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HABLAMOS DE
EXCELENCIA

ANTONIO _ nalgunos ambientes de nuestra sociedad eso de la excelencia estd
ARGHIIDONA mal visto: suenaaelitismo, a querer distinguirse, a ponerse por de-
Director de la L Wt 2 . Lo«
Revista de lante de los demds. “Quién soy yo para juzgar a los demds”, “Cada
Antiguos Alumnos uno tiene sus propios baremos éticos, sus propios valores...”, afir-
argandona@iese.edu

man algunos. Claro que luego, en la empresa, no nos queda mas
remedio que juzgar, valorar y comparar, porque buscamos la excelencia. No
hacemos esto por orgullo, sino por necesidad, porque, como seres humanos,
necesitamos esforzarnos cada dia por acercarnos un poco mds a nuestro
mdximo potencial. Y en una empresa, todo lo que sea dejar de esforzarnos
por llegar ala excelencia es una falta de respeto a la sociedad, puesto que, si
en algun lugar hay que hablar de eficiencia, de crecimiento y de responsabi-
lidad, es enla empresa.

De excelenciahablamos enla Global Alumni Reunion del 2015, como recuer-
dala seccion “Portada” de este numero de la Revista de Antiguos Alumnos. Y
hemos queridorecoger el reto de la excelencia en nuestras paginas, con diver-
sos tonos y matices: Christoph Zott lo hace desde lainnovacién; Domenec
Melé, desdelaética, ylaentrevistacon Eusebio Diaz-Morera (MBA ‘69) nos
lleva al mundo de las finanzas.

Como teldén de fondo estd el recuerdo de los 50 afios del MBA, que nos trae
alamemorialaapuesta del IESE por un programa dirigido a fomentar la ex-
celencia desde la humildad, tal como recordaron algunos destacados alum-
ni en Barcelona, el pasado 30 de noviembre. De su experiencia en el MBA,
Diaz-Morerarecuerdala conexion del trabajo profesional con el sentido de
lavida, como tarea diaria, y laimportancia de la gestién. Y Jordi Mercader
Mird, también MBA ‘69, afirma: “Recuerdo que te hacian trabajar muy duro,
pero te ensefiaban muy bien. Te sentfas inico”. Hablamos de excelencia, éno?
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GLOBAL ALUMNI REUNION 2015

FOCALIZARSE
ENLA EXCELENCIA

Los nuevos paradigmas en campos como la tecnologia digital, la macroeconomia,
la geopolitica o la cultura corporativa estan transformando el mundo de los negocios.
Para afrontar con éxito estos cambios, los lideres deben abrazar la excelencia. Esta
fue la idea central de la Global Alumni Reunion 2015, que tuvo lugar en MOnich

del 16 al 18 de octubre. Con el lema “Expanding Impact: The Power of Excellence in
Business” y bajo la direccion académica de los profesores Heinrich Liechtenstein
y Marc Sachon, el evento reunié a mas de 1.000 antiguos alumnos y a destacados
panelistas que abordaron las cuestiones clave del nhuevo entorno. ¢Qué cambios
plantean riesgos y cuales generan oportunidades? Y, ante todo, é¢cOmo puede el
concepto de excelencia causar un impacto en el escenario empresarial del futuro?

Revista de Antiguos Alumnos IESE ENERO-MARZO 2016 /N° 140 13



P ORTADA

HEMOS ENTENDIDO
QUE UN FOCO EXCESIVO
EN EL CRECIMIENTO
PUEDE SER PELIGROSO”

Paul Achleitner, presidente del Consejo
de Deutsche Bank

PREGUNTESE
SIANADE VALOR
ASUEMPRESA”

Herman Daems, presidente de los Consejos
de BNP Paribas FortisylaKU Leuven
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1.De izda. a dcha.: Herman Daems,
presidente de los Consejos de BNP
Paribas Fortis y la KU Leuven; Paul
Achleitner, presidente del Consejo de
Deutsche Bank, y el profesor Pedro
Videla.

2.De izda. a dcha.: Tony Barber, editor
para Europa del Financial Times;
Jaime Caruana, director general del
Banco de Pagos Internacionales,
Janne Haaland Matlary, profesora de
la Universidad de Oslo y la profesora
NUria Mas.

stamos aqui parahablar del poder
de la excelencia en los negocios.

El propdsito de la escuela es,

precisamente, la posibilidad de

inspirar excelencia”, manifesto

Jordi Canals, director general
del IESE, enlarecepcion de bienvenida ala Global Alum-
ni Reunion 2015. El profesor Canals cuestiond hasta qué
punto algunos lideres, tanto del sector piblico como del
privado, habian comprendido el valor de la excelencia.
“No es barata”, admitié. “Es costosa en compromiso y
dedicacion. Desde el dmbito empresarial debemos presio-
nar para que se hagan mds y mejores cosas”. Por tltimo,
considerd necesario enfatizar la excelencia en el terreno
delosvalores éticos,no solo enlacalidad delos productos
0 servicios.

Al dfa siguiente, Paul Achleitner, presidente del Con-
sejo de Deutsche Bank, y Herman Daems, presidente
de los Consejos de BNP Paribas Fortis y la KU Leuven,
ahondaron en esta cuestién en una sesiéon moderada por
el profesor Pedro Videla. En un clima dominado por los
escéndalos corporativos, ambos lideres coincidieron en
que es fundamental avanzar haciaun modelo de gobierno
mas ético. “Se habla de gobierno corporativo pensando en
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NO BASTA CON MANTENER NUESTRA

CASA EN ORDEN, HEMOS DE

ASEGURARNOS DE QUE TAMBIEN LO
ESTAN LAS DE NUESTROS VECINOS”™

Jaime Caruana, director general del Banco
de Pagos Internacionales

reglasy estructuras, cuando, en realidad, se trata de con-
ductas y cultura”, afirmé Achleitner. “Y la cultura es lo
que las personas hacen cuando nadie les observa”.
También trazé un paralelismo entre la revolucién fi-
nanciera de finales del siglo XX ylaindustrial del XIX. Ex-
plico que aunque ambas aumentaron la riqueza, dejaron
aldescubierto comportamientos que hoy nos parecen in-
aceptables. Asimismo, advirtié de que las secuelas de la
revolucion digital del siglo XXI se juzgardn en el futurode
unmodo tan desfavorable como algunos comportamiento
corporativos actuales. Puso como ejemplo los términosy
condiciones de las paginas webs: “¢Cudntas personas los
entienden? ¢Es ético, por tanto, vender sus datos?”.
Aunasi, considera que lasituacién es “mejor hoyque en
elpasado”yafirmé que Deutsche Bank ha “aprendido mu-
chisimo” del caso Libor. “Hemos entendido que un foco
excesivo en el crecimiento puede ser peligroso. Se ha de
mejorar el back office y la infraestructura, e implementar
un sistema capaz de detectar problemas. Es el back offi-
celo que sostendrd el crecimiento futuro”. Por su parte,
Daems, al referirse al papel del Consejo enladefiniciénde
la cultura corporativa, insté a “centrarse en las personas
en lugar de rellenar casillas”. A pesar de sus numerosos
desafios, desde el aumento del escrutinio y la burocracia
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hasta la pérdida de credibilidad, lanzé a los consejeros
este otroreto: “Preguntese si afiade valor a su empresa”.

En su opinidn, todos ellos, incluidos los independien-
tes, deben conocer perfectamente los aspectos estraté-
gicos del negocio. Achleitner afiadié que la funcién del
presidente trasciende las reuniones del Consejo: “Mds
alld delas seis o diez que mantienen al afio, pueden surgir
problemas todos los dias o semanas. Quién debe llevar
el control entre una reunién y otra es el presidente. Su
trabajo es velar por un Consejo eficaz y ala altura de sus
responsabilidades”.

TRES GRANDES RIESGOS PARA LA ESTABILIDAD
@ _ Losretosmacroecondmicosygeopoliticos fuerontra-
® tadosenunasesiénacadémicamoderadaporlaprofe-
soraNuria Mas. Uno delos ponentes fue Jaime Caruana,
director general del Banco de Pagos Internacionales, que
afirmé que si adoptamos una visién global a largo plazo,
podremos apreciar que “acontecimientos en apariencia
aislados forman parte de lamisma pelicula, la que se inicié
antes de la crisis econdémica”.

Caruana sefial6 tres grandes riesgos. El primero es una
transicidonala “nuevanormalidad” méslentadelodeseable,
es decir, que “se mantengan los tipos de interés demasiado
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bajos durante demasiado tiempo”. Un error que, advirtio,
afectarfaalosfondos de pensionesyalarentabilidad delos
servicios financieros, ademds de reducir la productividad.
Elsegundoesladeudade 9,6 billones de délares acumulada
fuera de Estados Unidos, la mayoria por parte de empresas
en mercados emergentes. “Si el d6lar sube y tienes deuda
emitida en esa moneda, pasards apuros”, afirmo. Ello des-
encadenard un endurecimiento de las condiciones y una
desaceleracién del crecimiento. También apunto que, pese
al desapalancamiento posterior ala crisis en algunos dmbi-
tos,comoloshogaresde EE.UU., el Reino UnidoyEspafia, la
deudatotal ha seguido creciendo (sobre todo, la de algunas
firmas financieras), lo cual amenaza la estabilidad.

El tercer riesgo, la fragmentacién geopolitica, podria
complicar enormemente el problema de la deuda. Aunque
la“tendenciaintrospectiva”hacia el proteccionismoenlas
politicas comercialesy monetarias ha podido ser modera-
da con éxito hasta el momento, Caruana observé en esa
amenaza, siempre presente, un riesgo importante en caso
de fragmentacién comercial o financiera.

Tony Barber, editor para Europa del Financial Times,
destaco que, a pesar de la “creciente sensacion de insegu-
ridad global”, el mundo es m4s rico hoy que hace veinte
afios, con menos pobreza extrema en los paises en desa-
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L.OS CONSUMIDORES ESTAN
FORMANDO PARTE DEL MOTOR
DE LA INNOVACION. TIENEN
EXPECTATIVAS NUEVAS”

Bruno Di Leo, vicepresidente sénior de Ventas
y Distribucién de IBM

rrollo, sobre todo en China y el Africa subsahariana. Este
aumento delariqueza,impulsado porlainterconectividad
delos medios de comunicacidn, el transporteylas cadenas
de suministro, ha dejado, sin embargo, “perdedores ade-
mads de ganadores, una desigualdad que genera insatisfac-
ciény, con ella, la desestabilizacidn de ciertos regimenes
politicos”. En el mismo sentido se expresé Janne Haaland
Matlary, miembro del International Advisory Board del
IESE (IAB) y profesora de la Universidad de Oslo, y alerté
de que estamos viviendo “desagradables realidades que
han vuelto a situar la seguridad en la agenda politica”.

En opinién de Caruana, la mejor “vacuna” para es-
tos riesgos es “la humildad, pues no lo sabemos todo. El
mundo es un sistema complejo, dificil de entender, y el
riesgo de imprevistos, real. Creemos que las sacudidas no
nos van a afectar, pero suelen hacerlo. Lo cierto es que las
habitaciones estdn llenas y las puertas son cada vez mds
estrechas”, afirmé. “Hemos de ser precavidos y dotarnos
de cierto margen de maniobra”, afiadid.

De igual modo, resulta capital comprender los efectos
que las decisiones de las grandes economias tienen en sus
vecinos: “No basta con mantener nuestra casa en orden,
hemos de asegurarnos de que tambiénlo estdn las de nues-
tros vecinos”, afirm¢é Caruana.
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3.De izda. a dcha.: Bruno Di Leo,
vicepresidente sénior de Ventasy
Distribucion de IBM; Charles-Edouard
Bouée, CEO de Roland Berger; Marfa
Garana, vicepresidenta de Soluciones
Empresariales de Microsoft EMEA, v la
profesora Sandra Sieber.

4.De izda. a dcha.: Michael Heinz,
miembro del Consejo de BASF; Hans
J. Langer, fundador y CEQ de EQS, y el
profesor Marc Sachon.

DISRUPCION DIGITAL:
OTRA MANERA DE TRABAJAR
®_ Charles-Edouard Bouée, CEO de la consultora Ro-
® land Berger, vaticind otro tipo de transformacion:
“Estd en marcha una doble revolucién: tecnoldgicay so-
ciologica”. Y, en un entorno tan cambiante, las empresas
deben adoptar otra postura: “No es el momento de estar a
la defensiva: hay que ser agresivos y aspirar a ser lideres”.
Bouée calculd que las empresas europeas podian obte-
ner unas ganancias netas de la transformacion digital de
hasta 1,25 billones de euros, aunque también advirtié de
que las que pierdan esta oportunidad pagardn por ellaun
precio. Les insté a apostar por un modelo de gestién de
huellaligera, esto es, a ser mds dgiles yaresponder a cues-
tiones fundamentales sobre la seguridad de los datos. “Los
consumidores estdn dispuestos a ceder a las empresas in-
formacion que no darian a sus Gobiernos, pero ¢quién se
vaaencargar de esos datos siesas compafiias se hunden?”,
afirmé. Bruno Di Leo, vicepresidente sénior de Ventasy
Distribucién de IBM y miembro del IAB, insistié en la
cuestién de la seguridad de los datos. “Estamos ante una
gran oportunidad para hacer que la economia sea més efi-
ciente, pero esto exige una regulacién urgente”, aseguro.
“Los consumidores estdn formando parte del motor de la
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UNINVENTO NO ES MAS
QUE UNA IDEA. UNA INNO-
VACION ES CUANDO SUENA
LA CAJA REGISTRADORA”

Michael Heinz, consejero de BASF

EN ALEMANIA TENEMOS
EMPRESAS CREATIVAS.

LA INNOVACION AUMENTA
SU POTENCIAL’

Hans J. Langer, fundadory CEO de EOS
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innovacioén. Tienen expectativas nuevas sobre las empresas
ylos Gobiernos”, dijo. Como ejemplo de los cambios socio-
logicos causados porlatecnologia, Di Leo citd el sector sani-
tario, que estd impulsando el desarrollo de la computacion
cognitiva de nueva generacién y de lainteligencia artificial.
De media, los médicos suelen leer entre cincoy diez estu-
dios sobre una enfermedad alo largo de su carrera, y acier-
tan en su primer diagnoéstico tan solo un 43% de las veces.
Mientras, los ordenadores pueden acceder a la mayoria de
los 25 millones de estudios que se publicanal afio. De hecho,
yaayudanalosmédicos aevitar errores que podrian ser muy
costosos. Este nuevo paradigma tecnolégico en la sanidad,
predijo, cambiard las reglas del juego para farmacéuticas y
Gobiernos.

Enla misma sesién, moderada por la profesora Sandra
Sieber, intervino Maria Garaiia, vicepresidentade Solucio-
nes Empresariales de Microsoft EMEA, que exhortd alos
lideres empresariales a “no perderse en los detalles de lo
digital. Hemos de mirar el bosque, no los drboles, y pregun-
tarnos qué impacto vaa tener latecnologia en los clientes”.

Las empresas tecnoldgicas deben entender que a sus
clientes “nolesimportalatecnologia en si, sino cémo afec-
taalacuentaderesultados. Mds que de conseguir informa-
cidn, se tratade que te resulte util”. Por ultimo, identificélos

ESTAMOS MUY ORGULLOSOS
I DE ACOGER ESTA GLOBAL ALUMNI
- REUNION EN ALEMANIA, AHORA
- QUEELIESE CUENTA CON UN
NUEVO CAMPUS EN MUNICH”

£ — 4
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IIi'lgﬂ'ldente dela Agrupaci6n Territorial de Alemania
e

cinco elementos tecnolégicos “obligatorios” que todas las
empresas deberfan integrar para obtener resultados positi-
vos:lanube, la telefonfa mdvil, las redes sociales, el big data
yla seguridad. “La tecnologia ya no es un mero facilitador
delnegocio, sino sumotor”, concluyd.

