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El31de mayo de 20141os mds de 500 alumni que asistieron ala MBA Alumni

Reunion formaron el nimero 50 para celebrar el medio siglo del MBA Program.
iMuchas gracias por vuestra ayuda!
Puedes descargarte lafoto en www.iese.edu/50MBAphoto
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En proximas revistas iremos desgranando los 50 afos del programa MBA a través de los alumni,
los profesores v los directores del programa.
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[ESE MBA:
50 ANOSDE
LIDERAZGO ETICO

ANTONIO _
ARGANDONA

Director de Ia
Revista de

Antiguos Alumnos
argandona@iese.edu

Qué habéis hecho en las escuelas de direccién?”, me preguntan a

veces, a la vista de los lamentables efectos de la crisis financieray

econdmica, social, politicay moral, que ain golpea a muchos paises

del globo. No sé qué han hecho otras escuelas, pero una parte dela

explicaciéndelo que hahecho el IESE se encuentra en este nimero
de la Revista de Antiguos Alumnos, cuya portada estd centrada en el 50 aniversa-
rio del MBA. Desde el primer dia, intentamos poner en marcha un programa
que pusiese ala persona en el centro de las decisiones de unos alumnos que, al
principio sin experiencia previa, y cada vez mds con mas experiencia acumulada,
deberfan tener muy claro que ellos eran responsables del éxito de sus empresasy
delde supropiavida, por supuesto; pero tambiény, sobre todo, de sudesarrollo
como personas, de su papel enlaempresa, en el mercadoyenlacomunidad, ante
sus propietarios, sus colegas, sus subordinados, sus clientes y sus conciudada-
nos. Llevamos medio siglo intentdndolo. No sé silo hemos conseguido, perolo
volvemos aintentar cada dia. Paralos que dimos clase aaquella promocién que
empezo en 1964, nos alegra ver que todos los profesores, veteranos o novatos,
vuelven aintentarlo cada afio, con el mismo, o mayor, espiritu, interés e ilusién.

En otras paginas de este nimero de la Revista de Antiguos Alumnos, el lector en-
contrard otras claves de eso que el IESE havenido intentando también durante
todo este tiempo. El papel transformador de las empresas en la sociedad, por
ejemplo, a propdsito del centenario del quien fue Gran Canciller dela Universi-
dad de Navarra, Mons. Alvaro del Portillo. Lanecesidad dela éticaen todaslas
decisiones, también en las finanzas y en la contabilidad, con ocasién del XVIII
Simposio Internacional de Etica, Empresay Sociedad. El papel de lainnovacién
en la empresa, en un articulo del profesor Antonio Ddvila y Marc J. Epstein.
Laresponsabilidad de las empresas en la creacion de empleo, sobre todo para
los jévenes, que fue objeto de la sesién del Dia del Antiguo Alumno del IESE, en
Madrid. Losretos del entorno actual en el Programa Fast Forward. Las noticias
sobre innovadores yemprendedores conimpactosocial. Ylaentrevistaa Fran-
cisco Reynés, MBA ‘89 y CEO de Abertis, en que explica qué significa ser lider.
Tomo una frase de esa entrevista, en la que resume sus consejos para quienes
han acabado un MBA: “Los negocios consisten... en el sentido comun”. Bueno,
alomejor esa es la mejor definicién de lo que intentamos hacer en todas las
actividades del IESE.
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ANNIVERSARY

P ORTADA

EI MBA del IESE cumple 50 afios

En septiembre de 1964 empezo el Programa MBA del IESE.

En la primera imagen, los alumnos de la primera promocion el dia de su graduacion,

en el campus de la escuela en Barcelona. En la segunda, los alumnos que han iniciado en el

2014 el programa MBA vy que se graduaran en el 2016.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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PUERTAS
ABIERTAS A
50 ANOS DE
HISTORIA

Esta es la historia de los primeros 50 anos del
MBA del IESE, formando e inspirando a lide-
res empresariales. En septiembre del 2014,
se han cumplido 50 anos del inicio de la pri-
mera promocion de este programa, que ha
dejado su impronta en miles de directivos de
todo el mundo. Los graduados del MBA son
protagonistas en esta historia, porque el im-
pacto transformador que ejercen cada dia en
|as personas vy las empresas que les rodean
es la razon de ser del programa y, a la vez, su
mayor exito. Hoy el MBA del IESE abre sus
puertas para mostrar 50 anos de una historia
apasionante construida con esfuerzo e ilusion,
con rigor y con valores.

Revista de Antiguos Alumnos IESE OCTUBRE-DICIEMBRE 2014 /N° 135 13



POoRTAD AIEN

en primera persona

‘ E1IESE nos marcé a fuego el
espiritu de hacer sin claudicar,
de ser combativos, de poner pasiény
entrega en el trabajo, pero con escala de
valores”
AlejandroMingo  Argentina (MBA '67)

‘ EIMBA me enfrenté a una
realidad que me divertia

enormemente: laempresa. Resolver
casos, situaciones concretas, era
apasionante. Sin darte cuenta,
desarrollas una magnifica formacion,
una gran capacidad de andlisis que
te ayuda a poder tomar decisiones.
El MBA marcd y marca mi forma de
actuar”
Baldomero Falcones Espana (MBA 72)

‘ ElIESE, como todala
Universidad de Navarra, es la

busqueda de la excelencia. Estudiar el
mdster me transformo de ingeniero
aempresario. Aprendi que, en este
mundo globalizado, la solidaridad
y, sobre todo, la empatia son
imprescindibles para el éxito”
Anthony Onochie  Nigeria (MBA '77)

‘ E11ESE es una institucién unica
que [...] hamostrado cémo la
empresa, la formacién y lacomunidad
pueden trabajar juntas para que el
entorno global sea mejor para todos
nosotros”
Lorraine MerghartBallard Estados Unidos (MBA ‘84)

‘ Pasar por el IESE es pensar y

actuar con perspectiva global,
algo fundamental para triunfar en los
negocios”.

AgnieszkaZiemba  Polonia (MBA '99)
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uevas caras,llenas de determina-
cién y expectativas, asoman en
el campus del IESE en Barcelo-
na. Hallegado septiembre y 291
alumnos se disponen a iniciar
el MBA que les ocupard casidos
afios a jornada completa y les
formard para avanzar profesio-
nalmente como directivos de una empresa.

Se trata de los integrantes del MBA que empieza en
el IESE este curso, hombres y mujeres de 57 paises que
inician un proyecto formativo que, de buen seguro, les
marcard para el resto de sus vidas.

Algunos llegan atraidos por un prestigio avalado por
los rankings de publicaciones internacionales, otros
conocen de primera mano la experiencia de un antiguo
alumno. Y es que una de las mejores garantfas a la hora
de escoger el programa es la trayectoria y el ejemplo de
las 7.202 personas de 103 paises que se han graduado en
el MBA del IESE hasta ahora.

Estos nuevos alumnos llegan a la escuela conscientes
de que el IESE dispone de campus en Barcelona, Madrid,
Nueva York y Munich, y que colabora con otras escuelas
de Latinoamérica, Africa y Asia. Les espera un claustro
docente integrado por un centenar de profesores con
dedicacién completa, todos los cuales han obtenido un
doctorado en prestigiosas universidades.

Se trata de un escenario dificilmente imaginable
cuando el MBA empez6 su andadura en 1964, apoyado
por la Harvard Business School (HBS) y ofreciendo un
titulo practicamente desconocido en Europa. Entonces,
la escuela llevaba seis afios impartiendo cursos a altos
directivosy el programa se desarrollaba en un pabell6n
constituido por médulos prefabricados. En la primera
promocién se graduaron 27 alumnos. Su claustro estaba
compuesto por veinticinco profesores full-time, de los
cuales cinco estaban completando sus estudios en uni-
versidades estadounidenses y otros tantos acababan de
ser contratados y debian recibir formacién para poder
impartir clases conla calidad habitual en el IESE. Aquella
primera iniciativa se ha convertido en un gran proyecto,

Revista de Antiguos Alumnos IESE



HARVARD BUSINESS SCHOOL-IESE

ue una empresa establezca un partnership con

otra es, hoy en dia, muy habitual pero en el mundo

de las escuelas de direccién de empresas es una

realidad Unica. La creacion de un comité de aseso-
ramiento académico entre la Harvard Business School (HBS)
y el IESE fue sumamente novedoso. Incluso en la actualidad,
el IESE es |a Unica escuela europea que mantiene una rela-
cién tan estrecha con la HBS.

En 1963, ante el reto de poner en marcha el MBA, el profe-
sor Félix Huerta planteo buscar la colaboracién de los profe-
sores de Harvard con la creacion de un comité conjunto cuyo
objetivo era que el IESE recibiera asesoramiento de la escuela
norteamericana en cuestiones tanto académicas como prac-
ticas. La idea fue muy bien acogida en ambas escuelas. Ese
mismo ano, varios profesores norteamericanos conocieron el
IESE vy, en octubre de ese afio, se celebrd en Boston la primera
reunion del llamado “Comité de Asesoramiento del Programa
de Master” (Advisory Committee of the Master’s Program).

El entonces dean, George P. Baker, nombro a los tres
profesores que representarian a Harvard: Franklin E. Folts,
Ralph M. Hower, y Harry L. Hansen. Por parte del IESE esta-
ban Carlos Cavallé, Josep Faus y Huerta, que ejercio como
presidente durante doce afios. Desde entonces, el comité se
reune cada afo, alternativamente, en Boston y Barcelona (y,
a partir de 1997, también en Madrid).

El primer director general de la escuela, Antonio Valero,
insistia en que el IESE debia adquirir una personalidad pro-
pia, aunque se inspirara en otras instituciones.

Con el tiempo, el comité ha evolucionado hasta conver-
tirse en un lugar de reflexion en el que el IESE y la HBS
comparten experiencias, intercambian ideas y proyectos,
debaten acerca de problemas comunes y se enriquecen con
nuevas perspectivas.

El IESE siempre ha manifestado un profundo agradeci-
miento a los profesores de Harvard que han participado en
el comité. “Nos brindaron siempre su amistad, su compren-

sion, su aliento y sus mejores ideas, aun sin pedirselas y sin
reclamar nada a cambio. Toda una leccion de generosidad
que nunca podré olvidar”, explica Cavallé. Pero “el beneficio
fue mutuo”, asegura el profesor de la HBS W. Carl Kester.
“Harvard aprende mucho de las innovaciones que pone en
marcha el IESE, una escuela mas pequeia vy, por tanto, con
una estructura mas flexible, pero que comparte nuestro
ADN”, afirma. El profesor Pedro Nueno recuerda que “practi-
camente todos los proyectos de expansion e innovacion del
|[ESE se han discutido en el comité”.

Como muestra de gratitud, el IESE propuso a la Univer-
sidad de Navarra que nombrara doctores honoris causa al
profesor Hower y a John H. McArthur, que en 1989 era
dean de la HBS. En su discurso, McArthur afirmé que los
profesores del IESE “se han comprometido con la misién
de formar a hombres y mujeres jovenes que imaginen y
construyan una sociedad mas justa en todo el mundo. Es
probablemente este Ultimo compromiso suyo, por encima de
todo, lo que ha atraido el interés y el apoyo de tantos de mis
colegas de Harvard a lo largo de estos afos. Quiza a Harvard
se nos pueda perdonar que sintamos cierto orgullo por sus
logros”. El director general del IESE, Jordi Canals, asegura
que “el IESE ha aprendido mucho en este proceso y hemos
intentado poner este aprendizaje al servicio de nuestros
alumnos y antiguos alumnos”.

Esta colaboracion, tan Util en los primeros pasos del MBA,
sigue alentando el crecimiento del IESE. El actual deande la
HBS, Nitin Nohria, ha acudido a Barcelona este mismo afio
para conmemorar el 50 aniversario del comité y recordaba
que “se trata de una relacion con unos vinculos muy estre-
chos. Para nosotros, es importante contar con una escuela
como el IESE, que se compromete de forma tan solida con
unos principios que también son los nuestros”. Nohria
afirmaba que “mas que nuestro interés comun en el método
del caso, lo que verdaderamente compartimos es nuestro
interés en seguir los mismos valores”.

Elactual deaA:n Nohria, en

€l |ESE durafffeda celebracion
del 50 aniy8Fsario del Comité

El deande la HBS, Jay ORLighit, i
acudi6 al IESE para conmemorar el - %
50 aniversario de laescuela ¥

El dean de Harvard, George P. Baker, entrega el dip|diff@® un miembro
dela primera promocion de MBA del IESE, en 1966
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POoRTAD AEN

‘ Consideré que un MBA de dos

aflos me permitirfa profundizar

mds. [...] Elmétodo caso es eficaz para

acercarse a la problemdtica que vive un

director general. Te sittia en su posicion

y consigues sumergirte en situaciones

reales y de gran actualidad”

Gaopeng Sun China (MBA ‘04)

‘ En primer lugar, he aprendido
que la humildad es, posiblemen-

te, la cualidad mds poderosa que se
puede tener. En segundo lugar, que el
trabajo duro proporciona abundantes
frutos. En tercer lugar, que el trabajo en
equipo es el secreto que subyace a cada
logro individual”
Kartikeya Mehrotra India (MBA ‘14)

‘ ‘ Elmdster del IESE otorga a los
participantes un enfoque global
de la empresa, que facilita comprender
con gran rapidez el conjunto de los ele-
mentos que afectan a la organizacion”
Jordi Mercader Espana (MBA ‘69)

‘ ‘ EIIESE nos ofrecid, sobre todo,
un enfoque de cémo uno debe
actuar en la vida profesional y en la vida
personal. El sentido de lo correcto y de
loincorrecto”
GeorgeMorgan EE. UU. (MBA ‘74)

Unanevada propicio esta fotografia de la primera clase del MBA, en febrero de 1965
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en un proceso equiparable al de una start-up que crece
hasta codearse con los lideres globales de su sector.

ELLANZAMIENTO DE UNA BUENA IDEA

©®_ Como todainiciativa empresarial, todo surge a partir
® deunabuenaidea. El profesor Cavallé (director del
master de 1964 a 1966) estudid en la Harvard Business
School en el curso 1960-1961, y le entusiasmo el Master in
Business Administration. Junto a él, otros profesores se for-
maron en Estados Unidoslos cursos siguientes ylaideade
impartir en el IESE este programa inédito en Europagané
fuerza. Pero, el detonante del MBA del IESE fue san Jose-
maria Escriva, fundador del Opus Deiy Gran Canciller de
laUniversidad de Navarra, quien orienté al IESE paraque
no solo se centrara en formar a empresarios y directivos,
sino también a gente mas joven.

Asi, en octubre de 1963, se celebro la primera reunién
del Comité HBS-IESE cuyo cometidoinicial erala puesta
enmarcha del programa Master de Economiay Direccién
de Empresas.

Solo se disponfa de dos meses y medio para prepararlo
todo: definir la organizacion, el titulo, los objetivos para
cada sesién y el material. E131 de diciembre debia estar
todo en Barcelona para poder traducirlo y editarlo. No
era poco trabajo. Si en los programas para ejecutivos que
ya estaban en marcha se estudiaban y discutian unos 140
casos, en el MBA serfan 800y, de ellos, 400 el primer afio.
El profesor Faus afirma que poner en marcha el mdster
“no fue facil, porque representd un incremento bastante
notable de clases”. El programa iba a consumir mds de la
mitad de todala capacidad docente del IESE.

Al profesor Esteban Masifern (director del MBA de
1966 21967) le correspondié coordinar las tareas de bus-
car material, traducirlo y editarlo, acondicionar las ins-
talaciones... “Fue un trabajo muy duro, pero a la vez muy
gratificante, tanto porque se trabajaba con verdaderos
compafieros como porque estdbamos haciendo algo im-

Aluninos del MBA durante el trabajo
en equipo, en los afnos 80
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portante”, explica. El profesor Cavallé recuerda que hubo
agobios, dificultadesy tensiones, pero, como en todo nue-
Vo proyecto, “se superaba con ilusién”.

El programa se llam¢ inicialmente “MED”, Mdaster en
Economiay Direccién de Empresas, una denominacién
fruto de un consenso entre quienes querian llamarlo
como en Estados Unidos “MBA” y los que preferian evi-
tar anglicismos. En el dia a dia, se lo llamo sencillamen-
te “mdster”. Segun el profesor Cavallé, “teniamos que
explicar lo que era, porque en Europa no habia ninguno
igual”. Afiade el profesor que, entonces, usar ese término
suponiair “acontracorriente”, pero “eraunaoportunidad
histéricaparaincorporarnosalacorriente internacional”.

Laprimerapromocion del master comenzolas clases el
21de septiembre de 1964y se gradud enjunio de 1966. Qui-
za por el prestigio previo que habia adquirido el IESE con
sus programas para directivos, cada vez se presentaron
mds candidatos. El primer afio se recibieron 120 solicitu-
des para31plazas;el segundo, 220 para 40, y, el tercero, 315
para4s. El profesor Faus afirma que las empresas compe-
tian por contratar alos recién graduados del master. Eso,
apesar de que el programa concedia “un titulo descono-
cido”, explicaJuan Carlos Vazquez-Dodero (MBA ‘69y
luego profesor). En esa época, todos los alumnos acaba-
ban de licenciarse enla universidad.

En 1967, 1a Fundacion Ford, que habia apoyado finan-
cieramente a escuelas europeas, envid a un grupo de ex-
pertos a Espafia. En su informe escribieron que el MBA
del IESE “se caracteriza por la profunda influencia que
la escuela de business de Harvard tuvo en su fundaciény
puestaenmarcha, porlo que, en cierto modo, el IESE vie-
neaser el Harvard espafiol. [...] ELIESE eslatinica escuela
dedireccién de empresas de Espafia, yunadelas pocas en
Europa, conunalumnado full-time [atiempo completo, es
decir, mafianay tarde] y profesores que también dedican
la mayor parte de su tiempo a sus actividades docentes
enlaescuela”.

La clase del MBA del IESE esta formada por alumnos
de mas de 56 nacionalidades
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EN BUSCA DE LOS MEJORES CANDIDATOS

©®_ En el IESE, atraer a los mejores candidatos para el
® MBA siempre ha sido una obsesion. Contar con las
personas mds adecuadas garantiza que lalabor formativa
de la escuela acabard teniendo un impacto positivo en la
sociedad.

Para acceder al MBA, no bastan un buen curriculum
académico previo ni un alto resultado en el test GMAT.
Interesan alumnos que reunan condiciones para ser
unos buenos directivosy que estén en el mejor momento
de suvida profesional para seguir con aprovechamiento
el MBA.

ElIESE también procura que los alumnos sean lo mds
internacionales posible y busca candidatos capaces de
trabajar en equipo, que se preocupen no solo de alcanzar
logros econdmicos, sino también de ayudar a sus colegas
y colaboradores en su desarrollo profesional y personal.
Se escogen personas que se impliquen con sus organiza-
ciones, que tengan potencial de liderazgoy de comunica-
cién, iniciativay orientacién al cliente...

Para conseguir estos buenos perfiles, los profesionales
del Departamento de Admisiones del MBA toman anual-
mente mas de 200 vuelos paraacudir a ferias sectoriales,
sesiones informativasy, sobre todo, a encuentros organi-
zados por antiguos alumnos en todo el mundo, que inclu-
yen una sesion impartida por un profesor del IESE. Cada
curso, mds de doscientos alumni colaboran en el proceso
deinformaciénaposibles candidatos yles ponen en con-
tacto conladivisiéon de Admisiones.

Pero, ¢por qué los alumnos del MBA escogen el IESE?
“E11ESE me aporté la mejor experiencia MBA que podia
esperar. Tuve la oportunidad de vivir en una ciudad tan
increible como Barcelonay forjar amistades de por vida.
Formo parte de una de las mejores escuelas de direccién
del mundo y he estudiado con algunos de los profesores
mas destacados”, afirma Mauricio Monteiro da Rocha
(MBA‘09, de Brasil).
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Esta reputacién de la institucidn y el profesorado se
fragua por la presencia en los medios de comunicacién,
las conexiones con las empresas y el puesto que ocupa en
los rankings. Pero, sobre todo, muchisimos candidatos de
todo el mundo afirman conocer la calidad delaescuela por
algin antiguo alumno, por actuales participantes del pro-
gramay por empresas en las que trabaja algtin graduado.

Otros de los motivos son el alto grado de internaciona-
lidad del MBA del IESE, el poder aprender el idioma que
se habla en Hispanoamérica y los dos afios de duracién
del programa full-time. Maksym Osavoliuk (MBA ‘14, de
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Ucrania) asegura: “Me atrajo el que fuera un MBA de dos
afios de duracién. Consideré que me daria mas tiempo para
digerir todos los nuevos conocimientos y habilidades y
aprenderlos de una manera mas profunda”.

ENELAULA
“Es conveniente que los conocimientos complejos se
asienten”, explica el profesor Pedro Nueno. Por ello,
el MBA del IESE es uno de los pocos de Europa que ocupa
19meses de plenadedicacién. Son meses muy exigentes se-
gunrecuerdan algunos antiguos alumnos. “Duermes poco,

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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eincluso cuando duermes, tus Unicos suefios tratan sobre
apalancamiento financiero y cuellos de botella operacio-
nales”, asegura AnubhavMehrotra (MBA ‘06,delaIndia).
Laexigenciatiene sentido paramantener el nivel de cali-
dad delaescuela, afirma el profesor Antoni Subira (direc-
tordel MBA de 196721974): “No puedes tratar de hacerte el
simpdaticoabase deserblando. Sien el IESE perseguimosla
excelencia, no nos lo podemos permitir”. Segiin Eduardo
Martinez Abascal (director del MBA de 1994 a2000), “los
MBA trabajan en un ambiente exigente, enfrentdndose a
situaciones reales que les ayudan a conocerse”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

‘ Creo que aquellos fueron los dos
afos mds exigentes de mi vida.
Tenfamos que interactuar con personas
de diferentes origenes y habia que
llegar a acuerdos cada dfa. Se hacfa con
una intensidad increible”
Thomas Lilienfeld Austria (MBA '75)

‘ ‘ El1IESE ensefia a resolver los
problemas con una visién global
y muy préctica, cercana al trabajo.
Muestra la realidad, con métodos de
andlisis y de resolucién de problemas.
Da visién y experiencia”
Rosario Martin  Espafa (MBA '80)

‘ Cuando me gradué, no podia
entender como esa atmosfera

de presion nos podia beneficiar como

futuros directivos. Segun paso el

tiempo, me di cuenta de que... jfue un

gran entrenamiento!”

Alberto Garro Pery (MBA '88)

‘ Decididamente, el programa es
un reto. Nuestra carga de trabajo
es exigente y los casos que estudiamos
son complejos, pero merece la pena.
No esperaba obtener tanto crecimiento
intelectual y personal”
TakayukiDoman Japon (MBA ‘07)

‘ ‘ ELIIESE te ayuda a identificar
oportunidades de carrera,

especialmente en las empresas
que cuentan con programas para
graduados MBA. El mdster fue, en
si, una experiencia estimulante
y transformadora. Contribuy6 a
profundizar mi conocimiento del
mundo de laempresa y a aprender
aser un lider eficiente. Y lo que es
mads importante, ofrecfa un entorno
servicial y amable donde me sentia
siempre como en casa”
Valerie Steiner  Suiza (MBA '10)

‘ E1IESE te proporciona mucho.
Cuanto mds das tu, mds recibes.
Los profesores fueron siempre de gran
ayuda, entre otras cosas, para ponernos
en contacto con empresas’ .
JuhaKoski  Finlandia (MBA ‘07)
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P ORT A DA

Almaster “sele quiso dar, desde el primer momento, una
orientacién cien por cien profesional. No tenfamos alum-
nos, sino profesionales en el primer y segundo afio de su
vidalaboral”, explica el profesor Masifern. En 1964 tenfan
entorno a 24 afios de edad y acababan de salir de la univer-
sidad. Mds adelante, se consider6 conveniente que tuvieran
una experiencia profesional previa, que en 1993 era, como
media, de 1,9 afios; en el 2000, de 3,4, yen el 2014 de 4.

Hoy, el programa abarca mds de 640 sesiones de 75 mi-
nutosy 250 horas de reuniones de equipo, cuatro Overseas
Modules en Nueva York, Sdo Paulo, Nairobi y Shanghdiy
70 cursos de cardcter electivo. El plan de estudios del MBA,
que ha variado mucho, mantiene un nucleo de materias
en torno a las dreas funcionales de la empresa: Finanzas;
Marketing; Produccién, Operacionesy Tecnologia; Com-
portamiento humano y, también, Politica y Estrategia
de Empresa. Otras asignaturas son mas instrumentales,
como Controly Contabilidad, Macroeconomia y Andlisis
Cuantitativo de Decisiones.

En el segundo afio, es importante disponer de tiempo
para las entrevistas de trabajo, por lo que, en el 2000, se
redujeron de tres a doslos trimestres lectivos del curso fi-
nal. Sinembargo, laactividad no cesa. Segiin Jeremy Car-
son (MBA ‘05, de Reino Unido), durante el segundo afio
los alumnos tienen la funcién de “convertir el campus en
unacolmenade actividad. Invitan alideres empresariales
ahablar enlaescuela, presentan su plan de negocioy orga-
nizan conferencias. Al involucrarte, aprendes muchisimo
acerca de timismoy desarrollas aptitudes de liderazgo”.

Unadelas conferencias que ha conseguido mésrenom-
bre internacional hasido el Doing Good & Doing Well, cen-
trada en laresponsabilidad social. Este curso celebrard su
duodécima ediciény, alo largo de estos afios, han partici-
pado en el evento personalidades de la talla de Muham-
mad Yunus o Mark Goyder.

Ademds, el méster tiene mas de 70 clubes ylas activida-
des son de cardcter profesional, regional o social. Anual-
mente, sueleninvitaraempresariosy directivos al campus

Los MBA del IESE realizan mas de 1.500 entrevistas de trabajo
y reciben mas de 700 ofertas de empleo
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a dar conferencias sobre determinados sectores o sobre
como poner en practica los conocimientos adquiridos en
el MBA. Estos clubes también organizan viajes para que
los estudiantes conozcan aempresas de capital riesgoyde
altatecnologia en destinos como Londres o Silicon Valley,
entre otros.

ENCONTRAR LA MEJOR TRAYECTORIA PROFESIONAL
Durante su estancia en el IESE, el alumno se prepara
paradesempefiar lomejor posible su préximo empleo,

pero también para buscar el mas adecuado a sus caracte-
risticas personales y para trazar un plan de trayectoria
profesional. En todo este proceso interviene la division
de Career Services, que facilita que la escuela sea un punto
de encuentro entre recruiters y alumnos. Orienta a estos
para elaborar bien un curriculum vitae, desenvolverse de
manera adecuada en una entrevista y entender mejor las
propiasfortalezasydebilidades. Ademds, lesayudaatrazar
un plandeaccién para elegir laempresa en que desarrolla-
rén el trabajo practico durante el veranoy, luego, su futuro
empleo. La escuela mantiene contacto con los responsa-
bles de contrataciones de casi un millar de compafifas que
pueden interesarse por sus alumnos.

En el afio 1990, comenzé a celebrarse el Career Forum
y, luego, los Career Days, y hoy se celebran tres foros de
empleo en el campus de Barcelona, cuatro ferias en otras
ciudades como Nueva York, Londres o Singapur y ocho
Career Treks que permiten llegar directamente a las em-
presasyexplorar sectores y zonas geograficas especificos.
Asi, cercadel 90% de los MBA consiguen empleo alos tres
meses de haber finalizado el programa.

De este modo, los MBA inician una nueva etapa profe-
sional en la que tendrdn ocasion de trasladar a su nuevo
entorno empresarial y personal lo que han aprendido en
el IESE. Tras dos afios de intensas experiencias, los MBA
abandonan el campus, pero la entrega de diplomas no
constituye el punto final de su relacién con el IESE. La
historia contintia.
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Entrevista con Franz Heukamp,

director del programa MBA

“EI MBA mantiene su esenciay
se adapta a los huevos tiempos”

¢En qué ha cambiado el MBA durante estos 50 aiios?

La esencia se mantiene: se dirige a profesionales jovenes
y ofrece una formacion intensa, durante dos afos, para que
Ileguen a ser directivos o emprendedores que tengan un
impacto positivo en la sociedad. De hecho, seria sorpren-
dente que el planteamiento cambiara, porque la mision de
la escuela no varia.

Sin embargo, se ha adaptado a los nuevos tiempos. Sobre
todo, ha aumentado el nivel de internacionalidad tanto
de los alumnos como de los profesores, enriqueciendo el
proceso de aprendizaje.

¢Y en otros aspectos?

La edad de los candidatos ha aumentado: ahora la media
es de 28 afios, lo que permite aprovechar mas la experien-
cia de los alumnos. Ademas, en estos 50 afos, el mundo
laboral se ha transformado. En los inicios, gran parte de
la contratacion era local y casi inmediata, a través de los
contactos personales. Pero ahora, nuestros alumnos buscan
y encuentran trabajo en todo el mundo. Ello implica que,
el programa se ha adaptado desarrollando nuevos eventos
como los Career Forums o los workshops.

La renovacién del MBA también afecta a la docencia. Por
supuesto, se elaboran casos continuamente, pero, ademas,
hay asignaturas nuevas, como Emprendimiento, que en
la Ultima década han pasado a ser obligatorias. Sucede lo
mismo con Tecnologia de la Informacion, que se incorporo
como nueva materia cuando se convirtio en la base de
nuevas formas empresariales.

éPor qué le dicen los alumnos que han decidido hacer el
MBA del IESE?

Ademas de la calidad de los profesores y de los candida-
tos, y nuestra vision humanista de la economia, los alumnos
destacan la proyeccion internacional y las posibilidades de
contratacion una vez terminado el MBA. También resulta
atractivo el ecosistema de fomento de la iniciativa em-
prendedora existente en el MBA vy en la escuela. Un Ultimo
factor, que solo se puede valorar en el campus, es la calidad
del trato personal. Por ello insistimos en que los candidatos
vengan a experimentarlo antes de escoger el programa.

¢Como se consigue ese trato personal?

Nos esforzamos en transmitirlo a los nuevos miembros
del claustro. En concreto, les pedimos que sean mentores de
un grupo de alumnos y esta tarea forma parte de su trabajo
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de profesor de una forma explicita. También deben conocer
bien al alumno para realizar una evaluacién adecuada.
Pero, al finy al cabo, es una cultura que existe en todo el
IESE. Es un punto fuerte de la escuela y de su MBA, y somos
conscientes de que no es facil conseguirlo: requiere tiempo
y esfuerzo de los profesores.

