntos antes de
las vacaciones.

BOSTON

24 de julio

Lacapital de Massachusetts fue el

puntode encuentrodelosalumni
que se animaron a acudir ala edicién
veraniega del Bar of the Season,donde
tuvieron la oportunidad de reencon-
trarse con sus excompaiieros de clase
yde conocer caras nuevas.
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Profesor Santiago Alvarez de Mon y.Rafael deﬁ"ino

Profesores José Manuel Campa y Javier Diaz-Giménez

DIA DEL ANTIGUO ALUMNO DEL IESE EN MADRID

UNA JORNADA INOLVIDABLE

erca de 600 anti-
guos alumnos par-
ticiparon en el Dia
del Antiguo Alumno
del IESE en Madrid.
El acto, celebrado el
27 dejunio, conto con la intervencién
del presidente de Ferrovial, Rafael del
Pino, quien repasd su trayectoria pro-
fesional y reflexiond sobre la actual si-
tuacién econdémica. Asimismo, se mos-
tré convencido de que nuestro pais
superardelbache. “Peseaque pasamos
por tiemposdificiles einciertos, somos
una sociedad con ganas de progresar.

Atn nos queda un poco para salir de
esta crisis, pero seguro que lo hare-
mos”. Durante la charla que mantuvo
con el profesor Santiago Alvarez de
Mon, el directivo enumerd dos de las
grandes ensefianzas que le transmiti6
supadre y fundador de la empresa: la
importanciadelosequipos de trabajo
ylacapacidad de sintesis.

REFORMAS Y SACRIFICIOS
Por su parte, los profesores José
Manuel Campa y Javier Diaz-
Giménez ahondaron durante su
ponencia en la situacién econémica
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actual. “Para crecer hay que hacer
reformas, pero es muy dificil que las
hayasilagentenoestddispuestaaha-
cer ciertos sacrificios”, dijo el profesor
Campa. Para el profesor Diaz-Gi-
ménez, uno de los problemas radica
en que Europa carece de un plan que
ayude a generar confianza.

Elactosirvi6,ademads, parahome-
najear alos alumni que se graduaron
en 1988, hace ahora 25afios. El direc-
tor general del IESE, Jordi Canals,
recordd que los antiguos alumnos
son “imprescindibles” para mante-
ner el espiritu de la escuela.
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ENMALLORCA

VII ENCUENTRO ANUAL DE ALUMNI
EN LAS ISLAS BALEARES

‘ ‘ iene mds riesgo no interna-

cionalizarse que dejar de ha-

cerlo”, defendié el profesor

Joan Enric Ricart en la con-

ferencia “Internacionaliza-

cién empresarial: argumen-

tosyestrategias parael directivo”, unadelas sesiones de

la séptima edicién del Encuentro de Alumni de las Islas

Baleares, que reunié a cerca de un centenar de antiguos

alumnos el 4 de junio en Mallorca. El presidente de la

Agrupacién Territorial de Miembros del IESE en las is-

las, Raul Gonzalez (MBA ‘86), fue el encargado de darla

bienvenidaalos alumni, acompafiado porladirectorade
la Agrupaciéon de Antiguos Alumnos, Mireia Rius.

Tras su ponencia, el profesor Ricart ejercié de mode-
rador en la presentacién “Quely, un caso practico de in-
ternacionalizacién”, a cargo del CEO de Quely, Gabriel
Coll (PDD ‘06). El directivo explicé las fases y proyectos
de expansiényel plan estratégico de internacionalizacién
de su empresa, establecido en el 2007 por el Consejo de
Administracién designado ese mismo afio.
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EXPERIENCIA IESE

VIENCUENTRO DE ALUMNI EN GALICIA

4s de 200 anti-
guos alumnos
se reunieron
en un emotivo
encuentro cele-
bradoel11deju-
nio en La Corufia. En su sexta edicién,
el Encuentro de Alumni del IESE de
Galicia conté con la participacién del
profesor José Manuel Gonzilez-Pa-
ramo, quien admitié que el afio 2014
serd mejor parala economia, aunque
la situacién es aun “compleja”. Luis

Empresas colaboradoras:

Coren; @-o0m
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Fernando Quiroga (PADE ‘83), pre-
sidente dela Agrupacién Territorial de
Alumni del IESE en Galicia; y Mireia
Rius, directora de la Agrupacion de
Antiguos Alumnos del IESE, dieron la
bienvenidaalos participantes. Elacto,
bajo el titulo “Creatividad, liderazgoy
crecimiento”,incluyé otrasesiénacar-
go del profesor Carlos Cavallé, yuna
mesa redonda con Ramoén Carreira,
director general de Ibercisa; Eduardo
Davila, CEO de Aon; y Juan Rodero,
director general de UMDC.