MENOS BRAZOS, MAS CEREBROS

@ _ Latecnologia también es el motor de laindustria 4.0,
® queaglutina el Internet de las cosas y el de los servi-
cios en el marco del concepto de la “fébrica inteligente”.
Michael Heinz, miembro del Consejo de BASF,y Hans J.
Langer, fundador y CEO de la empresa de impresién 3D
EOS, aportaron sus propios puntos de vista sobre estas in-
novaciones enlafabricacién, en una sesiéon moderada por
el profesor Sachon. “Antes, en las fabricas, cambidbamos
las bombas cuando se rompian —explicé Heinz-. Después
vino la prevencién: reemplazarlas tras un nimero determi-
nadodehorasdeuso. El tercer pasofue monitorizarlas para
que nos avisaran ellas mismas del momento en que debian
ser reemplazadas. Lo siguiente serd que hablen entre si para
optimizarla eficiencia de susreaccionesyaumentar suren-
dimiento”. La industria 4.0 obligard a que los empleados
desarrollen otras competencias. “A medida que las cosas
se compliquen, necesitaremos a personas con una mejor




W ELAPOYODELA
COMUNIDAD GLOBAL
DEALUMNIES UN
PRIVILEGIO PARA
ELIESE”

Prof.Jordi Canals,
director general del IESE

formacion, capaces de trabajar con procesos sofisticados”,
afirmd. Langer fue delamisma opinidén, resumiéndola asi:
“Menos brazos, mas cerebros”. Segin Langer, las nuevas
tecnologias permitirdn a las personas creativas hacer co-
sas que antes no podian. Los beneficios, como apunt6, son
evidentes: “Los alemanes somos grandes exportadores.
Tenemos empresas e ingenieros creativos, ylainnovacién
aumenta su potencial”. De todas formas, estos cambios
precisardn innovaciones en la direccién de las empresas.
“Cuando desplegamos la tecnologia y la innovacién de
producto por todo el mundo,hemos de asegurarnos de que
noduplicamos esfuerzos”, aconsejé Heinz. “Necesitamos
nuevas formas de trabajar los unos conlos otros, asi como
nuevas soluciones tecnolégicas de formacién”. Y concluyd
diciendo: “Un invento no es mds que una idea. Una inno-
vacion es cuando suenala caja registradora”.

EXCELENCIA EMPRENDEDORA EN ACCION

@ _ LaGlobal Alumni Reunion de este afio sirvié de esca-
@ parateparatres casosreales de excelencia emprende-
dora, con una novedad tan entretenida como ilustradora
paralosasistentes: la simulacién de unpitching de financia-
cién. La sesion, conducida por el profesor Rob Johnson,
contd con la participacién de dos inversores: Hendrik

5.De izda. a dcha.: Michael Altendorf, cofundador y CEO de Adtelligence; Pablo
Graiver, fundador y CEO de TrialReach; Antonio Rami, cofundador y COO de
Kantox; Rainer Strohmenger, socio de Wellington Partners; Hendrik Brandis,
cofundador vy socio de Earlybird Venture Capital, y el profesor Rob Johnson.

6. Cientos de alumni asistieron a las sesiones académicas en el ICM.

Brandis, cofundador y socio de Earlybird Venture Capi-
tal, yRainer Strohmenger, socio de Wellington Partners.

Quienes “vendieron” sus proyectos fueron Antonio
Rami, cofundador y COO de la plataforma de cambio de
divisas para empresas Kantox; Pablo Graiver, fundadory
CEO de TrialReach, que pone en contacto a pacientes con
ensayos clinicos, y Michael Altendorf, cofundadory CEO
del proveedor de soluciones inteligentes y personalizadas
Adtelligence.

Tras las presentaciones y el turno de preguntas y res-
puestas, el profesor Johnsoninvitd alos antiguos alumnos
a utilizar la app de la Global Alumni Reunion para invertir
virtualmente en el proyecto que mds les convenciera. El
ganador, que obtuvo simuladamente mds de 3,4 millones
de euros, fue TrialReach.

W LAREUNION ES UNA
OCASION UNICA PARA
ESTRECHAR LAZOS
PERSONALES Y

EMPRESARIALES”

Jorge Sendagorta,
presidente dela Alumni
Association
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LAS EMPRESAS Y EL CAMPUS, DESDE DENTRO

CONECTANDO CONLA

INNOVACION Y LA CULTURA

as alld del programa académico, las
actividades dela Global Alumni Reu-
nion 2015acercaronaalgunosdelos
asistentesalaculturaempresarial de
Munich con las visitas a tres de las
compafiias lideres en innovacion:
BMW, GE y Electro-Optical Systems (EOS). Otros alumni
conocieron el emblemdtico Allianz Arena, sede del equipo
de fitbol Bayern de Munich. Ademds, se organizaron actos
culturales que les brindaronla oportunidad de descubrir el
nuevo campus del IESE enla ciudad, asi como de participar
eniniciativas solidarias, entre otras actividades.

“Cuanto mds pequefia y mas compleja sea la pieza, me-
jor”. No es lo que esperariamos que dijera un fabricante
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de piezas industriales. Claro que EOS no es una empresa
tipica, tal como constataron los antiguos alumnos durante
la visita a su sede en Munich organizada por el profesor
Marc Sachon. Allf pudieron hablar con Nikolai Zaeper-
nick, vicepresidente y director de Estrategia y Desarrollo
de Negociodelaempresa,yobservarlasimpresoras 3D en
funcionamiento.

Fundada en 1989 por Hans J. Langer, la compafifa es el
lider global en procesos de impresién 3D de piezas metd-
licasy de plastico parausoindustrial, principalmente para
los sectores automovilistico, aeroespacial y sanitario. Los
alumni comprobaron las infinitas posibilidades de esta
tecnologia en cuanto a disefio, materiales y aplicaciones.
Conella, se pueden fabricar desde boquillas de inyeccién
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y  Los antiguos alumnos disfrutaron de una visita guiada a la empresa de
impresiones 3D EOS. En la sede de BMW, los asistentes pudieron sentarse al
volante de algunos vehiculos. La jornada de puertas abiertas permitié cono-
cer la historia del IESE en Alemania v las instalaciones de |a sede de la escuela en
Munich. La recepcion de bienvenida reunié a mas de 500 antiguos alumnos
en el BMW Welt. Medios de comunicacion internacionales se hicieron eco de
la Global Alumni Reunion. La cena de gala, en el hotel Bayerischer Hof, conto
con la presencia de mas de medio millar de antiguos alumnos. La cena de gala
fue una ocasion para reencontrarse con compareros de promocion. El centro
de convenciones ICM acogio las sesiones académicas. La carrera solidaria
celebrada el domingo en el Maximiliansanlagen recaudd fondos para la ONG Mary's
Meals.

hasta ejes flexibles, prétesis de cadera o dentaduras. Una
gran ventaja de esta tecnologfa es que permite prescindir
de los moldes. Zaepernick afirmé que, tras décadas de
innovacidn evolutiva, laimpresion de piezas metdlicas en
3Dhaalcanzadolasuficiente madurez para ser comercial-
mente viable y expandirse. De hecho,laempresaha pasado
de 300 a 750 empleados en poco mas de cinco afios.
Zaepernick pronosticé que lasimpresoras se acercaran
almercado enun futuro préximo. Enlugar de producir pie-
zas enuna fabrica-por ejemplo, en Alemania-y distribuir-
las por todo el mundo, la tecnologia de EOS podria usarse
para enviar digitalmente los disefios y que se fabricaran in
situ. Asf, se reducirian la necesidad de stock y1a huella de
carbono, ademads de estimularse las practicas empresaria-
les sostenibles.
Zaepernickaniméalosalumniaidentificarlos “puntos
de dolor” de sus clientes, es decir, los aspectos en que se
ven sometidos a presion, porque “cuando ofreces solucio-
nes paraestos puntos, es cuando realmente afiades valor”.

INNOVACION A LO GRANDE
@ _ Dietmar Tourbier, lider tecnolégico de GE Europa,
® condujoaotro grupo de antiguos alumnos porlasins-
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talaciones de I+D delaempresa estadounidense en Munich.
“M4s que a inventar tecnologia, aqui nos dedicamos a ha-
cerlaempresarialmente viable, taly como hizonuestro fun-
dador, Thomas Edison, conlabombillaeléctrica”, explicd.

Este centro de I+D es uno de los nueve que tiene GE en
todo el mundo. La compaiifa eligié Munich para atraer a
graduados europeos e innovar cerca de las empresas del
grupoy de sus socios. “Es una ciudad muy atractiva para
los jévenes profesionales. Ademads, estamos rodeados de
pequefias empresas capaces de fabricar prototipos rapida-
mente”, sefial6 Tourbier. Los alumni visitaron el Labora-
torio de Tecnologias Biomédicas y de la Imagen y cono-
cieron los avances de GE en la fabricacion de composites.

Aunque la multinacional es un gigante tecnoldgico, as-
pira ainnovar como una startup. “Antes desarrolldbamos
una tecnologifa durante diez afios. Ahoralalanzamosyac-
tualizamos”, explic6 Joerg Stromberger, lider de Estrate-
gia Global en Tecnologiasy Sistemas Eléctricos.

GE ha implementado un proceso llamado FastWorks
para fomentar la innovacién. Pequefios equipos multi-
disciplinares desarrollan “Productos Minimos Viables”,
los prueban con clientesy, finalmente, los presentan alos
responsables de inversion. Se trata de un proceso 4gil, de
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1. Jordi Calvet, Philippe Vezio, Wendy Shen, Miguel C. Reis, Maria Navarro, Odile Panciatici, Yolanda Serra, Humoud Al-Mannai y Jorge Tejeda.

2. Stefan Suessenguth, Cosmina Pirlea, Jennifer Hsu, Oliver Seyfried, Saline Kuan y Andri Christian Stocker. 3. Maria de Queralt Puig, Miguel Angel Tovar,
Susana Armingau y Francisco José Gil. 4. Henning Kluever, Eduardo Diaz del Rio, Rainer Grasberger y Jake Meisenbach. 5. Bjorn Rettig, Félicia Soumah,
Néstor Oller, Eva Fernandez, Christian Seller, Brigitta Belinova y David Howes. 6. Federica Ravaglia, Timo Grund, Savita Hinger, Willem Glorie, Chandni Chamria

y Aditya Vikram Chamria. 7. Romeo Grzebowski, Danuta Czajka, Iwona Szmitkowska y Kamil Gérecki.
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8. Victor Escafio, Mayank Sharma, Fan Yang, Fuk Ting Wong y Carlos Segui. 9. Julia Finkeissen, Marcin Diakonowicz y Ann-Kathrin Duborg.  10. Ruchi Biyami,
Manish Kabray Anjaney Borwankar. 11.José Carlos Portela, Isabel Roldan, Ma. del Carmen Lopez, Paco Martinez, Cristina Latorre y José Lopez.

12. Yong Wu, Sangwani Mabhena y Michael Doucleff.  13. Javier Paluzie, Marcelo Tenza y Carlos Maiz.  14. Oscar Villanueva, Jesus Labena, Enrique Ortiz,
Alejandro Cebrian, Max Radt, Lars Konig y Maria Granero.
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15. Eghosa Oriaikhi y CorneliaGale.  16. Alexander Feischl, Tobias Thelen, M® Angeles Gomez, Jaume Nufiez y Leonhard vonHarrach.  17.Pedro Plaza,
Gloria Minguella, Margarita Agusti y Miquel Alsius.  18. Elena Santodomingo, Mercedes Erdozain y LauraMartinez.  19. Patrick Schaufuss, Franz von
Plettenberg, Ana von Plettenberg, Joseph Bello y Wolf Thyssen.  20. La misa en memoria de los alumni difuntos se celebrd en la iglesia del Sagrado Corazdn de
JesUs.  21.Theo Doll, Francois Geinoz y Bence Andras.  22. Manuel Garayo, Wenyan Huang, Ricardo Lobera y Yin Hung Cheung.
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redefinicién continua, que requiere un cambio cultural
detodalaorganizaciény que dirige desde la primera linea
el CEO de la compaiiia, Jeff Immelt. La efectividad de
FastWorks no pas6 desapercibida paralos alumni. “Me ha
sorprendido. Esincreible ver comounaempresa tan gran-
de gestiona la innovacién”, dijo José Gabriel Chimeno
(PDG95).

CARRERA SOLIDARIA

@ _ Losantiguos alumnos que acudieron al Allianz Arena
® pudieronapreciar desde el campo de juego la inmen-
sidad del estadio, que, con un aforo de 75.000 personas, es
uno de los mds grandes de Europa. Se sentaron en el ban-
quilloydisfrutaron de unavisita VIP alasinstalaciones. El
domingo, 73 alumni participaron en otro tipo de actividad
ligada al deporte, una carrera solidaria que recaudé 1.460
euros para la ONG Mary’s Meals (www.marysmeals.org.
uk). Ese dinero servird para sufragar durante un afio el
coste de laalimentacion de 101 nifios de la escuela prima-
ria Mwazowala de Dowa, en Malaui, lo cual los ayudard a
continuar su educaciény tener un futuro mejor.

Otros 23 antiguos alumnos visitaron el Museo de Trans-
porte de Munich. Ademds de ver trenes historicos y co-
ches, conocieron la respuesta de la ciudad a los retos del
traficoylamovilidad en el siglo XXI.Y, el viernes, los fans
delos cochesylas motos tuvieron el privilegio de conocer
por dentro una fabrica de BMW en una visita guiada. Esa

noche, larecepcién de bienvenida tuvolugar en el cercano
BMW Welt, unimpresionante centro donde se exhibenlos
vehiculos de la compaiifa.

MUNICH, UN NUEVO HOGAR PARA LOS ALUMNI

@ _ Durantelavelada,yante mds de 550 invitados, el presi-
® dentedelaAgrupacion Territorial de Alemania, Georg
von Boeselager (AMP Mtunich ‘08), calificé el nuevo cam-
pusde Munich de “hito enlahistoriadelaescuela”. Desta-
cédquelaAgrupacién Territorial de Alemania habia crecido
hasta superarlos 500 miembros -més de 1.000 si se suman
Austriay Suiza- desdela anterior Global Alumni Reunion
celebrada alli, en el 2006. También incidié en el caracter
de Munich como ciudad de llegadas y comienzos, y en su
culturainnovadora: “Son muchas las razones por las que
creo que el IESE ha acertado abriendo un nuevo campus
aqui”, dijo. Durante el fin de semana, mds de 350 antiguos
alumnos tuvieron la oportunidad de conocer de primera
mano las modernas instalaciones del campus, ademds de
lahistoria del edificio, realizando visitas guiadas.

Hubo otras ocasiones para reencontrarse con antiguos
compafieros de clase, como la cena de gala celebrada en
el hotel Bayerischer Hof, a la que acudieron mds de 500
alumni. E1 Dr. Christoph Bockamp, vicario del Opus Dei
enAlemania, presidi6 enlaiglesia del Sagrado Corazén de
Jests de Munich una misa por los antiguos alumnos del
IESE fallecidos.

LA GLOBAL ALUMNI REUNION 2015 EN CIFRAS

PAISES

Bridge Intelligence, Banco Sabadell, Codorniu Raventos,
Deloitte, Ermenegildo Zegna, Havas Media Group, Ibéricos

Covap, La Caixa, NH Hotel Group, Nike, Quely y Steelcase

MEDIOS

ACREDITADOS 1 8

601
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785

IMPACTO
EN TWITTER

we 103,194

HEENIN . impresiones

217
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NUESTRO CAMPUS EN

El campus de MUnich, ubicado en el corazonde  PROYECTOS DE FUTURO

i - ifAci + Alb d dei igacion, dedicad
la capital bavara, consta de un edificio ey ey o, sl o adon
de cuatro plantas, una de ellas, un semisotano € innovacion. ,

. « Impartir un médulo de The World Executive MBA.
_con entrada dlreCta de IUZ natura!' .A.eStas + Desarrollar nuevos custom programs en Alemania,
instalaciones se suman las del edificio anexo B e o roeram ¢!

posterior, donde se encuentra un aula adicional. ~ mperteallielIESE

« Promover nuevos programas de executive education
en el mercado aleman.

EDIFICIO PRINCIPAL ©0) AMPLIACION
El edificio cuenta con una
0000 () segunda planta, donde se
? @) Despachos @ (9 construiran despachos.
247,7m? @ @ @ ®@
,7m
Hall Sala de
®
trabajo
% Aula para 75 @
personas
252,1m? @
@
(1) Entrada > ©)
Q@) Hall O
(3)(@)(5) Despachos ©) DESPACHO
@@ Salas multifuncionales @ :
266,8 m* Oratorio G & @
@ Sala de visitas
@ Hall/Catering
o ®%% Salas de trabajo @ @ @
278,7 m? Despachos i ' b - SALA DE
m 900) G @EE () v | | TRABAJO
EDIFICIO ANEXO
@ Terraza @
@ Aula para 20 personas
69,81 m? @
(1) Comedor
NZ
97,81 m? - © 1.419 m2
2 aulas
6 salas de trabajo
— 1 2 salas multifuncionales
A 16 despachos
31,81 m? )
1 oratorio
1 comedor
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MUNICH

AULA EDIFICIO ANEXO
El aula tiene En la parte trasera,
capacidad para se encuentra un
75 personas. segundo edificio en

cuya planta baja
se ha ubicado el
comedor para

50 personas.

AULA PLANA
La primera planta
se destina a uso
docente, con un aula
para 20 personas.