é£Qué innovaciones se introducen en la metodologia
docente en el MBA?

El método del caso, que es muy rico, sigue siendo central.
Pero ademas, lo complementamos con otros métodos que
también tienen un enfoque muy practico. Por un lado,
realizamos la simulacion (executive simulation), que pone
al participante durante una semana en una situacion rea-
lista de direccion de empresa, con excelentes resultados.
Ademas, aplicamos el método de trabajo de campo, a través
de los modulos en Kenia y Sdao Paulo. Alli, ademas de asistir
a clase, los alumnos participan en un proyecto con una
empresa local. Es como un laboratorio, en el que ademas
aprenden de una realidad empresarial y social muy distinta
a la suya. Este enfoque practico también esta muy presente
en los cursos de iniciativa emprendedora, en los que se
puede desarrollar el plan de negocio de la propia empresa o
colaborar estrechamente con una start-up.

Otra innovacion es el mayor uso del apoyo electrénico,
ya que hay contenidos que ya no se transmiten en una clase
magistral. Por ejemplo, una parte del curso sobre desarrollo
de la trayectoria profesional ya se ofrece online, y cada
alumno puede seguirlo en el momento y con el ritmo que
prefiera; incluso pueden iniciarlo antes de empezar las
clases.

éQué futuro le espera al MBA del IESE?

Creo que se intensificaran tendencias que ya se han
iniciado. En la docencia, se van a incorporar mas elementos
practicos. También se hara mas énfasis en el desarrollo de
capacidades, como la comunicacion o el trabajo en equipo.
Se seguira potenciando el dinamismo en torno a la creacion
de empresas. Finalmente, habra un uso muy reflexionado
de las nuevas tecnologias, y contenidos que ahora se dan en
clase adoptaran formatos novedosos. Sin embargo, el MBA
del IESE seguira centrado en la interaccion entre los parti-
cipantes. El programa es una escuela donde se aprende a
funcionar como un directivo, lo que implica tratar con otras
personas, y esto, por el momento, no se puede aprender sin
el contacto presencial.
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¢Qué hace que el MBA sea unico?

Estos son |os valores que lo hacen despuntar

LAS CLAVES

DEL MBA DEL IESE

personas

®_ “Yo crefa que lo importante eran las finanzas, los
® planes comerciales, la organizacién,la produccién...
No era consciente de la importancia de los recursos
humanos en la organizacién. Y ahora, afio tras afio, voy
comprobando que era verdad: las marcas ylos productos
no valen nada sin las personas que hay detrds”, asegura
Joaquim Agut (MBA ‘80, de Espafia).

Este aprendizaje clave del MBA no se limita ala gestion
de personas;en el IESE estd impregnado de valores éticos.
“Estono significa que nuestros graduados sean mds éticos
que los de otras escuelas de direccién. Lo que puedo decir
es que les hemos dado la oportunidad de desarrollarse en

‘ Debo destacar el concepto

y enfoque de direccion general
que entonces aprendi, y que con el paso
de los afos ha resultado de un enorme
valor y eficacia.
Creo importante resaltar los valores éticos
y humanos que dan forma y enmarcan la
formacion en el IESE”
Rafael Villaseca Espana (MBA 76)

‘ Aprendi que la vida es como un
partido de tenis: para triunfar, hay
que aprender a servir bien. Inculcaban
el afin de logro, la excelencia en el trabajo,
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una direccidn ética”, afirma el profesor Cavallé. Yaenla
reunién del comité HBS-IESE de 1966 se afirmé que “es
muy importante que todo profesor sea capaz de recono-
cer los problemas éticos que presenta su curso, y adopte
una actitud positiva para detectarlos y afrontarlos”. Afios
después, en un documento destinado al claustro, el pro-
fesor Antonio Argandofia ponia de relieve que “la iden-
tificacién de problemas éticos y el uso de principios para
resolverlos debenaparecer en cadaunodelos cursos. Delo
contrario, los alumnos podrian llegar ala errénea conclu-
siénde que la éticano tiene relacién directa con estos pro-
blemas, sino que esun puntodevistaafiadido [...]. Siempre
queun curso hagareferenciaaun esquemade tomade de-
cisiones, debe incluirse la dimensién ética”.

Pero éde qué modo se ensefia un comportamiento éti-
co? Eltipo de lider que quiere ayudar a formar el IESE,

el espiritu de servicio y la magnanimidad en
el servicio a los stakeholders”
Benjamin Anzola Colombia (MBA ‘68)

‘ ‘ El paso por el MBA supuso para mi
el poder trabajar durante 43 afios en
la misma empresa con el mismo afdn de
servicio cada dfa”
Enrique Buxeres Espana (MBA 70)

‘ Ademds de ensefnarnos a analizar
y sintetizar en la resolucion de

problemas, el IESE es especialista en las
relaciones personales y ensefia mejor
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afirma la profesora Nuria Chinchilla (MBA ‘84), es “el
que tiene como propésitolamejorade aquellosa quienes
dirige y sirve; busca, preferentemente, que las personas
desarrollen todo su potencial”.

Laprofesora Maria Jesus Grandes (MBA ‘80) explica
que, en cualquier plan de accién que trace un directivo,
siempre debe estar presente “la consideracidon de como
afectard a otras personas”. El profesor Manuel Velilla
(MBA “71) sostiene que la obligacién de evitar el mal -no
robar, no engafiar al cliente o al proveedor, no mentir-
es sélo un punto de partida evidente. En las sesiones del
MBA tampoco se ensefia casuistica, un listado de lo que
puede y no puede hacerse. Dice Velilla: “Lo que se pre-
tende es que los participantes descubran que, en la rela-
cién conlas personas, uno puede hacerlo cada vez mejor,
aspirar aun bien mds alto: eso es ética”.

Este modelo de conducta calahondo enlos graduados.
Alankar Joshi (MBA‘06, de [ndia) manifiesta que, en el
MBA, “laleccién més importante que aprendi es que las
personas estan en el centro de cualquier empresa con
éxito”. En el acto en que se graduaba su promocion, Pe-
dro Goenaga (MBA ‘86, de Espafia) expuso que la mejor
leccién que recibié fue de Juan Antonio Pérez Lopez
(director general del IESE de 1979 a 1984y, a continua-
cién, director del MBA hasta1986), quien poniaderelieve
que “las organizaciones estdn para ayudar al ser humano
adesarrollar su calidad ética”, porque de ella “depende
en ultimo extremo la propia supervivencia”.

Eldirector actual del MBA, Franz Heukamp, explicé
en el acto de graduacion del 2014, que el IESE empez6
este programa en 1964 “para desarrollar lideres profun-
damente conscientes de sus responsabilidades como
dirigentes, asi como de sus propias fortalezas y debili-
dades”. Dirigiéndose a los recién graduados, afiadi6é un
mensaje que subraya el objetivo ultimo del MBA del IESE:
“Os pido que asumadis el testigo del liderazgo responsa-

que nadie como comprender a los
colaboradores, supervisores y colegas”
AloisLinder Austria (MBA 73)

‘ ‘ La experiencia a tiempo

completo del MBA en el IESE
es mucho mds que una formacion de
calidad sobre el mundo de los negocios.
Durante este tiempo, hemos crecido
como personas y hemos sido testigos de
cualidades humanas maravillosas gracias
al ejemplo de nuestros profesores y
compafieros de clase”
Philip Westcott Reino Unido (MBA '11)
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‘ Hemos aprendido [ ...] que no
se trata solo de activos, pasivos,

flujos de tesoreria, marketing y
operaciones, sino que en el fondo de
cada asunto hay personas, hay seres
humanos. Que los valores son mds
importantes que los beneficios y que,
cuando llegue el momento,
no deberemos tener miedo a seguir
lo que nos dicte nuestro corazén.
Que el mundo, independientemente
de si es plano o redondo, cambia
muy rdpidamente y es nuestro deber

contribuir a hacer de élun lugar mejor”

José M2 Garcia-Soto  Espana (MBA‘12)

MBA

ANNIVERSARY

‘ El trabajo en equipo que se lleva

a cabo en el MBA del IESE, con
su pronunciado sabor internacional,
fue una formacién especialmente

adecuada para mi trabajo en marketing

tecnoldgico global [...]”
Bill Layton Estados Unidos (MBA 95)

‘ Nunca habia conocido a gente
tan diversa en un ambiente de

trabajo tan agradable”

ObiOguledo Nigeria (MBA97)

‘ Sostener mis propias ideas
ante compafieros de cuarenta
nacionalidades me ha ayudado
adesarrollar mi capacidad de
convencer”
FlorinRebic Rumania (MBA'00)

‘ La extraordinaria diversidad
de culturas y nacionalidades

presentes en el [ESE no es una ‘tonteria
de la globalizacién’, al contrario, es uno

delos pilares del programa MBA”
Amy Schlein Canada (MBA'11)

‘ E1 MBA nos ha proporcionado
una oportunidad unica de
hacernos mds flexibles y mds abiertos
en el modo en que nos integramos y
comunicamos con nuestros colegas,
de ser directivos hdbiles y de éxito”
Tina Terraciano Estados Unidos (MBA ‘86)
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ble, humilde y efectivo que muchos graduados de este
programahan demostrado enlosdltimos 50 afios. iHaced
delas comunidades de personas, organizacionesy paises
en los que trabajéis lugares mejores!”.

Liderazgo

@®_ Hoy, nada mas nacer, muchas empresas miran mds
@ alld de sus fronteras, a diferencia de lo que pasaba
hace medio siglo. Pero en el MBA del IESE, la interna-
cionalidad ha sido una sefia de identidad desde el inicio.
Hastaahora se han graduado en el IESE alumnos de 103
naciones.

Estadiversidad extraordinaria no dejaindiferentes a
los alumnos. Marcello Gambarini (MBA‘70, de Italia)
afirma: “Estuve expuesto a un ambiente realmente in-
ternacional que me prepard para trabajar en una organi-
zaciéon multicultural”. Y es que enun MBA, ladiversidad
esunsigno de calidad, ya que ayuda a superar fronteras
intelectuales, estimula la comprensiény el aprecio por
otras culturas. Ademads, facilita trabajar en equipo, ocu-
par un cargo en cualquier pais yhacer negocios por todo
elmundo.

Katalin Karpati (MBA ‘98, de Hungria), recuerdaque
siempre estdn expuestos “a una rica variedad cultural.
Esimpresionante la escena que vives alahorade comer,
cuando compartes mesa con un coreano, unaleman, un
eslovaco...”. Para Anna Lobanova (MBA ‘06, de Rusia)
“ha sidouna gran experiencia internacional, mayor que
la que esperaba. Tener en el mismo equipo a compafie-
ros de siete paises diferentes fue algo realmente impre-
sionante”.

La internacionalizaciéon del MBA del IESE ha sido
un proceso gradual, pero buscado desde el inicio. En
los primeros afios, las relaciones internacionales que
tenfa la Universidad de Navarra fueron de gran ayuda

en el IESE la International MBA

Desde 1996, se ofgan
Case Competition enlagUe participan escuelas de direccion
de todo el mundo
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para atraer alumnos de Africa, Filipinas y, sobre todo,
Latinoamérica. E1 MBA también se dio a conocer inter-
nacionalmente gracias alas escuelas de direccién que el
IESE ayudd a crear en paises como México, Argentina,
Pert, Portugal y Colombia.

Pero en los afios 70, se decidié dar un paso adelante
paraconvertirse en una escuela global, mas abiertaa Eu-
ropa. Como resultado, se decidié que, a partir de sep-
tiembre de 1980, enuno de los dos grupos del primer afio
las clases de impartirfan en inglés y en el segundo afio
serfan eninglés o en espafiol. El profesor Pedro Nueno,
que impulsaba el proyecto, recuerda que lareaccién del
director general Juan Antonio Pérez Lépez fue decirle:
“Ponme todas las clases en inglés que hagan falta”. El
profesor José Maria Rodriguez Porras explicaba que el
director general “nos empujo, nos convencid, nos per-
suadié... y acertd”, porque el MBA bilingiie fue un gran
avance para lainternacionalizacion del IESE.

Lo m4s costoso fue atraer alumnos. El primer afio, a
la divisién en inglés solo se apuntaron 25 alumnos, 15 de
ellos extranjeros. El segundo afio el grupo eninglés tuvo
ya 36 extranjeros, que fueron 45 en el curso siguiente.
Enseguida Estados Unidos fue el pais mds representa-
do. Los alumnos también empezaron allegar de muchos
otros lugares: Australia, Corea, Egipto, India, Irdn, Ja-
maica, Japén, Libano, Polonia, Trinidad y Tobago... A
los seis afios de sulanzamiento, el MBA en inglés tenfa
cinco solicitudes por cada plaza disponible, frente auna
relacion de siete a uno en la modalidad en espafiol. En
este sentido, constituyé un éxito. Hoy el MBA acoge a
mds de 50 nacionalidades y se imparte en inglés.

Actualmente, para fomentar una mentalidad inter-
cultural, los alumnos de segundo afio del MBA pueden
acceder al International Exchange Programyalos Over-
seas Modules. Mediante el primero, hasta un centenar
de participantes pueden cursar el primer semestre en
alguna de las cerca de 30 escuelas de direccién con las

que el IESE tiene un acuerdo. Por su parte, los Overseas
Modules permiten seguir cursos de una o dos semanas
en el campus del IESE en Nueva York o en las escuelas
asociadas: ISE (Sdo Paulo), CEIBS (Shanghai) y Strath-
more (Nairobi). Estos médulos incluyen visitas a em-
presasy contactos con personas relevantes que permi-
ten adentrarse en larealidad de estos lugares.

Losviajes ylamulticulturalidad en el aula construyen
una experienciainternacional en una escuela que respi-
raambiente global, porque lainterculturalidad también
estd muy presente en el claustroy el staff del IESE.

El caso en el caso

®_ En el MBA no se trata de acumular conocimien-
® tos, “para eso estdn las bibliotecas o, en la actua-
lidad, Internet. Nos insistian en la necesidad de saber
interrelacionar los conocimientos, trabajar con ellos y
transmitirlos a los demds en forma de aportaciones”,
recuerda el miembro de la primera promocién Gerar-
do Salvador (MBA ‘66, de Espafia). “En el IESE aprendi
rdpidamente. Quizd el sistema de aprendizaje me ayudo
apoder sintetizar situaciones complejas de una manera
que pudiera servir para tomar decisiones posteriores”,
afiade Manuel Casas (MBA ‘71, de Espafia).
Elmétododel caso, el rigor académicoyla orientacién
aplicadaalaprécticasonfundamentales paralograr estos
objetivos. La intervencién activa del alumno y las apor-
taciones de sus colegas también son esenciales para el
aprendizaje. El profesor Francisco Iniesta (director del
MBAdel 2003 yal 2006) pone derelieve que,alolargode
los casidos afios de programa, los alumnos aprendenato-
mar decisiones, zambullirse cada dia en problemasreales
que esperan una soluciényvan ganando en capacidades,

U versity of l"l: na '
TN
3 F]

gLos alumnos del MBA ‘14 durante el modulo deNueva York en la sede del Nasdag.
Anualmente el Programa MBA organiza médulos en Sao Paulo, Shanghai, Nairobi y Nueva York
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La intervencion activa del alumno y las aportaciones de sus colegas son esenciales para el aprendizaje

también por ésmosis: “El simple acto de levantar lamano
en clase supone muchas cosas: andlisis, sintesis, capaci-
dad de expresion, persuasion para convencer, trabajo en
equipo, saber escuchar... Todo esto se pone en juego. Y
veinte meses trabajando as{ dejan poso”.

En el IESE se exprime la potencialidad del método
del caso. En opinién de la profesora Africa Arifio (MBA
‘88), este método “lleva a cuestionar tu propia manera
de enfocar los asuntos y problemas, a percatarte de que
no somos Unicos ni mejores, a darte cuenta de que hay
otros puntos de vista de los que te puedes enriquecer”.
Ademds, el IESE procura que el directivo ponga a la
persona humana en el centro de sus decisiones y esto
“implica pensar en el efecto que tiene una decisién so-
bre terceros y, también, en el efecto que tiene en uno
mismo”,afiade la profesora Arifio. Luis M. Huete (MBA
‘82, director del MBA de 1988a21991) comenta que en la
clase se enseifia, sobre todo, a pensar: “A través de la
discusidn en clase, nos gustaria aportar una forma de
pensar integradora de elementos aparentemente con-
trarios, integra desde el punto de vista de la ética e inte-
ligente desde el punto de vista de sus resultados”.
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El MBA sirve, sin duda, para desarrollar habilidades.
Luis Enrique Yarur (MBA ‘75, de Chile) afirma que, con
el método del caso, “aprendi algo tan importante como
saber escuchar, argumentar y convencer”. A Anna Wi-
lkens (MBA‘07, de Estados Unidos) le ayudé “a prever,
planear yactuar conrapidez. El programa también te en-
sefiaaanalizarlas cosas de forma critica yaidentificar las
diferentes soluciones posibles de un mismo problema”.

Ajuicio de Mikel Iriberri (MBA ‘o4, de Espafia), la
experiencia del MBA “te da, sobre todo, criterio para
analizar los problemas con mayor perspectiva, pudien-
do relacionar todos sus diferentes aspectos y sus dis-
tintas implicaciones”. Niccolo Cominacini (MBA ‘06,
de Italia) afirma: “Yo he ganado en confianza, y todos
hemos mejorado en nuestra capacidad de trabajar en
equipo, en compartir responsabilidades, y en ensefiar
yaprender los unos de los otros”.

Tras cursar el programa, los graduados miran a su al-
rededor con una nueva perspectiva. Para Miguel Fer-
nandez Hortelano (MBA ‘07, de Espafia), “todo en el
IESE, desde el curriculo hasta los profesores ylos com-
pafieros de clase, crea tal dindmica de aprendizaje que
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realmente me abri6 los ojos aun mundo de conocimien-
tos y oportunidades”.

Dirigiéndose ala promocién que se gradud en el 2004,
el director general del IESE Jordi Canals afirmé: “El
MBA del IESE es mds que un titulo o una serie de co-
nocimientos previamente definidos. Tiene que ver con
una manera de observar no solo los problemas de la
empresa, sino, también, de las personas y de vosotros
mismos. Una perspectiva que ayuda a ser generosos y
magndnimos con los demds y muy exigentes con uno
mismo. Esperamos que durante el programa MBA el
IESE haya sembrado las semillas para ayudaros a desa-
rrollar nuevas capacidades, entre otras, la capacidad de
aprender de los errores yla determinacién de empezar
de nuevo. No importa lo lejos que lleguéis nila rapidez
con que viajéis, sino lo que aprenddis en el proceso, lo
que disfrutéis en este viaje yla huella que dejéis en las
personas que os rodean durante la aventura”.

emprendedores

@®_ Mientras un emprendedor puede preguntarse cémo
@ aprender las habilidades que necesita, en el MBA
del IESE la cuestién ha sido cdmo ensefiarlas. Escuela
y hogar de emprendedores, ya en 1974 el profesor Pe-
dro Nueno comenzd un curso sobre creacién de nuevas
empresas. Actualmente, se sigue impartiendo la asigna-
tura, en que los alumnos crean un plan de negocio com-
pleto de un proyecto empresarial; y se le han sumado
nuevos cursos.

Desde 1991, los mejores proyectos se exponen anual-
mente en el Forum de Nuevas Empresas (NAVES). Y
desde el cambio de milenio, el IESE les facilita también
el contacto coninversores interesados enadquirir parti-
cipacionesaccionariales minoritarias en sus proyectos,
através de las sociedades de capital riesgo FINAVES. A
lolargo de estos afios, FINAVES ha contribuido ala fun-
dacién de 35 empresas en cinco continentes, generando
mas de 2.500 puestos de trabajo.

Fruto de este interés por impulsar la iniciativa em-
prendedora, este afio se ha lanzado el Summer Entre-
preneurship Bootcamp, para los alumnos del MBA que
quieran dedicar el verano a desarrollar un plan de nego-
cio como alternativa a realizar el corporate internship
enunaempresa.

Las cifras hablan por si solas del espiritu emprende-
dor que se respira enla escuela. Actualmente, alos diez
afios de graduarse, més del 35% de los MBA han fundado
una empresa. Pero emprender no es solo poner en mar-
chaunaidea, sino que “hoy en dia las compafifas buscan
crecer de forma rentable y el intrapreneurship es una
excelente forma de lograrlo”, afirma la profesora M.?
Julia Prats. Y esto se recoge también en las aulas del
MBA con casos y cursos para promover lainnovaciény
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‘ Aporta una mayor amplitud de
miras, una capacidad de andlisis
y una gran facilidad para aprender a
tomar decisiones en un corto espacio
de tiempo”
EnricCrous Espafa (MBA 73)

‘ E11ESE te ayuda a enfrentarte
con los problemas de todos
los dias sabiendo que has sido capaz
de trabajar bajo presion y de tomar
decisiones, aunque fueran ficticias, a
través del método caso”
Antonio Gonzalez-Adalid Espana (MBA 75)

‘ El mejor consejo que recibi:
‘Nunca te canses de volver a
intentarlo’”
Vinay Kothari India (MBA '92)

‘ Del IESE nos llevamos la idea
de que no es sabio el que
sabe responder, sino el que sabe
cuestionar. Nos han ensefiado como
cuestionar y aceptar la responsabilidad
correspondiente”
Cornelis vander Bom  Paises Bajos (MBA ‘95)

‘ EIMBA me ayud¢ a perder el
miedo, a ser mucho mds lanzada
y mucho mds emprendedora de lo que
eraantes”
Beatriz Onate Espana (MBA '97)

‘ He mejorado en
autoconocimiento. Se trata

de una nueva humildad que conjuga
la confianza de haber sido capaz de
codearme con gente muy valiosa,
con el descubrimiento de que solo no
puedes hacer nada”
Klaus Poulsen  Dinamarca (MBA '99)

‘ E1IESE me ayudé a empezar mi
propia empresa junto con dos
compafieros de clase, justo después de
acabar el MBA”
Thomas Roggendorf Alemania (MBA '12)
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‘ ‘ La gente es acogedora y muy
hospitalaria. Me impresioné
favorablemente la categoria de los
profesores y el espiritu de trabajoy
compafierismo que se vive en el IESE”.
Florencio CecilioReyes Filipinas (MBA ‘66)

ANNIVERSARY

‘ ElIESE me ha dado la oportunidad
de tomar parte en un programa

donde la calidad de los participantes, tanto
profesores como alumnos, es excepcional.
En el IESE la excelencia se palpa en el
ambiente y se transmite a todo el que se
muestra receptivo”.
Maria del Pino Velazquez Espana (MBA 91)

‘ Estuve expuesto a muchos puntos
de vista. Como resultado, adquir{
una visién mds holistica y global de la vida
y delos negocios. El claustro del IESE me
impresiond por su dedicacion a su trabajoy
alos alumnos”
Tony Dunaif  EE. UU. (MBA 93)

‘ Todo en el mundo en el IESE es un
fantdstico ejemplo de cémo respetar
aamigosy colegas y tratarlos con paciencia
y dignidad. Ha sido un privilegio formar
parte de este entorno tan cordial alo largo
delos afios”.
JanLevy Reino Unido (MBA ‘01)

lainiciativa emprendedora desde la empresa, asi como
enel Club de Emprendedores del MBA.

El programa se ve apoyado, adem4s, por todas las
numerosas plataformas y actividades relacionadas con
la iniciativa emprendedora que promueve la escuela,
como el Centro de Iniciativa Emprendedora e Innova-
cion, la Catedra Fundacién Bertrdn de Iniciativa Em-
presarial, la Plataforma de Emprendimiento Social, la
Global Entrepreneurship Week o la Plataforma para
Emprendedores de alumni.

Profesores

@®_ Lo queenalgunas empresas se ofrece al otrolado de
® un teléfono, bajo la denominacién de “atencioén al
cliente”, en el MBA del IESE se entiende como dedica-
cion personalizada al alumno, cara a cara, siempre, por
parte de todos, hasta el iltimo detalle.

Yaenel primer afio, uno de los aspectos que mas sor-
prendid alos recién incorporados erala cercania en el
trato con los profesores. El profesor Victor Pou (MBA
‘66, de Espafia) recuerda que “mientras que en las facul-
tades universitarias que acababas de dejar solo eras un
numero, aqui el trato era absolutamente personaliza-
do”. Aclara el profesor Masifern que, “desde siempre,
el IESE ha procurado impartir las enseflanzas en el aula,
pero también en los despachos”. Y asi lo recuerda An-
drea Klette Christenson (MBA‘83, de Austria) quien
destaca “la incomparable atencién que recibiamos de
nuestros profesores”.

Al profesor Juan Manuel de Toro (MBA ‘88) le im-
presiond que, siendo alumno, cuando iba al despacho
de algunos profesores, le atendian “como si no tuvie-
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ran otra cosa que hacer en la vida”. Y afiade: “Con su
ejemplo, me demostraron que en el IESE lo primero es
elalumno: no como alumno, sino como persona. Es algo
que los profesores hemos aprendido de los mayores”.

Marilin Luna (MBA ‘o2, de Pert) se pregunta: “Me
gustaria saber cudntos profesores en el mundo te darian
elteléfono de sucasa paraquelosllames cuando tengas
una duda, como hacen algunos en el IESE”. Ella no da
nombres, pero a muchos les hace pensar en profesores
como Pere Agell (director del MBA de 1974 21980). El
primer dia de clase, tras la presentacion, el profesor
Agell escribia en la pizarra su teléfono y decia: “Podéis
llamarme hastalas doce de lanoche”.

El profesor Eric Weber (MBA ‘87, director del MBA
del 2000 al 2003) explica que si un alumno pide un con-
sejo en algo que supera lo estrictamente académico, el
profesor estd disponible para asesorarle: “No sé si tam-
bién sucede en otras escuelas —afiade—, pero en el IESE
todos los que estdn vinculados al programa se vuelcan:
esunaaccion premeditada. Hayuna cultura de sobrees-
fuerzo a favor del alumno”.

Luis Palencia (MBA ‘89, director del MBA del 2006 al
2009), sostiene: “Somos conscientes de que, por nues-
tras limitaciones, no todo nos sale bien. Pero cuando
los alumnos tienen un problema, se dan cuenta de que
damoslacarapor ellos. Ven que de verdad nos interesa-
mos por las personas”. En este sentido, el profesor Pe-
dro Videla (director del MBA del 2009 al 2012) explica
que unade las razones por las que el IESE estd entre las
escuelas lideres es “por los intangibles. Lo que nos ha
hecho grandes es que guiamos con el ejemplo. Es nues-
tro core, nuestro nucleo central”.

Latransformacidén personal y profesional que preten-
de el IESE muchas veces se genera a través de la amis-
tad, dice el profesor José Antonio Segarra (MBA ‘80).
“Lo que hace que larelacion vaya mds alld del respeto e

Revista de Antiguos Alumnos IESE



‘ ‘ El1ESE ha sido un lugar muy especial,
ya que aqui empezamos también la

aventura del matrimonio en un ambiente
de estudiantes fantdstico. Es un lugar
donde cada vez que vas te sientes parte de
una alma mater y no tnicamente porque lo
mencionen, sino porque lo demuestrany lo
sientes con orgullo”

Jaime y Moénica Zunzunegui México (MBA ‘02)

‘ EITESE es la escuela con el mejor
equipo y el mejor espiritu de equipo.
Ademds, existe una buena interaccién entre
los alumnos y los profesores”
NorbertRauh  Alemania (MBA '02)

‘ Lo que mds me gusto del IESE fue
la mezcla entre profesionalidad,
amistad y actitud positiva”
Luka Podlogar Eslovenia (MBA ‘06)

‘ En el IESE los profesores son
insuperables. Si, el escalafén

importa, pero los profesores consideran
mds importante asegurar que sus alumnos
realmente comprenden los pros y contras
de una materia. Te gufan a través del
material de tal manera que, a veces,
ni siquiera te das cuenta de que estds
aprendiendo”
ErinMcCloy Estados Unidos (MBA ‘06)

incluso la admiracion, es el trato personal, que lleva al
conocimiento mutuo y genera confianza”, afirma.

En el IESE, esa calidad en el trato humano procura
vivirse no solo por parte de los profesores, sino también
por parte del staff no docente que mantiene contacto
directo con quienes participan en los programas.

Los alumnos del MBA cuentan con varios equipos de
profesionales especificamente dedicados a apoyarles.
Ademas del Departamento de Admisiones, los Career
Services, el Programa de Intercambio y la unidad de
idioma espafiol, estd la Student Affairs Office (SAO).
La oficina es una encrucijada del camino de alumnos,
profesores y el resto del IESE, todos cargados de traba-
jo, al servicio de los primeros. En la SAO han asumido
el reto de dar respuestas y una atencién personalizada
y conseguir que la gente salga del IESE con una sonrisa.

“Doylas graciasalas personas que pertenecenal IESE
perono tienenrelacién directa con nuestras clases -de-
cfaMaite Piera (MBA ‘03, de Espafia) en sugraduacién-
¢Habéis pensado en el vigilante, siempre en su sitio,
cuando entras o sales? ¢Y en quienes atienden el bar, que
conocen con detalle tus gustos? La persona que estd en
el autoservicio, los jardineros, laagradable sefiora de la
libreria, los que estdn en la biblioteca, las profesionales
del MBA Students Affairs, siempre ahi con una sonrisa
paranosotros... iTanta gente...!”

Y es que en el IESE no hay atencién al cliente, sino
servicioalas personas. Durante sugraduacion, Luis Un-
ceta (MBA ‘02, de Espafia) afirmé: “Hemos conocido a
individuos que se preocupan por los demds, por cono-
cer las dificultades en que nos encontrdbamos. Gracias,
IESE, por habernos transmitido a través de tus profeso-
resyde todoslos profesionales que trabajan aqui, estos
valores de dedicacién por el trabajo, de compafierismoy
de integridad que llevaremos con nosotros en nuestras
vidas profesionales y personales alld donde vayamos”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

El profesor Javier Estrada, impartiendo Una clase en el MBA

OCTUBRE-DICIEMBRE 2014 / N°® 135

29



PORTADAJISEN

Los alumni:

@®_ Unavez terminado el programa, los alumnos pasan a
® formar parte de la comunidad de antiguos alumnos y
empiezan una nueva andadura en la que llevardn siempre
consigo al IESE. La Alumni Association les ayuda a man-
tener y reforzar este vinculo. Ser miembro de la Agrupa-
cién supone continuar con la formacion, la inspiracion,
elapoyoy el consejo de la escuela. Mireia Rius, directora
dela Alumni Association, afirma que “acompafiamosalos
alumnialolargo de su trayectoria, les acompafiamos a se-
guir formdndose como directivos para que provoquen un
impacto positivo en la sociedad”. Profesoresy el resto de
antiguos alumnos ofrecen suapoyo paraquela experiencia
IESE continte.