Vel l b
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EXECUTIVE EDUCATION

1.PDG-B-2013
P: Ignacio Diez Fernandez
S: M.2 Teresa Maroto Soto

2.PDD-3-2013
P: Luis Miguel Taverner Ribas
S: Marcos Salgado Fernandez

3.PDD-C-2013
P: M.2 Aranzazu Morales Carracedo
S: Manuel Carlos Lobo Coello

4.PDD-Pamplona-2013
P: Francisco Javier Arrondo Gainza
S: Carolina Gracia Grijota

P: Presidente/a  S: Secretario/a
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5. GLOBAL CEO PROGRAM
P: Paul McGilvery

6. PLD NY-Miami
P: Miguel Molina Cusculluela
S: Patricio Garcia Cano

7. AMP MEDIA AND ENTERTAINMENT
P: Alison J. Choppelas y Palmi
Guémundsson

8. AMP Barcelona 2013 - Fall Edition
P: Jacobus Johannes de Heus
VP: Allanna McAspurn

9. PLD Barcelona 2013 - Spring Edition
P: Catherine Capdeville
VP: Sigthrudur Armann

P: Presidente/a
VP: Vicepresidente/a
S: Secretario/a
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OPORTUNIDADES DE CARRERA

BUSCAR Y ENCONTRAR
TALENTO IESE: MAS FACIL
QUE NUNCA

VENTAJAS PARA LOS MIEMBROS

o

m PERFIL ONLINE
ad ® Los alumni pueden importar sus datos directamente, de su perfil
‘ de Linkedin con un solo clic, sin necesidad de volver a introducir la

. ., I
informacion. E—
9 @ Pueden tener el perfil activado en dos idiomas (espafiol e inglés) —
Q y decidir en cada oferta como presentarse. T
@ Escoger de qué manera quieren que sea visible su perfil, qué
documentos y en qué medida: perfil completo o tarjeta de visita
=] (datos bsicos)...

’ @ Elaborar su curriculo a partir de este perfil on/ine, exportando la
= informacién a un documento Word o convertirlo en un Pdf.

@ Espacio en la nube donde se almacenan todos los

@ BIBLIOTECA ONLINE

documentos relevantes (curriculos, cartas de presentacion,
é recomendaciones, etc.) para enviar a las distintas ofertas, sin
= necesidad de tener que subirlos cada vez.

e s Los candidatos pueden seleccionar qué documentos de la nube
quieren adjuntar cuando se inscriban a un proceso de seleccién,
‘ Gnicamente marcando los que les interesan en cada ocasién.

ALERTAS

® Gracias a esta funcidn, los miembros recibirdn avisos de aquellas @
ofertas que coinciden con las preferencias que han marcado:

sector, drea, ubicacidn geografica, tipo de oferta, etc. Estas

ofertas quedan guardadas en “ofertas pendientes de estudio”,

desde donde pueden aplicar.

COMPATIBLE CON IPAD Y
‘;4, OTROS DISPOSITIVOS MOVILES

&
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Desde el mes de marzo,los miembros tienen a
Su alcance una herramienta renovada, versatil y
muy funcional para acceder a las ofertas de
trabajo de aquellas empresas que contactan
con el IESE en busca de talento. Para ellas, la

plataforma ofrece también mas facilidades a la

hora de realizar su seleccion.

VENTAJAS PARA
LAS EMPRESAS

CRITERIOS RANKING

AUTOMATICO

PRIORIZACION

@ La empresa

® Los miembros
que optan al

DE UN SOLO
VISTAZO

® El recruiter
puede consultar

N\
N
CON UN SOLO CLIC

® La empresa puede acceder,
facilmente, a la ficha de perfil
del candidato, donde encontrara

puede especificar ~ puesto de trabajo  en una Unica toda la informacién integrada
qué requisitos quedan ordenados, pantalla toda la (curriculo, carta de presentacién
considere en cada oferta, informacion y otros documentos
necesarios en la segun el nivel de relevante de los adicionales...).
oferta que publica.  cumplimiento de distintos :

los requisitos del candidatos. ® Y puede gestionar el

puesto.

seguimiento y cierre del proceso,
manteniendo al candidato
informado en todo momento.

Y ADEMAS, OTROS SERVICIOS Y VENTAJAS A TU ALCANCE

La Agrupacion pone a disposicion de sus miembros otros servicios y herramientas como:

Consulta profesional

Los alumni tienen la posibilidad de mantener una
entrevista one-to-one con un consultor externo en
las instalaciones del IESE Madrid o Barcelona. La
"entrevista de apoyo profesional” brinda la
posibilidad de contrastar opiniones, resolver dudas,
mejorar la forma en la que habitualmente pensa-
mos sobre nuestra carrera profesional y orientar a
la accion, en definitiva, comentar la estrategia de
busqueda de nuevas oportunidades profesionales.
La peticion se realiza a través de la web.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Plataforma Succeed

En ella los miembros encontraran contenidos y
herramientas de apoyo para reflexionar y planificar
su trayectoria profesional y personal. La platafor-
ma se estructura en 7 fases diferentes: autoconoci-
miento, entendiendo el mercado, enfoque, creando
tu marca, ejecutando tu plan de accion, evaluando
tus oportunidades y desarrollando tu futuro plan

de carrera.