PLANTA BAJA

LR En la planta de acceso se situa una sala
multifuncional, salas de trabajo, la sala del
consejo v salon, convertible en un auditorio
para 100 personas. Ademas, dispone de un

4 hall para recepciones y acoge el oratorio.
— _SALAS
3 -% | “MULTIFUNCIONALES
- [ UBICACION
i 1 Maria-Theresia-Strasse, 15. 81675 Munich
i .:‘2 = . ANGEL DE LA PAZ
=N @0
e | SALA DE
..’pi N — _ TRABAJO
| s §
. ,;;T e < IESE
d . HOSPITAL
o UNIVERSITARIO
Y SEMISOTANO
El semisotano recibe luz natural MAXIMIRIANEUM
directa y cuenta con un hall (@)
_ad central alrededor del cual se @ @ Ferrocarril
reparten salas de trabajo. @ Metro

Bus
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CAMBIANDO EL MODO DE OPERARDE LAS EMPRESAS

;COMO INNOVAR
EN MODELOS DE
NEGOCIO?

| CHRISTOPHZOTT

Profesor Ordinario
l de Iniciativa Emprendedora,
|IESE

Los emprendedores y las
empresas pueden bene-
ficiarse enormemente

de un modelo de negocio
innovador, pero a menudo
carecen de los conocimien-
tos necesarios para crearlo.
Con esto en mente, los
profesores Christoph Zott,
del IESE, y Raphael Amit,
de la Wharton School, han
desarrollado un enfoque
por etapas basado en el
mundo del disefio, pero apli-
cable a todos los sectores. El
modelo es flexible y puede
utilizarse tanto en nuevas
empresas como en compa-
fias ya consolidadas.

ESTRATEGIA « MODELO DE NEGOCIO «
INNOVACION

28 ENERO-MARZO 2016 /N° 140

uando hablamos de
innovacién, solemos
pensar ennuevos pro-
ductos, nuevas aplica-
ciones 0 nuevos servi-
cios. Pero este tipo de
innovacién acostum-
bra a exigir mucho
tiempoy dinero, y tampoco garantiza
que se vayan a generar ganancias en el
futuro. Noobstante, se pueden encon-
trar innovaciones brillantes en todos
los niveles de la empresa, a veces en
lugares insospechados: los cambios
no se presentan tan solo enlos nuevos
productos o servicios, sinotambiénen
los procesos y enlos sistemas.

Un ejemplo de una fuente de inno-
vacion relevante es, cada vez mas, el
modelo de negocio. La innovacién en
el modelo de negocio, o business model
innovation (BMI), no implica cambiar
los productos o servicios, sino que
consiste enreconfigurarlaformaenla
que la compafifalleva a cabo su activi-
dad empresarial. Por ejemplo, puede
unir elementos que antes operaban
por separado o conectar elementos
yaexistentes de unaforma diferente o
introducir elementos o mecanismos
completamente nuevos.

Elvalor de este tipo de innovacion
puede ser enorme para los diferen-
tes grupos de interés. Analistas de
la Economist Intelligence Unit han
concluido que el modo de operar de
lasempresas (tal como sedefineen su

modelo de negocio) es muchas veces
tanto o mas importante que la activi-
dad que realizan.

ESCOGER UN MODELO DE NEGOCIO
@®_ Elmodelo de negocio es esencial
® paralaestrategiadeunaempresa.
Esunadelas elecciones mds decisivas
quehandetomaremprendedoresydi-
rectivos, porque definelaformaenla
que la compafiia se integra en su con-
textoyenlasredes de empresas, insti-
tucionesy clientes que la rodean. Se-
fialatambién quiénes son susaliadosy
susadversarios,yayudaalasempresas
a tomar decisiones trascendentales
a la hora de consolidar sus ventajas
competitivas.

Tomemos el ejemplo de la startup
israeli FriCSo, que desarrollé una tec-
nologia para reducir la friccién. Los
directivos tuvieron la oportunidad
de escoger entre tres modelos de ne-
gocio muy diferentes entre si: como
fabricantes de maquinaria, podian
integrar la tecnologia en las maquinas
yvenderlas tal cual a distribuidores y
proveedores; como empresa de I+D,
podian patentar su tecnologia y dar li-
cencias a otros fabricantes de maqui-
naria; y como proveedor de servicios,
también tenfan la posibilidad de pres-
tar un servicio externalizado de fabri-
caciénadistribuidoresyproveedores.

Cada opcién representaba carac-
teristicas muy diferentes en cuanto
al coste, las capacidades basicas, la
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competenciaylos socios potenciales.
En el modelo como fabricante, sus
competidores serian otros fabrican-
tes de maquinaria, ya establecidos y
potentes. En cambio, en el modelo
como proveedor delicencias, los otros
fabricantes se convertirfan en sus so-
cios. Ademds, cada modelo implicaba
unos requisitos de capital diferentes:
por ejemplo, el defabricante exigiauna
graninversién inicial.

Las compafifas han incorporadola
innovacidn a sus modelos de negocio
siguiendo tres tendencias convergen-
tes:ladigitalizacién delasempresas, el
creciente numero de nativos digitales

Revista de Antiguos Alumnos IESE

que esperan una experiencia online
fluida y la creciente importancia de
los comentarios de los clientes. Estos
cambios han obligado a las empresas
a replantear de forma sustancial la
manera enla que operan. Y unade las
formas de hacerlo es, precisamente,
innovando en el modelo de negocio.

INNOVACION EN EL MODELO
DENEGOCIO

®_ El modelo de negocio es el sis-
@ tema que adopta una empresa
para cumplir con las necesidades del
mercado y crear valor para todos los
grupos de interés, mientras que la

ENERO-MARZ0O 2016 / N° 140
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PARA PODER
CONSIDERARSE
INNOVACION
EN EL MODELO
DENEGOCIO,
EL DISENO
NOVEDOSO
TENDRA QUE
EXPRESARSE
EN EL SISTEMA
Y DEBERA SER
“NUEVO ANTE
EL MUNDO”
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innovacién en el modelo de negocio
consiste en disefiar eimplementar un
sistema que es nuevo parala empresa
o para el nicho de mercado en el que
compite el producto y que replantea
de arriba abajo la forma en la que se
trabaja en ese nicho.

Cambiar solo una de las activida-
des sin modificar todo el sistema o la
formaenlaqueoperalaempresanose
puede considerar business model inno-
vation. Por lo tanto, implementar una
tecnologianuevanoresultasuficiente.
Pensemos, por ejemplo, en la adop-
cién delatecnologia de moldeado por
inyeccion parala fabricacién de velas.
Se trata de una innovacién tecnolégi-
caque hace quela fabricacion sea mds
eficiente, perono es BMI.

Loquehacelainnovaciénenel mo-
delo de negocio es redefinir un pro-
ducto o servicioyaexistente, asi como
laforma en la que este llega al consu-
midor. Otro ejemplo: Dell implemen-
té un modelo de negocio orientado al
cliente y build-to-order, que reemplazo
al modelo tradicional build-to-stock,
por el que los ordenadores se venden
enlas tiendas minoristas.

Hay quien considera que la business
model innovation aumenta el volumen
de negocio al atraer nuevos clientes o
animando alos ya existentes a consu-
mirmds. Esoesloquelogré Amazonal
innovar en sumodelo de negocio.

La novedad, originalidad o capa-
cidad de innovacién del modelo de
negocio puede encontrarse en su con-
tenido (lasactividades organizativas),
suestructura (los intercambios) o su
gobierno (lasalianzas),ypor la propia
naturalezainterconectadadelmodelo
denegocio, unavariacién en cualquie-
rade las partes podria conducir a mas
cambios a nivel de sistema, teniendo
como resultado funcionalidades y
perspectivas de resultados completa-
mente diferentes.

Recordemos el caso de Apple. En
sus primeros afios, la compaiiia di-
sefiaba, producfa y vendfa hardware.
El valor de su modelo de negocio se
encontraba ahi, en la venta de dispo-
sitivos. Pero desde que Apple lanzo el
iPod, su modelo de negocio se trans-
forméyseadentré enlosdominiosde
laindustria musical y de la propiedad

intelectual, reclamando su parte del
pastel por el uso que se estaba ha-
ciendo de su hardware. iTunes fue un
nuevo paso adelante con el que Apple
logré convencer a la industria de la
musica de que vendiera canciones
sueltasyledieraun porcentaje de cada
descarga. Todo ello modificd laforma
enlaquelaempresainteractuabacon
sumercado: siguid fabricando dispo-
sitivos, pero ahora también influfa en
el contenido de los mismos. Esto, por
supuesto, llevé a que los grupos de in-
terés lograran enormes beneficios.

EL PROCESO DE LAS CINCO ETAPAS
@_ Asipues,écomose puedeinnovar
® cenelmodelodenegocio? Se trata
de un drea relativamente olvidada en
la que no ha surgido ningtin proceso
susceptible de generalizarse. En un
intento de subsanar esta carencia, he-
mosbuscadoinspiraciéonenelmodelo
de procesos del mundo del disefio.

Este proceso de innovacion en el
modelo de negocio surge del estandar
adoptado por la empresa de disefio
californiana IDEO. Sibienla finalidad
original de su modelo de negocio era
disefiar nuevos productos, también
se ha utilizado para crear servicios e,
incluso, empresas completamente
nuevas. Ademads, es extraordinaria-
mente versatil, lo cual lo convierte en
un excelente marco parala BMI.

Este proceso se divide en cinco
etapas:
@ Observar.:Comoutilizanlosclien-
testus productos, ya sean servicios sa-
nitarios, trenes o teléfonos méviles?
Observar significair directamenteala
fuente, sinrecurrir a expertos en estu-
dios de mercado. Lapersonaque dise-
fia el proceso debe entender perfecta-
mente la experiencia del cliente y, en
concreto, los problemas conlos que se
topaalahorade comprary consumir
productos y servicios. Para aumentar
las posibilidades de generar nuevas
ideas, los disefiadores han de ser ob-
servadores sagaces. Es mds probable
que las nuevasideas surjanal detectar
pequeiios detalles en un taller mecd-
nico que contratando a consultores
expertos o pidiendo a personas esta-
disticamente normales que rellenen
un cuestionario.
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Esnecesarioaqui tener en conside-
raciénatodoslosgruposdeinterésdel
modelo de negocio (proveedores, so-
ciosylapropiaempresa), nosoloalos
usuarios finales. En la BMI, la fase de
observacién es mds ampliaymds com-
plejaque, por ejemplo, en el disefio de
nuevos productos o servicios.

@) Sintetizar. Esdecir, hacer balance,
compartirydar sentidoalos datos ob-
tenidosenlaetapade observacion. En
el &mbito de la BMI, esto supone una
comprension holistica de los retos e
influencias del proceso de disefio, asi
como hacerse preguntas importan-
tes: ¢équiénes son nuestros clientes?
¢Cudles son sus necesidades y obje-
tivos? ¢Cémo podemos ayudarles a
solucionar sus problemasy dénde es-
tamos fallando cuandolo intentamos
hacer? éHasta qué punto dependemos
de nuestros socios estratégicos para
que actien en nuestro nombre? En la
etapa de sintesis, es necesario contar
con un gran sentido de la brecha de
mercado; hay que avanzar dando res-
puesta a los problemas y generando
soluciones.

©) Generar. Esto significa crear posi-
bles soluciones de disefio y hacer una
tormenta de ideas. Podria implicar
modificar un modelo de negocio ya
existente de forma novedosa, o bien
generar desde cero un modelo de ne-
gocio completamente nuevo.

@ Perfeccionar. Implica evaluar y
realizar pruebas de concepto de las
diferentes soluciones propuestas,
ademads de experimentar a pequefia
escala para asegurarse de que la in-
novacion estd yendo en la direccién
adecuada. Esta es la fase en la que
las ideas cobran vida; es una forma
de explorar las posibles direcciones
a seguir sin arriesgar mucho. Aqui,
la participacion de los clientes y de
los grupos de interés resulta crucial,
ya que los disefiadores pueden pre-
sentar sus prototipos, observar las
reacciones y obtener feedback. Las
partes interesadas experimentan los
conceptos de forma tangible yla em-
presa puede valorar dénde es mejor
destinar sus recursos, clasificando
las diferentes alternativas y evaluan-
do su viabilidad y conveniencia. Asf,
la empresa puede reducir el nimero
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de opciones para el nuevo disefio del
modelodenegocio, centrarsey clarifi-
carlosdetalles.

© Implementar. La dltima etapa del
proceso consiste en seleccionar el di-
sefio que mejor se ajusta a las necesi-
dades. Unavezescogido el nuevo plan
de negocio-o modificado el antiguo-,
la empresa deberd realizar los perti-
nentes cambios en la organizacién y
la estrategia. Antes de lanzar a gran
escala el modelo de negocio escogido,
resulta conveniente realizar un expe-
rimento previo a pequefia escala para
permitir que clientesy otros grupos de
interés puedan experimentar las prin-
cipales premisas del nuevo modelo
durante un periodo determinado. Eso
es precisamente lo que hizo Apple con
su primer establecimiento en Tysons
Corner Center (Virginia, EE. UU.),en
elafio 2001, antes de inaugurar de for-
mageneral todas sus tiendas propias.

Las cinco etapas de la innovacién
en el modelo de negocio estdn conec-
tadas en forma de bucle cerrado. Los
equipos que lo disefian pueden pasar
porellasvariasvecesalolargodel pro-
ceso, einclusosaltarsealgunafase,an-
tes de converger en un nuevo disefio.
Este disefio serdnovedosoencuantoa
sucontenido, estructuray/ogobierno,
pero, para poder considerarse BMI,
tendrd que expresarse también a nivel
de sistemaydeberd ser “nuevo ante el
mundo”.

La business model innovation puede
irmasallddelaempresae,incluso,del
sector. El proceso creativo de la inno-
vacion exige pensar con originalidad e
implica reorganizar los recursos dis-
ponibles para poder obtener resulta-
dos innovadores que generen nuevas
oportunidades de creacién de valor,
tanto paralaempresacomo paratodos
los grupos de interés.

Este disefio minucioso del mode-
lo de negocio es el primer y decisivo
paso hacia una BMI rompedora y
puede considerarse una competencia
de todala empresa. Como tal, podria
convertirse en una valiosisima herra-
mienta que puede ayudar alos CEO,
emprendedoresydirectores generales
apensar deformamds proactivasobre
el funcionamiento de su empresa.

LA BUSINESS
MODEL
INNOVATION
PUEDE AYUDAR
ALOSCEO, EM-
PRENDEDORES
Y DIRECTORES
GENERALES
APENSARDE
FORMA MAS
PROACTIVA
SOBRE EL FUN-
CIONAMIENTO
DE SU EMPRESA

PARA MAS INFORMACION:

(. Zotty R. Amit: “Business Model Innovation: Toward
a Process Perspective” en: C. E. Shalley, M. A. Hitty J.
Zhou: Oxford Handbook of Creativity, Innovation and
Entrepreneurship, Oxford, Oxford University Press,
2015, pp. 395-406.
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DECISIONES PERSONALES O INFLUENCIADAS:
ELROLDELA DIRECSION

sDE QUE DEPENDEEL
COMPORTAMIENTO
ETICO EN LA EMPRESA?

DOMENEC MELE

Profesor Emérito de
Etica Empresarial, IESE

¢Qué nos lleva a actuar

bien o mal? Mientras ciertas
cualidades personales
explican el comportamiento
moral, elementos

externos presentes en las
organizaciones pueden
contribuir a modificarlo.
Ante la influencia del poder
0 el sistema de incentivos,
en este articulo se ofrecen
unas pautas utiles para
contribuir a la mejora

de la calidad ética de las
organizaciones.

ETICA EMPRESARIAL « COMPORTAMIENTO
ETICO « CARACTER MORAL
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n treinta afios de
dedicaciénala éti-
ca empresarial he
tenido ocasion de
conocer muchos
comportamientos
positivos en la di-
reccién de empre-
sas: directivos integros y eficientes
queactian conhonradez contravien-
to y marea, que muestran respeto y
cuidan de las personasy sus equipos,
yque fomentan el crecimiento profe-
sional yhumanode quienes estdnasu
alrededor. Pero también he conocido
y estudiado muchos casos deplora-
bles de malos comportamientos.

Ante unos y otros, se impone una
pregunta: éde qué depende el com-
portamiento ético en la empresa: de
la capacidad interior de cada uno de
resistir al mal y actuar bien, o de pre-
siones externas?

Una respuesta sencilla y no muy
matizada podria ser que depende de
ambas cosas. Hoy en dia, con la ayu-
da de la psicologia y la sociologfa,
sabemos qué factores influyen en el
comportamiento moral, y tal conoci-
miento permite sacar conclusionesy
extrapolarlas aunabuena direccién.