Paratodo graduado, constituye un beneficio profesional
evidente lared de contactos que establece no solo con sus
compafieros de promocién, sino con el conjunto de an-
tiguos alumnos del IESE en cualquiera de sus programas.
Chris Daniels (MBA ‘0o, de Reino Unido) explica que, des-
desuprimer dia comoalumno, se dio cuentade que “estaba
asociadoaunared profesional de miles de antiguosalumnos
de mds de cien paises”.

Con 42.000 antiguos alumnos, el potencial de networking
dela Alumni Association esincuestionable. Laactividad de
la Agrupacion se ha organizado en torno a chapterslocales,
nacionalesyregionalesy,aunque reciben apoyo institucio-
nal de la escuela, la mayoria nacen por iniciativa de los pro-

pios graduados. Por ejemplo, Robert Markus Feldmann
(MBA ‘89, de Austria) explica que, como parte del agradeci-
miento que siente por la escuela, “yya que soy una persona
emprendedora, en 1990 inicié junto con unos comparfieros,
laIESE Alumni Association de Europa Central y organiza-
mos los seis primeros eventos anuales de la agrupacion”.
Patricio Jottar (MBA ‘88, de Chile), durante su presiden-
ciadel chapter de Chile, destacé “lo séliday extensa que es
lared quehemos creado, que alcanza todoslos rincones del
planetaytodoslos sectores empresariales”.

Se trataya de unared global, que se relaciona a través de
las nuevas tecnologias, pero que mantiene puntos de en-
cuentro presenciales. Ademds de la Global Alumni Reunion,
la Agrupacién organiza anualmente reuniones de distintas
promociones del MBA. Los MBA full-time son el colectivo
mas representado en la IESE Alumni Association: pertene-
cenaellamdsdelamitad delos graduados en este programa.
Damién Frontera (MBA ‘73, de Espafia) subraya que, des-
de el principio, se propuso seguir relacionado con el IESE,
“por la fuerza de los vinculos creados durante el MBA y por
lanecesidad de mantenery acrecentar todoloaprendido”.

Y es quelaformacién continua de primer nivel que ofrece
la Alumni Associationresponde alademandadelos alumni
por seguir aprendiendo gracias al IESE. Myra Yu (MBA ‘99,
de China) resalta que, através delas sesiones del Programa
de Continuidad, tiene la oportunidad de “estar al dia enlos
conocimientos empresariales mas actuales y aprender de
alguno de los profesores mds expertos e informados. Para
mi han supuesto una ayuda incalculable para desempefiar
bien mi trabajoy estar en primeralinea”.

Fuentes: Canals, C. M.: Sabiduria prdctica: 50 arios del IESE, Barcelona, Planeta, 2009 / Archivo Histdrico del IESE.

‘ Lo que hace el IESE, con su
combinacién tunica de un claustro
altamente cualificado (...) y un grupo de
alumnos totalmente internacional, es abrir
mundos diferentes a sus participantes”
JanOosterveld Paises Bajos (MBA 72)

‘ Alllegar a su meta, los viajeros se dan
cuenta de que durante el recorrido
han establecido vinculos de amistad que
durardn todalavida...”
Chris Osborne  Estados Unidos (MBA "85)

‘ Lo fundamental de mi paso por el
IESE, ademads de los conocimientos,
son los valores que adquiri, vitales parala
vida profesional; asi como la dedicaciéon
aun trabajo bien hecho, la constancia, la
objetividad y la ética empresarial”
NuriaCabuti  Espana (MBA '92)

‘ Gracias al espiritu de la gente que

trabaja y estudia aqui -un espiritu
abierto, amistoso y de apoyo mutuo-
me di cuenta de que en el IESE hallarfa
mucho mds que una red de contactos
empresariales”

Oliviere Decuypere Bélgica (MBA ‘06)

‘ Sufrimos, nos divertimos, hicimos
amigos inseparables”
José M. Hernandez Puértolas  Espana (MBA '68)

‘ En el IESE he aprendido a dirigir
sirviendo a las personas, a trabajar

duro, con orden. Me siento como en
familia, querido y valorado. [ ...] He conocido
y he tratado a muchisimas personas de gran
valfa humanay profesional y he hecho muy
buenos amigos”
Victor Martinez  Espaia (MBA 78)
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La Alumni Association facilita que los antiguos alumnos se mantengan en contacto y organiza encuentros periddicos de las promociones de MBA

Los alumni hacen
posibles las becas para
los alumnos del MBA

| [ESE ha sido clave para ayudarme a tener éxito. No
hubiera podido estudiar en la escuela si no hubiera
sido por la beca del MBA, y por ello estaré siempre
agradecido. La beca ha sido fundamental para cam-
biar mi vida”, afirma Gautam Bhagra (MBA'09, de la India),
responsable de los partnerships de Google Cloud en el area
EMEA. Como él, desde el 2006, mas de 50 alumnos del MBA
han podido disfrutar de esta ayuda que les ha permitido
cursar el programa.
Se trata de una oportunidad que brindan los alumni del
IESE mediante sus aportaciones a la Agrupacion de Anti-
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guos Alumnos y Miembros, las cuales también contribuyen
a financiar el desarrollo y la expansion de la escuela. Un
apoyo que, a menudo, constituye la expresién de la gratitud
que sienten por su paso por el IESE y que tiene multiples
manifestaciones.

Al preguntar a Baldomero Falcones (MBA'72, de Espafa, vy
miembro del Comité Ejecutivo de la Alumni Association) por
qué habia decidido dedicar tiempo a la Alumni Association,
su respuesta fue: “La formacion recibida en el IESE ha sido
una base fundamental en mi desarrollo profesional. Pienso
que era mi obligacién ayudar a mantener y consolidar este
proyecto”. Pero, ademas de contribuir desinteresadamente
a la actividad de la Agrupacion, los alumni son los mejores
embajadores de la escuela. Con su ejemplo profesional y sus
testimonios, dan a conocer la calidad de sus programas y el
sentido ético que los impregnay, de este modo, atraen a nue-
vos alumnos. Ademas, los antiguos alumnos ofrecen puestos
de trabajo a los graduados de la escuela, en una dinamica de
contratacion que les permite captar talento mientras apoyan
ala institucion.

Los alumni del MBA, tras casi dos afios intensisimos en la
escuela, mantienen un fuerte vinculo con el IESE que, en un
circulo de gratitud, permite avanzar dia a dia hacia la conse-
cucion de la mision de la escuela.
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CENTENARIO DE MONS. ALVARO DEL PORTILLO

LA DIRECCION DE
EMPRESASYLA
TRANSFORMACION
DELA SOCIEDAD

"= ANTONIO _

* ARGANDONA
Profesor Emérito
M de Economiay Etica
Empresarial, IESE

Reflexiones sobre la

figura de quien fue Gran
Canciller de la Universidad
de Navarra (1975-1994)

Yy SUS ensefianzas relativas
a la actividad econémica y
empresarial. Se reproduce
aqui la conferencia que
impartio el profesor
Argandonfia, en varias
sesiones del Programa de
Continuidad del centenario
de Mons. Alvaro del Portillo.

DIRECCION DE PERSONAS « ETICA «
SOCIOECONOMIA

ons. Alvaro
del Portillo,
obispo-prela-
do del Opus
Dei y Gran
Canciller de
la Universidad
de Navarra
(1975-1994), dej6 una huella profun-
da en la Universidad y en muchas
personas que trabajamos en el IESE
o que se han acercado a sus progra-
masyactividades. “No perdéis nunca
laconcienciaviva de estar trabajando
en una labor apasionante, destinada
a influir en la historia de Ia humani-
dad”, nos decia: no era cicatera su
valoracién de la tarea del directivo.
De Mons. Del Portillo cabe des-
tacar algunos rasgos de la labor de
direccién y gobierno, aplicables
también a la direccién de empresas,
como su confianza en la fuerza de
la verdad; su capacidad para “tirar”
hacia arriba de las personas, ilusio-
nandolas y comprometiéndolas con
exigencia y carifio; su propédsito de
devolverlafirmezaalasinstituciones
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clave en la sociedad, que habian per-
dido su sentido de misién: la familia,
la escuela y la empresa; su optimis-
mo; su sentido de la libertad, basado
en el compromiso... Don Alvaro no
vivié tiempos faciles, pero nunca se
escudé en las dificultades del am-
biente para eludir sus responsabili-
dades, y nos anim¢ a estar siempre
satisfechos con los tiempos que nos
hatocadovivir:unbuen consejo para
todos en estos tiempos de crisis.

VISION POSITIVA DEL MUNDO
YDELAS PERSONAS

@®_ De este modo nos ensefié aamar
® clmundoapasionadamente, con
palabras de san Josemaria Escri-
va. Estuvo siempre abierto a acoger
lo nuevo; nos ensefié, también, a
distinguir lo permanente de lo cam-
biante, que puedey,amenudo, debe,
ceder ante otros planteamientos.
Tuvo siempre unavisién positiva del
mundo, delas circunstanciasy delas
personas, un consejo que el directivo
deberiarecordar siempre. Promovio
laverdad, pero buscé el didlogo, sin

Revista de Antiguos Alumnos IESE



caer por ello en el indiferentismo o
lafalsaneutralidad ideoldgica. Reco-
nocid que, en los asuntos humanos,
no puede haber interpretaciones o
soluciones tnicas: el pluralismo era
para él una realidad gozosay desea-
ble. Defendié siempre lalibertad re-
ligiosa, cultural, econdmica, politica,
educativa y de expresion de todos,
conresponsabilidad haciala verdad
yelbien. Y todo esto lo hizo invitan-
donos siempre a volver a los funda-

Revista de Antiguos Alumnos IESE

mentos: la vida de fe, una sélida vida
cristiana, la santificacién del trabajo,
comodmbitodelavocacionde perso-
nasque viven en el mundo, el servicio
atodos, elamor...

CONSIDERACIONES PARA LA
ACTIVIDAD SOCIOECONOMICA

®_ De Mons. Alvaro del Portillo
® podemos recibir utiles consejos
para nuestra actividad profesional,
como empresarios y directivos. En

CUALQUIER
TAREA
PROFESIONAL
OFRECE, DE
UN MODO
MAS O MENOS
DIRECTO, LA
OCASION DE
AYUDAR A LAS
PERSONAS
NECESITADAS
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MONS. DEL
PORTILLO
MOSTRO COMO
PODEMOS
CONVERTIR
NUESTRO
TRABAJOY
NUESTRAS
EMPRESAS

EN FOCOS DE
TRANSFOR-
MACION
HUMANA,
PROFESIONALY
CRISTIANA

todo caso, su diagndstico sobre una
sociedad en crisis, principalmente en
los paises occidentales, en la “Vieja
Europa”, se inspiraba no tanto enlas
ciencias sociales como en la dimen-
sionreligiosadetrds delacual descu-
briaunaconcepcién equivocadadela
persona que estd “como narcotizada
porelansiade poseer bienes materia-
les[...] yde placeres sensibles™.

El hombre olvida con frecuencia
una verdad bésica: que es criatura de
Dios; ha perdido, asi, el anclaje de su
dignidad ultima;los derechos huma-
nos sehanhecho precariosylarazén
ha acabado cediendo ante el senti-
miento. Y una concepcién errénea,
incompleta, de la persona humana
supone también unaideaequivocada
delasociedad, de susinstitucionesy,
también, dela empresa.

Alahorade proponer soluciones,
lo importante, una vez identificadas
las causas profundas de la crisis, es
remediar los problemas de fondo.
Proponiamoveralas personasaasu-
mir sus responsabilidades yaactuar,
un buen consejo para el CEO. Y hay
que hacerlo con optimismo y humil-
dad. “No podemos ser espectadores
pasivos, que perciban el mal y pien-
sen que esa actitud es suficiente”2.

IDENTIFICAR NECESIDADES

Y ATENDERLAS

@_ Pero,volviendoal papel transfor-
® mador que las empresas pueden
tener en la sociedad, cabe recordar
unade sus cartas pastorales enlaque
recuerdala pardbola del buen samari-
tano:un hombre, un extranjero, que,
pasando por un camino, encuentra
a otro hombre malherido por unos
ladrones, yle atiende primero in situ,
llevandole luego al mesoén para con-
tinuar atendiéndole alli.

Mons. Del Portillo sefiala cémo
aquel hombre habia encontrado en
su actividad ordinaria a una persona
necesitada, habfa identificado su ne-
cesidad y “detuvo suviaje, cambid sus
planes, le dedicé su tiempo, empled
los medios a su disposicién” ylelle-
véluego almesdn. Pero al dia siguien-
te tenfa que proseguir su camino, de
modo que “sacando dos denarios, se
los dio al mesoneroy le dijo: cuida de
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él, ylo que gastes de mas telo daré a
mivuelta”: “Prosigue sucamino, por-
queleincumben otrosdeberes que no
puede descuidar. No es una disculpa,
noesunaevasién,nohariabien siper-
manecieramastiempo. [...] Lamisma
caridad que le ha impulsado a dete-
nerse le mueve a continuar su viaje”s.
También nosotros aprendemos en
nuestro trabajo directivoaidentificar
lasnecesidades delos demdsyaaten-
derlas, sin descuidar las nuestras.

Tiene también un recuerdo para
el mesonero “que pasé inadvertido,
hizo la mayor parte del trabajo y ac-
tud profesionalmente. Al contemplar
suconducta, entended que todos po-
déisactuar comoél,enelejerciciode
vuestro trabajo [en este caso, como
empresario de lahosteleria], porque
cualquier tarea profesional ofrece,
de un modo mas o menos directo,
la ocasién de ayudar a las personas
necesitadas”®. Nos invitaba, pues, a
dirigir mirando mds alld de la visién
estrechay cortoplacista de los inte-
reses de laempresa.

EXPERTOS EN HUMANIDAD

@_ Hablando de la tarea que espe-
@ ra a los cristianos en nuestra
sociedad actual, don Alvaro citaba
a san Juan Pablo II: “Se necesitan
heraldos del Evangelio expertos en
humanidad, que conozcan a fondo
el corazén del hombre de hoy, parti-
cipen de sus gozos y esperanzas, de
sus angustias y tristezas, y al mismo
tiempo sean contemplativos, enamo-
rados de Dios. Para esto se necesitan
nuevos santos’”.

No cabe duda de que Mons. Del
Portillo mostré como podemos con-
vertir nuestro trabajo ynuestras em-
presas en focos de transformacién
humana, profesional y cristiana.

1. Carta pastoral, n.° 14, 31 de mayo de 1987.
2.(arta pastoral, 1 de marzo de 1990.

3. Carta pastoral, n.° 19, 9 de enero de 1993.
4.1bid.,n.2 19, citando a Luc. X, 35.

5.1bid., n.219

6. Ibid., n.2 21

7. Carta pastoral, n. 6, 25 de diciembre de 1985. La
Cita es de san Juan Pablo II, Discurso, n.% 13, 11 de
octubre de 1985.
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COMO SUPERAR LA PARADOJA

DE LA INNOVACION

LA “EMPRESA

START-

UP’ )

ANTONIO DAVILA
Profesor Ordinario,
Iniciativa Emprendedora,
Contabilidad y Control, IESE

MARCJ. EPSTEIN

Research Professor,
Management, Jones Graduate
School of Business de |a Rice
University

Muchas empresas se aferran
a la tradicién por temor

a un cambio importante,

y aunque la innovacion
incremental es ventajosa

y esencial, para conseguir
progresar a menudo es
necesario implementar
transformaciones drasticas.
Los directivos deben
aprender a tomar decisiones
valientes si quieren sacar
ventaja a sus competidores
y conducir su empresa hacia
el futuro.

INNOVACION « INICIATIVA EMPRENDEDORA »
ANALISIS DE DECISIONES

falta de revolucio-
nes industriales,
son el desempefio
y la capacidad de
gestionar la inno-
vaciénincremental
las que determinan
vencedores y per-
dedores. Y es precisamente en esas
dreas donde las diferentes unidades
de negocio deben sobresalir. Ser mds
eficiente, prestar atencion los cam-
bios enlasnecesidades delos clientes
y ser mas creativos que la competen-
ciaalahoraderesolver esasnecesida-
des resulta beneficioso alargo plazo.
Y el uso generalizado de las unidades
de negocio como parte delaestructu-
ra organizativa demuestra el éxito de
las mismas.

No es facil encontrar pegas a las
operaciones fluidas, eficientesyabajo
coste, perolocierto esque cuanto mas
modélicasealaejecucion de modelos
de negocio ya existentes, menos es-
fuerzos suele dedicar una empresa
al desarrollo de innovaciones radi-
cales. En pocas palabras, estamos
hablando de la paradoja de la inno-
vacién, un fenémeno segun el cual la
busqueda constante de la innovacién
incremental puedellegar areducirlas
posibilidades deinnovacionesrevolu-
cionarias. Ademds,latendenciaesque
los directivos apoyen lasideas quere-
fuerzan estrategiasya existentes, mas
que alasideas que cuestionan dichas
estrategias.

Tomemos como ejemplo el auge
de los frigorificos. Antes de que exis-
tieran, los alimentos se mantenian
frios gracias al hielo. Desde su ela-
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boracién hasta su transporte o su al-
macenamiento, la industria del hielo
iba mejorando de forma constante
las diferentes etapas de su cadena de
valor. Perolainvencién del frigorifico
SUpuso una amenaza muy seria para
una industria consolidada y que ha-
bia vivido sin apenas contratiempos
durante mucho tiempo.

En sus primeros dias, el frigorifico
se consideraba un invento ruidoso y
caro, una tecnologia decididamente
inferior. Pero poco a poco, el concep-
to fue penetrando en la mente de los
clientes, tanto que,ala postre, supuso
un peligroreal paralosintereses delos
fabricantes de hielo. En vez de cam-
biar de estrategia, laindustriadel hielo
cerr6 los ojos ante lanovedad y opt6
por hacer més eficientes los procesos
que ya estaban establecidos: mejord
enlafabricacion, el transporte y el al-
macenamiento. De hecho, las mayo-
res mejoras en la industria del hielo
se produjeron cuando el frigorificoya
ocupabauna posicién predominante.
Esdecir, cuandolaeficienciaya nosu-
ponianinguna diferencia.

Enelmomento en que el hielo dejé
de ser necesario para mantener los
alimentos frescos, suindustria se tor-
né pocomenos que jurdsica, un guién
que se hareproducido enincontables
ocasiones y en numerosos sectores:
un otrora lider que, en vez de traba-
jar en el desarrollo de productos y
servicios fuera de su drea de dominio
tradicional, concentra sus energias
unicamente en lo que ha funcionado
en el pasado, obteniendo como tinico
resultado la pérdida de relevancia en
elnuevo escenario.
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LA INNOVACION
RADICAL NO
PLANIFICA EN
EL SENTIDO
TRADICIONAL
DEL TERMINO,
SINO QUE PONE
EL ENFASIS EN
EXPLORAR
ENTORNOS
DIVERSOS Y

EN FOMENTAR
LA EXPERIMEN-
TACION.

Conellono queremos decir que las
unidades de negocio no sean innova-
doras:lo son,yhandesserlo siquieren
seguir siendo competitivas. Pero su
innovacién es principalmente de tipo
incremental, ésa que buscala mejora
de tecnologias y modelos de negocio
ya existentes en un intento de desta-
car sobre sus competidores: para en-
tendernos, mejoran su eficiencia en
laindustria del hielo. Y al explotar el
modelo de la unidad de negocio con
ideas de tipo incremental, suelen im-
pedir la posibilidad de innovaciones
revolucionarias... como por ejemplo,
ladel frigorifico.

Lainnovacién radical sigue un mo-
delo de gestion muy diferente del de
lasunidades de negocio tradicionales.
Més que primarlaeficienciaylos obje-
tivosfinancierosacorto plazo por en-
cima de todo lo demas, la innovacién
disruptiva requiere un modelo que
fomente los hallazgos yla visién. No
planifica en el sentido tradicional del
término-concifrasymeétricas especi-
ficas que han de cumplirse en fechas
determinadas-, sinoque pone el énfa-
sis en explorar entornos diversos y en
fomentar la experimentacion, tanto
la tecnoldgica como la de los mode-
los de negocio. Esta filosofia es dia-
metralmente opuesta a los métodos
que suelen hacer que las unidades de
negocio ylainnovacién incremental
funcionen, y cuyo resultado suele ser
la frustracion de las compafiias con-

Figura 1

LA “EMPRESA START-UP”

Fortalezas
de Ias start-ups
para innovar

Recursos,
redes y capacidad
de ejecucion de
las empresas
consolidadas

(A
empresa
start-up
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solidadas, que no consiguen dar con
innovaciones radicales. Lasunidades
de negocio sf que innovan, y desean
que esas innovaciones sean revolu-
cionarias, pero la verdadera cuestion
es: écomo puede conseguirlas una
empresa cuando sus procesos estan
disefiados inicamente para obtener
unainnovacién incremental?

LA “EMPRESA START-UP”

@ _ Algunas empresas consideradas
@® como muy innovadoras estdn
lideradas por CEOs carismdticos y
visionarios, como Steve Jobs o Elon
Musks. Pero si bien estos CEOs pue-
denaportar grandesinnovacionesque
son perfectamente capaces de sacudir
unmercado, el inconveniente de este
tipo de innovacién de arriba abajo es
que raramente se da en mas de una
ocasion: confrecuencia, se tratadeta-
lentos conunsolo éxito. Y sisuprime-
ravision es un acierto, pero la segun-
danoloes, este modelo de direcciéon
puede poner facilmente ala empresa
entrelaespadaylapared.

Por otraparte, lasinnovaciones ra-
dicales de abajo a arriba se consiguen
recogiendo lasideas que surgen enla
propia empresay en sus redes proxi-
mas, y poniendo los recursos de la
empresaa disposicién de estas ideas.
Tengalaorganizacion 30 empleadoso
30.000, perseguir los hallazgos estra-
tégicos—estoes,lainnovacién disrup-
tivade abajo arriba- exige un enfoque
empresarial que utilice los recursos
delacompafiia conla mismaingenui-
dad que lo harfa una empresa nueva,
una start-up. En nuestro nuevo libro,
“The Innovation Paradox: Why Good
Businesses Kill Breakthroughs and How
They Can Change” (“La paradoja de la
innovacion: por qué las buenas empre-
sas matan la innovacion radical, y como
evitarlo”), Berrett-Koehler, 2014, pre-
sentamos la “Start-up Corporation”
(empresa start-up) como una serie
de herramientas que permiten a las
empresas ya consolidadas apalancar
sus recursos con un enfoque empre-
sarial inspirado enlos ecosistemasde
las nuevas empresas en su momen-
to inicial de exploracién y primeros
descubrimientos. En otras palabras,
la empresa start-up es una aproxima-

Revista de Antiguos Alumnos IESE



cién que combina la fortaleza de las
start-ups alahorade desarrollar gran-
des innovaciones con la solidez que
tienen las empresas ya consolidadas
a la hora de escalarlas y ejecutarlas
(Ver Figura1).

Las caracteristicas excepcionales
delaempresastart-up le otorgan cier-
tas ventajas manifiestas a la hora de
evitar los riesgos que acarrea la para-
dojadelainnovacién. En primerlugar,
cuando los mercados de las empresas
que un dia fueron dominantes han
desaparecido (el caso de los produc-
tores de hielo en la era del frigorifico,
olosfabricantes de teléfonos méviles
sin Internet en un mundo de smart
phones), y ceden su lugar a nuevos
mercados, laempresa start-up permi-
teadaptarlagestionalas necesidades
de las innovaciones radicales. Por
ejemplo, permite que los empleados
(o un grupo de ellos) dedique una
parte de su tiempo, sus recursos y su
energlaaadentrarse en mercados que
seencuentren en estado embrionario
sin tener que soportar las presiones
y la exigencia de resultados a corto
plazo de la innovacién incremental.
Dicho de otro modo, permite la ex-
ploracion de nuevos mercados con
el entusiasmo de una start-up, pero
sin impedir que el resto de la organi-
zacion se centre en las innovaciones
incrementales, tan necesarias para el
éxito sostenido.

Porotrolado, cuandounaempresa
start-up empieza a consolidar un pro-
ducto ounservicioviable, tienela op-
ciéndeutilizarlosrecursos,lasredesy
lacapacidad de ejecucién delaempre-
samatriz. En vez de tener que buscar
conocimientos especificos y nuevas
redes o actividades de apoyo, la em-
presa start-up cuenta con el respaldo
(ylosrecursos) de suempresa matriz.
Una vez se identifica y se empieza a
desarrollar una innovacion con posi-
bilidades, la empresa start-up permi-
tirdunatransicién suave hacialamen-
talidad de ejecucion que hallevado al
éxitoalaorganizacién principal,don-
de la excelencia en las operaciones y
lainnovaciénincremental determina-
ran el éxitoalargo plazo. Mientrasuna
estrategia ofensiva suele ser sinénimo
de innovaciones revolucionarias, una
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estrategia defensiva se nutre de inno-
vaciénincremental, que las empresas
consolidadas saben como gestionar.
Las compaiiias han de seguir siendo
competentes en operaciones y en
innovacién incremental, porque de
otro modo, su supervivencia peligra-
rd. Cadaafio, lasempresashande am-
pliar los limites de las tecnologias del
momento y de los modelos de nego-
cio: tienen que idear nuevos produc-
tos para sus clientes, reducir costes,
mejorar procesos, COnocer mejor a
sus clientes, y obtener ese margen y
ese plus que les permita estar un paso
por delante de la competencia... o por
lomenos, en el peor delos casos, man-
tenerse convida.

Laparadojadelainnovaciénesuna
cuestién peliaguda, porque resulta
tentador, desde una posicién domi-
nante, agarrarse a lo que funcionay
renunciar a los riesgos, siempre cos-
tosos e inciertos, que son inherentes
alas innovaciones radicales. Pero la
innovacidén incremental tampoco lo
es todo, ni puede serlo. Los merca-
dos pueden cambiar drasticamente
o incluso desaparecer. Lo cierto es
que tanto la innovacién incremental
como la disruptiva son, cadaunaasu
manera, inmensamente importantes.
Para que una organizacién sea verda-
deramente prospera a largo plazo,
deberd ser capaz de apalancar y capi-
talizar las innovaciones disruptivas
en el momento en que se produzcan,
perotambién deberd saberinnovar de
formaincremental, eir construyendo
ventajas competitivas diaa dfa.

Al finyal cabo, la mayor fortaleza
de las empresas consolidadas es su
capacidad de gestionar la compleji-
dad. Elmomento en que las unidades
de negocio de una compafiia pueden
encontrarse en apuros es cuando
Unicamente se centran en la innova-
cién incremental y descuidan todo lo
demads: cuando siguen pensando en
el hielo, mientras los frigorificos se
venden como rosquillas. En cambio,
conlaempresastart-up,las empresas
asentadas podran fomentar el desa-
rrollode innovacionesradicales, pero
también serdn capaces de escalarlas
aprovechando todos sus recursos, sus
redesy su capacidad de gestién.

ELMODELO DE
“LAEMPRESA
START-UP”
COMBINA LA
FORTALEZA DE
LAS START-UPS
ATLAHORADE
DESARROLLAR
GRANDES
INNOVACIONES
CONLA
SOLIDEZ DE LAS
EMPRESAS YA
CONSOLIDADAS
ATLAHORADE
ESCALARLASY
EJECUTARLAS.

PARA SABER MAS:

Articulo basado en el libro “The Innovation Paradox:
Why Good Businesses Kill Breakthroughs and How
They Can Change” (“La paradoja de la innovacion:
por qué las buenas empresas matan la innovacion
disruptiva, y como evitarlo”), Berrett-Koehler, 2014,
de Antonio Davila y Marc J. Epstein.
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Mas alla del crédito:
las empresas y los medios de pago

PROF. JORGE SOLEY
Profesor Extraordinario de Direccion Financiera

n general, las empresas se preocupan mas por

las politicas de crédito de las entidades ban-

carias que por su actividad como proveedores

de servicios de pago a nivel mundial. Sin em-
bargo, esta funcién es cada dia mas significativa para
la empresa y merece también una mayor atencién por
parte de labanca.

Las normas de Basilea, que provocan que las enti-
dades bancarias mantengan una constante vigilancia
sobre sunivel de recursos propios, no afectan a los me-
dios de pago. Asi, las actividades ligadas a los medios
de pago que generan comisiones no consumen capital
regulatorio y satisfacen las necesidades de la clientela
en fiabilidad y plazo.

Entre los medios de pago se incluyen los pagos a pro-
veedores, con tarjeta, de némina, a través del mévil, los
cheques, los recibos... Estas operaciones facilitan la ges-
tion de tesoreria de la empresa (conciliacién de cuentas
y cash pooling), se consideran parte de la “banca de servi-
cios” y enlaactualidad son las que aportan un mayor vo-
lumen operativo alas entidades bancarias. Eluso de cada
medio de pago depende de los hdbitos comerciales de
cada pafs, pero se aprecia una clara tendencia en Europa
aladisminucion del uso de los medios de soporte fisico,
como por ejemplo los cheques. Crece el pago con tarjeta
yhayunleve estancamiento delas transferenciasylas do-
miciliaciones, a pesar de su gran volumen: 800 millones
de transferencias y 650 millones de recibos mensuales,
segun datos de marzo de 2014.

LA SEPA
@®_ Traslalentaimplantacion delaDirectiva de Medios
® dePagodel2007,enmarzodel20121a Comisiéon Eu-
ropeaaprobo el Reglamento n.® 260/2012, por el se obli-
gaabancos, empresas y personas fisicas a utilizar tni-
camente los instrumentos SEPA (Single Euro Payments
Area) a partir del 1 de febrero del 2014, sin que puedan
coexistir con las transferencias y adeudos nacionales.