PARA SABER MAS:

OCTUBRE-DICIEMBRE 2013 /N° 131 79



sSon relevantes las
competencias morales¢

o228

=
DOMENECMELE

Profesor Ordinario de Etica Empresarial
y titular de la Catedra de Etica Empresarial y de los Negocios

ayun creciente interés

por las competencias del

directivo, que favorecen el

éxito en el trabajo. Entre

estas competencias estas
las morales, que radican en el cardcter y, en ultimo
término, enlo que tradicionalmente se llaman
virtudes.

Enlatoma de decisiones, por ejemplo, es facil
ver laimportancia de ser una persona decidida,
prudente, objetivayresponsable. Ser decidido evita
tantola demorainnecesaria de resoluciones, comola
precipitacién, tomdndolas sinla debida ponderacion.
Laprudencia, por su parte, llevaa reflexionar sobre
laacciény sus consecuencias, a discernir sobrelo
masadecuado en cada casoyaestablecer prioridades
conrecto criterio. La objetividad lleva a buscar datos
fiables, sin minusvalorar la intuicién. Por dltimo, un
directivo con sentido de responsabilidad asume como
propias sus accionesylas consecuencias derivadas, sin
echarlaculpaalos demas.

Fijémonos en otro dmbito. Es evidente que
las dificultades son parte del trabajo directivo,
de aqui que se necesite, por un lado, paciencia
pararesistir adversidadesy, por otro, coraje para
afrontar los obstdculos que puedan presentarse.
Estas dificultades, a veces, se hallan en uno mismo,
en la falta de voluntad o incluso enla pereza. De
ahilaimportancia de ser diligente, constantey
tenaz parallevara cabo las tareas emprendidas
yacabarlas a sudebido tiempo. Ser magndnimo
lleva a proponerse metas altas ynobles, sin caer en
la pusilanimidad y sin temer las dificultades que
puedan surgir en el camino.

Elautocontrol emocional es también relevante:
impacta en uno mismoy enlos demds. No controlar
el mal genio puede llevar a maltrataraotrosya
crear adversarios, mientras que deprimirse por un
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fallo oun fracaso impacta en el modo de trabajar
yenlamoral delos colaboradores. Estd claro que
tener buen caracter facilitalas relaciones. También
contribuye a ellola delicadeza en el modo de
comunicar decisiones poco agradables, sin herir ni
humillar.

Sihablamos de las competencias morales no
podemos tampoco olvidar larelevanciadela
humildad. Su carencia ciega al directivo, que no
reconoce sus errores nivaloraalos demds. Su
arrogancia creaasu alrededor unambiente hostil y
erosionalavoluntad de cooperacién.

Enlaactividad corporativa es crucial la voluntad
de servicio, sin anteponer los intereses particulares
al bien comun. Larelevancia de las competencias
morales se manifiesta en el modo de evaluary
tratar alas personas. Surgen aqui competencias
primordiales comolajusticia, quellevaarespetar
alosdemdsyadaracadaunolo suyo,laveracidad
enlas comunicaciones, sin engafiar ni crear falsas
expectativas. Estas competencias, junto con el
sentido de compromiso, la coherencia entre dichos
yhechosylalealtad ala palabra dadahacen fiable
al directivo. Por otrolado, laatenciényel cuidado
delas personas, ayuddndoles en sus problemasy
legitimas aspiraciones, facilita una respuesta positiva
enjusta correspondencia.

Labenevolencialleva a actuar con reciprocidad,
poniéndose en el lugar del otro, a facilitar lainiciativa
yadarrecomendaciones, que noimposiciones;
todo ello con disposicion generosayactitud de
gratuidad. Actuando asi, se favorece el desarrollo de
competencias morales enlos demads.

Las competencias morales son, en definitiva,
sumamente relevantesymerecen por ello la mayor
atencion.

PARA SABER MAS: blog.iese.edu/eticaempresarial
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et RICOH
imaginé colaborar

con las escuelas de . .
B s Imagine. change.

prestigiosas del
mundo. Imaginé
que los alumnos de
estos centros
pudieran

acceder a la
informacion
necesaria en el
momento adecuado
y el lugar oportuno.
Imagind un servicio
excelente para los
directivos del
futuro.

Y lo consigui@
WIESE:

Un dia
RICOH
Imagino
el cambio.