FACTORES INTERNOS
®_ James Rest, un autor muy re-
@ conocido por sus trabajos en

psicologiamoral, sefial6 cuatro com-
ponentes claves del comportamiento
moral que, una vez desarollados, ha-
cenque unapersonaseamoralmente
madura y tenga un comportamiento
correcto. Dichos componentes son:
a) sensibilidad moral, b) juicio mo-
ral,c) motivacién moral yd) cardcter
moral.
e Sensibilidad moral. Se refiere al
reconocimiento de los aspectos éti-
cos que entrafia cada situaciény so-
brelos que conviene reflexionar para
determinar cémo se debe actuar. Una
personacon sensibilidad moral se da
cuenta de cdmo una posible actua-
cién o una decisién sobre el futuro
afectan al bien de las personas. Asi-
mismo, percibe la existencia de dile-
mas que deben ser resueltos.
Amedidaque se practica, la sensi-
bilidad moral aumenta, mientras que
la excesiva obsesién por los resulta-
dos econémicos y el olvido sistema-
tico de la dimension ética en la toma
de decisionesllevaaperder tal sensi-
bilidad o a reducirla a cuestiones es-
pecialmente graves, que suelen estar,
ademads, penadas por ley.
e Juicio moral. Es la evaluacion
moral de una accién o decisién que
se debe tomar y la resolucién de los
dilemas que estos hechos plantean.
La valoracion se realiza a partir de
principios y normas éticas aplicados
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PARA LOGRAR
UNA EMPRESA
CON CALIDAD
ETICA, LOS
COMPONENTES
DEL COMPORTA -
MIENTO MORAL
DEBERIAN SER
TENIDOS EN
CUENTA EN LOS
PROCESOS DE
SELECCION Y
PROMOCION
DEL PERSONAL
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alasituacion, considerada con since-
ridad y sabiduria practica (pruden-
cia), porlo que una persona virtuosa
y con buena formacién realiza con
facilidad juicios morales certeros, y
alainversa. Del juicio moral se sigue
que unaaccién debe, o no, llevarse a
cabo. Tiene, por tanto, un caracter
imperativo en la conciencia propia.
e Motivacién moral. Se presenta
como un impulso de la voluntad a
seguir el juicio moral por algtin mo-
tivo encomiable, como seguir la pro-
pia conciencia o actuar por sentido
del deber, por contribuir a una bue-
na sociedad o por florecer como ser
humano. También puede responder
a ciertos ideales o motivos religio-
sos, como actuar en coherencia con
la propiareligiéon o en conformidad
conlavoluntad de Dios.

Existe una motivacién espontd-
neaabuscar yhacer el bienya evitar
el mal que puede estar mas o menos
desarrollada. Cuando dicha motiva-
cién moral es suficientemente fuerte
permite superar otras motivaciones
en conflicto, por ejemplo,no cedera
unnegocio sucio pero muylucrativo.
e Caracter moral. Se refiere a unos
rasgos caracteristicos de la perso-
nalidad a modo de disposiciones
permanentes o hdbitos positivos; se
suelen conocer como “virtudes”. E1
cardcter sevaconfiguradoatravés de
acciones realizadas libre y delibera-
damente a lo largo de toda la vida.
Entre estos rasgos del caracter, en el
contexto empresarial, destacan vir-
tudes comolajusticia, laveracidady
el coraje. El cardcter moral y, en de-
finitiva, las virtudes proporcionan
una fuerza interior para actuar con
prontitud, facilidad y agrado.

Entre los cuatro elementos men-
cionados, el cardcter moral ocupa
un lugar central por cuanto fortalece
la sensibilidad moral, ayuda al buen
juicio y facilita la motivacién para
actuar bien.

FACTORES EXTERNOS

@_ La sensibilidad, el juicio y la
® motivaciéon moral pueden ver-
se influidos por diversos factores o
elementos externos a la personay
que, en mayor o menor grado, se en-

cuentran en toda organizacién em-
presarial. Diversos estudios llevan
a destacar los siguientes: a) podery
liderazgo, b) incentivosy criteriosde
evaluacidn, c) cultura organizativa
y d) reglas o cédigos de conductay
rendicién de cuentas.

e Poder. El poder formal o politico
derivado del cargo o puesto ocu-
pado en la compafifa puede ejercer
una fuerte influencia sobre el com-
portamiento dentro de la empresa.
También pueden ser muy influyen-
tes otras formas de poder, asi como
el liderazgo. El poder puede desen-
cadenar temores o estimulos para
actuar de uno u otro modo, en la
medida en que se perciben riesgos
de reprobacién o penalizacidn, o,
por el contrario, cuando se estima
que cierto comportamiento va a ge-
nerar aceptacién o recompensa. El
liderazgo puede ser transformativo,
incidiendo en la sensibilidad, el jui-
cioylamotivacién,y,confrecuencia,
creando un modelo.

¢ Incentivos y evaluaciéon. Una
forma concreta de ejercicio del po-
der queda plasmada en el sistema
de incentivos y en la evaluacion del
desempefio. Los incentivos, si son
eficaces, influyen en el comporta-
miento. Cuando los incentivos y la
evaluacion, asi comolos sistemas de
control, estan exclusivamente foca-
lizados en los indicadores numéri-
cos de los resultados, dificilmente
se producird una motivacién moral
parael comportamiento.

¢ Culturaorganizativa. Incluye las
conviccionesyvalores compartidos,
asi como las maneras de hacer las
cosas propias de cada organizacion.
Una cultura con sélidos valores éti-
cos,deintegridad moral yderespeto
a las personas puede proporcionar
mayor sensibilidad y tener un efec-
to motivador positivo. En cambio,
una cultura falta de valores que, por
ejemplo, penalice fuertemente los
fracasos o sea tolerante con los so-
bornos no facilita un buen compor-
tamiento moral.

¢ Reglas de conducta y rendicion
de cuentas. M4s alld de lo anterior,
pueden establecerse principios de
actuacién, normas de cumplimien-
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to o cédigos de conducta, asi como
un procedimiento de rendicién de
cuentas que, de algin modo, pueden
incidir enlasensibilidad, eljuicioyla
motivacién de quienes forman parte
delaempresa. Sin embargo, son poco
efectivos si fallan en la implemen-
tacion. Su influencia, ademas, esta
restringida a un nimero limitado de
aspectos, que enmodo algunoabarca
todo el comportamiento.

EL EXPERIMENTO DE MILGRAM

@_ Se hadiscutido mucho sobre la
@ influenciarealdelosfactores ex-
ternos en el comportamiento moral
delaspersonasenlasorganizaciones.
Algunos la exageran tanto que llegan
anegar que el cardcter de las perso-
nas pueda tener alguna influencia en
su comportamiento. Suelen aludir
al famoso experimento de Milgram,
llevadoacaboen1961y,desde enton-
ces, replicado en diversas ocasiones
con experimentos parecidos.

En este experimento se presiona-
baaun conjunto de voluntarios para
que aplicaran una descarga eléctrica
cada vez mds intensa a otros volun-
tarios, situados en una habitacién
contigua, cadavez quefallabanauna
pregunta. Quienes recibian la des-
carga, que en realidad eran actores,
respondian acadadescarga (simula-
da) con grandes gritos. Quien dirigia
el experimento ordenaba enérgica-
mente continuar, afiadiendo que era
legal, quenoles pasarianadayqueal
final del experimento recibirian una
recompensa prometida. Cerca del
60% de los participantes siguid las
ordenes hasta llegar a una descarga
letal. Las réplicas posteriores han
arrojado resultados parecidos.

Aunque el porcentaje es elevado,
no parece aceptable minusvalorar el
cardcter y los demds componentes
del comportamiento moral. Una in-
terpretacionrigurosadel experimen-
to de Milgram no puede ignorar que
un 40% de los voluntarios se negd a
seguir porque su conciencia no se lo
permitié ytuvo suficiente coraje para
decir que no. Es muy posible que los
que siguieron hasta el final también
se dieran cuenta que no estaba bien
aplicar descargas eléctricas hastala
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muerte a seres inocentes e indefen-
sos. Seguramente racionalizaron
que aquello era solo un experimento
o pensaron que perderian la recom-
pensa prometida si no lo completa-
ban. Tal vez les falté coraje para ne-
garse a continuar.

CONSECUENCIAS PRACTICAS

@_ De la existencia de los citados
® componentes del comporta-
miento moraly de los factores exter-
nos de influencia pueden extraerse
algunasideasutiles paraladireccion:
© Todo ser humano posee cierta
capacidad para reconocer aspectos
morales, de discernimiento moral y
de motivarse para actuar bien, aun-
que tales capacidades pueden estar
mas o menos desarrolladas. Posee,
sobre todo, un cardcter moral, que
puede ser mas o menos fuerte. Para
lograr una empresa con calidad éti-
ca, estos componentes del compor-
tamiento moral deberfan ser tenidos
en cuenta en los procesos de selec-
ciénypromocion del personal.

® El comportamiento moral depen-
de de cada persona, pero el entorno
empresarial influye tanto mds cuan-
to menor sea la madurez moral de
quienes forman parte de laempresa.
@) Empleados y directivos pueden
sentir temor por actuar bien o por
expresar sus juicios morales cuando
el ambiente organizativo no es pro-
picio, pero la conciencia moral no
desaparece al entrar en la empresa,
aunque puede aletargarse. También
estd presente el cardcter moral de
cada persona, que empuja a actuar
bieny que se enfrenta a tendencias
como la codicia o la ambicién des-
medida.

@ Algunas politicasy practicas em-
presariales pueden reforzar oimpul-
sarunbuen comportamiento moral;
estas son, en particular, el modo de
ejercer el poder y el liderazgo, el
sistema de incentivos adoptado, la
forma de evaluar el desempefio y
la cultura que se fomenta. Las nor-
mas de cumplimiento o cédigos de
conducta empresarial, asi como los
procedimientos de rendicién de
cuentas, debidamente aplicados,
también pueden ayudar.

EL.MODO DE
EJERCER EL
PODERYEL
LIDERAZGO,

EL SISTEMA DE
INCENTIVOS
ADOPTADO,
LAFORMA DE
EVALUAREL
DESEMPENOY LA
CULTURA QUE
SE FOMENTA
PUEDEN
IMPULSAR

UN BUEN
COMPORTA-
MIENTO MORAL
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IESE Insight

Integridad:

liderando con
el ejemplo

Los escéndalos
l !‘; financieros delos
ultimos afios han
disparado elnimero
deleyesynormas
encaminadosa
evitarlasmalas
précticas empresariales. Pero,
por mucharegulacién que haya,
nuncabastard para erradicarla
corrupcidn silos directivos no
impulsan una culturadeinte-
gridad enlaempresa. Y este es
unterreno en el que el director
generalyel Consejo tienenuna
especial responsabilidad.
En eldltimo dossier delarevista
IESE Insight, Joan Fontrodona
yPablo Sanz plantean cémo
fomentar una culturaéticaenla
empresa; Antonino Vaccaroy
Enrique Aznar recomiendan
reorientarydar protagonis-
moal drea de cumplimiento
normativo, y Matthias Klein-
hempel pone derelievelas
diferencias en este campo entre
los paises desarrollados ylos
emergentes.
Enotras secciones, Fred
Krawchukinstaalacreacién
deunidades de integracién
estratégica paraafrontar el
actual entorno de volatilidad,
incertidumbre, complejidady
ambigiiedad; Adam Galinsky
y Maurice Schweitzer sefialan
lasventajas e inconvenientes de
lasjerarquias, y Jaime Carua-
na, director general del Banco
de Pagos Internacionales,
advierte delosriesgos parala
economiaglobal delafaltade
colaboracién entre paises.

PARA SUSCRIBIRSE A LA REVISTA:
WwWw.ieseinsight.com/review/es
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EE. UU. impulsa el
mercado de capital
riesgo europeo

HEINRICH LIECHTENSTEIN Y MICHAEL BRIGL

Losinversores de capital riesgo de Europa deben
pensar alograndey crear fondos transfronterizos
yde mayor tamafio. Esa esla conclusion que se
desprende de un estudio en el que se muestra que,
mientras los inversores privados estadounidenses
estan mas activos que nuncaen el Viejo Continente,
los europeos hanido perdiendo peso.

Pero ¢qué eslo que estafrenando alosinversores
europeos? Los autores sefialan que laregulacion
actual noinvitaainvertir en capital riesgoy
recomiendan incrementar tantola

transparencia como launidad

de este mercado.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Finanzas

MAS ALLA DE LA EFICACIA

RAFAEL ANDREU, JOSEP RIVEROLA, JOSEP MARIA ROSANAS Y RAFAEL DE SANTIAGO

@_ Losautores analizan el compor-
@ tamientodelasempresasdurante
laejecucién de proyectosyproponen
un modelo que incide en el aprendi-
zaje y el desarrollo de capacidades
dentro de la compafifa, mas allddela
maximizacién del beneficio.
Clasifican a las empresas en fun-
cién de tres dimensiones clave: efi-
cacia, atractivoyunidad, y concluyen
quelaestabilidad ylongevidad de una
compafifa dependen en gran medida

de la habilidad de los directivos para
definir el verdadero perfil de la or-
ganizacion. Asimismo, los autores
hacen una apreciacién de sentido
comun pero valiosa: una percepcion
erronea puede llevar a los directivos
a elegir proyectos con los que la em-
presa pierda capacidades dificiles de
recuperar. “Si solo buscasla eficacia,
tufuturo pintamal”, advierten.

PARASABERMAS:
IESE Insight / Contabilidad y control
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;Qué tienen que ver nuestras
compras diarias con la éticar

CARLOS RODRIGUEZ-LLUESMA Y PABLO GARCIA RUIZ

A pesar de que conlleva algunos efectos
negativos, el consumo es algo in-

eludible si queremos
prosperar. Entonces,
la pregunta que nos
debemos hacer es: ése

puede promover lo que es
buenoparalasociedad me-
diante el consumo? En un
capitulo del libro Handbook
of Virtue Ethics in Business and
Management, los autores exploran

el mundo del consumo ético. Su tesis es
que nuestra seleccion de produc-
tos tiene un significado moral y
que el consumo ético forma
parte del desarrollo del
cardcter del individuo y
delabusquedadeunavida
moralmente buena. Por tan-
to, somos lo que consumimos,
también en el sentido moral.
PARA SABER MAS:

IESE Insight / Etica empresarial y responsabilidad social
J corporativa

UN NUEVO MODELO DE
GESTION QUE PRIORIZA
EL CONOCIMIENTO

BEATRIZ MUNOZ-SECA

@ _ Laprofesora Muiioz-Seca pro-
@® pone ir un paso mas alld de los
tres grandes modelos de gestién del
siglo pasado (just in time, lean y agile)
al desarrollar un nuevo modelo que
damads protagonismo al conocimien-
to. Lanota técnica “Un modelo para
configurar las operaciones en empre-
sas de servicios” presenta el sistema
Service Problem Driven Management
(SPDM). Muiiloz-Seca propone tres
niveles de actuacién: configuracién
de operaciones y concrecién de es-
trategias; disefio de la estructura
operativa, yfuncionamiento operati-
vo. También detalla 22 pasos, con sus
correspondientes herramientas, para
implantar el modelo SPDM, aunque
recalca que estos pasos no son ina-
movibles: cada organizacion debera
adaptarlos a su propiarealidad.

PARA SABER MAS: A
IESE Insight / Servicios y operaciones
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Michael Kors: shorade
replantear la estrategiar

VERONICA ARRIBAS, ANDREA BALDO,
FABRIZIO FERRARO Y ALICE TOZER

La OPV de Michael Kors marcé un hito en
el afio 2011 al colocar 944 millones de d6-
lares en acciones, un récord absoluto en

el sector de lamoda. Pero la confianza de

los inversores se ha resentido en el ' }
2015, tras la caida de sus ventas en
Norteameérica: en mayo, las
acciones de la compafiia se
desplomaron un 24%. ¢Esta
calda es un simple ejemplo
de lavolatilidad del mercado
ounsintoma de que la empre-
sadebe cambiar su estrategia?

PARA SABER MAS:
www.ieseinsight.com/review/es
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CONFERENCIA “NEXT STEPS FOR MACROPRUDENTIAL POLICIES",
ORGANIZADA POR EL IESE'Y LA COLUMBIA UNIVERSITY

SOLIDOS CIMIENTOS
PARA EL SISTEMA BANCARIO

DEL FUTURO

Politicas y herramientas
macroprudenciales como
las pruebas de estrés estan
siendo utilizadas en la banca
para la gestion del riesgo.
¢Han mejorado la situacion?
Expertos de todo el mundo
se reunieron en Nueva York
para debatir sobre el futuro
del sector financiero.

acrisis financiera iniciada en el afio 2007 dio
lugar aun sinfin de regulaciones que preten-
dianevitar que serepitieraun colapsosimilar.
Entre ellas, se inclufan politicas macropru-
denciales destinadas a fortalecer la resilien-
ciadel sistema financiero en su conjunto.