La SEPA permite que los paises de Europa, y no solo
los miembros de la Unién Europea, tengan un espacio
comun donde los consumidores, las empresas y las
personas fisicas puedan efectuar sus pagos en euros,
independientemente de la localizacion de sus cuentas,
manteniendo los mismos niveles de servicio y condicio-
nes que poseen a nivel nacional.

Los paises comprendidos en la SEPA son 32;1os ban-
cos afectados, 7.000; ylos consumidores, 400 millones
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de personas. Si bien cada entidad bancaria publica sus
tarifas y decide cudnto cobra por sus servicios, el pre-
cio de unatransferencia o recibo nacional —-por ejemplo,
con origen y destino Espafia- ha de ser el mismo que el
precio que se cobra por una transferencia o recibo eu-
ropeo —-por ejemplo, con origen Espafia y destino Ale-
mania-.

Ademss, la SEPA ha supuesto la desaparicién de la
valoracién o floating. Es decir, definido “D” como el dia
derecepcién por el banco del correspondiente medio de
pago, elabono de las transferencias yrecibos se produce
el mismo dia de su recepcién. Por otra parte, aumen-
tan los plazos de devolucidn, ya que el deudor puede
solicitar a su banco que se devuelva el recibo -sin dar
explicaciones-después de haberlo pagado, durante los
posteriores 56 dias y en el plazo de 13 meses si puede
demostrar que se trataba de un recibo no autorizado.

EL FUTURO DE LOS SERVICIOS DE PAGO

®_ Enlaactualidad, se encuentraen fase de borradorla
@ Directivade Servicios de Pago II, la cual introduce
lafigura del “proveedor nobancario” de los servicios de
pago (eninglés: Third Party Provider). Estos proveedores
operanentre el comercioylaentidad bancariagestorade
la cuenta de pago, sinrecurrir al uso de las tarjetas tradi-
cionales. Se trata de nuevas entidades que han aprove-
chado el vacio juridico existente antes de la aprobacion
de la nueva directiva. Han empezado ya a intermediar
entrelos comercios ylos bancos delos compradores, uti-
lizando la infraestructura bancaria existente (cdmaras
de compensacién nacionales o internacionales, cuentas
bancarias y servicios de pagos bancarios) para ofrecer
sus servicios. En esta situacién se encontrarian compa-
fifas como PayPal, Trustly, Sofort, etc.

De estamanera, se acabaria con el monopolio banca-
rio de intermediacion unica del sistema de pagos mun-
dial. Si estas nuevas entidades afiaden la posibilidad
de efectuar préstamos, como ya hacen algunas, podria
producirse, en un futuro no lejano, un solapamiento de
actividades entre la banca y las empresas tecnoldgicas.

Ante esta situacion, la empresa harfa bien en utilizar
todas las posibilidades que ofrece la banca de servicios
para mejorar su eficiencia; por ejemplo, aprovechando
servicios innovadores tales como los pagos con tarjeta
sin contacto (NFC) o en tiempo real, o adaptarse ala
mayor implantacién en Europa de las domiciliaciones,
enelcasodelas empresasimportadorasyexportadoras.
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el primer ano.
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Sin comisiones, tarjeta de crédito
gratuita y gestion de cambio
de sus recibos sin coste.
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Los mejores destinos para invertir

HEINRICH LIECHTENSTEIN, ALEXANDER GROH,
KARSTEN LIESER Y MARKUS BIESINGER

Estados Unidosy Canad4 s .‘?. -
encabezandenuevo “mi B ‘
el rankingde paises ey
masatractivos para ﬁ/f &
inversiones de capital § Lods

riesgoyprivado. Les
siguen Singapur, el Reino Unido,
HongKongyJapon.
Misalladelos BRIC, Turquia,
México, Filipinas e Indonesia
sonlosdestinos que muestranun
mayor potencial de crecimiento
paralainversion, segun The
Venture Capital & Private Equity
Country Attractiveness Index

2014, elaborado por el IESE en
colaboracién conlaEMLYON
Business School.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Finanzas

Algunas experiencias de
quienes emprendieron en
la Europadel Este trasla
caida del Muro de Berlin
hace 25afios pueden ser

muy utiles para superar
elactual estancamiento.
Lasrecoge unarticulo
del Dossier sobre
emprendimiento de
lanuevarevista IESE
Insight. En é1, M2, Jalia
Prats, Marc Sosnay
Sylwia Sysko-Romanczuk
ilustran cémo los emprendedores pioneros
fueron capaces de sortear estructuras rigidas
ydesfasadas. Por su parte, Antonio Davilay

C ill as de
emprendedol
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Marc Epstein desmontan el mito de quela
innovacidn radical es patrimonio de las start-
ups. Y Filipe Santos expone como lalégica
social puede transformar nuestra empresa.

Enotras secciones, Neil Rackham advierte
alos comerciales de lanecesidad de crear valor
paralos clientes, no solo de transmitirlo. Juan
RoureyJuan Luis Segurado abordan el auge
de las family offices. Por su parte, George Yeo
nos instaasalir de nuestrazona de confort.
Este excapitdn de un submarino nuclear
muestra que liderar también es delegar. Y
Lech Walesa nos exhorta a comprometernos
con el cambio. “No deje que nadie le diganunca
que es una quimera”, afirma.

www.ieseinsight.com/review/es
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RESOLVER LOS CONFLICTOS ETICOS
ENLAS EMPRESAS GLOBALES

CARLOS J. SANCHEZ-RUNDE, LUCIARA
NARDON Y RICHARD M. STEERS

®_ Unos empleados latinoame-
@® ricanos de una multinacional
ubicada en Shanghdi solicitan unos
dias de vacaciones que suponen
problemas de calendario. Ante esta
situacién, un directivolatinoameri-
cano zanjarfa la cuestién denegan-
dola solicitud. Pero, en China, esta
respuestase considerade malaedu-
caciény el responsable de recursos
humanos chinolesrespondi6 “Yale
diré algo”. Cuando los empleados
vieron que no les contestaban, se
sintieron engafiados. Este conflicto
se describe en el articulo del pro-
fesor del IESE Carlos J. Sanchez-
Runde, de Luciara Nardon y de
Richard M.Steers, publicado en el
Journal of Business Ethics.

Los autores analizan las raices
culturales de los conflictos éticos
enempresas globales yreflexionan
sobre la inexistencia de una ética
empresarial global. Sin embargo,

recomiendan que los directivos
definan un conjunto de principios
bésicos comunes que rijan, de ma-
nera coherente, la actuacién co-
lectiva en sus empresas. Como en
el caso del ejemplo, advierten que
ciertos conflictos se pueden evitar
conunamayor comprensiéndelos
aspectos culturales y resaltan que
hay distintas maneras de concebir
laverdad y de transmitirla.

Entre las causas de los conflic-
tos, apuntan a las preferencias
personales, que pueden afectar a
losnegocios,comoenel casodeun
comercial de empresa carnica que
fueravegetariano. También advier-
ten que la ética personal puede en-
trar en conflicto con la legislacion
dealgunos paises yque, enalgunos
casos, no hay otra solucién que
priorizar unos valores sobre otros.

PARA SABER MAS: o
IESE Insight / Liderazgo y direccion de personas

sHay que
Innovar sin
limites?

Hace unos afios, Samsung
cambid de estrategia, dejo

de seguir ala competencia
eimplanté equipos de
innovacidn en sus principales !
mercados. Pero ¢debian tener il
en cuenta estos equipos el
talante de la sede central ala
horade plantear proyectos?
{Tenia sentido proponer
innovaciones radicales sial

final siempre aplicaban la
innovacion incremental?

wwuw.ieseinsight.com/review/es

;Cuanto cuesta negociar un contrato
cuando existe una alianza previa¢

AFRICA ARINO, JEFFREY J. REUER, KYLE J. MAYER Y JOAN JANE
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Acordarlostérminos de un contrato rapidamente serialoideal,
pero<influye quelas partes contratantes tengan unaalianzaa
largo plazo? Larelacion previafacilitalas negociaciones durante
un tiempo, perodespués tiende aralentizarlas. Estaesunade
las conclusiones del articulo dela profesora Africa Arifioy el
colaborador cientifico del IESE Joan Jané, junto con Jeffrey J.
ReureryKyle J. Mayer, publicado en el Journal of Management
Studies. Seginlos autores, el conocimiento mutuoreduce el
tiempo de negociacion, aunque otras causas, como contratos
dealcanceycomplejidad creciente, provocan quelos acuerdos
entrealiados dejen de ser tandgiles. El estudio corroborael
valor delasalianzas como motor de eficienciay crecimiento.

PARA SABER MAS: N
IESE Insight / Direccion estratégica
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CROSSROADS

GLOBAL ALUMNI REUNION 2014

CONSTRUYENDO

EL FUTURO DE EUROPA

uropanecesitasituarse de nuevoenlasenda

del crecimiento si desea erigirse como una

referencia mundial. Paralograrlo, es nece-

sario cambiar el enfoque y darunavueltade

timoén. Las coordenadas que deberfan guiar

este cambio de rumbo se presentardn en la
Global Alumni Reunion 2014.

El30yel31de octubre, en Madrid, ponentes de presti-
gio internacional analizardn qué cambios son necesarios
pararecuperar el crecimiento econémico en Europaylas
implicaciones que esto tiene para las empresas. Abrirdn
el programa dos ponentes de lujo: Lech Walesa, expresi-
dente de Polonia, y Juan-Miguel Villar Mir, presidente
del Grupo Villar Mir. Los directores académicos de la jor-
nada, Philip G. Moscosoy Juan Manuel de Toro, juntoal
presidente yla directora de la Alumni Association, Jorge
Sendagorta (PADE ‘90) y Mireia Rius, han disefiado un
programaque responderdacinco cuestiones que son clave
en la agenda de los directivos de empresas vinculadas al
continente europeo.

Mis de 2.500 personas ya se han inscrito a la Global
Alumni Reunion, cuyo lema es “Changing Tack. Shaping
Europe as a Global Reference”. ¢éA qué esperas para regis-
trarte?

¢CUALES SERAN LAS PRIORIDADES
DE LA ECONOMIA MUNDIAL PARA EL 2015?

Las previsiones parala economia global son “cautelosa-
mente optimistas”, segiin apuntaron los expertos financie-
ros que participaron en la ultima reunién anual del World
Economic Forum. Sin embargo, advirtieron que siguen
existiendo riesgos y de que el préximo afio serd volatil. El
profesor Kenneth Rogoff, de la Harvard University, con-
sidera que es el momento de acabar con el estancamiento
politicoyrestablecer el crecimiento, yenla sesién “Europe
and the Global Economy” explicard sus propuestas paralo-
grarlo. Junto con José Vifials, director del Departamento
de Mercados Monetarios y de Capital del FMI, yel profesor
del IESE Juan José Toribio, analizaran si las economias
avanzadas se encuentran ante un estancamiento secular o
atn estan sufriendolas consecuencias dela crisisfinanciera.
Moderardla sesiéon Ntiria Mas, profesora del IESE.

¢COMO DEBERIA ADAPTARSE EL MODELO
DENEGOCIO A LOS CONSUMIDORES Y LA
DIGITALIZACION?

En el contexto actual, hay dos tendencias que van de la
mano: los vertiginosos avances tecnoldgicos yla velocidad
con que cambian los hébitos de consumo. Para seguir sien-
do competitivas, las empresas necesitan hacer unarevision
profundade sus propuestas de valor e incluso de sumodelo
de negocio. Thomas Rabe, presidente y CEO de Bertels-
mann; Ferdinando “Nani” Beccalli-Falco, CEO de GE
para Europay Steve Capus, editor ejecutivo de CBS News,

SHAPING EUROPE AS A GLOBAL REFERENCE
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bajo la coordinacién del profesor Philip Moscoso, debati-
ran en el workshop “Consumers, Digitization and Techno-
logy Driven Business Models” qué estdn haciendo a este
respecto las principales empresas en Europa.

¢COMO LA INNOVACION IMPULSA LA
COMPETITIVIDAD?

La innovacién de productos y servicios sigue siendo
una pieza clave para la ventaja competitiva de las empre-
sas. Aunque muchas han mejorado en I+D, la creatividad
y el talento siguen desempefiando un papel fundamental
parallegara serlas mejores. Ana Maiques, cofundadorade
Starlab; Aymar de Lencquesaing, vicepresidente sénior
y presidente paralaregién EMEA de Lenovo, y Luis Can-
tarell, presidente y CEO de Nestlé Health Science y CEO
de Nestlé Nutrition, desgranaran, en la sesiéon “Innovation
Driven Competitiveness”, como enfocan lainnovacién las
empresas europeas. Moderard el debate Adrian Wooldrid-
ge, editor sénior de The Economist.

¢CUALES SON LAS PRINCIPALES PALANCAS DE
CRECIMIENTO HOY EN DIA?

Muchas empresas han sido capaces de mantener un cre-
cimiento estable, incluso durante periodos de intensacrisis.
Saber cémo han conseguido superar con éxito circunstan-
cias muy adversas puede ser util para definir modelos de
referenciaque sirvan de inspiracién para otras organizacio-
nes. Este es el objetivo de lamesaredonda “Levers Taking
Business Growth to the Next Era”, en la que compartirdn
su experiencia Fernando Ruiz, presidente de Deloitte en
Espafia; Julio Rodriguez (PDG ‘97), vicepresidente ejecu-
tivo de Operaciones Globales y miembro del comité ejecu-
tivo de Schneider Electric; Amparo Moraleda (PDG ‘95),
consejera independiente en compafifas como CaixaBank;
Francisco Reynés (MBA ‘89), CEO de Abertis, y el profesor
Juan Manuel de Toro, que moderard la sesion.

¢LA CLAVE DEL FUTURO ES LA GLOBALIZACION?

Eldiscurso imperante afirma que el mercado es global y
quelas empresas, siquieren competir alargo plazo, también

deben estar presentes a escala mundial. Sin embargo, hay
quien opina que enrealidad estamosviviendoun procesode
regionalizaciony especializacién en funcién de cada merca-
do. David Mills, CEO de Ricoh en Europa; René Aubertin,
CEOde Haier para Europa, y Jiirgen Stackmann, presiden-
te del comité ejecutivo de Seat, planteardn esta disyuntivay
debatirdn sobre silas multinacionales vena Europacomoun
mercado con potencial de crecimiento enel que valelapena
invertirenlasesion “Opportunities froma Global Company
Perspective”, delamano de la profesora Marta Elvira.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/GAR

FORMACION, NETWORKING
Y UNA NUEVA APP

Las sesiones académicas se complementaran con
diversas actividades culturales que permitiran a los
alumni inscritos en la Global Alumni Reunion estre-
char lazos y potenciar el networking. La recepcion
de bienvenida se celebrara en la Bolsa de Madrid el
30 de octubre alas 19 h.

La mafana del sabado 1 de noviembre, los
alumni podran elegir entre descubrir el Madrid de
los Austrias, visitando los monumentos vy calles mas
representativas de esta etapa, entre los siglos XVI y
XVIII; hacer una visita guiada al Museo Reina Sofia o
adentrarse en el Museo Naval acompafiados por un
guia. Aquellos que prefieran perfeccionar su swing
podran participar en el torneo de golf que tendra
lugar en el Golf Santander de Boadilla del Monte.

En esta edicion, los smartphones seran un nuevo
lugar de encuentro. Para ello se ha creado la aplica-
cion para el movil IESEGAR, en la que los alumni ins-
critos en la reunion dispondran de un perfil propio.
Ello les permitira contactar entre ellos previamente,
asi como compartir fotografias, ideas y comentarios,
ademas de consultar el programa del evento. Esta
app tiene versiones para Android y iPhone, y esta
disponible para otros dispositivos en HTML5.
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XVIII SIMPOSIO INTERNACIONAL
DE ETICA, EMPRESA'Y SOCIEDAD

LA HORA DE RECUPERAR
LA ETICA EN LA BANCA
Y LAS FINANZAS

Se ha escrito mucho sobre las causas éticas
de la Ultima crisis. Ahora es el momento

de forjar unos solidos fundamentos

de conducta de la banca y del sistema
financiero para no tropezar con la misma
piedra. En el XVIII Simposio Internacional
de Etica, Empresa y Sociedad, organizado
por la Catedra de Etica Empresarial y de los
Negocios del IESE, se ha profundizado en la
necesidad de un rearme ético de la banca,
la transparencia en la contabilidad v la
inversion responsable.
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‘ ‘ ‘ Fue el colapso de Lehman Brothers un

merofallo técnico sin contenido ético?”,

pregunto el profesor del IESE Domenec

Melé en la introduccién del simposio.

“Responder afirmativamente a esta

pregunta resultarfa absurdo. Cualquier

actividad humana siempre cuenta con una dimension

ética”, asegurd. Y la ética, como afirmaron muchos de los

ponentes, es la cara mas débil del colapso técnico sufrido
por el sistema bancario.

¢Beneficia ala sociedad la competencia entre los ban-

cos? El profesor del IESE Xavier Vives cree que si, cuan-

do existe laregulacién adecuada. Los bancos han pasado

deunaregulacién rigida alaliberalizacidn, sin el refuerzo

necesario en laregulacién. Una buena regulacién -subra-

y6- puede ser un apoyo positivo y sélido para que los in-

centivos sociales ylos privados marquen el mismo rumbo.

Colin Mayer, profesor de Management Studies en la

Said Business School en la Oxford University, ofrecié una
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1. Xavier Vives, profesor del IESE
2. Colin Mayer, profesor de la Said
Business School en la Oxford

University

3. Paul H. Dembinski, profesor
de la Universidad de Friburgo.

4. Josep Maria Rosanas, profesor
del IESE

5. John R. Boatright, profesor de
la Graduate School of Business
de la Loyola University de
Chicago

6. Oriol Amat, profesor de
la Universitat Pompeu Fabra

7.S. Prakash Sethi, profesor
del Baruch College en la City
University of New York

visién alternativa a la importancia de la regulacién. “No
se tratadelaregulacién —afirmd-, porque la regulacién es
todolo que sabemos acercadel control ético de los bancos.
De hecho, los departamentos de compliance (que super-
visan el cumplimiento de la regulacién) no son mas que
‘departamentos de ocultamiento’. Cuanto mds regulamos,
mds promovemos las técnicas de ocultacién”.

El profesor Mayer también mostré su insatisfaccién
con los modelos de regulacion del tipo “café para todos”,
que no tienen en cuenta las diferencias de tamafio y la
naturaleza de las empresas. “La Comisién Europea se en-
cuentrademasiado centradaen armonizar un modelo para
labanca -asegura-. Y lo peor es que se basa de forma des-
proporcionada en el modelo del Reino Unido”.

La cuestién del riesgo fue otro de los temas abordados.
Tal comoadvirtid el profesor Xavier Vives, los bancos asu-
men riesgos eXcesivos porque operan enun sector opacoy
también porquelos incentivos para hacerlo son muyaltos.
Paul H. Dembinski, director dela Fundacién del Observa-
toire dela Finance y profesor de la Universidad de Fribur-
go (Suiza), afirmo que le gustaria ver la preocupacién por
los deméas como un elemento de disciplina para mitigar el
riesgo sistémico en el sistema financiero en el largo plazo.
El sistema financiero es complejo y lleno de circuitos de
retroalimentacién que tienen riesgos muy altos. Por ello
-explicod Dembinski-, quienes trabajan en el sector finan-
ciero deben tener una visiéon amplia, una mentalidad mas
abierta que contemple al resto de jugadores del sector. Si
no, acabardn destruyendo los mecanismos del mercado.

EL CONFLICTO DE INTERESES EN LA EMPRESA

@ _ Segtn el profesor Mayer, el principal problema ético
@ esquelas empresas existen para servir alos intereses
delaccionista. “Laempresa es una auténtica Alicia en el pafs
delasmaravillas, peroalolargo del tiempo se ha convertido
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en Frankenstein”, afirmd. Esto se debe a que se ha captado
amuchos accionistas de corto plazo, muy centrados en
operaciones de compraventa rapida, y no en la creacién
de valor alargo plazo.

Otroproblemaeslatendenciadela propiedad dispersa
delasempresas. “Laempresanointeresaaunasola perso-
na individual y, por esto, la gestién se desboca”. Segtin el
profesor Mayer, necesitamos promover el interés perso-
nal de todos los grupos de interés y gobernar el conflicto
entre los diferentes grupos. Las empresas fiables, conclu-
y0, tienden a ser aquellas que cuentan con accionistas de
largo plazo, como las compafiias nérdicas.

Ensupresentacién, Josep Maria Rosanas, profesor de
Contabilidad y Control del IESE, mostré que tomar el va-
lor para los accionistas como el objetivo de la empresa es
unainversion de valores: lamaximizacion del beneficio (o
valor) se considera que es “buena”, porque conlos supues-
tos habituales dela microeconomia es una condicién sufi-
ciente para la eficiencia econdmica. Pero silos supuestos
habituales no se cumplen (y, por lo general, no lo hacen),
entonces la maximizacion del valor no es una garantia de
nada; de hecho, puedellevar a perjudicar a muchas perso-
nasy, por lo tanto, a un resultado no eficiente. Por el con-
trario, laidea de misién como un intento de satisfacer las
necesidadesreales delos clientes (misién externa) ydelos
empleados (misién interna), conduce abuenosresultados
paralaempresa que son, al mismo tiempo, buenos parala
sociedad. Por lo tanto, en ese contexto, la ética se sigue
“casi” automdticamente.

Por su parte, John R. Boatright, profesor de Etica Em-
presarial en la Graduate School of Business de la Loyola
University de Chicago, llevé elargumento delas empresas
guiadas por una misién ain mds lejos. Boatright afirmé
que las empresas que incorporan beneficios sociales en
sumodelo de negocio son tan capaces de llevar a cabo ac-
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ciones responsables como lo son las organizaciones sin
4nimo de lucro.

Oriol Amat, catedratico de la Universidad Pompeu Fa-
bray miembro de la Comisién Nacional del Mercado de
Valores de Espafia, expuso varios casos de descensobrusco
del preciodelaaccion delaempresapor disfrazar sus cifras
reales con el fin de beneficiarse de presentar una evolucién
financiera estable. Algunas investigaciones muestran que
contar laverdad y aplicar las medidas adecuadas evita, en
bastantes ocasiones, la caida del precio de la accion.

DE LOS RETOS A LAS SOLUCIONES

@®_ Durante el simposio se expusieron dos tipos de solu-
@ cionesparalosproblemaséticosdelabancaylasfinan-
zas corporativas: sistemas para medir los comportamien-
tos éticos ymodelos para tratar de fomentarlos.

S. Prakash Sethi, senior fellow en el Wiessman Cen-
ter for International Business y university distinguished
professor of Management del Baruch College en la City
University of New York, haideado un sistema para com-
parar informes de Responsabilidad Social Corporativa,
darles mds objetividad y, por tanto, obtener mayor prove-
cho. Sethi cree que la auténticalibertad que las empresas
tienen “paramostrar sus excelencias y que sonmuchome-
jores que sucompetencia” eslo que lasimpulsa a avanzar
en unadireccién mucho mas ética.

Segun las investigaciones de Sethi, las empresas finan-
cieras alcanzan menores niveles en todos los criterios de
responsabilidad social corporativa, excepto en filantropia
yen el cuidado del medioambiente, punto en el que des-
tacan. Para Sethi, las empresas serian mas éticas si dis-
pusieran de mds libertad y, por ello, se deberian instaurar
incentivos para el autogobierno.

Robert B. Atwell, presidente y CEO del banco comu-
nitario Nicolet National Bank en Wisconsin (Estados
Unidos) —que €l define como “cooperativa con énimo de
lucro”-, afirmé que la dificultad de medir la responsabili-
dad social deberiaresolverse volviendoalos fundamentos.
¢Estd haciendo la empresalo que se supone que debe ha-
cer? ¢Estdhaciendounbuentrabajo? Y, dtienenlos regula-
doresun sentido de la empresa suficientemente centrado
enlas personas? Estas cuestionesrecaen enelnucleodela
valoracion de la ética, afirmo.

Para Atwell,unadelas principales acciones que atentan
contralaéticadelas empresasfinancieras esla explotacién
que hacen los expertos del ciudadano medio. Es decir, el
prestamista experto puede aprovechar la falta de cono-
cimiento del mercado que tienen clientes que solicitan
un servicio —-una hipoteca o un crédito- por primera vez
0, incluso, en una tinica ocasion en su vida. Este abuso de
falta de informacién se encuentra en el corazén de la cri-
sis financiera. El profesor Vives asegura que las agencias
de proteccién del consumidor deben ayudar a evitar estas
précticas exigiendo transparencia.

Losimpuestos pueden ser un medio eficaz parafomen-
tar un comportamiento ético en las compafifas, segtin ex-
pusieron varios ponentes. El profesor Mayer afirmé que
“el impuesto de sociedades es un medio increiblemente
eficaz para garantizar que las empresas promueven los
valores”. Por ejemplo, las compafifas que cumplieran con
este deber podrian beneficiarse de subvenciones y aque-
llas que no lo hicieran sentirian una mayor presion fiscal.
Para Colin Mayer “el Consejo de Administracién debe
ser el responsable de garantizar que la compafifa que diri-
ge defienda los valores, o asumir las consecuencias de no
hacerlo”.

1. Doménec Melé, profesor
del IESE

2. Robert B. Atwell,
presidente y CEO del
Nicolet National Bank

3. Luis Palencia, profesor
del IESE
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Prof. Fabrizio Ferraro, Jaume

' lglésies, director de Values Based
Investing de UBS AG,

Harry Hummels, profesor en la
Maastrich University y

Prof. Joan Fontrodona

INVERTIR CON UNA CONCIENCIA RESPONSABLE

¢Como conseguir que los inversores actlen para el
beneficio de la sociedad? Jaume Iglésies, director de
Values Based Investing de UBS AG en ZUrich, habld so-
bre los criterios de la cartera de la inversion sostenible
que ofrece UBS, el mayor gestor de riqueza del mundo.
“Impulsar a nuestros clientes a invertir en la comuni-
dad es un camino para desbloquear capital. Si pudiéra-
mOS conseguir que gastaran solo un 0,1% de nuestros
activos, acumulariamos hasta un trillon de euros en
una década”, afirmo. Iglésies destaco que las inver-
siones sociales necesitan formar parte de un paquete
atractivo para los clientes. “Es muy bonito hablar sobre
el cambio climatico, pero ¢como lo incorporas en tu
cartera?”, senalo.

Harry Hummels, profesor de la School of Business

and Economics en la Maastricht University y director
ejecutivo de SNS Impact Investing, explico las caracte-
risticas del impact investing, una forma de inversion
responsable en la que, mas alla del fin ético de la acti-
vidad en si, el capital se invierte en aquellas empresas,
organizaciones sin animo de lucro y fundaciones cuyas
actividades contribuyen de algin modo a una sociedad
mejor. Asi se proporciona al inversor la oportunidad de
unir sus objetivos sociales con los financieros.

El término impact investing no deberia utilizarse para
dar buena imagen, advirtio el profesor Hummels.
Aquellos que quieren invertir de forma ética “nece-
sitan un marco en el que poder medir el valor ético
afadido de las inversiones”, afirmé. Irénicamente,
muchos siguen el camino del impact investing porque
les preocupa su propia reputacion.

Hummels admitio que existen unas preocupaciones
éticas relacionadas con el impacto de la inversion:
realmente, estas inversiones son “muy propensas a
ambitos no éticos”. El sobrendeudamiento, las tasas de
interés excesivas, las malas condiciones laborales que
pueden darse, por ejemplo, en una plantacion de té, y
otras, son todas ellas realidades negativas. Pero, por
otro lado, se persigue y fomenta en muchas ocasiones
este valor moral. El Medical Credit Fund en Africa es
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un caso muy positivo de esta politica de inversion. El
profesor Hummels destaco que el sector del impact
investing debe ser visto con “una visién moral, pero
no desde una moralina”. Una cuestion sin resolver es
hasta qué punto se establece la cadena de responsabi-
lidad, ¢hasta el inversor mismo?

Fabrizio Ferraro, profesor del IESE, presentd su inves-
tigacion acerca de como involucrar a los accionistas
para que asuman la responsabilidad de la empresa.

Ha realizado un trabajo de campo sobre el Interfaith
Center on Corporate Responsibility (ICCR), un fondo

de inversién de Nueva York basado en los valores, y
analizado como este promueve el cambio social en

|as organizaciones a traveés del dialogo privado con
empresas como Walmart, Merck y Ford.

Por ejemplo, en 1971, el ICCR presento su primera
resolucion contra General Motors, instandole a que
saliera de la Sudafrica del apartheid. Investigando

el compromiso de Walmart y Merck, entre otros, el
profesor Ferraro también analiz6 cuidadosamente las
razones de fondo por las que la participacion como
accionista produce en estos casos un cambio social.

En los casos de éxito, los accionistas han formado
coaliciones dentro de la empresa. El cambio se produce
porqgue el ICCR ha sido capaz de relacionarse con los di-
ferentes cuadros directivos de [as empresas a lo largo
del tiempo. El profesor Ferraro indico que los accionis-
tas no suelen ser expertos en los aspectos técnicos de
las cuestiones que plantean, por lo que, habitualmente,
deben mantener una relacion con la direccion de la
empresa.

El ICCR incluye numerosas instituciones relaciona-

das con la fe y, en esta linea, este fondo de inversion
proyecta una voz moral. Sin embargo, su impacto fue
mayor cuando pudieron reenfocar cuestiones en tér-
minos empresariales. El compromiso del ICCR con Ford
prosigue desde hace décadas. Y esto, segun el profesor
Ferraro, es muy positivo: el compromiso crea un canal
en el que los accionistas pueden seguir impulsando sus
esfuerzos de una cuestion ética a la siguiente.
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DIEZ RECOMENDACIONES PARA
EL REARME MORAL DELA BANCA

PROF. DOMENEC MELE

Director del simposio v titular de la Catedra de Etica Empresarial v de los Negocios

Sigue el blog del profesor: blog.iese.edu/eticaempresarial

a imagen de los bancos esta deteriorada. Es urgente
que la mejoren y recuperen confianza. Se impone un
rearme moral en la banca, pero ¢cdmo? Hay situa-
ciones complejas que seria simplista querer resolver
sin mayores profundizaciones. Con todo, pueden darse
algunas recomendaciones basicas. Algunas de ellas estan ya
tipificadas por la ley, otras no, pero en todo caso, la morali-
dad no se queda en la letra de la ley, sino en la justicia que la
justifica. Estas son las recomendaciones que proponemos:
© Crear una cultura empresarial de responsabilidad, de
modo que el elemento central no sea la mentalidad de
maximizar beneficios a toda costa, sino la funcion ético-
social de la banca con razonables beneficios econdmicos
y sociales. Los bancos cumplen su funcién social movien-
do con prudencia el capital que los ahorradores depositan
y facilitando el crédito que familias y empresas necesitan
para crecer, generar empleo y, en consecuencia, rique-
za. Es justamente esta funcion social lo que justifica el
rescate bancario. Puede parecer impopular, pero la caida
del sistema financiero habria tenido efectos devastadores
no solo sobre unas entidades concretas, sino sobre toda
la actividad econdmica, con riesgo de paralisis para el
conjunto de la sociedad.
@ Actuar con transparencia, explicitando la informacion
relevante, incluso mas alla de lo que impone la legalidad.
Ni la titularizacion de hipotecas ni la existencia de ac-
ciones preferentes son intrinsecamente malas, pero hay
que explicarlo bien y no ofrecerlo a quien puede tener
muchas dificultades para entenderlo.
© Administrar fondos con prudencia y transparencia. Hay
bancos que han quebrado por imprudencia o negligencia
en la administracién de fondos, con frecuencia, acompa-
fiada de opacidad. La banca vio en el sector inmobiliario,
por ejemplo, un enorme filén en el que se manejaban
grandes volumenes y es ahi, en el volumen, de donde se
obtiene rentabilidad. Pero el dinero disponible no es s6lo
del Consejo de Administracién, que con frecuencia solo
son propietarios de un pequerio porcentaje. Hay cientos
de miles de pequefios accionistas y ahorradores que se
han visto perjudicados.
O Otorgar créditos con sentido de responsabilidad ético-
social, considerando la actividad a la que van destinados
y el valor social de la misma. Rentabilidad y solvencia no
agotan la responsabilidad en la gestién de un banco. Hay
también una responsabilidad ética y social, que considera
la contribucion del crédito en la generacion de empleo y
la creacion de riqueza en condiciones éticas. En sentido
inverso, la responsabilidad al otorgar créditos exige
negarlos si van destinados a actividades y sectores faltos
de ética.
© No utilizar la situacion de poder abusando de las necesi-
dades de otros. Asi, tener poder puede significar disponer
de mas informacion o mayor poder negociador, como
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seria imponer clausulas abusivas en hipotecas o abusar
de la ignorancia de un ahorrador.

@ Evitar incentivos o presiones perversas para decisiones
deinversion. Los clientes a menudo reciben asesora-
miento de los empleados de la banca a los que pueden
acudir por la confianza que les merecen. Una politica
corporativa impulsada desde la alta direccién del banco
que presione a estos empleados, sin ninguna cautela,
puede llevarles a colocar productos financieros sin
ofrecer informacion completa y clara a los clientes o sin
recomendarles o mas conveniente para su perfil inver-
sor. Hay que evitar situaciones de abuso de la confianza
depositada en los empleados de la banca.

@ Actuar con imaginacion moral y sensibilidad social. La
imaginacion moral lleva a buscar soluciones creativas éti-
camente mejores que las usuales. La falta de agilidad en
la resolucién de un problema, como los desahucios, que
afecta directamente a las necesidades basicas de miles de
familias, indica falta de sensibilidad social.

© No cooperar a malos comportamientos ajenos. Esto
incluye desde la colaboracion en blanquear dinero a
la ayuda técnica para realizar evasion fiscal a paraisos
fiscales. Es conocido que en los paraisos fiscales el dinero
no esta sujeto a impuestos, 0 son muy bajos y, ademas, se
cuenta con el secreto bancario. Los bancos no deben ser
complices de malas actuaciones de sus clientes, aunque
sean importantes.

© Actuar con sentido de buena ciudadania. Implica que
el banco ha de actuar y ser visto como un actor social,
que no se despreocupa de los problemas de la sociedad,
aunque no estén directamente incluidos en su mision.
Muchos bancos dedican parte de sus beneficios a acciones
sociales. Es un modo de devolver a la sociedad parte de
lo que le ha ayudado a ganar, mas alla de los impuestos, y
también de que el banco actue con sentido comunitario, lo
cual, ademas, suele ser valorado por la ciudadania.

(@ Asegurar el cumplimiento, pero apuntar a la integridad.
Tener codigos de conducta bien establecidos y aplicados,
y otros medios de autoregulacion puede ayudar, pero hay
que apuntar a una mentalidad compartida de integridad,
mas alla del cumplimiento. Con esto se podrian evitar
actitudes de “cumplo” y “miento”: literalmente cumplo
con la norma, pero sin verdadera integridad moral.

Desde las escuelas de direccion como el IESE, queremos

ayudar a las empresas, también a los bancos, a trabajar

bien -con profesionalidad y sentido ético-, a prestar un buen

servicio en noble competicion, consiguiendo, como conse-

cuencia, que sean rentables y contribuyan al progresoy ala
humanizacion de la sociedad. Pero, alguien se preguntara:

“¢Como se puede compatibilizar ser competitivo y ético al

mismo tiempo?” Es un reto que exige imaginacion y esfuerzo,

pero la honradez y la integridad, junto con la consiguiente
confianza, son también importantes elementos competitivos.
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CROSSROADS

LA CREACION DE EMPLEO JUVENIL:
FORMACION Y DESARROLLO DE CAPACIDADES

IDEAS PARA

COMBATIREL PARO
YCREAREMPLEO

¢EXiste alguna formula para crear empleo y combatir
el paro? El IESE reuni6 el 2 de julio a empresarios,
académicos y gobernantes para abordar esta cuestion
durante el Dia del Antiguo Alumno en Madrid.

adestruccién de casi tres millones y medio
de puestos de trabajo y una tasa de desem-
pleo del 25% (que alcanza el 55% entre los
jovenes) son dos de las peores consecuen-
cias que la crisis econémica ha dejado en
Espafia. El profesor del IESE Sandalio G6-
mez llevaafios investigando las mejores practicas interna-
cionales parala creacion de empleo en paises de Europa.
Segtin el profesor, hay toda una serie de medidaslaborales
que se han probado exitosas en distintos paises y que con-
tribuirfan agarantizarla competitividad delaeconomiaes-
pafiolaen el futuro. Pero, para ponerlas en marcha, es fun-

damental alcanzar un gran pacto social entre sindicatos,
empresarios y Gobierno, tal y como ha sucedido en Ale-
mania, Dinamarca, los Paises Bajos y Austria. “Debemos
ayudar a crear entre todos un gran acuerdo para el empleo,
porque esunademandadelasociedad espaiiola”, insistio.

Estos paises europeos adoptaron la pasada décadaunas
medidas que les han permitido enfrentarse a la crisis en
mejores condiciones que Espafia y a padecer menores ta-
sasde paroincluso enlos peores momentos delarecesién.
Entrelasformulas propuestas por el profesor del IESE para
crear puestos de trabajo, sobre todo en el &mbito juvenil,
destacan los planes de formacién dual y fomentar la crea-

Ferflando Carro,
presidente y CEO de
Bertelsmann Espaia

Juan®Rosell, presidente de
la CEOE, YFrancisco Iniesta,
profesor del TESE.
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ciénde contratos en practicasy de formacion, reduciendo
las cuotas ala Seguridad Social alas empresas sin mermar
las prestaciones socialesy comprometiéndose a mantener
un porcentaje minimo de este tipo de contratados durante
tres afios. Al mismo tiempo, propone incrementar el tra-
bajo a tiempo parcial, como medio para generar empleo
y conciliar la vida profesional y la familiar. “El mundo del
siglo XXI tiene muchas posibilidades, trae consigo la ne-
cesidad de nuevos empleos. Para afrontarlo, necesitamos
formaciénylas empresas deben apostar por ella, porque es
unelemento clave para el desarrollo personal y profesional
tanto de los trabajadores como del resto de la sociedad”,
apunté el director general del IESE, Jordi Canals.

Varios de los ponentes coincidieron en la necesidad de
avanzar en Espaila hacia un sistema de formacion profe-
sional dual, taly como sucede en Alemania. Este modelode
Formacién Profesional (FP) se caracteriza por una combi-
nacién de la capacitacién tedrica de los alumnos, que ad-
quieren en laescuela profesional, con unaformacion prac-
ticaenlaempresaque durade dosatresafiosymedio. Tras
ese periodo, el alumnoya se haformado en el oficio que ha
elegidoyesta dispuestoaincorporarse almercadolaboral,
de manera preferente en laempresa donde harealizadola
formacion practica.

“La formacién profesional dual es clave para reducir el
desempleo juvenil”, afirmé Fernando Carro, presidente
y CEO de Bertelsmann Espafia. Francisco Belil, vicepre-
sidente dela Fundacién Bertelsmann, fue ain més alld. En
su opinién, el milagro econémico aleman que se produjo
trasla Segunda GuerraMundial se basé en el hecho de que
aprender un oficio estaba en el ADN de su poblacién. “La
FPno te cierra puertas, sino que te las abre”, sostuvo.

Eneste punto, el vicepresidente de SEAT,Ramo6n Pare-
des, incidi6 en quelaformacién por parte delas compafifas
nunca es un gasto, sino una inversién que, ademds, tiene
un retorno muy rapido. Por este motivo, es vital que las
empresas se involucren en planes formativos que abrirdn
puertas profesionales alos jévenes aprendices.

Para el presidente de la CEOE, Juan Rosell, precisa-
mente laformacién,juntoalainversién eninnovaciényla
internacionalizacién, es uno delosretos futuros delaeco-
nomiaespafiola. Rosell lamenté que, desde determinados
sectoresdelasociedad, se acuse alos empresariosde “que-
rer dar una vuelta de tuerca” a determinadas medidas de
cardcter laboral. “Lo unico que queremos es adaptarnos a
larealidad del siglo XX1.Y si eso significa pasar por avanzar
en cambios legislativos laborales, deberemos afrontarlos
conrapidez”, dijo.

“Hay que seguir apostando por las reformas. Tenemos
un problema con las cotizaciones, con el absentismo, con
las mutuasy con la cuestioén de la flexibilidad interna. Los
sindicatosnoshanayudadoahacer muchas cosasyhayuna
buena intencidn por su parte por avanzar hacia el futuro”,
afiadié Rosell. Por eso, el tinico camino posible pasa por
ahondarenlasreformas emprendidas por el Gobierno des-
de el afio 2012, asf como en atajar con urgencia el déficit
publico.

APOYO A EMPRENDEDORES Y SENIORS

@ _ Entrelasmedidasapuntadas por el profesor Sandalio
® Gomezfiguraladeayudaralasempresasconsubven-
ciones para contratar a mayores de 50 afios que estén en
situacién de desempleoya personas que tengan especiales
cargas familiares. Asimismo, el profesor apuesta por favo-
recer a los emprendedores con deducciones en cuotas a
la Seguridad Social y facilitdndoles financiacién, asi como
por impulsar contratos a tiempo parcial.

Unadelaslineas delatltima reforma laboral aprobada
por el Ejecutivo va, precisamente, en esta direccion, tal y
como recordd la secretaria de Estado de Empleo, Engra-
cia Hidalgo. “La contratacién a tiempo parcial puede ser
unapalancaparaavanzar enlacreacion de empleo”, afirmé
durante suintervencion.

PARA SABER MAS:
http://t.co/1vAgwrpRIL

a!d# Francisco Belil, "

vicepresidente de'fa™h
FundaciénBertelsmann

Sandalio Gomez,
profesor del IESE

Engracia Hidélgo,
secretaria de Estado de Empleo

4 Ramon Paredes,
vicepresidente de SEAT
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PROGRAMA FAST FORWARD

LAS CLAVES PARA
ANTICIPARSE AL

FUTURO

Conocer las tendencias de hoy ayuda a identificar

las oportunidades del manana. Este es el objetivo

del Programa Fast Forward, en el que directivos sénior
reflexionan sobre el futuro para adelantarse a él.

1 equilibrio global de las exportaciones, la

lenta recuperacidén en las economias desa-

rrolladas, el riesgo de deflacién enla Union

Europeayla desaceleracion econdmica en

China son, segun la profesora Nuria Mas,

losdesafiosalos que deben prestaratencion
las empresas actualmente. El programa Fast Forward, ce-
lebrado en el campus del IESE en Barcelona entre el 2 y el
6 de junio, analizd estas tendencias y su impacto a largo
plazo en el ambito empresarial.

Entre los principales ponentes se encontraban Lech
Walesa, expresidente de Polonia y premio nobel de la
paz; Sheila Heen, fundadora de Triad Consulting Group;
Herman Daems, presidente del Consejo de BNP Paribas
Fortis,y Steve Capus, editor ejecutivo de CBS Newsy eje-
cutivo residente del IESE. Junto con 14 profesores de la
escuela, presentaron sus andlisis acerca de las principales
tendenciasy fuerzas globales que estdn reconfigurando el
escenario empresarial de los proximos afios.

Al analizarlasituaciéon mundial, Lech Walesa, expresi-
dente de Polonia y premio nobel de la paz, reconocié que
hay cosas que nofuncionanbien en el sistemaactual, pero
seflalé que “no hacen falta revoluciones, solo algunas co-
rrecciones”. Walesa defendié lanecesidad de una Europa
unida. “Sidesmanteldsemos hoyla Unién Europea, mafia-
nadeberiamos iniciar lareintegracion”, afiadid.

Walesa es el fundador del sindicato Solidaridad, que
consiguio abrir una brecha en el sistema comunista que
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mds tarde llevarfa a la caida del telén de acero. “Nada es
imposible”, afirmé entusiasta. Y animé a los jévenes a
comprometerse, a participar en este mundo globalizado
y conectado para construir algo nuevo.

DEL MACRO AL MICRO

@_ Inclusocuando se conocen las medidas correctas para
@ clcrecimiento de la empresa, no resulta facil aplicar-
las en un entorno turbulento como el actual. Un ejemplo:
muchos directivos de primer nivel se encuentran descon-
certados ante lanecesidad de implantarla transformacion
que exige la digitalizacién.

En este sentido, el profesor Evgeny Kaganer aportd
un marco para ayudar a los ejecutivos a proyectar el im-
pacto de la digitalizacion en sus negocios y a identificar
las capacidades claves para convertir estos proyectos en
realidad. Kdganer insisti6 en la necesidad de mirar mds
alld delastendencias. No hay una férmula mégica, porque
cada sector y cada empresa tienen sus propias sinergiasy
un potencial especifico en el mundo digital. Lo que todas
las empresas deben hacer, sin embargo, es “ser capaces de
entender el marcoy en qué momento del impacto digital
se encuentran sus sectores”, aconsejo.

Un reto relevante para los directivos es la gestién del
talento, que estd muy vinculada a los procesos de evalua-
cion, seguin explicd Sheila Heen. La fundadora de Triad
Consulting Group distingue tres tipos de feedback: el re-
conocimiento, el coaching y la evaluacién del rendimien-
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SI DESMANTELASEMOS
HOY LA UE, MANANA
DEBERIAMOS INICIAR
LA REINTEGRACION”

Lech Walesa, expresidente de
Poloniay premionobel dela paz

v =

to. Explica que conviene saber cudl se espera de nosotros
en cada momento. Por ejemplo, algunas veces, cuando la
gente dice que quiere recibir mas feedback en el trabajo, en
realidad le gustarfa que alguien valoraray apreciaralo que
hace. Pero alahora de recibir feedback, también es impor-
tante laactitud del destinatario y su opinién dela persona
queloda. Sinembargo, para Heen “las personas con quien
mds te cuesta trabajar son amenudo las que més te pueden
ensefiar cémo puedes mejorar”.

Steve Capus, editor ejecutivo de CBS News y colabora-
dordel IESE, animd a permanecer en vanguardiay mante-
ner una ventaja competitiva en un contexto marcado por
cambios continuos yrdpidos. “Me gustanlas personas que
se llenan de energfa con el momento actual y no se des-
animan por la competencia”, afirmd. “Las compafifas que
destacan son las que tienen lideres con un deseo real de
competir, de seguir siendo importantes”, concluyo.

PARA SABER MAS: ) ‘
Entrevista a Lech Walesa en el numero 22 de la revista IESE Insight.
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UNA VISION SOLIDA DEL MANAGEMENT
EN UN TIEMPO RECORD

El Programa Fast Forward, creado para lideres empre-
sariales con poco tiempo para analizar tendencias de
los mercados, reunid en esta edicion a 94 ejecutivos
y directivos senior de 22 paises. Los participantes
profundizaron en cuestiones como los cambios en
la economia global, la innovacion vy la capacidad de
emprender dentro de la empresa, la digitalizacion, la
comercializacion en Latinoameérica, las posibilidades
de la cocreacion de servicios o el “activismo” de los
accionistas y la transparencia corporativa. “Es una
excelente opcion para que los directivos amplien su
red de contactos, aprovechen nuevas oportunidades
y comprendan cémo las nuevas tecnologias pueden
impulsarles para alcanzar sus metas,” asegura el pro-
fesor Josep Valor, director académico del programa.

www.iese.edu/fast-forward
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CROSSROADS

“organizaciones
basadasen el
aprendizaje

@®_ Cambios vertiginosos, incerti-
® dumbre y complejidad. Este en-
torno de negocio en el que vivimos
planteaalos profesionales de RR. HH.
dosnuevosretos: crear organizaciones
basadas en el aprendizaje y dirigir la
contrataciény el desarrollo del talen-
tohacialagestiéon deriesgos. Estas son
algunas delasideas que se debatieron
en el Global HR Think Tank del IESE
celebrado el 5y 6 de junio, un encuen-
tro que reunié en Barcelona a respon-
sables de Recursos Humanos y exper-
tosinternacionales de todo el mundo.

“Los profesionales de RR. HH. tie-
nen la oportunidad de transformar la
empresa”, afirm6 Edward D. Hess,
profesor de la Darden School of Bu-
siness y autor de Learn or Die. Su rol
es mas importante que nunca, puesto
que les corresponde dotar a la orga-
nizacién de una plantilla capaz, noya
de competir conlatecnologia, sinode
complementarla.

Un reciente informe del Gobierno
de Estados Unidos vaticinaquelatec-
nologia hard redundantes el 47% de
lospuestos de trabajo. Ante semejante
panorama, ¢qué pueden hacer las em-
presas? “Lavelocidadylacalidad dela
adaptacion organi-
zacional, es decir, el
aprendizaje, serdn,
en gran medida, la
Unica ventaja com-
petitiva sostenible”,
advirtié Hess. El

¢Por qué no hemos
jubilado todavia

el modelo que
ata al empleado

UNA APUESTA POR LA PASION

Y LA DETERMINACION

@®_ Hessrecomienda crear entornos
@ de trabajo mds propicios para el
aprendizaje. Asi, Nigel Paine, ex-
director de Formacién y Desarrollo
de la BBC, se pregunté por qué, si
sabemos que el ejercicio mental y la
implicacién emocional son cruciales
parala productividad y las habilida-
des cognitivas, incluso enun cerebro
envejecido, nohemos jubilado el mo-
delo que ata al empleado a su mesa.
Para Paine, estos entornos de traba-
jotradicionales favorecen “el alzhéi-
mer delasorganizaciones al someter
alosempleadosatareasrepetitivasy
soporiferas”. No es de extrafiar que
el 30% se sientan desmotivados y el
10% terminen despotricando de su
empresa. La solucién pasa por que
los directivos les inculquen el deseo
consciente de aprender. Segtn Pai-
ne, hay que sustituir el temorylaru-
tina porla pasiényladeterminacion.
Las organizaciones deben tener cui-
dado conelliderazgo toxico, porque
anula el aprendizaje. En cambio, “un
CEO que exhibe pasiény determina-
cion puede contagiar esos valores a
todalaorganizacion”.

El aprendizaje y la implicacién
seran claves en las empresas, que
se enfrentan a riesgos crecientes en
un entorno cambiante. Por ello, los
profesionales de RR. HH. deben asu-
mir un mayor papel en la gestién de
riesgos. Markus Maedler, profesor
adjunto de Contabilidad y Control en
el IESE, asegurd que
lagestion de riesgos
no se puede delegar
aun unico departa-
mento especializa-
do.YRR.HH. puede
aportar mucho si

aprendizaje susten- a sumesa? centralaselecciény
tala excelencia ope- formaciénde perso-
racional ylainnova- nal en la captacion

cion. Losdirectivosde RR.HH.hande
entender comoy cudndo se producey
los obstdculos internos que impiden
su desarrollo. Ademds, las organi-
zaciones basadas en el aprendizaje
tienen una cultura corporativa que
permite alos empleados de todos los
niveles expresarlibremente susideas.

56 OCTUBRE-DICIEMBRE 2014 /N° 135

de personas capaces de comprender
y manejar el riesgo en todas sus po-
sibles variaciones. Es mas, “el foco
podria ser el conocimiento del ries-
goy el desarrollo de una actitud y un
pensamiento estratégicos que con-
templen la cultura del fracaso como
una posibilidad”, propuso Maedler.
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CROSSROADS

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

Crear valor en pleno
‘tsunami’ digital

Nadie escapa a la “disrup-
cion digital”. Por eso, todas
las empresas deben adaptar
Sus estrategias y modelos de
negocio a los nuevos tiem-
pos Si quieren sobrevivir.

@ _ El tsunami digital rompe barreras
@ sectoriales. En este contexto, tan-
to operadores de telecomunicaciones
y proveedores tecnoldgicos como el
resto de empresas compiten por cap-
tar valor. Asi se puso de manifiesto en
el XX Encuentro de telecom, digital
media y sociedad de la informacién
que se celebré el 17y el 18 de junio en
el campus del IESE en Madrid, bajola
direccién académica de los profesores
delIESE Joan EnricRicartyJosep Va-
lor,yde Santiago Miralles.

En el “ecosistema de las TIC” in-
tervienen nuevos agentes y actores
con diferentes funciones pero con un
objetivo compartido: crear y captar
valor, avanzo Pere Rosell, director de
Estandares y Tecnologfa en AECOC-
GS1 Spain. Un ejemplo claro es el de
las aerolineas. Samuel Lacarta (PDD
‘11), director de Tecnologiade Vueling,
reconocié que todas sus estrategias se
articulan en torno a la web. “Dispo-
nemos de mucha informacién sobre
nuestros clientes y eso nos permite
segmentar y personalizar mensajesy
ofertas”, afirmoé.

Precisamente en el big data puso el
acento Fuencisla Clemares (MBA
‘00), directora de Ventas de Google
Espafia. “Los datos son bésicos para
optimizar el negocio y conocer mejor
al consumidor. Las compafiias que no
sepaninterpretarlos estan perdidas”.

Benigno Lacort, director generalde
AMETIC, advirti6 que Europa no estd

Fuencisla Clemares (MBA ‘00), de Google, y Nick Orsman, de Proximity.

siendo capaz de adaptarse al ecosiste-
madigitalyelvalor se estd desplazando
hacialos mercados de EE. UU. y Asia.
Enestalinea, Alberto Moreno (PDG
‘08), director de Regulacién de Tele-
fénica Espafia, apel6 alanecesidad de
transformar el sector europeo de las
telecomunicaciones para no perder el
trendelliderazgo.

“Se estd destruyendo valor en el
sector de la telefonia movil”, insistié
Gabriel Miguez (EMBA ‘89), director
general de Relaciones Institucionales
yDesarrollo Estratégicode Negociode
Yoigo. ParaPedro Pefia, directorlegal,
deRegulaciénySeguridad Corporativa
de Vodafone Espafia, la solucién pasa
por establecer un didlogo entre todos
los actores implicados con un marco
regulatorio que establezca normas
iguales paratodos.

El profesor Valor recalcé que In-
ternet ya se ha consolidado como el
segundo medio por volumen de in-
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version publicitaria. En el extremo
opuesto se encuentra la prensa escri-
ta. El editor ejecutivo de CBS Newsy
ejecutivo residente del IESE, Steve
Capus, admitid que es basico que las
empresas de medios cuenten con pro-
fesionales que “sean capaces de gene-
rarnegocio”.

Arturo Marin, director vertical de
Travel, Tecnologia y Automocién de
Facebook, incidié en la importancia
de la movilidad. “En Estados Unidos,
por primera vez, los smartphones han
superado en audiencia ala television”,
apunto. “Paraunaeconomiaavanzada,
esnecesario tener unsectorinnovador
fuerte yrobusto”, afirmé el secretario
de Estado de Telecomunicaciones y
para la Sociedad de la Informacidn,
Victor Calvo-Sotelo, en la clausura
del Encuentro.

PARA SABER MAS:
http://goo0.gl/WopCzc
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SERVICIO CON

XVIII ENCUENTRO DE ALIMENTACION Y BEBIDAS

DESCUENTO

Vision internacional,

aproximacion local

®_ Las empresas del sector ali-
@® mentario mds internacionali-
zadas aunan una visién global con
una aproximacion local. La mayoria
coinciden en que el reto es entender
la culturalocal y adecuar el modelo
de negocio no solo a los hdbitos y
preferencias del consumidor de cada
pais (adaptando sabores, formatos,
etiquetas, etc.), sino tratando de ac-
tuar como un insider en todo lo de-
mads: en el disefio de las campaiias de
marketingy publicidad, contratando
empleados autéctonos y apostando
por la produccion doméstica.

“Para tener éxito, necesitas inte-
ractuar con partners locales”, asegu-
ré Nuno Abrantes en el XVIII En-
cuentro de Alimentacién y Bebidas,
organizado por el IESE y Deloitte
el 4 de junio en el campus de Barce-
lona. Abrantes es Chief Strategy &
Innovation Officer del Grupo Jerd-
nimo Martins, el primer distribui-
dor de alimentacion portugués... en
el mercado polaco. Su estrategia ha
conquistado a los consumidores de
Polonia con formatos de proximidad
y conveniencia.

Haluk Dortluoglu, CFO de la ca-
dena turca BIM Birlesik Magazalar,
coincidid enla“importancia de adap-
tarse ala cultura local”. Con un mo-
delo de negocio hard discount creado
aimagenysemejanzadel delaalema-
naAldi, inicié sus actividadesen 1995
con 21 establecimientos en Turquia,y
hoyyatiene mds de 4.000.

Al afrontar la internacionaliza-
cién, hay que valorar los factores
externos a la empresa. Es necesario
analizarlos mercados,lastendencias
demograficasysocioecondmicas,yla
evolucién politica. Ira Kalish, Chief
Global Economist de Deloitte subra-
yo este aspecto: “En China, la verda-
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dera cuestion no es solo econémica,
sino politica”, afirmo.

INNOVACION CONTINUA

@_ Lainnovacién también se deba-
® tideneste Encuentro,que contd
conlacolaboracién del profesor Jau-
me Llopis, como director académi-
co,y de Fernando Pasamén (PDG
‘02),socioresponsable de Industrias
de Consumoy Distribucién en Espa-
fia de Deloitte. A las empresas se les
reclama que apuesten por la innova-
cién, perounalto porcentaje de inno-
vaciones fracasan. Por eso, el grupo
Calidad Pascual busca una innova-
cién mds sostenible, seglin explica
su director de Estrategia e Innova-
cién, Pablo Aguilar (MBA ‘92). Por
ello,halanzado DiaBalance,juntoala
farmacéutica Esteve, con productos

creados para personas con diabetes.
“Vimos una oportunidad de negocio
a medio camino entre el sector del
gran consumo y el farmacéutico”,
asegura.

Junto a la internacionalizacién y
lainnovacion, la integraciénylaim-
plicacién se perfilan como las cuatro
palancas de crecimiento de laindus-
tria alimentaria, la cual reivindica su
potencial parareactivar laeconomia.
De hecho, se trata del primer sector
industrial de la economia espafiola,
con unas ventas netas de 91.900 mi-
llones de euros en el 2013, explico el
presidente dela Federacién Espaifio-
la de Industrias de la Alimentaciény
Bebidas (FIAB), Pedro Astals.

PARA SABER MAS:
http://goo.gl/nLa5qv

FOOD & BEVERAGE GLOBAL AWARD 2014

En el marco del Encuentro, se concedio el Food & Beverage Global Award
2014 a José Antdnio do Prado Fay, en reconocimiento a su trayectoria al
frente de empresas como BRF-Brasil Foods, Bunge y Perdigao, entre otras.
“Exportar implica salvar los obstaculos”, afirmo.

Miguel de Haro, José Antonio do Prado Fay, prof. Jaume Llopis y ﬁérnando Pas:d'h'nén
|
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| FORO DE MEDIA
& ENTERTAINMENT

Y

2

LA NUEVA EDAD ﬁ
DE ORO DEL CONSUMO

AUDIOVISUAL

[

Los espectadores han pasado
de tener un papel pasivo a
convertirse en creadores

de tendencias. En el | Foro

de Media & Entertainment

se analizo el futuro de las
audiencias y de los contenidos
audiovisuales.
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anarse lafidelidad delaaudienciay man-
tener lainversién publicitaria son los re-
tosalos que se enfrenta constantemente
el sector delos medios de comunicacion.
Unos retos mas complejos hoy en dia, si
cabe,acausadelarealidad digital,queala

vez presenta oportunidades sin precedentes. Hoy, el espec-
tador tiene la posibilidad de acceder a contenidos de forma
aparentemente ilimitada, a cualquier horay desde disposi-
tivos variados.

Identificar oportunidades en este panorama en ince-
sante cambio fue el eje central del I Foro de Media & Enter-
tainment, que tuvo lugar el 1 de julio en el campus del IESE
en Nueva York. El encuentro conto con la participacién de
altos directivos de empresas de medios de comunicaciony
conlacolaboracién especial de William F. Baker, presidente
emérito de Thirteen-WNET y profesor del IESE, yde Gerry
Byrne, vicepresidente de Penske Media Corporation (PMC).

David Poltrack, director de Investigaciéon de CBS Corpo-
rationypresidente de CBS Vision, se mostrd optimistasobre
elfuturo dela televisidn, en parte por su “gran explosién de
oportunidades”. Los espectadores tienen ahora un acceso
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total a un programa televisivo concreto a través de los ser-
vicios online ala carta o en streaming. Por eso, aunque las au-
diencias delatelevisién endirectohanbajado del 89 al 8o por
cientoentreel 2011yel 2014, el nimero total de espectadores
televisivos ha crecido un 2 por ciento en el mismo periodo.
Laexplicacién esque dostercios de ellos se conectanatravés
de un segundo dispositivo, que les proporciona acceso ins-
tantdneo alos contenidos que desean ver, sefialé Poltrack.