Sin embargo, haymuchas cuestiones sinresolver: écoémo
interactiian estas medidas conla politicamonetariaylas po-
liticas microprudenciales de cada banco? ¢Se han utilizado
adecuadamente herramientas como las pruebas de estrés?
¢Cudles son las consecuencias a largo plazo? Para abordar
estas complejas cuestiones, el IESE yla School of Interna-
tional and Public Affairs (SIPA) de la Columbia University
reunieron, el 12 de noviembre, a un notable grupo de direc-
tivosbancarios, reguladores yacadémicos de todo elmundo
enlaltalian Academy de Columbia, en Nueva York.

Bajo el titulo “Next Steps for Macroprudential Policies”,
elacto contd con la presencia de Dong He, subdirector de
Mercados Monetarios y de Capital del FMI, Mervyn King,
exgobernador del Banco de Inglaterra, y Nellie Liang, di-
rectora dela Oficina de Politica de Estabilidad Financiera e
Investigacién del Consejo de la Reserva Federal de Estados
Unidos, entre otros. La direccién académica corrid a cargo
de Juan José Toribio, del IESE, y de Patricia Mosser, dela

1. Sandie E. 0’Connor, directora de Regulacion en J.P. Morgan
Chase.

2. José Manuel Campa, profesor del IESE.

3. Paco Ybarra (MBA ‘87), director global de Mercados en
Citigroup.

4. Claudio Raddatz, gerente de la Division de Politica Financiera
del Banco Central de Chile.

5. Rafael Salinas, director de Riesgos del BBVA.

6. Juan José Toribio, profesor del IESE.

7. Nellie Liang, directora de la Oficina de Politica de Estabilidad
Financiera e Investigacion del Consejo de la Reserva Federal
de los Estados Unidos.

8. Mervyn King, exgobernador del Banco de Inglaterra.
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Columbia University. También particip6 en el debate el pro-
fesor José Manuel Campa. En suintervenciéninicial, el di-
rector general del IESE, Jordi Canals, reflexiond: “Estos son
unos tiempos fascinantes enlos que se decidirdn cuestiones
acuciantes, como las politicas macroprudenciales para las
proximas décadas.” Para favorecer el libre intercambio de
ideas, el evento se desarrollo siguiendolaReglade Chatham
House, que preserva el anonimato de los ponentes.

AMORTIGUADORES CONTRA LAS CAIDAS
@ _ Los ponentes convinieron que, aunque las politicas ma-
@ croprudenciales cadavez seaplicanmds, especialmente
enlos mercados emergentes, todavia estamos lejos de esta-
blecer un marco completo para estas politicas, que en oca-
siones pueden ser “difusas”y dificiles de definir.
Elanhelodelsector poridentificarydisefiar herramientas
macroprudenciales es mayor que lacomprensién de sufun-
cionamiento. Unodelos ponentesapunté que estas politicas
apenas son “amortiguadores contralas caldas ciclicas”, pero
queraramentebastan para detener estos altibajos, yaquere-
sultadificil mantenerlasherramientase “ir contrael viento”.
Algunos de los directivos bancarios presentes coincidie-
ron en que las politicas macroprudenciales han hecho que
susinstituciones sean mds segurasyesténmejor preparadas
pararesistirlas convulsiones del sistema. Los requisitos mi-
nimos de liquidez han permitido que los bancos acumulen
mads activos y mas efectivo, y que sus politicas estén prepa-
radas para poder “pagar sus propios funerales” sin tener que
interrumpir el servicio a las empresas o necesitar inyeccio-
nes financieras por parte del Gobierno. Graciasaellas, ahora
esalavez “dificil y seguro” que los grandes bancos caigan.
Laspruebas de estrés, que establecen posibles escenarios
para comprobar silos bancos resistenalas condiciones ad-
versas, son las herramientas macroprudenciales mds utili-
zadas. Los ponentes debatieron sobre si estas pruebas son
precisas y dtiles. En concreto, pusieron en tela de juicio la
llamada “fetichizacién de los saldos bancarios”, que ignora
otros factores de riesgo; es mds, los riesgos inherentes alos
modelos de las pruebas de estrés se consideraron, a suvez,

“en peligro de cambio”. Asimismo, se mencionaron otras
preocupaciones como, por ejemplo, la naturaleza “kafkia-
na” de las pruebas de estrés mds cualitativas, un proceso
hermético que no parece suficientemente independiente
delas decisiones politicas.

Por otra parte, afloré el miedo a que las entidades “reo-
rienten” sus procesos solo para superar las pruebas, igno-
rando otros riesgos. Entre otras propuestas, los ponentes
citaron “un enfoque de proporcién multiple que incluya el
grado de apalancamiento” ala hora de crear los modelos,
valiéndose de indicadores de riesgo y divulgando publica-
mente datos relacionados conlos reguladores.

Sibien no puede esperarse que los reguladores “prevean
con exactitud el momento en que se producird la proxima
crisis”, todos coincidieron en que tienen la obligacién de
identificar sus primeros indicios. Paralos bancos globales,
la diversificacion geogréfica es un objetivo clave porque,
aunque estén sujetos a las pruebas de estrés de los diferen-
tes paises, estas pueden no reflejar con exactitud la fuerza
conjuntade los bancos en todo el mundo.

¢SER PRUDENTE O ARRIESGAR?

@ _ Aunquealgunos ponentes alabaronla “estabilidad” ori-
@ ginadaporlaspoliticas macroprudenciales, también ex-
presaron su preocupacién por otras posibles consecuencias
derivadas de suimplantacién. Uno delos puntos de consen-
sofue quelasregulacionesdesalientan la diversificacion, es-
timulanla“homogeneizacién delosbalances dessituacion”y
disminuyenlaconfianzaenlos agentes. También sehablé de
cémo dichas regulaciones generan distorsiones en el mer-
cado, asi como comportamientos “gregarios”.

Elauge delosbancos “enlasombra”se abordé comouna
consecuencia mas de las regulaciones, y muchos ponentes
vaticinaron que, pronto, el péndulo delaregulacion se aleja-
rddelosgrandesbancosyseacercardaotrosintermediarios
financieros. Asimismo, los asistentes coincidieronenque es
necesario un mayor control de las politicas macropruden-
cialesyenque este control se debe acompafiar de unandlisis
que tenga en cuenta el sistema financiero en su conjunto.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

ENERO-MARZO 2016 /N° 140 39



CROSSROADSE

MBA

ANNIVERSARY

50 ANIVERSARIO DEL MBA DEL IESE

CELEBRANDOLO

EN NUEVA YORK, MILAN,
SINGAPUR Y MIAMI

aceunos cincuentaafios, unatreintena

de jévenes graduados en ingenierfasy

ciencias econdmicas-todos elloshom-

bres—, subfanlaavenida de Pearson, en

Barcelona, paraembarcarse en el MBA

del IESE, de dos afios de duracién y el
primero de su género en Europa. Medio siglo después, al
otro lado del Atldntico, antiguos alumnos de la escuela se
reunieron el 9 de noviembre en el campus del IESE en Nue-
va York para celebrarloy compartir reflexiones con profe-
soresylideres empresariales.

Acompafiaron al director general del IESE, Jordi Ca-
nals, el presidente y CEO de Estée Lauder Companies,
Fabrizio Freda, y el expresidente de Puig, Mariano Puig
(PDG‘64).Los participantes delamesaredonda, moderada
por Ivan Lansberg, director académico de los programas

paradirectivos de empresas familiares enla Kellogg School
of Management, coincidieron en cémo crear valor alargo
plazo. “Lasempresas familiares estdn mas orientadas al lar-
goplazo que otras empresas que cotizan enbolsa”, aseguro
Freda. “Y, personalmente, considero que unaorientaciéna
largo plazo del capitalismo es una de las aportaciones mds
importantes que podemos hacer al mundo”.

Para Freda, las empresas familiares son mds genuinas.
“Esta autenticidad es cada vez mds valiosa en el mundo
plano de hoy en dia. A las empresas familiares les interesa
mucho mas la calidad alargo plazo, por el simple hecho de
que es sunombre el que se encuentra en la puerta o en el
producto”, indicé.

Puig coincidié con este punto devista. “Alolargode 100
afios, hemos tenido momentos buenos y malos. Cuandola
empresa perdia dinero, nuestros proveedores, patrocina-
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dores y empleados seguian con nosotros porque vefan que
la familia estaba involucrada y comprometida”, explicé.
“Hemos generado riqueza aportando valor a nuestros pro-
ductos. Queremos que la adquisicién de nuestros produc-
tos seaun placer para quienes lo hacen”, afiadio.

El profesor Canals ahondé en la misma idea: “Se ve
claramente que empresas familiares como Estée Laudery
Puig se marcan metas a largo plazo. En el IESE, nosotros
también tenemos una meta: desarrollarlideres que tengan
un impacto profundo, positivo y duradero en los demis, y
quetrabajen paralas empresasy lasociedad con excelencia
profesional, integridad y espiritu de servicio”, explico.

PASAREL MANDO

@_ Para las empresas familiares, los planes de sucesién
@ suelenserunasuntomadsdelicadodenegociar que para
las compafifas que cotizan en bolsa. “Las empresas familia-
resaciertan cuando comprenden que llegaun momento en
elque deben aunar fuerzas con gestores profesionales que
pueden hacerlo que lafirmano es capaz de hacer de forma
interna”, reflexiono Freda.

E1 CEO de Estée Lauder ha contribuido a estimular el
crecimiento de la empresa, que ha pasado de tener unos
ingresos anuales de 6.000 millones de délares en el 2009,
afio en el que se incorpord, a 11.000 millones de délares
enlaactualidad. Para ello ha sido crucial un giro estraté-
gico hacia la diversificacion global. En el 2009, el 65% de
losingresos de Estée Lauder provenian de sumercado do-
méstico en Estados Unidos; ahora esa cifra se hareducido
hasta el 37%.

“Ser global consiste en desarrollar la capacidad de tener
relevancia a nivel local en cualquier lugar del mundo”, de-
claré Freda. “Establecemos equipos de gestiénlocales alld

ORIENTAR EL
CAPITALISMO A LARGO
PLAZO ES UNA DELAS
APORTACIONES MAS
IMPORTANTES QUE
PODEMOS HACER”

donde tenemos presencia, y no estandarizamos, sino que
escuchamos alos consumidores locales”, afiadio.
Laglobalizacién esunreto ante el que el IESE siempre ha
respondido. El actual grupo del MBA 2016 estd compuesto
en un 84% por alumnos extranjeros, frente al 15% de hace
cincuenta afios. Y una cuarta parte de la clase del 2016 son
mujeres,cuandoenla primera promociéonnohabfaninguna.
Segtin el profesor Canals, el programa MBA es “el mo-
tor” que haconducidoalainternacionalizacién delaescue-
la; una expansién que ha llevado el alcance del IESE, tanto
enloquerespectaalos MBA comoalos programas de Exe-
cutive Education, a “ciudades y paises de todo el mundo”.
Estamotivaciéneslaquellevdalaescuelaainaugurarenel

1. De izquierda a derecha: Mariano Puig (PDG ‘64), expresidente de Puig; Ivan Lansberg, director académico de los programas para directivos de empresas
familiares en la Kellogg School of Management, y Fabrizio Freda, presidente y CEO de Estée Lauder Companies, en la celebracion del 50 aniversario del
MBA en el campus del IESE en Nueva York.

2, Romaine Seguin, presidenta de UPS International para la region de las Américas, y Jordi Canals, director general del IESE, en el evento de Miami.
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2007 su campus de Nueva York —que acogié el evento-en
elmismo corazén de Manhattan.

De vuelta a Europa, en Mildn (Italia), Marco Drago,
presidente de De Agostini, hizo unos comentarios simila-
res a propdsito de las empresas familiares en un evento de
celebracién del 50 aniversario del MBA que tuvo lugar el
1de octubre y que presento el profesor Franz Heukamp,
director de programas MBA. “Innovacion, diversificaciény
unahojaderutaclaraparalatransicién generacional: estos
han sidolos factores clave de nuestro éxitoalolargo delos
afios”, asegurd Drago. El sistema de gobierno corporativo
de suempresaha cambiado recientemente: “la revolucién
mas crucial hasido saber gestionarlarelacién entre la fami-

MBA

ANNIVERSARY

liayla empresa en estos tiempos cambiantes. Para definir
la nueva estrategia fueron necesarias largas conversacio-
nes, pero creo que nuestrafamiliaha demostradounagran
fortalezay sabiduria al lidiar con este delicado periodo de
transformaciones”, asegurd alos participantes.

De Agostini, un grupo dedicado a las publicaciones, los
medios de comunicacién ylas finanzas, afronta el reto que
supone el cambio constante en la distribucién de conteni-
dos: “Nuestro lema siempre ha sido ‘innovacién enla tra-
dicién’”, indicé. “Hoy en dia, el mercado estd cambiando
amayor velocidad que nunca y anticipar las nuevas ten-
dencias esvital”, afiadio el presidente del grupo. Todo ello,
sumado a la diversificacién de productos y mercados, ha
situadoalaempresaenuna posicién excelente paraencarar
elfuturo.

ELLIDERAZGO EN ASIA

@®_ Crucial para el éxito de De Agostini fue contar con
@® unadireccién sdlida. Por este mismo motivo, Su-Yen
Wong, CEO del Human Capital Leadership Institute
(HCLI), considera que la formacién especifica de los li-
deres empresariales asidticos es primordial. HCLI es una
organizacién semigubernamental cuya misién es crear li-
deresasidticos fuertes que se puedan abrir camino tantoen
laregion como a nivel mundial.

“El crecimiento econémico de los préximos afios estard
liderado por Asia, por lo que es absolutamente necesario
formar a los lideres asidticos para que lo hagan de forma
efectiva”, anuncié Wong a alumni y amigos del IESE en
otro evento del 50 aniversario del MBA que tuvo lugar en
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INNOVACION,
DIVERSIFICACION Y UNA
HOJA DE RUTA CLARA
PARA LA TRANSICION
GENERACIONAL; ESTOS
SON LOS FACTORES CLAVE
DE NUESTRO EXITO”

3. El presidente de De Agostini, Marco Drago, explico el caso de su empre-
sa familiar, creada en 1901, en la celebracion de Milan.

4. Marco Drago v el profesor Franz Heukamp fueron los ponentes del
eventa titulado “Leadership for tomorrow's world: Lessons from family
business. The De Agostini case”.

5. Alumni en la conferencia de Marco Drago en Milan.
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Singapur el 3 de noviembre. En este acto, moderado por el
profesor Heukamp, también compartio sus experiencias
Sunny Verghese, cofundador, director generaly CEO dela
multinacional agricola Olam International.

Para que los lideres asidticos puedan desarrollarse,
‘Wong apuesta por incorporar multiples opiniones y pers-
pectivas: “Se trata de aportar visiones que procedan del
mundodelaempresa, del dmbito académicoy también de
losresponsables de disefiar las politicas. Eso proporciona
unavisionholisticasobrelo que realmente se necesita para
liderar en Asia”, explico.

LA MOTIVACION ES EL MOTOR
@_ Porsuparte, Verghese analizé las fortalezasy debilida-
@ desdeloslideresempresariales asidticos: “Son excelen-
tes en la ejecucién y muy buenos directivos, pero podrian
mejorar sus habilidades para inspirar y motivar”, sefial6 a
los participantes en el evento de Singapur.
Enlacelebraciéndel soaniversariodel MBA que tuvolu-
gar en Miami el 10 de noviembre, el profesor Canals acom-

pafid ala presidenta de UPS International paralaregion de
las Américas, Romaine Seguin. Como Verghese, Seguinse
centré enlaimportanciadelamotivacién: “Aprenderamo-
vilizar atugentey conseguir que se hagalo que necesitas en
circunstancias dificiles son sefiales de un gran liderazgo”.

La extraordinaria trayectoria profesional de Seguin en
UPS se inicié hace tres décadas, cuando conducia y descar-
gabacamionesaaltashorasdelamadrugada. Echandolavis-
taatrds,consideraqueloquelahallevadodesde el muellede
cargahastalaoficinamdsimportante delaempresahansido
tres cosas: su “gran sentido del compromiso”,labase quele
otorgd contar conunaeducacién sélida, y suférreavoluntad
de aprovechar todas las oportunidades que se presentan.

“Labase de mi propioliderazgo, ytambién el consejo que
suelo dar a estudiantes y futuros directivos, es el siguiente:
nunca digas que no a una oportunidad. Nunca sabes hacia
dénde puedellevarte”, afirmé. Un consejo realmente atem-
poral, muyapropiado tanto paraaquellos alumnos pioneros
del MBA que se graduaron en 1966 como paralaclase que se
graduard en el 2016, medio siglo después.