CAPTAR NUEVAS AUDIENCIAS

@_ Estanuevaformade consumo televisivo también esuna
@ oportunidad paralos anunciantes, segin Tom Rogers,
CEO de TiVo, porque les permite forjar unarelacién conla
audienciaatravés de nuevos canales. Unarelacién,ademas,
que enlugar de ser intrusiva podria beneficiarse de la aten-
cién de este nuevo tipo de espectadores, que son grandes
consumidores de contenidos. De hecho, un 9o por ciento
deaquellos querecurren alatecnologia del streaming admi-
ten ser usuarios compulsivos, segiin un estudio citado por
Rogers.

Alahorade captar audiencia, el principal objetivo debe-
ria ser el 24 por ciento de los telespectadores considerados
“creadores de tendencias enlos medios”, tal como asegurd
Poltrack, por la influencia que ejercen a través de sus co-
mentarios onlineydelbocaaboca,ytambién porque gastan
un 33 por ciento mds que el resto de la poblacién.

Paraanimar alos espectadores a hablar de un programa,
se debe poner el acento en la parte emocional, que puede
ser tanto la exaltacion producida por un partido como un
mensaje inspirador o un contenido intelectualmente esti-
mulante. Los influencers en redes sociales, entre los que se
incluyen estos creadores de tendencias, asi como los “in-
condicionales de un programa”ylos “difusores comprome-
tidos” (engaged streamers), suponen una gran oportunidad
para los ingresos publicitarios, tanto hoy en dfa como de
caraal futuro.

UN FUTURO ESPERANZADOR

@ _ Estamos viviendo la “edad de oro de la programacién
® audiovisual”, aseguro6 el presidente y CEO de Time
Warner Inc., Jeff Bewkes. La audiencia televisiva estd cre-
ciendo en todo el mundo, “porque el consumo audiovisual
onlinetambién es televisién”, aclar6. Bewkes consideraque
este aumento se debe ala calidad de la programaciényala
buena acogida del consumo bajo demanda.

Los presupuestos también estdn creciendo, asi como la
rentabilidad delascadenas. Y conunterciodelosingresosde
Time Warner generados fuera de Estados Unidos, Bewkes
no pierde de vista el gran crecimiento que estd experimen-
tandolaindustria cinematografica en Chinayen Rusia.

Poltrack sefialé que “hahabido més cambios enlos tllti-
mos dos afios que enlos 20 anteriores”, algo que considera
positivo. “El panorama ha cambiado, perolaaudiencia sigue
ahi”, concluy6 Byrne.

PARA SABER MAS: )
http://g00.gl/yWZ8Xi
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DESCUENTO

THE MEDIA &
)i STRY

1. Jeff Bewkes, CEO de Time Warner y Prof. William F. Baker.
2.Gerry Byrne, vicepresidente de PMC. 3. Tom Rogers, CEO de TiVo.

4. David Poltrack, presidente de CBS Vision. 5. Juan Pujadas,
vicepresidente global de Servicios de Asesoria de PWC International.
6. Paul Marcum, director global de video digital en Bloomberg.
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IV SIMPOSIO ANUAL DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y FINANZAS

Los riesgos financieros
de la cadena de suministro

@®_ (Qué repercusiones y riesgos
® financieros tiene la gestién de
la cadena de suministro? Expertos
internacionalmente reconocidos,
tanto académicos como profesiona-
les, se reunieron en el IV Simposio
Anual de la Cadena de Suministroy
Finanzas, celebradoel7yel 8 dejulio
en el campus del IESE en Barcelona,
paradar respuesta a esta pregunta.

El Comité Académico de este
congreso estuvo formado por los
profesores del IESE Victor Marti-
nez de Albéniz y Wei Luo, as{ como
por Alejandro Serrano, director
del Méster en Direccién de Supply
Chain del Zaragoza Logistics Cen-
ter e Investigador del MIT Center for
Transportation and Logistics.

El simposio analiz6 la cadena de
suministro desde una perspectivade
negocio, poniendo especial énfasis
enla cobertura de riesgos ylosretos
financieros que comporta.

En el congreso se abordo el riesgo
de quiebra con un estudio del profe-
sor Vlad Babich, de la Georgetown

Prof. Victor Martinez de Albéniz

Prof. Wei Luo

University. También se analizaron
las operaciones de cobertura y los
riesgos de la gestién de materias
primas, con una sesion del profesor
Nicola Secomandi, de la Carnegie
Mellon University.

Otro tema clave fue el impacto
que tiene el riesgo financiero en las
decisiones de operaciones. Se pre-
sentaron investigaciones empiricas
acerca de la interfaz de las finanzas

delagestion de operaciones, a cargo
de John Birge, professor de la Chi-
cago Universityyde Sridhar Sesha-
dri, profesor de la Indian School of
Business. Por tltimo, se hablé de los
contratos financieros en la gestién
de operaciones.

El simposio finaliz6 con una se-
sién sobre las perspectivas indus-
triales de la cadena de suministroy
las finanzas.

Volkswagen Navarra,
Premio a la Excelencia Industrial 2014

@ _ Volkswagen Navarra, una de las
@ fabricas del modelo Polo pun-
teras a nivel mundial, ha sido reco-
nocida con el Industrial Excellence
Award Spain 2014 que anualmente
concede la Catedra CELSA de Com-
petitividad en Manufacturacidén del
IESE. Este premio es la antesala al
Industrial Excellence Award a nivel
europeo.

Los expertos en operaciones del
IESE han valorado la contribucién
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de la planta de automoviles Volk-
swagen de Pamplonaalaeficienciay
productividad del consorcio global.
“Destaca por su capacidad de intro-
ducir innovaciones como el capd
séndwich del Polo WRC, aplicar me-
todologias de operaciones rompedo-
ras en el dmbitoindustrial y,ademas,
ponerlas a disposicién de lamarcaa
nivel global”, explica el profesor del
IESE y director académico del pre-
mio Eduard Calvo.
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MODULO DEL GLOBAL CEO PROGRAM FOR CHINA EN BARCELONA

Tomar perspectiva para
impulsar empresas en China

@_ Cuandosemenciona China, pro-
@ bablemente todavia se piense
en fabricacién de bajo coste. Sin em-
bargo, la economia china evoluciona
mds alld de la mano de obra barata
que impulso su crecimiento hace va-
rias décadas. Mientras las economias
desarrolladas contintian mirando al
este para mejorar sus balances, las
compafiias chinas actuales en sec-
tores como la gestion sanitaria y la
agricultura miran a occidente para
asegurar sus posiciones de mercado.

Loni Wang, presidenta de Shen-
zhen Catic Wellness, comenzo su
empresa, que ahora es puntera en
gestion sanitaria en China, en 1995,
inspirada por su experiencia en el
Reino Unido. Mientras cursaba un
mdster en Cambridge, un profesor
de 70 afios mantuvo una reunién
con ella mientras corria en una cin-
ta. Wang observo el profundo con-
traste entre como los occidentales
de todas las edades se esforzaban
por incorporar el ejercicio en sus vi-
dasyla situacién en China en aquel
momento. “Decidique mantenerala
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gente sana iba a ser mi misién”, dijo
Wang durante su estancia en Barce-
lona como participante del Global
CEO Program for China.
Actualmente, dirige 32 clubes de
bienestar que ofrecen atencién mé-
dica, ejercicio fisico, tratamientos
de antienvejecimiento y medicina
tradicional china a 170.000 miem-
bros. A corto plazo proyecta llevar
a su empresa al siguiente nivel, es-
pecialmente considerando el gran
potencial del creciente mercado de
salud ybienestar en China, quealcan-
zara los 70.000 millones de délares
en el 2020, segin la consultora BCG.
En este sentido, el Global CEO Pro-
gram for China ha sido crucial para
ella. Junto a 61 compafieros, Wang
haganado perspectiva sobrelos prin-
cipales factores sociales, culturales,
politicosy econémicos que impactan
en las empresas, mientras analizaba
una serie de casos de negocio.
“Nuestro sector es muy distinto al
delas TIyaldelafabricacién”, expli-
6. “Necesito tener una visién global
delnegocio, identificar las barrerasa

superar para llevar a la compaiiia al
nivel internacional”.

El Global CEO Program for China
ofrece una experiencia realmente
internacional a través de sus médu-
los en Barcelona, Boston y Shanghai.
Para impartir el programa, ya en su
décima edicién, el IESE se ha asocia-
do con la Harvard Business School
(HBS) yla China Europe Internatio-
nal Business School (CEIBS).

Para el compafiero de clase de
Wang, Liu Zijie, presidente de Shan-
dong Goodfarmer Fruits and Vegeta-
bles, participar en este programa ha
supuesto un movimiento estratégico
en su carrera para “aprender de los
casos sobre las expansiones interna-
cionales de otras compaifiias, como
Tatay Puig, y obtener una visién glo-
bal gracias al claustro de profesores
de primera linea mundial de las tres
escuelas”. Alejarse de sudiaadiapara
compartir el programa con otros di-
rectivos que afrontan retos similares
ha ayudado a Wang y a Zijie a con-
templar sus negocios en China con
unanueva perspectiva.
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XXIII INTERNATIONAL FACULTY PROGRAM

El IE§E, cqr'ltera gle profesqres
de direccion a nivel mundial

®_ “Dominar el método del caso”
@ cselretoqueaniméa Ebenezer
Adaku, profesor en el Ghana Insti-
tute of Management and Public Ad-
ministration, a cursar el Internatio-
nal Faculty Program (IFP) del IESE.
Formar alos profesores de direccién
de empresas en esta metodologia
docente es uno de los objetivos del
IFP, en el que también se ensefla a
definir planes de estudios, a prepa-
rar nuevos casosy a desarrollar ha-
bilidades de liderazgo. Ademds, este
programa promueve la cooperacién
y contribuye al avance empresarial
en paises emergentes.

Hace 23 afios que el IESE imparte
este programa, actualmente dirigido
por el profesor Javier Santoma. A
fecha de hoy, yalo han cursado cer-
cade 500 profesores de Direcciénde
Empresasy Economia de mds de 70
paises del mundo.

Estaudltima ediciéon, celebradaen-
tre el 2 y el 21 de junio, reunié en el
campus del IESE en Barcelona a 28
profesores procedentes de 16 pai-
ses de Africa, Asia, Europa y Latino-
américa. Entre ellos figuran Hellen
Otieno, directora de Investigacion
de la Strathmore University; Piotr

Olaf Zylicz, adjunto al decano dela
Warsaw University of Technology
Business School, y Zhan Videnov,
secretario general del European
College of Economics and Manage-
ment de Bulgaria. También partici-
paron docentes de IPADE, de HEC
Montréal o del CEIBS.

11 CONFERENCIA DEL SECTOR PUBLICO

Analisis del impacto
de lareforma fiscal

@_ Elanteproyecto de ley de refor-
® mafiscal que ha puesto en mar-
cha el Gobierno de Espaiia pretende
“impulsar el crecimiento delaecono-
mia, fomentar el empleoy mejorarla
competitividad”, segin explico el
secretario de Estado de Hacienda,
Miguel Ferre, en la IT Conferencia
del Sector Publico, organizada por el
Centrode Liderazgoy Gestién Publi-
cadel IESE. En el evento, celebrado el
24dejunioenel campusdelaescuela
en Madrid, participaron destacados
representantes de las administracio-
nes publicas espafiolas.

Algunas de las medidas parala in-
centivacion econémica que incluye
este plan son una rebaja media del
12,5% del IRPF en el 2016 respecto
al 2014, la creacién de nuevas figuras
tributarias de apoyo a las familias,
un tipo unico en el impuesto de so-
ciedades del 25% dentro de dos afios
y el mantenimiento de los actuales
tipos de IVA, excepto en productos
sanitarios.

Segun Ferre, esta reforma fiscal
generard un crecimiento adicional
del PIB del 0,55% en el periodo 2015-
2016.

64 OCTUBRE-DICIEMBRE 2014 /N° 135

Un nuevo codigo
etico para el
marketing

< El vicepresidente de la Asociacion de
Marketing de Espaia, Pedro Aguvilar,
presento el nuevo Codigo Etico del
Marketing en una sesion del Progra-
ma de Continuidad que tuvo lugar en
Barcelona. Se trata de una apuesta por
la autorregulacion que parte de la con-
viccion de que “sin ética, no hay buen
marketing”. El nuevo codigo deonto-
légico no pretende castigar a las em-
presas que lo incumplan, sino definir
buenas practicas. Con este fin, recoge
una serie de principios de caracter
general, entre los que destacan dos: la
promocion del valor compartidoy la
necesidad de generar confianza.
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Comprometidos
con tu formacion

Los ciclos del Programa de Continuidad se amplian con
nuevas tematicas. De este modo, la Alumni Association
sigue priorizando la actualizacidn de conocimientos de
los antiguos alumnos, con sesiones de profesores del IESE
en todo el mundo. A continuacion, se exponen |os ciclos
en Barcelona y Madrid y las fechas de su primera sesion.
Todo el contenido vy las inscripciones estan disponibles en

www.iese.edu/alumni

Ciclo CONSEJOS DE ADMINISTRACION
LA ACCION DE GOBIERNO

El gobierno de la empresa a través del
Consejo se aborda a partir de la realidad
de los consejos en Espafia, la configu-
racion institucional de la empresa, el
juego operativo gobierno-gestion, los
arquetipos de consejo y su evaluacion, y
la conduccién ordinaria del Consejo.

29/10/2014 A'lm

Ciclo LIDERAZGO :
LA FUNCION DEL LIDEREN EL
SIGLO XXI

La sociedad actual necesita figuras
humanas ejemplares y de excelencia
profesional, que nos devuelvan la con-
fianza. Se abordaran las caracteristicas
de este tipo de lideres.

13/11/2014

ol S22,

Ciclo FISCALIDAD
IMPUESTOS Y EMPRESA

Con objeto de adoptar decisiones de
planificacion fiscal, se analizaran los
principales cambios en la imposicion
directa -de las personas juridicas y de
las personas fisicas-.

3/12/2014

o s

Ciclo. COYUNTURA ECONOMICA
ANALISIS Y REFLEXIONES

Los profesores de Economia del IESE
analizaran la situacion coyuntural de la
economia en Espafia, Europa y el mundo.

11/11/2014

e

Ciclo MARKETING DIGITAL
EL MUNDO DIGITAL EN LA
EMPRESA

La aparicion de nuevos medios online
cambia el modo en el que se interactUa
con el cliente, se crean las marcas, y se
defiende la reputacion corporativa. Este
ciclo combina sesiones con un enfoque
general con otras sobre aspectos concre-
tos del marketing digital.

18/11/2014

Ciclo ESTRATEGIA
ESTRATEGIAS PARA CIUDADES
INTELIGENTES

Se abordara la planificacion estratégica
para crear ciudades mas habitables y
sostenibles. Se analizaran los retos de
una ciudad que decide transformarse,
las oportunidades de negocios para las
empresas Yy el rol de los ciudadanos.

10/2014 (Fecha por confirmar)
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Ciclo DIRECCION FINANCIERA
OPORTUNIDADES )
FINANCIERAS Y DE INVERSION

El ciclo planteara los retos financieros
actuales y el modo en que afectan al
crecimiento de la empresa y de la

economia.
16/10/2014 e

Ciclo GRANDES SECTORES
PRESENTE Y FUTURO

El objetivo de este ciclo es analizar los
puntos esenciales de los diversos secto-
res y reflexionar sobre sus perspectivas
de futuro.

12/11/2014

Ciclo ETICA EMPRESARIAL
ETICA PARA DIRIGIR BIEN

La ética es necesaria para dirigir bien.
No es un conjunto de restricciones
establecidas desde fuera, ni un afiadido
para que la empresa sea bien recibida
en la sociedad, ni un remedio para que el
directivo pueda dormir tranquilo.

27/11/2014 m

F

-— -

Ciclo INICIATIVA EMPRENDEDORA
EMPRENDER E INVERTIR

Este ciclo aporta conocimientos,
experiencias y puntos de reflexion para
aquellos alumni que contemplen la posi-
bilidad de realizarse como emprendedo-
res 0 que deseen desarrollar el espiritu
emprendedor dentro de la empresa.

12/2014 (Fecha por confirmar)
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Ciclo CORPORATE RISK
GOVERNANCE AND MANAGEMENT

CREATING, MANAGING
AND PROTECTING
ORGANIZATIONAL VALUE

¢COmo gestionar los riesgos para lograr
un valor superior y sostenible? Se
presentaran investigaciones, las mejores
practicas y las tendencias clave.

14/10/2014

Ciclo FISCALIDAD
EL NUEVO SISTEMA
TRIBUTARIO ESPANOL

En este ciclo se abordaran los cambios
mas significativos introducidos por la
futura reforma fiscal para asi conocer
a fondo el nuevo sistema tributario
espafiol.

11/11/2014 m " "F‘

Ciclo ECONOMIA
ANALISIS Y REFLEXIONES

En este ciclo, los profesores de Economia
del IESE analizaran la situacion
coyuntural de la economia en Espana,

Europa y el mundo.

02/12/2014

Ciclo de DIRECCION COMERCIAL
COMO LLEGARAL
CONSUMIDOR, HOY

Se analizaran las claves del
comportamiento del consumidor: qué
productos compra y por qué razones,
dénde, como, cuando y con qué
frecuencia.

22/01/2015
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Ciclo SECTOR INMOBILIARIO
LA SALIDA DE LA RECESION

En las dos sesiones de este nuevo ciclo,
se identificaran las claves que marcaran
el desarrollo de las empresas y de los
distintos segmentos del sector (promo-
cién y patrimonio).

07/10/2014 oy
| = i ﬁ

Ciclo INNOVACION Y TRANSFORMACION
NUEVOS ENFOQUES DE
DIRECCION

Innovacion y transformacion ya no son
fendmenos inusuales, sino enfoques cla-
ves en la competitividad de la empresa.
En este ciclo se presentaran distintos
aspectos de implantaciones exitosas en

la innovacion.
22/10/2014 -
P

Ciclo DIRECCION FINANCIERA
INVERSION, FINANCIACION Y
FISCALIDAD

¢A qué retos financieros nos
enfrentamos y como afectan al
crecimiento de la empresa y de

|a economia? Se plantearan estas
cuestiones y las novedades sobre
fiscalidad. BT =y

25/11/2014 -~ %

Ciclo EMPRENDIMIENTO SOCIAL
INNOVACION Y
EMPRENDIMIENTO SOCIAL

¢Por qué las organizaciones sin fines de
lucro cada vez tienen una orientacion
mas competitiva? (Y por qué las empre-
sas tradicionales aumentan su compromi-
s0 social? Se analizaran las oportunida-
des que genera la economia social.

04/12/2014

Ciclo DIRECCION ESTRATEGICA
CONSEJOSDE _
ADMINISTRACION Y LA
ACCION DE GOBIERNO

Este ciclo aborda el gobierno de la
empresa a través de la accion del
Consejo de Administracion, analizando
distintos aspectos vinculados a este
organo de direccion.

29/01/2015

Ciclo FINAVES
EMPRENDER E INVERTIR

Este ciclo en torno a la iniciativa
emprendedora cuenta con la
colaboracion de Finaves, la plataforma
principal de apoyo e inspiracion al
espiritu emprendedor del IESE.

09/10/2014

<l S»

VI Ciclo ETICA Y
RESPONSABILIDAD EMPRESARIAL

QUE APORTA EL HUMANISMO
CRISTIANO A LA DIRECCION DE
EMPRESAS

El humanismo emerge en la direccion de
empresas ante las criticas a los enfoques
dominantes en las Ultimas décadas,

basados solo en la economia.
23/10/2014 m

Ciclo de GRANDES SECTORES
PRESENTE Y FUTURO

En este curso se analizaran los sectores
de energia, alimentacion y bebidas,

y sanitario, reflexionando sobre sus
perspectivas de futuro.

27/11/2014

Ciclo MARKETING DIGITAL
EL MUNDO DIGITAL EN LA
EMPRESA

La aparicion de nuevos medios online
cambia el modo en el que se interactUa
con el cliente, se crean las marcas y se
defiende la reputacion corporativa. Este
ciclo combina sesiones con un enfoque
general con otras sobre aspectos concre-
tos del marketing digital.

15/01/2015

Ciclo LIDERAZGO i
LA FUNCION DEL LIDER EN EL
SIGLO XXI

La sociedad actual necesita figuras
ejemplares y de excelencia profesional
que nos devuelvan la confianza. Se
abordaran las caracteristicas de este

tipo de lideres. E

17/02/2015
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GLOBAL ALUMNI REUNION

30y 31 DE OCTUBRE

Lareunion anual de antiguos alumnos
del IESE presenta este afio un programa
con ellema “Changing Tack. Shaping
Europe as a Global Reference”. El papel
de Europa se tratard con ponentes de
excepcion, como el expresidente de
Polonia, Lech Walesa, que realizara
laponenciainicial. Las tendencias

empresariales mas candentes se

debatirdn con ponentes de excepcion,
que incluyenalideres de empresas

que operan en el viejo continentey
destacados académicos. También
tendrdn lugar actividades sociales, como
larecepcion enlaBolsade Madridy la
visitaal Museo Reina Sofia.

www.iese.edu/GlobalAlumniReunion

PROGRAMAS

ENFOCADOS

' Lograr un equipo de ventas
excelente
Barcelona, 21-23 de octubre del 2014

Responsabilidad social,
compliancey buen gobierno

de la teoria ala practica

Madrid, 28-29 de octubre del 2014

Negociar con eficacia
Madrid, 4-6 de noviembre del 2014

Comunicar con eficaciay
persuasion

Barcelona, 11-13 de noviembre
del 2014

Madrid, 27-29 de enero del 2015

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

Madrid, 24-26 de noviembre del 2014

Excelencia en las operaciones:
clave para la competitividad
Barcelona, 25-26 de noviembre
del 2014

FOCUSED PROGRAMS

Finance and Accounting
for Non-Financial Managers
Barcelona, 6-10 de octubre del 2014

Making it Work: A Power
Approach to Strategy Execution
Nueva York, 6-8 de octubre del 2014

Developing Leadership
Competencies
Barcelona, 4-7 de noviembre del 2014

Advanced Digital Media Strategies:

Embracing the Digital Future
Nueva York, 19-21 de noviembre
del 2014

Doing Business Globally:
Leading in a Matrix Organization
Nueva York, 2-5 de diciembre del 2014

GLOBAL
ENTREPRENEURSHIP
WEEK

BARCELONA Y MADRID,
DEL 17 AL 23 DE NOVIEMBRE

El IESE coorganiza la edicién espa-
fiola de la Global Entrepreneurship
Week. Durante esta semana se or-
ganizan eventos para apoyar a las
personas que estan creando su pro-
pia empresa, como la Tech Fair, que
reunirdaemprendedores dedistintas
universidades ya business angels en
el campus del IESE en Barcelona. La
Global Entrepreneurship Week tiene
lugar en135 paises. El contenido dela
edicién espaiiola se puede conocer
ensuweb: http://es.gew.co/

Las fechas de los programas pueden estar sujetas a variaciones de calendario. Consultar la informacion actualizada en la web:

68 OCTUBRE-DICIEMBRE 2014 / N° 135

Revista de Antiguos Alumnos IESE


www.iese.edu/gar

G
www.facebook.com/alumni.IESE
www.twitter.com/iesealumni

OPEN DAYS

No hay mejor modo de conocer las caracteristicas ylos beneficios de un
programade direccién que acudiraun Open Day.

« PROGRAMAS DE « EMBA BARCELONA

s PERFECCIONAMIENTO ¢ 16 de octubre del 2014

o DIRECTIVO: o 15 de noviembre del 2014

+ EnBarcelona: + 11 dediciembre del 2014

° 6 de noviembre del 2014 * 15 de enero del 2014 PROGRAMAS

* En Madrid: * EMBAMADRID DE CONTINUIDAD

o 1deoctubredel 2014 o 18 de octubre del 2014 INTERNACIONAI.ES

+ 6 de noviembre del 2014 . 11de noviembre del 2014

* 11dediciembre del 2014 * 13 de diciembre del 2014 NUEVA YORK, 2 DE OCTUBRE
. » 27 deenerodel 2014 “Responsible Investing Takes Root:

Exploring Recent Trends in the Field in
Conversation with James Gifford” es la
sesion sobre inversion responsable en
la que el profesor de Direccién Estra-
tégica Fabrizio Ferraro conversara con
el investigador sénior de la Iniciativa
para la Inversion Responsable de la
Harvard Kennedy School y consejero
estratégico senior en Tau Investment
Management James Gifford.

MUNICH, 7 DE OCTUBRE

La sesion sobre “Impresion industrial
en 3D: un impulsor de |a sostenibili-
dad” reunira al fundador y CEO de EQS,
el Dr. Hans J. Langer, con el profesor
Marc Sachon, del Departamento de
Direccion de Produccion, Tecnologia y
Operaciones del IESE.

LONDRES, 7 DE OCTUBRE

Esta sesion se titula “Resolviendo pro-
blemas muy complejos y aprendiendo
a la vez: Experimentando el potencial
del action learning’. Se presentara la

* 1 vision sobre el aprendizaje activo del
Encuentros Sectorla eS World Institute for Action Learning
(WIAL) vy la experiencia con el action
learning en la empresa Microsoft.
Participaran Matthew Farmer (MBA
‘03), director general de la consultora
Emerging World y director del WIAL-
Barcelona, 11-12 de noviembre del 2014 3&?{;’5’;Me“j\"csc'é'g’g’adr{{jescﬁ?gr%e”era'
Financing en Microsoft, y Ed Williams,
director y cofundador de WIAL-UK.

SAO PAULO, 9 DE OCTUBRE

Barcelona, 25 de noviembre del 2014 OUUTO”A‘;”Tde%ﬁ{RJg?Q Bﬁ%ﬁg?gg?é ?r?]rpo
pactando 0s negdcios” es la sesion que
\ JL impartiran el profesor del Departa-
Madrid, 10 de diciembre del 2014 mento de Direccion Comercial del IESE
Rubens Migliaccio y Agenor Ledo,
vicepresidente de Tecnologia Digital

Madrid, 21 de enero del 2015 da Natura.

COLONIA, 13 DE OCTUBRE

Barcelona, 5 de febrero del 2015 Los antiguos alumnos de Colonia
podran asistir a la sesion de continui-
dad “The Organizational Challenges
Madrid, 11 de febrero del 2015 of Differentiation”, a cargo de Carlos
galrcia Pont, profesor de Marketing

el IESE.

Barcelona, 15 de octubre del 2014

Nueva York, 24 de noviembre del 2014
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Francisco Reynes (MBA '89),
CEO de Abertis

“El dia que dejas
de ser coherente,
pierdes la
autorida

)

bertis es el lider mundial en la gestion
de concesiones de autopistas. Esta
presente en Espaiia y otros 11 paises.

Francisco Reynés (Palma de Mallorca,
1963) es, desde el 2010, CEO de Abertis

Infraestructuras. Antes habia desempefniado Las inversiones que en su dia hicie-
puestos de responsabilidad en empresas ron en Portugal e Italia no salieron

.. . tan bien como previeron y acabaron
de distintos sectores. En esta entrevista, desprendiéndose de ellas. ;Qué lecciones extrajeron de
explica las lineas estratégicas de su grupo y esas experiencias?

. ., En los dltimos afios, hemos llevado a cabo muchas ope-
proporciona claves sobre su concepcion del raciones corporativas, de las cuales la gran mayoria han
liderazgo. fructificado. Peroincluso de aquellas que no salieron exac-
tamente como habiamos previsto en un primer momento,
hemosintentado extraer una parte positiva que ha genera-
dovalor paralos accionistas de Abertis.

Inicialmente, las operaciones con Brisa y Atlantia se
plantearon como acuerdos de tipo industrial, en proyectos
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de colaboracién conunabase séliday estudiada. Enel caso
deItalia, ese acuerdo desembocé en un proyecto comunde
fusién entre ambas compafifas, orientado a la creacién de
la que hubiera sido la mayor operadora de autopistas del
mundo. El proyecto no prosperd por motivos ajenos a am-
bas compaiiias, pero, del mismo modo que afios mas tarde
hicimos en el caso de Brisa, transformamos esas participa-
cionesfinancieras eningresos adicionales para Abertis, con
importantes plusvalias que,asuvez, hemosreinvertidoen
nuevos proyectos y mercados con mayores retornos.

Afinales del 2009, el 48% de los ingresos de Abertis pro-
venian de sus actividades en el extranjero; en el 2013
estuvieron presentes en 11 paises, que aportan el 62%
frente al 38% en Espaiia. éEn qué medida tienen previsto
seguir aumentando su presencia en otros paises?

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Nuestra intencién es continuar este proceso en el futuro,
tanto en el negocio de autopistas como en el de telecomu-
nicaciones. Abertis dispone de unaimportante capacidad
deinversién.

La naturaleza del negocio de Abertis, como empresa
concesionaria, requiere de una relacion a largo plazo con
las administraciones y la sociedad donde opera. Por ello,
priorizamos paises donde existe una mayor seguridad ju-
ridica y un marco regulatorio claro. Muchas naciones del
continente americano, como Estados Unidos, México,
Chile o Brasil, presentan estas caracteristicas, al tiempo
que son paises conimportantes crecimientos econdmicos
ydestacadas necesidades de modernizacion de susinfraes-
tructuras. Es alli, junto con Australiay Europa occidental,
donde hemos puesto el foco de atencién de nuestra estra-
tegia de crecimiento para el futuro.
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Cuando en el 2010 se convirtié en CEO de Abertis, junto
alas telecomunicaciones y las autopistas -que hoy cons-
tituyen el nicleo de su negocio-, el grupo operaba en
sectores como aeropuertos, aparcamientos y logistica,
en los que decidieron desinvertir. ¢Cual fue la razén de
ese cambio de estrategia? :Como afecté a los equipos
humanos?

La principal razén que motivé ese cambio de estrategia
fue lade asegurar algo consustancial alanaturalezade los
negocios concesionales como los de Abertis: la capacidad
de crecimiento. El objetivo ha sido crear las condiciones
que permitan a cada uno de los negocios del grupo dispo-
ner de la organizacién, los equipos, el foco yla dimensién
apropiados que les permitan, en unos casos, consolidar
el desarrollo de proyectos que estdn en una fase inicial
de maduracién y, en otros, iniciar un nuevo periodo de
crecimiento y expansion. En nuestro negocio, el valor y
atractivo futuros estdn intimamente relacionados conla
generacién de flujos de caja estables y predecibles —en la
medida en que son negocios muy intensivos en capital-,
asi como en lavida media de las concesiones.