ES ABSOLUTAMENTE
NECESARIO FORMAR A
LOS LIDERES ASIATICOS
PARA QUE LIDEREN DE
FORMA EFECTIVA”

6. Sunny Verghese, cofundador, director general y CEQ de la multinacional agricola Olam International.
7. Su-Yen Wong, CEO del Human Capital Leadership Institute.
8. De izquierda a derecha, Sunny Verghese, el profesor Franz Heukamp y Su-Yen Wong en la conferencia “Developing Asian Global Leaders”, celebrada en

Singapur.
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CROSSROADSE

MBA

ANNIVERSARY

EXPERIENCIAS MBA:

UNIMPACTO EN LA ALTA DIRECCION

onvertirse en un lider no consiste solo en
acumular conocimientos; se trata de desa-
rrollarse como ser humano. Estafueunade
las ideas clave que se formularon en la ce-
lebracién del 50 aniversario del MBA que
tuvo lugar en el campus del IESE en Barce-
lona el 30 de noviembre. El director de los programas MBA,
Franz Heukamp, modero elacto,que conté condestacados
antiguos alumnos.

Convertidos, en la actualidad, en altos directivos de los
sectores de la banca, las finanzas, la consultoria y la selec-
ciénde personal,los alumni compartieron conlos alumnos
del MBA suvision sobre como aprovechar al maximo el pro-
gramay convertirse en lideres empresariales. Al presentar
el acto, el director general del IESE, Jordi Canals, afirmé
que “através de una buena gestién, podemos tener un im-
pacto transformador en las personas, las empresas yla so-

ciedad”. Esteimpacto positivofueilustrado por Cristinade
Parias (MBA ‘g1), directora de BBVA Espafia y presidenta
de Catalunya Caixa. Suregreso al IESE después de 24 afios,
le recordo, segtin afirmo, una valiosa leccion: “Debéis estar
preparados para recibir consejos, vengan de quien vengan,
durante vuestros dos afios como alumnos del MBA. No se
trataunicamente de ser unalumno de 10; tenéis que abriros
para ser también personas de 10”.

Laintegridad fue un concepto que también destac6 Cris-
tina Badenes (MBA ‘98), socia enla empresa de gestién de
fondos Meridia Capital. “Es sencillo, pero resulta funda-
mental”, explicd. También afiadié que, al contratar, lo mds
importante es encontrar candidatos conbuenosvalores, ya
quelashabilidades y conocimientos especificos pueden ser
ensefiados. Antonio Gonzalez-Adalid (MBA 75), CEO de
la sociedad de inversién Cartera Industrial Rea, coincidid
con Badenes e indicé que, aunque ahora él tan solo realiza

‘ ‘ No importa que seas la ‘ ‘ La inteligencia emocional y lo

persona mas inteligente
sobre la faz de la Tierra. Has de
Ser una persona abierta y tener

una mentalidad expansiva”

Alejandro Beltran (MBA ‘98)
Managing partner en McKinsey
& Company Iberia

gue se aprende al trabajar junto
a los companeros y profesores del
MBA es aun mas importante que las
competencias funcionales”
Kristoff Puelinckx (MBA ‘96)

Consejero y managing director de Delta
Partners

‘ ‘ Sed curiosos y no
dejéis de pedir

reacciones y comentarios a lo

que hacéis”

Pablo Sagnier (MBA ‘90)

Socio en Egon Zehnder
International
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contrataciones a nivel directivo, los criterios no cambian:
siempre hay que identificar a “personas buenas que sabes
que arrimardn el hombro en los momentos criticos”. Y si
bienlas competencias funcionales siguen siendo muyvalo-
radas, lainteligencia emocional y todo lo que se aprende al
trabajar junto conlos compafierosy profesores del MBA fue
loque consideré atin “mdasimportante” Kristoff Puelinckx
(MBA ‘96), cofundador, consejeroy managing dirvector dela
empresa consultora Delta Partners. “No estdis solo en un
centro de negocios, sino en un centro de valores humanos”,
resumio.

INTELIGENTES, PERO ;LO BASTANTE HUMILDES?

@ _ Aunque lamayoria de los MBA son “inteligentes”, no
@ todos son “humildes”, apunté De Parias. “En los di-
ndmicos mercados internacionales, has de poder cambiar
de estrategia con rapidez. Puedes tener que liderar o se-
guir la tendencia, segin el momento, y necesitas valores,
pasionyflexibilidad, asicomola capacidad de comprome-
tertey de trabajar en equipo”, afirmo.

Segtn explico De Parias, el IESE laha ayudadoa prepa-
rarse para gestionar equipos internacionales: “El trabajo
enequipo hasido el principal impulsor de mi crecimiento.
Lo queseaprende con él eshumildad, flexibilidad yrespe-
to para el pleno alcance de la diversidad”. Pablo Sagnier

‘ ‘ Los criterios de seleccion
son identificar a personas
buenas que sabes que arrimaran
el hombro en los momentos
diversidad”

criticos”

Antonio Gonzalez-Adalid (MBA ‘75)
CEO de Cartera Industrial Rea
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‘ ‘ Lo que se aprende con

el trabajo en equipo es
humildad, flexibilidad y respeto
para el pleno alcance de la

El acto, titulado “Impacto del MBA en la alta direccion: algunas experiencias
personales”, reunio a los actuales alumnos del MBA con destacados alumni y
profesores de la escuela.

(MBA ‘90), socio en la empresa de seleccién de directivos
Egon Zehnder International, también destacd los benefi-
cios del trabajo en equipo: “He aprendido a ser humilde,
a escuchar, a colaborar con los demds y a conocerme me-
jor”. Alejandro Beltran (MBA ‘98), managing partner en
McKinsey & Company Iberia, coincidié con él. “E1 IESE se
centra en las personas. Es todo un viaje, y este es el punto
de partida”, aseguré. “El primer paso es sentar las bases:
las habilidades de resolucién de problemas, la solvenciay
eltrabajo en equipo. Desarrolladlasaqui en el IESE, y apli-
cadlas mas adelante”, recomendo.

UNA MENTALIDAD EXPANSIVA

@ _ Tener potencial yel deseo de seguiraprendiendo son,
@ segun Beltran, las claves para tener éxito en los ne-
gocios. “No importa que seas la persona mas inteligente
sobrelafazdelaTierra,” asegurd. “Has de ser una persona
abiertayteneruna ‘mentalidad expansiva’. Todos tenemos
prejuicios inconscientes y vemos el mundo a través de
nuestro propio prisma”.

Eneste sentido, Sagnier aseguré6 que los lideres dejaron
atrds el instinto de supervivencia del “matar o morir”, pa-
saron ala época enla que se buscabala experiencia en los
diferentes sectores y funciones, y hoy en dia, estdn en la
eradelavisidn estratégica. La préxima era, aventuro, serd
enla que se dard prioridad al potencial de crecimientoya
lacapacidad de adaptarse al cambio en un mundo dindmi-
co.Desarrollar este aspecto serd gratificante, dijo, perono
serd facil. “Conoceos a vosotros mismos”, aconsejo. “Sed
curiosos y no dejéis de pedir reacciones y comentarios a
lo que hacéis”.

Badenes sefialé el valor del método del caso para desa-
rrollar la curiosidad y el pensamiento analitico. “EI IESE
me ha ensefiado a pensar de forma critica”, dijo.

Los MBA del IESE, subrayd Puelinckx, ya han optado
por “jugar en la Champions League”, al haber escogido
una escuela de direccion de primera categoria. Y alahora
de conseguir las nuevas metas, recomendd: “Persigue tus
objetivos sin pararte a calcular o medir los esfuerzos que
hagas”. “Estd bien hacer que las cosas pasen, pero marcar
la diferencia es mejor atin. Preguntaos siempre: ‘Si yo no
estuviese aqui, ¢habria alguna diferencia?’”, concluyd.

‘ ‘ El IESE me ha ensefiado
a pensar de forma critica”

Cristina Badenes (MBA ‘98)
Socia en Meridia Capital

Cristina de Parias (MBA ‘91)
Directora de BBVA Espafa
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LAS SERIES ONLINE PARA ALUMNI ARRANCAN CON MAS DE 700 INSCRITOS

IESE Alumni Digital
Series: avanzando en
la digitalizacion

@_ E1IESE ha estrenado un nuevo
@ formato de sesiones exclusivas
para sus antiguos alumnos. Bajo el
nombre de Alumni Digital Series,
estos ciclos combinan la formacién
presencial yla online en una platafor-
ma virtual especialmente disefiada
para garantizar una experiencia de
aprendizaje adaptadaalritmodevida
de los alumni, con el objetivo de lle-
garamadsde ellosydelamejor forma
posible.

Las Alumni Digital Series abordan
temdticas de notable interés em-
presarial y constan de tres sesiones
impartidas por varios profesores del
IESE. Las sesiones tienen lugar en
diversas ciudades del mundo, de ma-
nera que los alumni pueden asistir
de forma presencial o visualizarlas a
través delaplataformavirtual. “Cada
sesion se produce para ser visuali-
zada online”, explica Javier Muiioz,
director de la Alumni Association.
“El contenido de dichas sesiones se
complementa con foros de discusiéon
con objetivos personales de aprendi-
zaje para fomentar la participaciény
motivacion de los alumni”, afiade.

El primer curso de esta propuesta
de formacién mixta tuvo lugar del 29
deoctubreal3dediciembreyenélse
trato la transformacion digital que
estan experimentando las empre-
sas de todo el mundo. Bajo el titulo
Embracinga Digital Mindset, el ciclo
contd con 782 participantes y sus
sesiones fueron impartidas por los
profesores Javier Zamora, Sandra
Sieber y Evgeny Kaganer.

Timothy Go (MBA ‘12), vicepresi-
dente adjunto de Marketing Conver-
gence, participd enlas sesiones desde
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El primer curso de estas series ha contado
con 782 participantes inscritos, de los que
un 20% son usuarios activos.

Filipinas. En su opinién, las Alumni
Digital Series son una “oportunidad
fantdstica” para aprender online. “La
plataforma tiene aplicaciones muy
interesantes, como los paneles de
debate, donde podemos interactuar
con otros participantes. También

permite ver los videos cuando y don-
de prefiramos. En conjunto, creo que
es muy positivo que podamos apren-
derlastltimas tendencias delamano
del IESE, ya que elmundo sigue cam-
biando atodavelocidad”, sefiala Go.

MUCHO MAS QUE SESIONES

@®_ En cada curso, los alumni reci-
® benencargosenformade misio-
nes para tener la posibilidad de apli-
car directamente el contenido en sus
empresas. Con el fin de fomentar su
utilizacién, la plataforma tambiénin-
cluyeun espaciodonde el participan-
te puede ir controlando su progreso,
asi como un leaderboard, en el que se
destaca aaquellos participantes que
han obtenido mds puntos comple-
tando misiones o participando en
debates.

Atodo ello se afiade una seleccién
delecturasrecomendadasyun canal
denoticias con los titulares mds des-
tacados de la prensa internacional,
siemprerelacionados conlatemadtica
del curso.

Lasproximas Alumni Digital Series
versardn sobre la sostenibilidad dela
empresay el marketing digital.

COMIENZO DE LOS PROGRAMAS ENFOCADOS BLENDED

< El porfolio de los Programas Enfocados del IESE también incorpora nove-
dades con el estreno de su primer programa blended en julio del 2016. Este
formato, que se aplicara también a otros Enfocados, se pondra en marcha
con el programa Traducir la creatividad y la innovacion en resultados, impar-

tido por el profesor Joaquim Vila.

El programa estara compuesto por tres fases que integraran sesiones
presenciales con contenidos online. Toda la informacion esta disponible en:

www.iese.edu/innovacion
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“Somos especialistas en asegurar la
tranquilidad de su empresa gestionando
sus riesgos y protegiendo sus inversiones
en cualquier lugar del mundo.”

Ferran Jori — Director General
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LA INVESTIGACION SE FOCALIZARA EN COMO REDUCIR LA POBREZA ENERGETICA EN AFRICA

Nueva CatedradeEnergiay
Desarrollo, en asociacion con
Fuel Freedom Foundation

@_ Combatir la pobreza energética
®  en Africa es uno de los objetivos
delanuevaCétedrade EnergfayDesa-
rrollo Social, creada por el IESE junto
conlaFuel Freedom Foundation, una
organizacién sin énimo de lucro que
fomenta el uso de fuentes de energia
alternativas al petroleo.

Lanueva Cétedra se concibe como
unaplataformadeinvestigacién sobre
energia, que busca mitigar la pobreza
energéticaen los paises envias de de-
sarrollo, explica su titular, el profesor
Ahmad Rahnema, director asociado
de Personal Cientifico y director del
Departamento de Direccion Finan-
cieradel IESE.

La Cétedraarranca con el proyecto
emPOWERing Africa, que investigara
cémolos paisesafricanos podrianusar
combustibles producidoslocalmente,
yademds mds limpios que la gasolina,
comoeletanol, el metanolyelbutanol.
Asi se evitarfa el importante encareci-
miento del precio de los productos en
Africaacausadel preciodel transporte
delos combustibles. También se exa-
minaran aspectos logisticos paramiti-
gar los efectos adversos relacionados
con “infraestructuras precarias yuna
regulacién y flujos de capital débiles”,
indica el profesor Rahnema.

Otrodelosfocosdel programaesel
consumode energia parausos domés-
ticos. Unos 600 millones de africanos
notienenaccesoalaelectricidad. Gran
parte de ellos cocinan y calientan sus
hogares confuego yrudimentarias es-
tufas de lefia, lo que conlleva riesgos
de muerte prematura y contamina-
cién. Una solucién pasaria por la pro-
duccién de combustibles alternativos
quesustituyeranalalefiayel estiércol.
“La introduccién de alternativas no
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contaminantes como el metanol o co-
cinasquefuncionenapartirde energia
solar pueden ser un medio para evitar
enfermedades inducidas porlaconta-
minacién”, sostiene Rahnema.

La Céatedra abor-

empresas en paises emergentes”, su-

braya el profesor Rahnema.
Lainiciativasupone un pasomasen
laimplicacién del IESE con Africa. Asi,
se colaborard con la Strathmore Uni-
versity —institucién

dard también el posi- asociada al IESE-,
ble uso del gas natu- La Catedra para recoger datos
ral como fertilizante facilitara “el apren- para casos de estu-
y el desarrollo de la dizaje cruzado dio sobre el desarro-
agroindustria. Asi- < llo de los recursos
mismo, el programa entre goblerno§ y locales, cuyas con-
explorard la mejora empresas en paises clusiones se com-
de la produccion de emergentes” partirdn con lideres

energia eléctrica. Se

analizardn alternati-

vas alos generadores diesel que pue-
dan funcionar de forma més baratay
limpia mediante el uso de fuentes de
energiarenovables. Lanueva Catedra
también permitird diseminar conoci-
mientos que faciliten “el aprendizaje
cruzado entre mercados, gobiernosy

influyentes en la

gestion energética.
La Catedra también facilitard la
expansion de oportunidades empre-
sariales, lo que impulsard la creacién
de trabajoy el desarrollo socioeconé-
mico. Ello, indica el profesor Rahne-
ma, conducird al objetivo principal:
lareduccion dela pobreza energética.
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30 ENCUENTRO IESE AUTO

COCHES SIN ACCIDENTES, SIN
EMISIONES Y CONECTADOS

Los avances en conduccion
autonoma, el desarrollo
de tecnologias verdes y

la irrupcion de nuevos
competidores marcan

el paso de la industria
automovilistica.
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‘ ‘ stoy seguro de que en treinta aflos

loscochesnovanavolar... perovan

a hacer casi todo lo demds”. Con

ese prondstico, José Luis Lopez-

Schiimmer, presidente de la AN-

FACy de Mercedes-Benz Espafia,

abria la primera sesién del 30 Encuentro del sector de au-

tomocién del IESE, celebrado en Barcelonalos dias 4y 5 de
noviembre.

Hantranscurridotres décadas desde que,en1985, sus pre-
sidentes fundadores, el profesor Pedro Nueno y Joan Llo-
rens, miembro asesor del Consejo delaSTAyentonces pre-
sidente de SEAT, decidieron organizarlaque, con el tiempo,
se ha convertido en una cita de referencia paralaindustria.

La trigésima edicién se presentaba como una ocasién
propicia para reflexionar sobre las grandes transforma-
ciones que ha vivido el sector. El encuentro, organizado en
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é. José Luis Lopez-Schimmer, presidente de la ANFAC y de Mercedes-Benz
spafia.
2.James D. Farley, presidente y CEO de Ford en Europa.

3. Jacques Pieraerts, vicepresidente de Comunicacion y Asuntos Externos
y Medioambientales de Toyota Motor Europe.

4. Peter K. Welch, presidente de la National Automobile Dealers Association
(NADA) de EE. UU.

5. Marc Sachon, profesor del |IESE.
6. Frank Torres, consejero director general de Nissan Motor Ibérica.

colaboracién con KPMG y presidido por el profesor Marc
Sachon, cont6 con la participacién de las principales em-
presas ylos directivos del sector, quienes debatieron sobre
laevolucién de laindustria enlas préximas décadas.

EL COCHE DEL FUTURO

@ _ Losexpertos pronosticanunfuturoenel quese perfilan
@ cochessinaccidentes,graciasalos sistemas de conduc-
ciénauténoma; sin emisiones, por el desarrollo de sistemas
de propulsién alternativos (coches eléctricos o con pilade
hidrégeno), y conectados, gracias a la proliferacion de dis-
positivosyredes,yalarevolucion del Internet de las cosas.

Un futuro en el que surgen nuevos competidores como
Tesla Motors, Google y Apple, que ya estdn posiciondndose
ydejandonotar suinfluenciaen el mercado. “Laentradade
Apple suponeunriesgo paralaindustriade laautomocién”,
afirmd el profesor Sachon. Sin ni siquiera contar con fébri-
cas propias, Apple se prepara para aprovechar su oportuni-
dad yacceder al mercado con un coche “pequefio, auténo-
mo, eléctrico, hecho paralas grandes ciudades y adaptado
100%aliPhone del pasajero”, explicé el profesor.

También surgen nuevosusos, como el del coche compar-
tido, que llegan para resolver las necesidades de movilidad
privada de una poblacién mundial que tiendea concentrarse
enmegaurbes.

“Las grandes transformaciones pueden afectar a cual-
quier modelo de negocio”, afirm¢é Lukas Neckermann,
director general de Neckermann Strategic Advisors. Las
grandes marcas hace tiempo que se preparan para pasar de
unmodelodenegociobasadoenlafabricaciénylaventade
coches a otromads orientado ala provisién de soluciones de
movilidad inteligentes y sostenibles (smart mobility).

CERO ACCIDENTES, CERO EMISIONES

@®_ Desde el punto de vista de la tecnologia, las grandes
@ marcas trabajan para alcanzar dos objetivos priorita-
rios: acabar con las muertes enla carretera ylas emisiones
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contaminantes. La reduccién de la siniestralidad, explicé
Lépez-Schiimmer, llegard con los coches auténomos:
“Vamos a ver muchos avances en conduccién auténoma.
Latecnologia estd practicamente lista, aunque hay que de-
batir los aspectos legales y éticos”. Por ejemplo: éde quién
serialaresponsabilidad en casode siniestro: del fabricante
del coche auténomo o del conductor?

Aun asf, las marcas estan convencidas de que el futuro
pasa por la conduccién auténoma y estdn apostando muy
fuerte por ella. “Las cantidades de dinero que se estdn in-
virtiendo en estas tecnologfas son de miles, y miles, y miles
de millones de délares”, apuntd el profesor Nueno, quien
cit6é como ejemplo el caso de Volvo, una empresa que no
solo confia plenamente en estos avances, sino que ya ha
anunciado que aceptard toda la responsabilidad de aque-
llos accidentes en los que puedan estar involucrados sus
coches autoconducidos, y que mantiene su compromiso
de conseguir que nadie muera en un Volvo a partir del afio
2020. Mds o menos en los mismos pardmetros se mueve la
visién de Nissan: “Cero accidentes, cero emisiones”. Asilo
expuso Frank Torres, consejero director general de Nissan
Motor Ibérica, quien también destaco laapuestade lacom-
pafifaporlafabricacionde coches eléctricosylaconduccién
auténoma.

SINPERDERLA “MAGIA”

@ _ Pero no todo va a ser tecnologia en el coche del fu-
@ turo.James D. Farley, presidente y CEO de Ford en
Europareivindicélaimportancia del factor emocional, de
recuperar y trasladar a la generacion de los millennials esa
“mdgica” sensacion delibertad y placer que impulsé a sus
progenitores a comprarse un coche con su primer sueldo.
Una “magia” como la que ha conseguido crear Apple con
susiPhone, afiadié, que se expresa conla excelencia tecno-
légica, pero también con la diferenciacién de marca: “Es
aqui donde se ganard o perderd la batalla por el futuro del
vehiculo comercial”.
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22 ENCUENTRO DEL SECTOR SANITARIO

BASARSEENLAS

EVIDENCIAS PARAMEJORAR

LA SALUD DEL SISTEMA

Conseguir un sistema sanitario
mas eficiente y sostenible
requiere un cambio de
estrategia. Una mejor gestion
de la informacion, junto con
los avances cientificos, hace
posible aportar mas valor

CON menos coste.

os avances médicos y tecnolégicos alargan la
esperanza de viday, a su vez, generan mucha
informacion. ¢éComo pueden esta investi-
gacién y el big data mejorar la salud? ¢Serdn
utiles para optimizar un sistema sanitario al
servicio deuna poblacién cadavez maslonge-
vay exigente? La apuesta por sistemas de apoyo ala toma de
decisionesbasados enlas evidencias cientificas fueunadelas
propuestas presentadas en el 22 Encuentro del sector sanita-
rio, que tuvo lugar en el campus del IESE en Barcelona el 27
de octubre. Presidido por la profesora Nuria Mas y coorga-
nizado por Candido Pérez,sociode KPMG en Espafia, el En-
cuentro conto con la participacion del presidente fundador,
el profesor Pedro Nueno, ademds de destacados ponentes.

LOS RESULTADOS, EN EL CENTRO DEL SISTEMA

@ _ Laprofesora Nuiria Mas sefialé que el debate sobre el
@ sistemasanitarioamenudogiraen tornoacuestiones
como el nimero 6ptimo de camas por paciente o los dias
de hospitalizacién necesarios, que son importantes, pero
no pueden ser el tema central. Por este motivo, cree que
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algunos de los elementos clave para mejorar la atencién
sanitaria son “poner el impacto en la salud de la poblacién
en el centro del andlisis” y “usar la evidencia para poder
aprender qué es lo que funcionay por qué”.

Jaime Vives (PADE ‘08), presidente en Espafiade Roche
Diagnostics, asegurd que evaluar el sistema sanitario par-
tiendodelaevidenciaylosresultados esun “conceptorela-
tivamente nuevo”y que ello “implicaun cambio fundamen-
tal enlamanera en que se dispensa la atencién sanitaria”.

Alos beneficios de este enfoque se refirié Andrew Di-
llon, jefe ejecutivo del National Institute for Health and
Care Excellence (NICE) del Reino Unido, una institucién
creada paramejorar el sistema sanitario britdnico median-
te sus recomendaciones. Dillon apunté: “Ningtin médico
puede estar al diade todalainformacién disponible actual-
mente. Unsistemabasado enlaevidenciale ayudaatravés
delacreacién deun proceso en el que toda lainformacién
se interpretay se expresa de una forma concisa”.

Dillon apost6 por este nuevo concepto porque “consi-
gue un mejor sistema sanitario y un mejor resultado para
los pacientes”. “En lugar de hablar sobre el precio, ahora
podemos hablar sobre el valor aportado”, afirmé.

David Ikkersheim, socio de KPMG Health Care Nether-
lands, coincidié con estaaproximacién. “Pagar por el valor
consiste en ligar el pago a los resultados obtenidos, por lo
que, si eres excelente en los resultados que importan al
paciente, tendras una recompensa mayor en términos de
cuota de mercado o de un precio mejorado”, dijo.

Todo ello debe contribuir a una mayor sostenibilidad
de los sistemas sanitaros ante las dificultades financieras
que son comunes a muchos paises. Todos los ponentes
estuvieron de acuerdo al afirmar que, a pesar de todos
los retos que se plantean, el futuro es prometedor. Y hay
muchos elementos que contribuyen a pensar en positivo.

Victor Grifols, presidente y consejero delegado de Gri-
fols, reconocio que las industrias sanitarias cada vez son
mads eficaces y “capaces de resolver problemas que antes
resultaban muy caros”.

Entre los sectores mds prometedores, Belén Garijo,
miembro del Consejo Ejecutivo y CEO Healthcare en
Merck, apunt6 ala medicina de precisién. “Es una enorme
oportunidad de futuro paraadecuary conocer mejor cudles
son las dreas en las que vamos a producir mds valor por el
mismo dinero”, apunto.

LA PUNTA DEL ICEBERG DEL BIG DATA

@ _ Latecnologiaes otro gran foco de innovacién, con el
@ Dbigdataenprimer plano. Haig A. Peter, consultor eje-
cutivo y embajador de computacién cognitiva en IBM Re-
search Zurich, puso cifras alo que considera “un auténtico
tsunami” de informacién de la que todavia no se ha explo-
tado todo su potencial.

Peter apunté que cada persona generard alolargo de su
vida una cantidad de datos sobre su historial sanitario que
equivaldriaal contenido de 300 millones de libros de texto,
lo cual supone un volumen de informacién que serd muy
util para extraer datos que deben ayudar a mejorar la toma
de decisiones.

En este sentido, Luis Campos, director general para
Espafiay Portugal de GE Healthcare, remarcé que actual-
mente solo se estd utilizando eficazmente un 3% de la in-
formacién disponible, y se pregunté acerca de las posibles
mejoras que se podrian obtener si, en lugar de un 3%, se
usaraun 10 oun25%.

A pesar de la magnitud de los retos que el volumen de
informacién plantea, Peter concluyd diciendo: “Bienve-
nidos a la era cognitiva, esto es solo el principio de algo
apasionante, asi que alld vamos”.
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1. Llvis Donoso, director del Centro de
Diagnaéstico por la Imagen del Hospital
Clinic de Barcelona, la profesora Ndria
Mas, Adolfo Fernandez-Valmayor,
director general de Organizacion,
Procesos, TIC & Digital en Quirénsalud,
Margarita Lopez Acosta, responsable
de Sanofi Iberia, y Jaime Vives,
presidente en Espafa de Roche
Diagnostics.

2. Victor Grifols, presidente y
consejero delegado de Grifols.

3. David Ikkersheim, socio de KPMG

Health Care Netherlands.

4. Andrew Dillon, jefe ejecutivo del
National Institute for Health and Care
Excellence (NICE).

5. Haig A. Peter, consultor ejecutivoy
embajador de computacion cognitiva
en IBM Research Zurich.

6. Candido Pérez, socio de KPMG
en Espana y coorganizador del
Encuentro.

7.Belén Garijo, miembro del Consejo
Ejecutivo y CEO Healthcare en Merck.
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EL CAMPUS DE MUNICH ACOGIG UNA SESION CON DIRECTIVAS

Una masa critica de mujeres

mejora los resuitados

@_ Lasempresas pueden conseguir
@ unamayordiversidad de puntos
de vista adoptando el enfoque inclu-
sivo de las tres “efes”: participacion
femenina, perspectiva familiar y
acuerdos de trabajo flexibles. Asi lo
afirmé la profesora Nuria Chinchi-
1la en la sesién “Women in Leaders-
hip: Closing the Gap”, que organizé
el programa MBA el 16 de octubre en
el campus del IESE en Munich.
Alexandra Borchardt (PMD ‘13),
editora gerente del rotativo alemén
Siiddeutsche Zeitung, modero esta
sesion, en la que también participa-
ron otras tres directivas y antiguas
alumnas: Sahil Tesfu (MBA ‘13),
engagement manager en McKinsey;
Lucia Camarena (MBA ‘94), B2B
digital propositions product and go to
market manager en Telefonica Alema-
nia; y Smriti Sinha (Exchange MBA
‘10), jefa de la oficina del CEO en
Visa Europa. La profesora Chinchi-
lla destacé que “cuando tienes una

Smriti Sinha (Visa Europe), Sahil Tesfu (McKinsey), Lucia Camarena (Telefonica Alemania), la profesora
Nuria Chinchilla y Alexandra Borchardt (Suddeutsche Zeitung).

masa critica de mujeres, empiezas a
ver mejoras reales en los resultados.
Las empresas han de ser conscientes
delaconexién directa entre una ma-
yor flexibilidad y la productividad, y
esto es aplicable tanto para hombres
como paramujeres”.
Entrelosretosdelasmujeresenel
mundodelosnegocios, las panelistas
citaronel “techo de cristal”. “Aveces
es mds facil ascender cambiando
de trabajo”, reconoci6 Camarena.

Ademads, “trabajar con un mentor en
la organizacion puede ayudar a las
mujeres a acercarse al liderazgo”,
apunt6 Tesfu.

Laformacién es también una pieza
clavealahorade mejorarlatrayecto-
ria profesional. “Un MBA es una he-
rramienta esencial paralaformacién
delideres, tantodehombres comode
mujeres”, asegurd el profesor Franz
Heukamp, director del programa
MBA.

Nueva beca
para directivas

< EIIESE y la revista Plan W han otor-
gado la primera beca para mujeres
directivas que cursan el programa
PMD Munich-Barcelona. Esta nueva
iniciativa del IESE y de la revista del
periddico Siiddeutsche Zeitung cubre
el importe integro de la matriculay
esta destinada a mujeres con mas de
diez afios de experiencia profesional
cuyo trabajo tenga un impacto positi-
vo en la sociedad.

ACUERDO DE COLABORACION ENTRE ICWF Y MENSA

Potenciar lainteligencia
en la organizacion

@_ ElInternational Center for Work
@ and Family (ICWF) del IESE, que
dirige la profesora Nuria Chinchilla,
hafirmadounacuerdodecolaboracién
con Mensa, unaasociacién que agrupa
a personas con un alto coeficiente in-
telectual. Su objetivo es desarrollar
précticas y modelos de gestién que

ayudenasacar elmdximo provecho de
lainteligenciaenlasorganizaciones,en
beneficiodesustrabajadoresydelaso-
ciedad. La capacidad para gestionar la
inteligencia en la empresa puede con-
vertirse en una ventaja competitiva,
pues facilita la comprension de entor-
nos complejos ylatomade decisiones.

Para saber mas: Programa Enfocado Mujer v liderazgo, 2-4 de febrero, Barcelona. www.iese.edu/mujer-lider
Programa Enfocado Mujeres en Consejos de Administracion, 29 de febrero, 1 de marzo, 4y 5 de abril, Madrid. www.iese.edu/mujeres-consejos-administracion
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Pack Platinum IESE Alumni

el

Unico, como cada

° miembro de IESE Alumni

[Td] eres la Estrella Porque como usted no hay dos iguales, hemos creado
un pack unico solo para alumnos de IESE, con el que
marcara la diferencia en su dia a dia, gracias a las
nuevas Visa Platinum IESE y American Express®
Platinum IESE.

Dos tarjetas complementarias que le permiten
acceder a multiples ventajas y servicios como
seguros con coberturas exclusivas, ofertas preferentes
en tiempo libre, Puntos Estrella, tecnologia
contactless..., ademas de identificarlo como
miembro de IESE Alumni Association.

Solicite su pack exclusivo en www.iese.edu

American Express® es una marca registrada de American Express. La Tarjeta American Express® esta emitida y administrada por CaixaCard bajo una licencia concedida por American
Express. Caixabank, S.A., entidad agente de la emisora de la tarjeta, CaixaCard 1 EFC, S.A.U., con NIF A-58513318, e inscrita en el Registro Oficial de Entidades del Banco de Espana
con el codigo 8788. NRI: 1002-2014/09706. Seguro de accidentes y seguro de asistencia en viajes, de SegurCaixa Adeslas, S.A. de Seguros y Reaseguros. Caixabank, S.A., operador de
banca-seguros exclusivo de VidaCaixa, S.A., y autorizado de SegurCaixa Adeslas, S.A., inscrito en el Registro de Mediadores de la DGSFP con el codigo C0611A08663619.

O@ Patrocinador del equipo
olimpico espafiol
—

—

Mejor Banco en Innovacién
Tecnolégica 2013 y 2014
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\Voluntariado
IESE en

30 proyectos
entodo
elmundo

@_ Desde sulanzamiento en marzo
® del2015,laSocial Entrepreneur-
ship Network, dirigida por los profe-
sores Antonino VaccaroyJoan Fon-
trodona, yaha colaboradoenmadsde
30 proyectos junto con empresas so-
ciales y ONG de Europa, Africa, Asia
y Latinoamérica.

Esta plataforma pone en contacto
aalumnos, antiguos alumnos, profe-
sores y staff del IESE con institucio-
nesy emprendedores que requieren
apoyo parallevaracaboiniciativasde
cardcter social. “Debemos recono-
cer que estamos impresionados por
el entusiasmo de los participantes”,
asegura el profesor Vaccaro.

Una de las voluntarias es Isabel
Villamor (MBA ‘16), quien se trasla-
dé a Colombia durante sus vacacio-
nes para trabajar con la ONG belga
ACTEC en un proyecto de apoyo a
los emprendedoreslocales. “Ha sido
una gran oportunidad poner los co-
nocimientos adquiridos en el MBA
al servicio de un proyecto muy joven
y de tanto impacto. Fui testigo de la
repercusién que esta iniciativa esta
teniendo enlamejoradelaeducacion
ydeltejido microempresarial de Me-
dellin”; sefiala Villamor.