En este sentido, en su dia preferimos apostar por la
diversificacion geogréfica, con una mayor internaciona-
lizacidn, y aparcar la diversificacion sectorial, lo que se
ha demostrado como uno de los activos de Abertis en la
conduccion de la crisis. En ningin caso se ha tratado de
un proceso de downsizing; al contrario. Tras estos afios, la
compafiia ha incrementado su balance y ha duplicado el
numero de activos que gestiona.
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Porotrolado, el procesonohatenidounimpactorelevante
entérminos de pérdida de empleos, ya que los equipos de
personas correspondientes a esas unidades de negocio de
las que desinvertimos han permanecido en las respectivas
compaiiias.

Abertis esta presente en una docena de paises y opera
en sectores muy diferenciados, porque, en telecomu-
nicaciones, también son muy distintas las divisiones
terrestre y satelital. En estas circunstancias, é¢como se
crea una cultura corporativa?

Sibien es cierto que los sectores de las autopistas y de las
telecomunicaciones pueden parecer negocios diferentes
entre si, en el fondo se trata de infraestructuras y mantie-
nen unos rasgos comunes en cuanto a su gestion. Tanto
lasautopistas comolas telecomunicaciones operan en sec-
tores regulados, que precisan de una relacién continuay
fluida con el sector publico; asimismo, ambos son sectores
con barreras de entrada elevadas, de manera que la espe-
cializacién se convierte en condicién indispensable para
optar anuevas oportunidades.

Parausted, ;qué es ser un lider? ;Qué valores o virtudes
aprecia mas? Abertis ha adoptado como lema “cumpli-
mos nuestros compromisos”.

Cualquier grupo de personas necesita un liderazgo para
conseguir un objetivo que sea imposible de forma indivi-
dual. En el caso de la empresa, para crecer y lograr ciertos
objetivos —que no tienen que ser solo econémicos-, se
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EL QUE ES CAPAZDE PONER LA CARA
CUANDO EL GRUPO RECIBE UN GOLPE,

GANA EN LIDERAZGO

requiere un lider que empuje, cohesione y saque lo mejor
de cadauno de los miembros del equipo para que el grupo
progrese.

Ellider ha de tener potestasy auctoritas. La potestad es
necesaria pararedirigir al equipo en un momento determi-
nadoyparatomarladltima decisién cuando el consenso es
dificil de conseguir por falta de acuerdo. La autoridad es el
aspectomadsimportante delliderazgoypermite ser recono-
cido -no ser cuestionado- por parte del grupo, por los co-
nocimientos,lainformaciénylasrelaciones que unotiene.

¢Cémo se consigue la autoridad moral? Sobre todo, ac-
tuando siempre en coherencia conlos valoresy objetivos; el
diaquedejasde ser coherente, pierdeslaautoridad. Ademas,
no capitalizando personalmente los éxitos, sino haciendo
participes de ellos al equipo y asumiendo los fracasos, algo
que el equipo agradece mucho. El que es capaz de poner la
cara cuando el grupo recibe un golpe gana en liderazgo.

Usted curso el MBA del IESE y se gradué en 1989. ;Qué
destacaria de aquella experiencia?

Varios factores. Un claustro de profesores de alta cua-
lificacién y mucha experiencia. Un método de trabajoy
estudio muy enfocado ala practica laboral: el método del
caso es muy relevante al formular situaciones veridicas
en el mundo real. Me gusté mucho compartir clase con
gente de formacidén y experiencia muy distintas; aprecias
ladiversidad enlaforma de ser, en el caracter, enla visién
de los problemas empresariales. También destacaria la
importancia que se daba a la formacién en aspectos rela-
cionados con el factor humano.

Su grupo es empresa patrono del IESE. En el 2006 doté la
Catedra Abertis de Regulacion, Competencia y Politicas
Poblicas. ¢Qué significa para ustedes, qué les aporta?

Abertis impulsa diferentes catedras en colaboracién con
reconocidas universidades e instituciones académicas
internacionales. La Ctedra Abertis-IESE de Regulacion,
Competenciay Politicas Publicas forma parte delared in-
ternacional de Cétedras de Abertis, y tiene como objetivo
desarrollar la investigacién, la generacion de ideas yla di-
fusion de conocimientos en campos fundamentales parala
actividad dela compafiia, como sonlaregulaciénylacom-
petenciadelas politicas del sector ptblico. El prop6sitotl-
timo delainvestigacién en este dmbito es difundir nuevos
conocimientos y formar adecuadamente a empresarios y
directivos. Sin lugar a dudas, el intercambio de experien-
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ciasentre empresas e instituciones académicasrepresenta
un motor de progreso de la sociedad.

Parece aceptado que en los origenes de la actual crisis
econdmica hay un sustrato de falta de ética personal y
corporativa. ¢Se ha aprendido la leccion? ¢Son suficien-
tes las medidas regulatorias?

Soy de la opinién de que la memoria es selectiva y efime-
ra. Respecto a las causas, yo destacaria que las empresas
asumieron riesgos cuya profundidad no acabaron de
comprender. El principio rector de esta actuacién erauna
carencia de valores fundamentales comolahonestidad, el
respeto alos demdsylaveracidad.

Las regulaciones se han demostrado ineficaces porque
sehan centrado mds en el andlisis contable que en analizar
el riesgo global. La regulacion ha de pensar en todos los
impactos de los problemas del sector, que van més alld de
los problemas financieros de la empresa. No se ha sabido
valorar suficientemente larespuesta comercial, el impacto
social y la estabilidad en toda la sociedad necesaria para
crecer, por ejemplo.

En su carrera profesional, icuales han sido los mejores
consejos que harecibido?

He tenido la suerte de tener siempre grandisimos jefes;
todos ellosme haninculcadolaideade laresponsabilidad
por el trabajobienhecho. Isidre Fainé (PDG-I-74),amigo
y presidente de CaixaBank, solfa repetirme unarecomen-
dacién que procuro practicar y es aplicable sobre todo a
quienes comienzan su carrera profesional: “La persona
que trabaja sin pensar en ponerse medallas ni buscdndo-
las, notiene limites”. También me ha servido un proverbio
chino: “Sino quieres que sepa una cosa, no la hagas”.

¢Qué aconseja a las personas que acaban de finalizar un
MBA y que empiezan una nueva andadura profesional?
En primer lugar, que los negocios consisten —por encima
de cualquier técnica o herramienta sofisticada- en el senti-
do comun: encontrar lasolucién mds facil alos problemas.
Luego, ejercitarse en el liderazgo desde el primer dia, sa-
cando lo mejor de cada uno de los miembros del equipo.
Rodearse de unbuen equipo que sea mejor que uno mismo.
Aspiraralaexcelenciabasadaenlaautocriticayla perseve-
rancia. Esun error obsesionarse conla carrera profesional:
hay muchos aspectos exdgenos que influyen sin que uno
puedahacer nada.
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INNOVADORES DE ALTO IMPACTO SOCIAL
¢Quiere

cambiar
el mundo
de forma

rentable?

Xavier Pont (MBA ‘02)

@_ Un punto de encuentro. Un nu-
@ cleo de intercambio. Una base
estratégicaalaqueacudirsisetienen
ideas pero se necesitan recursos o si
se quiere invertir pero se echan de
menos proyectos viables que vayan
mdsallddel beneficio econémico. Asi
se define lalanzadera de innovacién
social Ship2B, fundada por los em-
prendedores Xavier Pont (MBA ‘02),
ClaraNavarroyMaite Fibla en abril
de 2013 conun objetivofundamental:
buscar un nuevo significadoa sus ca-
rrerasy dotar de sentido a la iniciati-
vaemprendedora actual en Espafia.

“Creemos que hay que darle la
vuelta al emprendimiento social
de este pais -explica Pont-, que
mayoritariamente se ha basado en
sectores muy tradicionales y en es-
tructuras muy dependientes de la
Administracién, del voluntariado y
delas donaciones. Hoy el interés por
los proyectos de alto impacto estd
calando cada vez més entre nuestros
empresarios e inversores. Para apor-
vechar este impulso, nosotros hui-
mos del concepto de filantropia, ya
que queremos lanzar iniciativas que
generen unretorno paralasociedad,
pero también para el inversor”.

Segun Navarro, cualquier nuevo
producto, empresaolineade negocio
que tenga un enfoque social y una vi-
sién hacia la sostenibilidad financie-
ra es interesante para Ship2B: “Tra-
bajamos en el momento en que las
ideas son muy iniciales y ayudamos
a darles forma, asumiendo el riesgo
que esto conlleva”.

En su primer afio de vida, Ship2B
ha recibido mds de 200 propuestas,
de las cuales ha seleccionado cinco
que estan en proceso de desarrollo
y consolidacién. Entre estas, se en-
cuentranlared profesional de perso-
nas condiscapacidad Disismorey un
proyecto para impulsar las acciones
civicas enlos municipiosacambiode
puntos llamado CiviClub.

LASFASESDEL CICLOEMPRENDEDOR
@_ Apartir de estas cinco experien-
@ cias, la compafiia ya ha iniciado
un nuevo proceso para acompafiar a
mds emprendedores sociales en sus
primeros pasos. Para conseguirlo,
han implantado un procedimiento
sustentado entres etapas: B-Challen-
ge, B-Come y B-Ready. “B-Challenge
es la manera de lograr que aparez-
can nuevas ideas —afirma Pont-.
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Cada afio nos centraremos en un
reto especifico, investigaremos qué
iniciativas han surgido al respecto e
intentaremos generar 20 proyectos,
cinco de los cuales se convertirdn en
empresas. Este afio el reto que hemos
escogido es tecnologfay educacién”.

“El programa B-Come sirve para
convertir las ideas en empresas,
acompafiando a los emprendedo-
res en la creacién de pilotos y en el
acceso a la financiacién inicial. Por
ultimo, B-Ready supone un impulso
decisivo para1o start-ups selecciona-
das a través de formacién, mentoring
yfinanciacién durante 10 meses, para
aumentar sus ventas un 50% en un
afio”, sefiala.

Pero Ship2B soloadquiere todo su
sentido si es capaz de unir el mundo
emprendedor con el financiero. As{
que otro de sus retos fundamentales
paralos proximos meses es la conso-
lidacién de una comunidad de inver-
sores deimpacto, que atraiga talento,
recursos y excelencia. Un caldo de
cultivo en el que cambiar el mundo
es doblemente rentable.

PARA SABER MAS:
www.ship2b.org/
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THE SOCIAL ENTREPRENEURSHIP AND SOCIAL INNOVATION PLATFORM

El talento del IESE al servicjo
de los emprendedores sociales

@_ Jévenesenparooensituacionde
@ exclusién social acceden a em-
pleo y formacion mientras realizan
tareas forestales que
ayudan a prevenir
incendios. Esta ini-
ciativa de empren-
dimiento social, lla-
mada Social Forest,
es una de las orga-
nizaciones que estd
recibiendo el apoyo
del IESE. Através de
larecién creada Social Entrepreneur-
ship and Social Innovation Platform
de la escuela, se generan iniciativas

Asociad

Correc

El MBA incluye
THENIEAYE

asignatura de
emprendimiento
social

OI'iAI']Tlt_'I‘.:..

docentes, de investigacién y de vo-
luntariadoal servicio del tercer sector.
Por ejemplo, Social Forest recibird un
estudio de mercado
del sector forestal
en Espafia elabora-
do por alumnos del
MBA. Ello serd posi-
blegraciasalanueva
asignatura optativa
de emprendimiento
e innovacién social
que se incluye en el
programade este curso. “Losalumnos
conoceran de primera mano las em-
presassociales, mientrasestasreciben

O

“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

gratuitamente el asesoramientode 72
brillantes profesionales”, destaca el
profesor Antonino Vaccaro, que diri-
ge la plataforma con el profesor Joan
Fontrodona. Por otra parte, también
sefacilitala financiacién de estas em-
presas, incluyéndolas en una base de
datos accesible para los fondos de
inversién socialmente responsables.
Ademas, se esta ultimando un entor-
noweb en que losalumniyelrestode
la comunidad IESE podran ofrecerse
parallevar a cabo voluntariado social.

PARA SABER MAS:A
www.iese.edu/socialplatform

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

WWwWw.joriarmengol.com



P EOUPLE

V PREMIO
UAM-ACCENTURE

Miguel Anton,
premiado por
estudiar los CDS

El profesor Miguel Antoén,
junto con Sergio Mayordomo
y Maria Rodriguez, de la
Universidad de Navarra, han
recibido el premio de la Catedra
UAM-Accenture en Economiay
Gestion de la Innovacion por el
articulo “Dealing with Dealers:
Sovereign CDS Comovements in
Europe”.
Segun este estudio, los credit
default swaps (CDS) no siempre
reflejan la salud financiera de un
pais debido a la influencia de los
intermediarios financieros sobre
los precios de las primas.

lh. %

iR

MICHAEL U. KLEIN,
EN EL FORUM AMEC

“LA ECONOMIA MUNDIAL
NO HA DEJADO DE
CRECER”

@®_ “Pese a la crisis, la economia
@ mundial no ha dejado de crecer.
Entre el 2005y el 2013 crecid un 4%,
mientras que en los afios anteriores
alacrisislohizoun 3,7%”. Asilo ase-
guro el exvicepresidente d el Banco
Mundial, Michael U. Klein, en la
primera edicién del Férum amec de
Internacionalizacion Industrial, ce-
lebrado en el IESE el 1 de julio, que
acogid amasde 250 participantes. Se-
gun Klein, “Latinoamérica es el des-
tino con mayor futuro parainvertir”.
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ROMANO PRODI, EX PRIMER MINISTRO ITALIANO

Hacia una politica
economica europea
comun

“Hasta que Europa no desarrolle una politica econdmica
comun, el crecimiento seguira siendo débil y no seremos
capaces de hacer frente al problema del desempleo”,

dijo Romano Prodi en unaruedade prensa celebradaa
principios de junio en el IESE en Barcelona.

El ex primer ministro italiano, que fue presidente de la
Comision Europeayactualmente es profesor de la CEIBS,
analizo los movimientos que se han producido en el
panorama politico traslas elecciones europeas, y afirmé
que la Comisién deberia estar atenta a estos cambios, pero
criticé amuchos Gobiernos miembros dela UE poralinearse
con propuestas xenofobas y nacionalistas. Segin Prodi,
estohallevado apoliticas de corto plazo que han hecho que
Europaseaincapaz de hacer frente a grandes problemas,
como el lento crecimiento yla elevada tasa de desempleo.
Enrespuestaalas criticas del Banco Central Europeo,
Prodi dijo que el problemano es el BCE, sino la Comisién
Europeay el Consejo de Europa. Elbanco es el inico
organismo que ha hecho algo porla crisis, segiin aseguro.

PARASABERMAS: ,
Video: “Europe: Bulding a Brighter Future™ http://g00.gl/j133Sk
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INCORPORACIONES

Nuevos
profesores
del IESE

fistian Eufinger

7

@_ El curso 2014-2015 se inaugura
@ contresnuevasincorporaciones
en los departamentos de Direccién
financierayde Direccién de personas
en las organizaciones. Los nuevos
profesores refuerzan el cariz inter-
nacional dela escuela, que ya cuenta
con1o4profesoresatiemp completo
de 31 nacionalidades.

Christian Eufinger, doctoradoen
Finanzas por la Goethe-Universitdt
en Francfort e investigador invitado
dela Wharton School de la Universi-
ty of Pennsylvania en 2013, se incor-
pora como profesor adjunto del de-
partamento de Direccién financiera.

Eufinger, de origen alemdn, estd
especializado en la intermediaciéon
financiera, las finanzas corporati-
vas, el gobierno corporativo yla mi-
croeconomia aplicada. En concreto,
harealizado investigaciones tedricas
y empiricas sobre los fundamentos
microeconémicos de los mercados
interbancarios; la interaccién entre
laestructura de capital de los bancos

y las opciones de inversidn; la regu-
lacién y el gobierno corporativo de
labanca, ylos canales a través de los
cualeslosintermediarios financieros
influyen en la economia.

Otrodelosdepartamentos que re-
fuerza su claustro es el de Direccién
de personas en las organizaciones. A
élseincorporan Echo Yuan Liao, de
nacionalidad china, y Raphael Sil-
berzahn, aleman.

Echo Yuan Liao es doctoraen Ne-
gocios internacionales por la Beedie
School of Business de la Simon Fra-
ser University, y conun MPhil en Psi-
cologia por la Chinese University de
Hong Kong.

Yuan Liao ha sido investigadora
invitadaenla School of Management
dela University of New South Wales
Business School en Sidney antes de
incorporarse al IESE. Ademads, ha
impartido clases en la Simon Fra-
ser University y el Justice Institute
of British Columbia en Vancouver.
Sus dreas de investigacién engloban

la direccién intercultural, la inteli-
gencia cultural y el multiculturalis-
mo, centrandose especialmente en
cémo mejorar la colaboracién entre
personas en un entorno laboral cul-
turalmente diverso.

Por suparte, Raphael Silberzahn
es doctor en Administracién de Em-
presasenlaJudge Business School de
la University of Cambridge y MPhil
en Innovacion, Estrategia y Organi-
zacién porla University of Cambrid-
ge. Antes de emprender sus estu-
dios posgrado, trabajé como asesor
ejecutivo del consejero delegado de
una unidad global de negocio de una
multinacional y como responsable
de proyectos globales de tecnologia
de la informacién en Alemania y la
India.

Susinvestigaciones cubren aspec-
tos de psicologia, direccion y cultu-
ra, centrandose especificamente en
como los factores cognitivos impli-
citosafectanalasinteracciones entre
personas.

NOMBRAMIENTOS
"W Luis Arias (PDG ‘03)

DIRECTOR DE DESARROLLO CORPORATIVO,

ji CAMPUS DE MADRID

* Pedro Gato (EMBA ‘01)

* DIRECTOR DE EXECUTIVE EDUCATION,

OPEN PROGRAMS, CAMPUS DE MADRID

Es ingeniero naval y PDG ‘03. Se incor-
pord al IESE en el 2003 como director
F de Programas en Executive Education
Madrid. Posteriormente, fue director de Open Programs
en Executive Education Madrid, y hasta el 2012 también
fue director de Custom Programs Madrid.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

~ . .~ Esingeniero de caminos, canales y
= ‘ puertos y EMBA ‘01. Desde el 2012 ha
sido director de Programas en Executive
Education Madrid. En su larga experiencia figuran em-
presas como Dragados, Ferrovial, FCC o Hilti, en la que fue
director comercial y miembro del comité de direccion.
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INVERTIR CON ESTRATEGIA
Aprenda a optimizar sus
inversiones

CUNO PUEMPIN,
HEINRICH LIECHTENSTEIN,
FARIBA HASHEMIY
BRIAN HASHEMI

The Empowered
Investor

PALGRAVE MACMILLAN,
2014

@_ Losinversores que deseen crear
@ valor, mds que preservarlo, de-
ben aspirar a retornos anuales del
10% o mas, algo que no conseguiran
limitdndose a escuchar lo que digan
los bancos o siguiendo las recetas
habituales sobre acciones y bonos.
Por muy sofisticada que sea su carte-
ra, las comisiones, los impuestos yla
inflacion suelen acabar por comerse
los beneficios.

Esto no significa que generar va-
lor sea imposible; segtin los autores
de este libro, tan solo hay que alejar-
se de los paradigmas de la inversiéon
estdndary de los modelos matemati-
cos. The Empowered Investor propone
alos inversores tomar las riendas y
desarrollar una estrategia propia.
Ademads de ofrecer algunas pautas, el
libro recoge casos de estudio realesy
entrevistas con inversores estratégi-
cosque han conseguido generarvalor.

iPOR QUE DISENAR UNA
ESTRATEGIA PROPIA?

@_ Los asesores financieros sue-
@ len elaborar recomendaciones
de inversién muy genéricas a partir
de un andlisis cuantitativo de las
oportunidades. Sin embargo, estos
consejos obvian el inmenso valor del
conocimiento, aptitudes y recursos

Prof. Heinrich Liechtenstein

personales de los clientes, que debe-
rian ser la clave de cualquier inver-
sion.

Los inversores de éxito son aque-
llos que saben aprovechar sus pro-
pias competencias y fortalezas para
generar riqueza. En
esta linea, los auto-
res proponen un es-
quema estratégico
de inversion que se
basa en siete prin-
cipios:

@ Desarrolle sus
competencias y
fortalezas basicas.
Este es el elemento fundamental, la
materia prima necesaria para contri-
buir al éxito delos inversores.

@ Aproveche las oportunidades.
Amplie sus conocimientos sobre un
drea especifica, analice su entornoy
adopte una perspectiva amplia.
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Los autores
proponen que el
inversor tome el

control de su capital
para maximizar el
rendimiento

© Desarrolleunared de contactos
de calidad y utilicela. Mantenga las
competencias basicas en el corazén
delaredynosubestimelaimportan-
ciadelas conexiones débiles.

O Aplique un enfoque de inver-
sion diferente. Decida donde quie-
re diferenciarse: ¢un sector, un area
geografica o un nicho determinado?
Desarrolle las competencias que le
diferencien y aplique un enfoque in-
directo, es decir, mantenga ocultas
susintenciones deinversién durante
el mayor tiempo posible.

© Prevenga posibles amenazasy
anticipe como puede gestionar los
riesgos. Los riesgos y las amenazas
pueden acarrear pérdidas. Gestio-
nelos con un andlisis riguroso y una
cuidada seleccién de las competen-
cias que debe desarrollar.

@ Ajuste la dimensién temporal
apartir de tendenciasy ciclos. Los
tiempos son cruciales alahorade in-
vertir, asi que no pase por alto los ci-
closyadopte una perspectiva a largo
plazo.

@ Seaceficiente. Implemente estra-
tegias y aplique principios técticos a
bajo coste, tratando
de evitar o minimi-
zar las comisiones
y manteniéndose
atento a las oportu-
nidades.

En resumen, una
estrategia efectiva
deberia contemplar
la visién y las com-
petencias basicas del inversor, la es-
tructuradelacartera,lagestiondelas
amenazas yriesgos,lared de contac-
tos, unas directrices sobre el dinero
en efectivo y la liquidez, las priori-
dades en la asignacion de recursos, y
una estructuralegal yfiscal.
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AMP ‘10
Gloria Perrier-Chatelain

~ - ™
( ! ( | organizo un encuentro
. con sus comparieros de
\ ™ promocion en la ciudad
h ; - de Paris durante los dias
1y 2 de mayo. Visitaron
f N .8 o\ \ La Défense, el barrio de
negocios de la capital
I I I francesa, y el Musée
J d'Orsay.

EMBA ‘97

Juan Saborido ha
asumido el cargo de
director general para
¢ERES NOTICIA? Estados Unidos y director

I A it @ | aluto v st

revista@iese.edu www.twitter.com/IESEalumni =3 Norteamérica y Canada de
Coface.
EMBA ‘05
JIWEATFMIPRESARILIO MBA ‘02.
s Luis Unceta,
1 . socio de las
empresas
Industrias San
Isidro (ISI) y
Kimbo, ha sido
galardonado
con el XI
Premio Joven
Empresario Gonzalo Die ha sido
Navarro nombrado director de
organizado por Sector PUblico de Microsoft
AJE Navarra. Ibérica.

EMBA ‘12

Carlos Zayas ha sido nom-
brado socio de Financial
Risk Management de KPMG
en Espana, departamento
al que se incorpord en el
2005.

EMBA ‘14

Begoiia Morenés ha

sido nombrada jefa de
Relacion con Inversores de
Ferrovial. Anteriormente,
habia ocupado el puesto
de subdirectora de
Relaciones con Inversores
de Promotora de
Informaciones.
PADE-A-14. 13
promocion celebro

la finalizacién del
programa haciendo el
Camino de Santiago.

EMBA ‘15

La Fundacion José Manuel
Entrecanales ha nombrado
a Pablo Ventura nuevo
director gerente.
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MBA ‘78

El Consejo de Administra-
cion de Deoleo ha nombra-
do a José Maria Vilas como
el nuevo presidente de la
empresa.

MBA ‘95

Jaime Lobera, director
corporativo de Marketing y
Ventas de Campofrio Food
Group, ha sido elegido
presidente de la Asociacion
Espafiola de Anunciantes
(AEA).

MBA ‘97

Tous ha incorporado a
Javier Relats, expropieta-
rio y primer ejecutivo de la
firma Aita, como director
del negocio de comple-
mentos.

MBA ‘98

José Luis Guillén ha sido
nombrado director general
de la Fundacion Universita-
ria San Pablo CEU.

MBA ‘00

-~
y,# L i.i.,|'|‘!|::n|.'.
-
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Pascal Bourbon ha sido
elegido Conseiller Consu-
laire de Francia en Catalu-
fia, Aragon y Baleares por
los franceses residentes
en estas comunidades
autonomas.

MBA ‘06

Correos ha nombrado a Todd
Hooper nuevo director
adjunto de Operaciones.

PADE-1-12

Jordi William Carnes es
el nuevo director general
del Consorcio Turisme de
Barcelona.

PADE-A-06

Roman Escolano es el
nuevo vicepresidente del
Banco Europeo de
Inversiones (BEI).

PADE-A-14

Marcelino Moneo ha asu-
mido la direccion general
de Coface para Espafay
Portugal.

PDD-2-11

Marc Gascon ha sido nom-
brado director de Compras
de SDI La Farga, filial en
Estados Unidos de La Farga
Group.

PDD-2-12
Marc de Semir es el nuevo
director de comunicacion

Ivdwntmpuut

Hora Befton
L

LTETER RS0 Toe
i

CUMPLIR ANOS
CON SALUD

’

MBA ‘96

Belén Regojo, alias Rita Balboa,
ha publicado su libro Volver a
empezar. Guia para orientar tu
vida (Plataforma, 2014), en el
que ensefa a establecer una hoja
de ruta propia y a reflexionar
acerca del sentido de la vida y,
sobre todo, de nuestros valores.

MBA ‘01

En mayo se publico el libro Amor.
Poesia amorosa contemporanea,
antologia en la que participa
Juan Francisco Davila junto

con 24 poetas contemporaneos
espanoles.

MBA ‘03

Filiberto Amati es el autor de
Co-creazione: Mistero Risolto!
(Lulu Press, 2014), una guia en
italiano que pretende introducir
al lector en el fendmeno de la
co-creacion de la mano de con-
sumidores y expertos.

PDD-A-07

En su nuevo libro, Cumplir arios
con salud (Temas de hoy, 2014),
Catalina Hoffmann ofrece una
serie de consejos destinados

a disefiar la dieta y el régimen
de actividad fisica para las
personas mayores y las que
desean cumplir afios con salud.
Explica las claves para entender
el funcionamiento de nuestro
organismo e iniciar con espiritu
positivo la etapa culminante de
nuestra vida.
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LOS 100 MEJORES
DIRECTORES
FINANCIEROS

DEL 2014

La revista Actualidad Econémica, en colaboracion con
KPMG ha publicado la lista de los 100 Mejores Directo-
res Financieros del 2014, que incluye a los siguientes
antiguos alumnos del IESE: Carlos Rubio (PDD-C-12),
de Movianto; Felipe Lazaro (PDD-11-96), de Alcatel
Lucent Espana; Joan Amigé (PDD-111-98), de Applus;
Valentin Alonso (PDG-B-12), de Avanza Spain; Maite
Trujillo (PDD-3-12), de AXA Assistance; Jesus Alba
(PDD-VI11-99), de CLH; Vicente Sanchez (PDD-VLC-07),
de Esmalglass-Itaca; Fernando Gonzalez (MBA ‘91),
de Ferrovial Servicios; Juan Ignacio Navarro (PDD-
A-01), de Fertiberia; Pablo Quintanilla (PDD-A-09), de
Fomento de Centros de Ensefianza; Santi de Rossell
(PDG-1-07), de Banca Privada d’Andorra; Alberto
Iriondo (EMBA ‘05), de Grupo Boyaca; Ignacio Marti-
nez (PDD-3-08), del IESE; Miguel Santolaya (MBA '87),
de Industria de Turbo Propulsores; Pablo Mancilla
(PDD-3-09), de La Sirena; Ignacio Garbayo (PDD-
B-05), de Mantequerias Arias (Bongrain); Miguel Ca-
mino (PDD-11-99), de Maxam; Javier Barajas del Rosal
(GEMBA ‘03), de Noatum; Javier Calles (MBA ‘94), de
Pescapuerta; José Ignacio Morales (EMBA ‘04), de Se-
ner; Andrés Garcia-Tenorio (PDD-A-00), de TUI Travel;
Rafael Navarrete (PDD-A-01), de la Universidad de
Navarra; Sonia Jerez (PDG-1-11), de Vueling, y Carlos
Guijarro (PDG-A-04), de Wolters Kluwer Espafia.

PLD ‘13. Un grupo de compafieros de la promocion
celebro una reunion el 23 de mayo organizada por
Noélia Romero.
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corporativa de la Funda-
cién Bertelsmann.

PDD-3-13

Marcos Salgado es el
nuevo director de Cuenta
UGE (Unidad de Grandes
Empresas) en Banca March.

PDD-3-13

Jerénimo Vila ha sido nom-
brado regional sales mana-
ger en Gruppo Campari.

PDD-3-13

Ivan Olivé es el nuevo
director de Marketing del
Grupo Edebé.

PDD-3-13

José Luis Pérez de Men-
diola ha sido nombrado
contract products procu-
rement manager en Ferrer
Internacional.

PDD-4-02

José Antonio Lalanda es
el nuevo CEO de Lactalis
Iberia.

PDD-1-82

Eurofred ha nombrado
a Josep Torres como su
nuevo director general.

PDD-1II-99

Thierry Villalongue, director
general de Groupe SEB Ibéri-
(3, es el nuevo presidente de
la Fundacién Ecolec.

PDD-IV-97

Francisco Martinez Cor-
coles es el nuevo director
general de Negocios de
Iberdrola.

PDD-B-05

Agueda Garcia-Agullo

ha sido nombrada nueva
directora gerente de INLAC.

PDD-B-09

La multinacional esta-
dounidense especialista
en project management
Hill International ha
nombrado a Jeffrey Suojar
nuevo director general en
Espana.

PDD-C-07

JesUs Diaz-Ropero ha sido
nombrado director financie-
ro de AstraZeneca Espafa.

PDD-C-09

Felipe Steinmetz informa
del nacimiento de su se-
gunda hija, Lucia, el 14 de
abril, en su nuevo destino,
Varsovia.

PDD-D-06

Nicolas Infer se ha in-
corporado a Kreab Gavin
Anderson como senior
advisor digital.

Juan Jorge Poveda ha
tomado posesién de la
Vocalia de Distribucién del
Colegio Oficial de Farma-
céuticos de Madrid.

Sabrina Tahiri ha sido
promovida al puesto de
Directora General de la
empresa Social Noise.
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QERES NOTICIA? h

Pablo Ayesa ha sido nom-
brado director general del
Centro Nacional de Ener-
gias Renovables (CENER).

PDD-2GZ-04

Angel Adiego, presidente
de la Agrupacion Territorial
de Aragon, entrego los pre-
mios del | Trofeo de Padel
que reunid a 36 alumni en
el Zaragoza Padel Club. El
evento tuvo lugar el 8 de
junio y estuvo patrocinado
por Ibercaja y Land Rover.

PDG-1-03

EIF. C. Barcelona ha
nombrado nuevo director
gerente a Ignacio Mestre.

PDG-1-13

En adicion a su cargo de
general manager of power
components para la region
EMEA en GE Industrial
Solutions, German Navarro
fue nombrado CEO de

GE Industrial Solutions
Espana.

Nos interesa todo

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

www.facebook.com/alumni.lESE

Q’ www.twitter.com/IESEalumni

PDD-D-02. César Cernuda, presidente de Microsoft
Asia-Pacifico, recibio de manos del embajador de
Esparia en Singapur, Federico Palomera Giiez, el reco-
nocimiento que le distingue como uno de los

100 espafioles de éxito en el desarrollo de su acti-
vidad profesional en el extranjero. El proyecto 100
Esparoles pretende distinguir la labor de aquellos
profesionales que han obtenido éxito y reconocimien-
to fuera de sus fronteras.

Arquitectura ¢ Derecho * Empresa’s“Comunicacion®Humanidades®Educacion
Familia  Gestion Cultural' s Medicina’s Enfermeria’ Fisioterapia®‘Odontologia
Gestion Sanitaria

° Universitat TALENTO
u c Internacional | Y ESFUERZO

de Catalunya

Mads informacion en:

500 | €1 B
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PDG-2-12 PDG-11-94 PDG-B-11

Xavier Martinez Motos es
el nuevo director para el
sur de Europa de Onmobile.

Jorge Tértola ha sido Rafael Negro ha sido

nombrado vicepresidente nombrado director de

de la unidad de negocio Marketing y Ventas de Neo

EcoBuildings de Schneider Advertising Espafia.

Electric. LG ha nombrado a Carlos
PDG-A-06 Olave nuevo director
Severino Rodriguez ha general de Recursos, una
asumido el cargo de CEO de nueva area estratégica de
Servimedia. la empresa.
PDG-A-07 PDG-C-07

Rafael Arce se ha incorpo-
rado como director gerente
al Consorcio Hospitalario
Provincial de Castellon,
tras cinco afios ocupando
la gerencia del Hospital
Intermutual de Levante.

- PDG-C-2014

PDD-1-14. Los participantes del PDD-1-14, convoca- Juan Manuel Negro es el

dos por Viviana Seguel y Roberto Santos, se reunie- Redexis Gas ha situado a nuevo director general

ron el 1 de junio. Julio César Campillo al adjunto en Esparia de
frente de la Direccién Allianz Global Corporate &
General Sur-Mediterraneo. Speciality.

PDD-D-11
La empresa MBA ‘13
Shot & Shop, Los compafieros de promocion
fundada por Martin Axnick y Takemune Iwasa
Sira Pérez han fundado EIKYU, una marca de
de la Coba, ropa premium para hombre que
fuela distribuye sus piezas principalmen-
ganadora en te a través de su sitio web y tiendas
SHOT & SHOP enerodela asociadas vy seleccionadas alrededor
Venture del mundo. “EIKYU ofrece a sus clientes un producto Unico y una expe-
Capital Investment Competition del riencia de compra online muy practica”, explica Axnick.

|IESE. Se trata de una innovadora
aplicacion que actta como buscador
visual, ayudando a encontrar

prendas de ropa y complementos a SI ERES EMPRENDEDOR’

partir de una foto del producto recuerda que tienes un grupo de LinkedIn i IESEEntrepreneurs & Venture Capital Hub
deseado.
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EL PRESIDENTE DE BRADESCO IMPARTIO LA LECCION MAGISTRAL

LA PRIMERA
PROMOCION DEL EMBA .
BRASIL'SE GRADUA ¢ E |

olo celebra la conclusion quien se
ha atrevido a comenzar”. Con es-
tas palabras, Luiz Carlos Trabuco,
presidente de Bradesco, una de las
mayores entidades financieras de

Lationamérica, inicié su discurso,
dirigido a la primera promocién de 30 alumnos del pro-
grama EMBA del IESE en Brasil, el 7 de junio. Un discurso
marcado por la emocién de quien ha seguido una trayec-
toriabasada enla pasiényladeterminacién.

“Por las caracteristicas dela ‘facultad’ enla que estudié,
tenia pocas oportunidades de prosperar en una entidad
bancaria. Provengo de una familia humilde, de obreros,
conlasdificultades propias de esa clase, sinascensién so-
cial, yen un pais donde el futuro nunca llegaba”, recordé
este ejecutivo, socidlogo de formacién. Fue la pasion, alia-
daala determinacién, lo que le condujo a la presidencia
delbancoyaser considerado, en el 2013, como unadelas
50 personalidades mds influyentes de Brasil. Hoy, bajo su
mando trabaja un equipo de 103.000 empleados y la ad-
ministracién de un conjunto de activos que asciende a
908.100 millones de reales (300.500 millones de euros),
con un patrimonio neto de 70.900 millones de reales
(23.400 millones de euros). “Ejerzan su talento con pa-
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sion, voluntad y determinacion, ya que, sin eso, el talento
es como unagranada vacia”.

Trabuco recordd que, en su primer trabajo, como en-
cargado de material de unabanda de musica, aprendié que,
cuando los musicos de mds talento no seguian la partitu-
ra,labanda desafinaba. Posteriormente, como auxiliar en
una empresa textil, lefa los periédicos, por lo menos, con
tres dias deretraso, inicamente cuandoyanolos queriala
direccion de la empresa. “Fue alli donde me di cuenta de
loimportante que es tener informacion, buscar el conoci-
miento”. Labtisquedaincansable del conocimiento, segin
Trabuco, eslo que vaadiferenciaracadauno delosalum-
nosenlaluchadiariade suvida profesional y personal. “La
modernidad nos exige labiisqueda continua de la mejora.
Hemos de ser buenos en el dmbito profesional y también
en lavida personal”, afiadid.

FE ENEL ESFUERZO
El presidente de Bradesco también se refiri6 ala cele-
bracién dela Copadel Mundo de fiitbol que se iniciaria
en Brasil dias después de la graduacién. “Seguramente, los
jugadores de todas las selecciones van ajugar cada encuen-
tro como sifuese lo ultimo que van ahacer en suvida. Si,en
elencuentrodelavida,damoslo mejor de nosotros mismos,
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marcaremosladiferencia. Siahoranodamoslomejordeno-
sotros, no sabremos nuncasi podremos marcar ladiferencia
enlas proximas décadas”, afiadié Trabuco.
Anteunaaudienciaformadaporlos 2shombresysmuje-
res procedentes de México, Chile, Espafia, Portugal y Pert
que se graduaban, el invitado aseguré que la formacién no
cambiaelmundo: “Laformacién cambiaalas personasyson
las personas las que pueden cambiar el mundo”.
Elpresidente de Bradesco cedié la palabraal director ge-
neral del IESE, Jordi Canals, quien afirmé que los 30 alum-
nos serdn siempre recordados por haber formado parte de
laprimera promocién de graduados del EMBA del IESE yel
ISE en Brasil, motivo de honor y de orgullo para todos.
Eldirector general del IESE alert6 de que lamediocridad,
la superficialidad y el conformismo estdn muy integrados
ennuestrasociedad, y que no deberfan influir en las actitu-
des de un buen empresario o directivo. “La busqueda de la
excelencia profesional y personal, con espiritude servicioa
los demds, eslamejor terapia contra estaenfermedad, ynos
ayudaeneldeseo dehacer que nuestravidaseaunapequefia
obrade arte para que puedan disfrutar los que nosrodean”.
El profesor Canals recordd al lider sudafricano Nelson
Mandela, fallecido en diciembre del 2014. “Mandela hizo
muchas cosas, pero su opcion por la reconciliacién como

IESE Revista de Antiguos Alumnos

fundamento de la convivencia marco su presidencia para
siempre, ensefiando a ejercer el poder connoblezay huma-
nidad y llevando esperanza a Africa”, dijo el director gene-
ral del IESE. Luego hizo un llamamiento alos alumnos: “La
sociedad necesita, hoymas que nunca, excelentes profesio-
nales que no solo aspiren a éxitos tangibles, sino también
adejar una huella positiva en aquellos que compartan pro-
yectos profesionales con ellos, sirviendo de cimientos para
las préximas generaciones”. Finalmente, el profesor Canals
recordd que el IESE y el ISE son la casa de los alumnos. Un
lugar al que siempre podrdn volver y en el que siempre se-
ranrecibidos conrespetoyafecto. “Y queremos contar con
vosotros, con vuestras ideas, con vuestro apoyo, para que
no nos conformemos, para que podamos mejorar cada dfa,
paraque el IESE y el ISE sigan desempefiando sumisién de
servicio alas personas, las empresasyla sociedad”.

Cristiano José Carvalho, presidente de la promocién
EMBA 2014, hablé en nombre de los alumnos. Carvalho
exhortd a sus compafieros ano dejar de aprender nunca, a
buscar el conocimientoy a progresar. “Somos la primera
generacién del EMBA en Brasil. Contribuimos al comienzo
de un camino de éxitos del IESE y el ISE en este pais. Un
camino que proporcionard numerosos lideres con cono-
cimiento, éticay dignidad”, afirmé.
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NOTICIAS DE LAS

AGRUPACIONES TERRITORIALES

1

Paris

Los alumni parisinos celebraron
una nueva edicion del Diner du
Premier Lundi.

Fatih Birol, economista jefe

de la International Energy
Agency, hizo un repaso exhaustivo
al cambiante panorama energético
global para los antiguos alumnos
reunidos en Paris. Explicé el rol
del petréleo no convencional
y del gas en el futuro, el mix
energético y la postura 'y
requisitos politicos necesarios

para asegurar el abastecimiento de
la creciente demanda energética
de forma sostenible. Se agradece

a la presidenta de la Agrupacion
Territorial de Francia, Gloria
Perrier-Chatelain (AMP-10), y a
Cristina Latorre (PADE-A-11) su
colaboracion para la celebracién de
este encuentro.

Viena

El profesor Antonio Argandoiia

debatié con los alumni reunidos
en la capital austriaca sobre las
lecciones de la crisis y la necesidad
de reconstruir la economia europea
basandola en cimientos éticos.
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Ginebra

Los antiguos alumnos de la

Agrupacion Territorial de Suiza
celebraron su tradicional reunién Bar
of the Month en Ginebra, convocados
por su presidente, Ariel Kestens
(GEMBA ‘09).

Lima

El liderazgo es una de las

competencias directivas mas
valoradas. Muchas empresas tratan
de desarrollarlo en sus directivos
siguiendo el modelo tradicional de
lider-subordinado, que solo sirve para
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www.twitter.com/iesealumni

Manila
2N

<

los primeros ejecutivos. Los resultados
de estos esfuerzos han sido poco
exitosos. Para desarrollar el liderazgo
en toda la organizacion, se requiere
un nuevo modelo del tipo lider-

lider, en el que todos los directivos
de la organizacion compartan la
responsabilidad de la mision de la
empresa, y sobre ello versa la sesién
impartida por el profesor Carlos
Rodriguez-Lluesma titulada “La
coreografia del liderazgo”.

El profesor Josep Tapies hablo
a los alumni peruanos sobre
“Sostenilibilidad y revitalizacion
de la empresa”, explicando que la
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Sao Paulo

El director general del IESE,

Jordi Canals, se reunié con
losantiguos alumnos enlasede del
ISE en Sao Paulo, donde impartié
laconferencia “Excellence in Busi-
ness Leadershipand Governance”.
En esta sesion, el profesor Canals
expuso ante los alumni cémo ges-
tionar las empresas centrandose
en el largo plazo, cémo el buen
gobierno ayuda a su desarrollo y
cémodefinirelroldel CEOylajun-
tadedireccién parallevarloacabo.

i

L
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P
b=
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Liubliana

Miha Novak (AMP-Munich-12) y Tomaz Lah (AMP-Munich-14) or-

ganizaron el primer evento del IESE en Eslovenia, reuniendo a veinte
directivos que asistieron ala conferencia “The Challenge of Leadership”.
Seguidamente, atendieron presentaciones sobre executive education en
Europa Central ylos principales retos del management en Eslovenia, y es-
tudiaron un caso de lamano del profesor Yih-teen Lee.

sostenibilidad de una organizacion
pasa por prestar atencién a cudles
son las amenazas vy las oportunidades
que el entorno competitivo presenta
a la cuenta de resultados. En la
sesion se expuso que las cifras,
siendo importantes, no son lo basico.
Lo fundamental es determinar los
conceptos estratégicos que subyacen
en esas cifras y revitalizarlos para
seguir siendo competitivos.

MéxicoD.F.

Los alumni mexicanos disfrutaron

de una cena-coloquio en la capital,
durante la cual les acompand Claude
Heller, embajador de México en
Japon. El evento se repitio el 18 de
septiembre, esta vez con la presencia
de Javier Estrada, director general de
Planeacion e Informacion Energéticas
de la Secretaria de Energia de México,
quien impartio la conferencia “Reforma
Energética: retos, nuevo modelo, temas
clave e inversiones”.

Londres

Mathieu Carenzo, colaborador

cientifico del IESE, dirigi6 en
Londres una sesion sobre iniciativa
emprendedora: “From the Idea to a

Growing Business. How a Start-up
Project Developed During the MBA
can Become a World Class Venture:
MBA&CO case”.

La informacion es poder, pero

solo si se sabe qué hacer con
ella. Hemos entrado en la era de los
llamados “big data”, que van mas alla
de los datos transaccionales para los
que han sido disefiadas las tecnologias
de la informacion de la mayoria de
empresas. El profesor Javier Zamora
explicd en Londres este concepto y
sus posibilidades e implicaciones
para las empresas en la conferencia
“Connecting the Dots with Big Data:
Leading the Digital Transformation of
Your Organization”. La sesion estuvo
organizada por el presidente de la
Agrupacion Territorial de Alumni en el
Reino Unido, Chris Daniels (MBA ‘00)
gracias a la colaboracion de Infosys,
empresa que cedio sus instalaciones
para el evento.

Las nuevas instalaciones de The

Coca-Cola Company en Londres
acogieron esta sesién en la que
Javier Sanchez-Lamelas (MBA ‘88),
Europe Group Marketing Director de
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The Coca-Cola Company, impartié la
conferencia “Marketing Beliefs”, con
la participacion del profesor iiiigo
Gallo. Se agradece alaempresay a
Sanchez-Lamelas su colaboracién en
la organizacion de este evento.

Nueva York

El profesor Philip Mescoso explicd

a los antiguos alumnos reunidos en
la sede del IESE en Nueva York como
sacar partido al lean manufacturing
2.0, con la sesion titulada “Lasting
Value from LEAN 2.0: Make Your
Improvements Stick and Your
Customer Happy”.

Varsovia

La gestion de riesgos se ha

convertido en uno de los temas
mas candentes en el mundo de la
direccién general. Los directores
generales juegan un papel fundamental
en este proceso: son los encargados
de formular una estrategia de riesgos
y tomar decisiones criticas sobre su
implementacion. El profesor Markus
Maedler explico en la capital polaca
las dudas que puedan surgir en este
proceso con la conferencia “Corporate
Risk Management: A General Manager's
Perspective”.

El profesor Antonino Vaccaro

habl6 a los antiguos alumnos
polacos sobre las redes criminales,
los sectores donde mas actuan,
los ingresos que obtienen y como
afrontarlas y prevenirlas, en la sesién
“Glocal’ Criminal Networks in the
Global Economy: How Can We Fight
Them?”

Poznan

Tras su sesion en la capital polaca,
el profesor Markus Maedler hablo
sobre |a gestion de riesgos en Poznan.

Zurich
Los alumni suizos disfrutaron de la

sesion “Entrepreneurship: Making
the Leap from Corporate to Start-Up” a
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cargo de Caspar Coppetti, cofundador
de On; Klaus Biermann, propietario de
Biermann Partners, y Chetan Damani,
director general de TVguide.co.uk.

Buenos Aires

La Agrupacion Territorial de

Alumni de Argentina-Uruguay,
presidida por Martin Agramonte (MBA
‘99), organizd una sesion orientada
a repasar la situacion actual y las
perspectivas de futuro de la energia
en Argentina, de la mano de Daniel
Gustavo Montamat, economista,
contador publico y abogado. Entre
otros cargos, el ponente ha sido
director de Gas del Estado, director
y presidente de YPF y secretario de
Energia de la nacion.

La sesion organizada en la capital

argentina gird inicialmente en
torno al caso Dodot, que trata sobre
combatir el proceso de comoditizacién
y sobre cdmo afrontar una guerra de
precios. Tras la discusion del caso,
Mario Capizzani, /ecturer del IESE,
analizo el incipiente ascenso de la
marca blanca en Europa y Estados
Unidos frente a Latinoameérica.

La sede del IAE argentino acogio

este encuentro, en el que el
profesor Pedro Videla dirigio la
ponencia “Algunos temas candentes
de la macroeconomia mundial”.
Asimismo, se celebro la primera
sesion de trabajo de la iniciativa
Grupos IESE. En esta ocasion, se
estudio el caso del Grupo Young,
empresa que comercializa productos
domisanitarios y cosméticos en
aerosol con diversas marcas,
presentado por Diego Jurado (PDD-
2-06), socio de la empresa, y con José
Luis GOmez Lopez-Elgea, profesor del
IAE, como moderador.

Namur

Esta ciudad belga, capital de

la region de Valonia, acogio un
encuentro de antiguos alumnos
organizado por Fernanda Rodriguez
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1.Una cena reunio a alumni en Paris 2. Visita guiada en Namur 3. Encuentro de alumni de Portugal

(GEMBA ‘03). El grupo disfruté de un
almuerzo y una visita guiada por los
pasillos subterraneos de su ciudadela.

Bloemendaal

Un grupo de antiguos alumnos
holandeses se reunio para celebrar
su tradicional barbacoa veraniega.

Lishoa

La capital lusa acogi6 el encuentro
anual de antiguos alumnos de la
Agrupacion Territorial de Portugal.
En este evento se debatio acerca de
la situacién econdmica del pais en
el periodo posttroika de la mano de
Francisco de Lacerda, presidente y
CEOQ de CTT (Correos de Portugal);
Fernando Ulrich, CEO y vicepresidente
del Consejo de Administracion de
BPI; y el profesor Juan José Toribio,
con Camilo Lourenco, periodista
econémico, como moderador de la
mesa. El ministro de Economia de
Portugal, Anténio Pires de Lima (MBA
‘86), clausuro la jornada.

Santiago de Chile

El profesor Pedro Videla debatio

con los alumni reunidos en
Santiago “Algunos temas candentes de
la macroeconomia mundial”.

Sao Paulo

Dificilmente exista un empresario o
directivo de empresas que reconoz-
Ca que su compania no tiene estrategia.

Muchas empresas disponen de un plan
estratégico, pero ¢hasta qué punto les
resulta Util? Una buena estrategia no
tiene por qué ser complicada, al contra-
rio: cuanto mas simple sea, mas sencillo
resulta comunicarla con claridad y
lograr los resultados. En esta sesion, el
profesor del IEEM Carlos Folle exploro
con los antiguos alumnos brasilefios los
fundamentos de una buena estrategia.

Dubai

“What Global Leaders Really

Need?". Esta era la pregunta que
lanzaba el profesor Sebastian Reiche
en esta sesion, organizada en la sede
de Emirates NBD en Dubai. Durante
la jornada se pusieron sobre la mesa
diferentes ejemplos de liderazgo
global y las principales competencias y
caracteristicas de un lider global.

Manila

Los alumni filipinos se reunieron

en Manila para atender ala
sesion “After Emotional Intelligence:
What Next?”, de la mano del profesor
Alberto Ribera.

Bruselas

Daniel Couvreur, miembro de la
junta directiva de la Rainforest
Alliance, explico a los antiguos alumnos
reunidos en la capital belga el enfoque
y la mision de la entidad que dirige, un
importante organismo de certificacion
mundial para la agricultura, el turismo

y las practicas forestales.
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CLAUSURA DE PROGRAMAS
DE

PDD-3-2014. Presidenta: Noelia Rodriguez Blanco  Vicepresidente: Victor Agramunt Castro
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Global CEO Program 2014. Presidente: Rafi Fattal

PDD-C-2014. Presidente: Juan Antonio Tébar Chumillas « Vicepresidenta: Virginia Pérez Hernandez

AR Wil AV

PDG-B-2014. Presidenta: Inmaculada Ferrero Palma « Vicepresidente: Alvaro Curiel Adrados

<

Revista de Antiguos Alumnos IESE OCTUBRE-DICIEMBRE 2014 /N° 135 93



& YOU

JAPROVECHA LAS VENTAJAS

¢Quieres vender esa tablet que ya no usas?
¢Te gustaria alquilar un apartamento para
las proximas Navidades? i Te interesa
suscribirte a los principales diarios a un
precio irresistible? El Club Alumni te ofrece
estas y muchas mas ventajas. (A qué esperas
para descubrirlas?

Este espacio cuenta con mas de 700 ofertas en 400
establecimientos. Si echas de menos alguna marca o
comercio, puedes enviar tu propuesta a través de la
opcion “Sugerir un establecimiento”, y el equipo del
Club Alumni se pondra en contacto con él para llegar a
un acuerdo de colaboracion.

Fruto de estas sugerencias y del trabajo de investiga-
Cion y captacion realizado por el equipo del Club, cada
semana se afiaden nuevos descuentos. Todos los servi-
Cios que se incorporan suponen una ventaja economica
realmente diferencial y cumplen las normas éticas que
identifican al IESE.

Existen cinco tipos de descuentos:

Online c6digo promocional
Al realizar la compra online, introduce este codigo
y se aplicara el descuento al momento.

Los miembros del Club Alumni han sugerido
58 establecimientos desde su creacién.

Las categorias mas valoradas por los
miembros del Club son Motor y Carburantes,
Viajes y Cultura.

Los descuentos en alquiler de vehiculos, carbu-
rante, agencias de viajes, hoteles, suscripciones
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ace un afio y medio que se puso en marcha el
Club Alumni, un entorno exclusivo para los
miembros de la Alumni Association. Desde
entonces, mas de 1.700 antiguos alumnos ya
aprovechan sus ventajas. Para unirse solo hace falta ser
miembrodelaAgrupaciényregistrarse en esta plataforma
virtual desarrollada por EasyLife.

El Club Alumni ofrece tres tipos de oportunidades co-
merciales. Te damos todaslas claves para sacarles el maxi-
mo partido.

Online Mi Cuenta €

Pagas el total del importe del producto y el
descuento aparece reflejado al cabo de unos dias en
esta seccién del Club Alumni. Cuando alcances los
20 euros, podras disponer del dinero acumulado.

Online descuento aplicado

Los precios reflejados ya tienen el descuento
incluido. Hay que realizar la compra a través del
enlace que se facilita.

Identificacion con la tarjeta de miembro del IESE
Te identificas con tu tarjeta de miembro del

IESE en el comercio y te aplican el descuento

en el momento.

Vale descuento

Descargas el cupon, lo imprimes y lo presentas en
la tienda. El descuento se aplica en el acto.

a publicaciones y cursos de idiomas son los mas
utilizados.

Si aprovechas las ofertas del Club, puedes aho-
rrarte mas de 70 euros al aiio en carburante.

Hay alumni que han acumulado 40 euros en el
apartado “Mi cuenta €” con una sola compra online
en una web de viajes.
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Alquilar tu segunda residencia, vender tu coche
seminuevo o intercambiar articulos infantiles o
de electronica son algunas de las opciones que
te ofrece el apartado Members Exchange. Aqui
puedes vender, comprar, intercambiar o alquilar
bienes cotidianos. Ni la Alumni Association ni el
IESE se hacen responsables de las negociaciones
que se efectlen en este espacio. jAprovecha

y exprime esta seccion al maximo, el resto de
miembros te lo agradeceran!

Puedes publicar dos tipos de anuncios:
ofertas y demandas.

Las ofertas de vivienda y vacaciones, y
las de motor son las mas nhumerosas.

Las oportunidades de vivienda y
vacaciones, y las de electrénica son las mas
demandadas.

Cuanto mas completo sea tu anuncio,
mejor funcionara. Incluye el maximo de
datos posibles: precio, estado del producto,
modelo, color, etc.

Una imagen vale mas que mil palabras:
incluir fotos en la oferta aumenta las
probabilidades de éxito.

Puedes dar de baja tu anuncio en
cualquier momento desde la seccion
“Mis datos”. Los anuncios se desactivan
automaticamente un ario después de su
publicacién.
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Ofrece los productos y servicios de tu empresa
con condiciones especiales para todos los miem-
bros del Club Alumni. Desde este espacio, puedes
establecer relaciones comerciales y ofrecer servi-
cios profesionales como marketing, asesoramien-
to financiero, etc. Ni la Alumni Association ni el
IESE se hacen responsables de las negociaciones
que se lleven a cabo en este apartado.

La mayoria de anuncios publicados en
esta seccion son de asesoria y consultoria.
Las finanzas y el sector de medios de
comunicacion y publicidad también
despiertan mucho interés.

La seccion Business Exchange es un
excelente canal para dar a conocer tu
empresa 0 hegocio.

Los miembros del Club valoran
positivamente que el anuncio incluya los
datos de contacto de forma clara: persona
de contacto, teléfono, email, etc.

Incluir el logotipo de la empresa
contribuye al éxito del anuncio: la imagen
ayuda a reconocer la marca.

www.iese.edu/clubalumni
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Necesitamos
una nueva teoria

financiera

Profesor Ordinario ffeccion Financiera, IESE

ainvestigacion tedrica en finanzas

hajugadoungran papelalahorade

desarrollar y conformar los mercados

y las empresas, pero creo que, en esa

investigacion, hay una serie de fallos y
errores de fondo importantes.

Los académicos siguen modelos matematicos
conlos que intentan explicar larealidad o
parte de ella, pero que, en definitiva, no se
corresponden con larealidad. Buscan reglas fijas
de obligado cumplimiento, como ocurre en otras
ciencias.

Elerror es que la gestion empresarial no es
asi: esuna ciencia social enla que las leyes son
aplicables solo a ciertos colectivos y durante
cierto tiempo. No hay reglas universales, pues
el comportamiento de las personas cambia. Y
sin embargo, buena parte de la investigacion
financiera se basa en modelos matematicos de
obligado cumplimiento.

Toda investigacién se basa en hipdtesis o
puntos de partida indemostrablesy que se
asumen como ciertos. La teoria financiera
moderna parte de una tinica hipotesis: el
inversor es un ser racional (inteligente) que
intenta maximizar su utilidad (enriquecerse).
A partir de esta premisa, llegamos a sistemas
extremadamente individualistas.

De hecho, casi todos los textos de finanzas
toman como referenciaal inversorynoala
empresa. El objetivo yano es que laempresa
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obtenga financiacién, desarrolle buenos
proyectos, productos o servicios, cree empleo,
etc.; el objetivo es “maximizar el valor del
accionista”, yresultallamativala unanimidad
que hayal respecto. Pero en la empresa hay otros
participantes (stakeholders): empleados, clientes,
proveedores, comunidad... Asi que, ¢qué pasa
conellos?

Otra consecuencia logica de esta hipotesis
es que los mercados ylabolsa tienen un
predominio brutal. Si el objetivo es maximizar el
valor del accionista, se trata de que el precio de
laaccién suba,yel precio delaaccidén sefijaen
labolsa; por tanto, ala postre, eslabolsala que
marca las decisiones dela empresa.

Por ello, la mayoria de textos de finanzas
tratan de empresas cotizadas y muy grandes,
que representan, en “numeros gordos”, menos
del 0,1% de las empresas del mundo. ¢Y el 99,9%
restante?

Las grandes crisis han producido nuevas teorias
financieras que luego perduran en el tiempo. Asi
ocurrid con Keynesyla Gran Depresion de los
afios treinta, o con Friedmanylagran inflaciéon de
los afios setenta. Creo que hallegado el momento
de abordar un nuevo sistema econémico, quiza
rectificando el actual, mas volcado en el servicio a
las personasyal bien comun.

Sigue el blog del profesor:
www.economiaparatodos.es

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Trabajamos con las
organizaciones lideres de
todo el mundo para crear
espacios que amplifiquen el
potencial de sus personas,
equipos y negocio.

La manera en la que trabajamos ha cambiado dramaticamente,
y aun asi muchos espacios no se han adaptado. Lo que los
trabajadores necesitan no es simplemente una oficina, necesitan
un espacio en el quieran trabajar porque les ayuda a estar

mas conectados, mas a gusto y mas involucrados.

En definitiva, a ser mas productivos.

steelcase.es

Visite nuestro WorkLife
C/ Antonio Lopez, 243
28041 Madrid

Tf: 670 031 000
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Magneético.

Algunos lo llaman magnetismo. Otros, carisma,
S personalidad, caradcter. Quienes poseen esta cualidad
ejercen un poderoso influjo a su alrededor. Como el
nuevo Audi A7 Sportback que combina a la perfeccién
las lineas Avant, berlina y coupé en un singular disefio
que anticipa un temperamento fuera de serie.
Una irresistible fuerza del progreso con motores

= i eficientemente deportivos. Un imén de nuevas
@@ /audispain sensaciones. www.audi.es/a7

=
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Audi A7 Sportback de 218 a 560 CV. Emisién CO, (g/km): de 122 a 221. Nuevo Audi A7 Sportback con Matrix LED
Consumo medio (1/100 km): 4,7 a 9,5. y Audi connect.