MIRANDO AL FUTURO

@_ Parael profesor Vaccaro, los ob-
@ jctivosdelaplataformason: “Pri-
mero, crecer con el apoyo de alumni
de todo el mundo; segundo, fomentar
una culturaresponsableyactivistaen
laeconomia, ytercero, preparar losin-
gredientes para ‘contagiar’alaecono-
mia tradicional y hacer que esté real-
mente comprometida a nivel social”.

Podéis participar en la Social Entrepreneurship
Network registrandoos en:
https://socialinitiative.iese.edu
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En el programa participaron mas de 100 ejecutivos de empresas como AkzoNobel, Deloitte, Deutsche
Bank, Morgan Stanley, Munich Re, Unilever, Puig y Primark, entre otras.

PROGRAMA FAST FORWARD

Ideas globales para
el liderazgo positivo

@®_ “Creced con principios, no con
@ normas”; ese fue el consejo que
ofrecié el profesor Frederic Sabria
durante una sesion del programa Fast
Forward sobre cémo el liderazgo po-
sitivo puede impulsar a las empresas.
El disefio de la estrategia en un mun-
do complejo ylagestién de lainnova-
cion fueron los temas de los otros dos
itinerarios del programa, que brindé
a 105 participantes
de todo el mundo
la oportunidad de
analizar y compartir
ideas sobre algunas
de las tendencias
globales del ambito
empresarial.
“Lasempresas masinnovadorases-
tan eliminando sus fronteras”, sefiald
la profesora M.? Julia Prats en su po-
nencia sobre las barreras a la innova-
ciény las estrategias para superarlas.
“El progreso estd creando puestos
de trabajo, pero no muchos y no para
todo el mundo”, advirti6 por su parte

“Creced con
principios, no
con hormas”

el profesor Alfredo Pastor. Al expli-
car los efectos de la globalizacién en
el empleo, el profesor sefialé los tipos
depuestos de trabajo que se estan per-
diendoylosquetendrdnmdsdemanda
enlos proximos cincuentaafios.

La colaboracién entre los partici-
pantes fue una constante alo largo de
todo el programa. “No se trata solo de
loqueunodice,sinodeloque podemos
compartir los unos
conlosotros”, desta-
colaprofesoraPrats.

Elprogramainclu-
y6 mds de 50 sesio-
nes ofrecidas por 35
ponentes, entre los
que se encontraban
Sheena Iyengar, profesora de la Co-
lumbia Business School; Alex Cruz,
consejero delegado de Vueling, e Igal
Aisenberg, experto en innovacién
agricolayexconsejerodelegadode Ne-
tafim. El programa Fast Forward seim-
partié entre el 28 de septiembre y el 2
de octubre en el campus de Barcelona.
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HISTORIAS FINAVES: WORLDSENSING NACIO EN EL 2008 Y HOY TIENE CLIENTES EN MAS DE 30 PAISES

Un sensor para

conectar el mundo

Cuando Ignasi Vilajosana
(SEP “16) fundd Worldsen-
sing junto con su hermano
Xaviery con Jordi Llosa (PDD
‘15), el proyecto se entendia
solo desde la vertiente tec-
nologica. Siete afios después,
y tras contar con el apoyo de
Finaves, la empresa opera a
nivel global y factura cuatro
millones de euros anuales.

@_ Inventarunatecnologiadisrupti-
@ va,pioneraycon multiples apli-
caciones en el contexto del Internet of
things puede parecer el suefio de todo
emprendedor del siglo xx1. Sin embar-
go,lograrlosinunaposiciénclaraenel
mercadoy sin unaformacién adecua-
da en direccion de empresas supone
un reto enorme. En esta situacion se
encontraron los tres fundadores de
Worldsensing cuando, en el 2008,
idearon un sistema de comunicacion
delargoalcance ymuybajo consumo.
“Simplificando mucho-explicalgna-
si Vilajosana, CEO de la compafifa -,
mientras que un teléfono mévil puede
conectarseaunared wifideunosvein-
temetros conunaautonomiade ocho
horas, nuestrared tiene unalcance de
quince kilémetros y una bateria de
ocho afios. Obviamente, no podemos
enviar videos, pero sidatos obtenidos
por sensores en tiempo real”.

“Enseguida aprendimos que era
fundamental tener un dominio es-
pecifico de cada sector y que, aunque
la tecnologia sea la misma, no tiene
nada que ver instalarla en una mina
conhacerlo enuna ciudad, ni ofrecer-
laen Rusia o enlos Emiratos Arabes”,
reconoce Vilajosana.
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Ignasi Vilajosana, cofundador y CEO de Worldsensing.

“Desde esta perspectiva, hemos
desarrollado dos dreas de negocio:las
ciudades ylaindustria. Enla primera,
nos hemos centrado en los aparca-
mientos con la tecnologia Fastprk,
quedetecta laocupacién delas plazas
de parking. También ofrecemos una
red de antenas en autopistas y ciuda-
des que escanean los teléfonos mévi-
les que pasan por delante y obtienen
datos macro de movilidad. En el 4rea
industrial, aplicamos nuestra tecno-
logiaen el mantenimiento de grandes
infraestructuras y en exploraciones
sismicas para encontrar yacimientos
depetréleoygas”, sefiala Vilajosana.

CRECER SIN PERDER EL CONTROL

@_ Durante los dos primeros afios,
@® Worldsensing estaba mds cerca
de ser un proyecto universitario que
unnegocio. Peroen el 2010, suvictoria
enla competicién de emprendedores
IBM SmartCampylaprimerarondade
financiacién impulsaron la profesio-
nalizacién delaempresa. Estaproyec-
cion se consolidé en el afio 2013 con

unasegundarondade capital enlaque
participé Finaves, el fondo de capital
semilladel IESE. “La entrada de Fina-
ves no solo fue clave a nivel econémi-
co,también nosaporté prestigioyuna
visidn institucional. Nuestro equipo
hapasadode5a42personas, tenemos
oficinas en Barcelona y Londres, y
hemos crecidoenfacturaciényen pe-
netracién de mercado. Para gestionar
este desarrollo, necesitas apoyos y la
mejor formacién endireccion empre-
sarial. Parami, hasidoimprescindible
el paso por el IESE. Yo soy doctor en
Fisica, asi que el primer contacto con
el programa Learning to Grow me
ayudé mucho a usar metodologias de
andlisis de negocioyallevaracaboun
plan paralaempresa. Ahoraestoy cur-
sando el programa SEP en Nueva York
y, ademds de seguir una metodologia
que considero muy efectiva, creo que
el enfoque en la alta direccién, la ex-
periencia del resto de participantesy
la perspectiva internacional serdn de
granvalor paraunacompaiifacomola
nuestra”, concluye Vilajosana.
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EL GLOBAL HR THINK TANK PERFILA EL FUTURO DE LA GESTION DEL TALENTO

Innovandoenila
formacion para directivos

@®_ Cada vez se hace mds evidente
® que ladigitalizacién va a impul-
sar un cambio de paradigma en la for-
macion para directivos similar al que
estamos experimentado en nuestra
vida cotidiana. El profesor Evgeny
Kaganer y Giuseppe Auricchio, di-
rector delaLearning Innovation Unit
del IESE, explicaron cdmo la tecno-
logfa estd cambiando los métodos de
aprendizaje en la tercera edicién del
Global HR Think Tank, que tuvo lugar
en el campus de Barcelonalos dias1y
2deoctubre.

El profesor Kaganer y Auricchio
instaron a los profesionales de re-
cursos humanos a adoptar el omnia-
prendizaje, un modelo integral que
conecta todos los espacios donde se
producen “momentos educativos”. La
idea tuvo eco entre los participantes.
“Lo que mas me impacto6 fuelanocién
de que el aprendizaje no se puede evi-
tar”,declar6 Wolfgang Hallama, con-
sultor sénior en Munich Re. “Me voy

Mas de 120 directivos en el ambito de recursos humanos participaron en el Global HR Think Tank.

convencido de la necesidad de tejer
mads circulosyredes de aprendizaje”.
El evento reunié a 128 altos direc-
tivos del ambito de los recursos hu-
manos. Enél, 15 profesores y expertos
arrojaron luz sobre otros temas clave
en la gestién del talento, como la cul-
turadelas organizaciones, las cualida-
desdellideractual olasimplicaciones
delaedad subjetivadelosempleados.

Mas alla delas clases, los asistentes
también se beneficiaron del intercam-
bio de ideas. “Aprendes mucho de lo
que otros participantes hacen en sus
empresas”,dijo Caroline Mac Swee-
ney, directora de Formacion y Desa-
rrollo de Crown Europe para EMEA.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/global-hr-think-tank

IOCLEADERSHIP FORUM

Coaching: como identificar tus objetivos

Carol Kaufmann: “El modelo del lider como
superhéroe ya no tiene valor”.
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@®_ “El coaching basado en la vi-
@ sidén cede el paso al liderazgo
basado en la visién”, explicé Carol
Kauffman, profesora de la Harvard
University y fundadora del Institute
of Coaching (IOC). “Se trata de ser
consciente de tus valores personales
ydelos delaorganizacion”, afiadid.
De la misma opinién fue el profe-
sor Alberto Ribera, director acadé-
mico de la Unidad de Coaching del
IESE: “Aférrate a tus valores y a tus
objetivos. Sin valores, se pierde el
rumbo”, dijo. Kauffman desmontd

el mito dellider como un superhéroe
omnipotente e instd a aceptar la po-
sibilidad de cometer erroresy a de-
sarrollar el autoconocimiento para
sacar el méximo partido a nuestras
fortalezas personales.

El IOC Leadership Forum se ce-
lebro6 en Europa por primera vez los
dfas 12 y 13 de octubre gracias a la
colaboracién entre el IESE y el IOC,
centro afiliado a Harvard. En él par-
ticiparon 32 coaches de 12 paises y 10
CEOyvicepresidentes del dmbito de
los recursos humanos.
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Evgeny Kaganer: “Las empresas han de pensar en como afadir valor a sus clientes”.

PRIMER PROGRAMA ENFOCADO DEL IESE EN ASIA

Desmitificar
el mundo digital

@ _ “Aunque hoy en dia todos los
@ sectoresydirectivos se preocu-
pan por lo digital, todavia hay mucha
confusion sobre qué es en realidad,
y sobre cémo otorgarle sentido.
Ademads, en Asia, el mundo digital
es diferente: estdn pasando muchas
cosasdelas que podemosaprender”,
explicael profesor Evgeny Kaganer,
que junto al profesor Paddy Miller
ha impartido el programa “Digital
Mindset: How to Innovate Your Bu-
siness for the Future” en Singapur.
Este Programa Enfocado -el prime-
ro que el IESE celebra en Asia- tuvo

lugar los dias 27y 28 de octubre, y en
¢l participaron 15 directivos que exa-
minaronlasherramientas necesarias
paraaprovechar las grandes oportu-
nidades quelatransformacion digital
ofrece alas empresas.

Tal y como explica Ilona Simp-
son, directora de IT de Aston Mar-
tin Lagonda en Londres, “el digital
es un fenémeno que, con los afios,
se ha hecho mds complejo, y el velo
del misterio que lorodea se havuelto
opaco. Este curso ha sido una expe-
riencia muy intensa que ha servido
paradesmitificarlo”.

“Chinasigue
siendo un
pais donde
invertir’ °

@®_ Apesar de las aparentes dificul-
® tadesfinancierasde China, sigue
siendoun excelente mercado paralos
inversores extranjeros, segin el pro-
fesor PedroNueno. Enunasesiondel
AlumniLearning Program (Programa
de Continuidad) que tuvo lugar el 6
de octubre en el campus de Madrid,
Nueno explic6 que, en su opinion,
las caldas de labolsa, del yuan, de las
importacionesydel PIB chinos estan
planificadas por el pais para mejorar
lacalidad devidadelapoblaciéonyevi-
tar posibles revueltas. “Es mejor que
el PIB crezcaun 6 % muy bien repar-
tido entre toda la poblacién, que un
7’5% concentrado en los mas ricos.
Asise generaempleo, consumoy paz
social”, afirmo.

El profesor Pedro Nueno, en la sesion.

Nuevo programa Enfocado conjunto entre
el IESE y la Michigan Ross School of Business.
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A.prender del
Ilde;gzgo
positivo

@®_ Cuando los lideres dejan de fo-
@ calizarse en las debilidades y las
carencias para adoptar un enfoque
positivo basado en las fortalezas,
los resultados mejoran. Esta es una
de las bases del liderazgo positivo,

un concepto del que fueron pione-
ros profesores de la Michigan Ross
School of Business y que impartirdn
enunnuevo programaconjuntamen-
te con profesores del IESE. El Progra-
ma Enfocado “Becoming a Positive
Leader: Accelerating Individual and
Organizational Change”, organizado
por ambas escuelas, tendrd lugar del
25 al28deabrildel 2016 en el campus
del IESE en Barcelona.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/bpl
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PROGRAMAS
ENFOCADOS

0000000000000 000000000000

Mujer y liderazgo
Barcelona, 2-4 de febrero, 2016

Las grandes cuentas:
estrategia y plan de accion
Madrid, 2-4 de febrero, 2016

Contabilidad y finanzas para
directivos no financieros
Barcelona, 8, 15, 22 y 29 de febrero,
y 7y 14demarzo, 2016

Madrid, 14, 21y 28 de abril, y 5, 12
y 19 de mayo, 2016

Las cinco piramides

del marketing relacional:

CRM one-to-one

Barcelona, 9-11 de febrero, 2016

Finanzas corporativas
Madrid, 11, 18 y 25 de febrero, y 3,
10y 17 de marzo, 2016

Comunicar con eficacia
y persuasion
Madrid, 16-18 de febrero, 2016

Mujeres en Consejos

de Administracion

Madrid, 29 de febrero, 1 de marzo, y
4y 5deabril, 2016

Gestion de equipos de alto
rendimiento (GEAR)
Madrid, 1-3 de marzo, 2016

Negociar con eficacia
y creatividad
Barcelona, 8-10 de marzo, 2016

Desarrollo de negocio

en empresas de servicios
profesionales

Madrid, 8-10 de marzo, 2016

Orientar la organizacion

al cliente: clave para competir
con éxito

Madrid, 12-14 de abril, 2016

Liderarme para liderar:

desarrolla tus competencias
directivas

Barcelona, 19y 20 de abril, y 17 de
mayo, 2016

Private equity
Madrid, 20y 21 de abril, 2016

Estrategias de futuro para
empresas inmobiliarias
Barcelona, 26-28 de abril, 2016

Lograr un equipo de ventas
excelente
Madrid, 26-28 de abril, 2016

FOCUSED
PROGRAMS

00 0000000000000 0000000000

International Real Estate
Barcelona, 1-3 de marzo, 2016

Building and Leading High-
Performance Teams
Barcelona, 15-17 de marzo, 2016

Excel in Leading Your Sales Team
Barcelona, 5-7 de abril, 2016

Develop Your Communication
Skills: it's How You Tell Them
Barcelona, 12-14 de abril, 2016

Becoming a Positive Leader:
Accelerating Individual

& Organizational Change H1UAYY
Barcelona, 25-28 de abril, 2016

Encuentros sectoriales

13 ENCUENTRO DEL SECTOR
ENERGETICO
Madrid, 10 de febrero, 2016

2°ENCUENTRO IESE-IPADE
DE ALIMENTACION Y
BEBIDAS

México D. F., 18 de febrero, 2016

2° ENCUENTRO DEL SECTOR
INMOBILIARIO
Madrid, 25 de febrero, 2016

16 FASHION & LUXURY
GOODS

INDUSTRY MEETING
Barcelona, 15 de marzo, 2016

6’ ENCUENTRO DEL SECTOR
SEGUROS
Madrid, 7 de abril, 2016

2°ENCUENTRO DE
DIRECCION FINANCIERA
Madrid, 28 de abril, 2016

Juntade
Gobierno
de Alumni

BARCELONA Y MADRID,
8 DE FEBRERO, 2016

EnlaJuntade Gobierno,

se debatiran los proyectos
de futuro dela Alumni
Association conlos
presidentesy secretarios de
las distintas promociones
ylos presidentes de las
agrupaciones territoriales.
También se presentara
lamemoriaanual yse
entregaran los Premiosala
Excelencia Investigadora,
enunacto simultaneo en
Barcelonay Madrid.
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www.facebook.com/alumni.IESE
www.twitter.com/iesealumni

OPEN DAYS

MBA

Barcelona, 19 de febrero
Nueva York, 27 de febrero
Barcelona, 18 de marzo
Nueva York, 16 de abril
Barcelona, 22 de abril

EMBA

Madrid, 13 de febrero
Barcelona, 18 de febrero
Madrid, 16 de marzo
Barcelona, 17 de marzo
Madrid, 23 de abril
Barcelona, 28 de abril

1 PROGRAMAS DE
Rel’l.mones de PERFECCIONAMIENTO
DIRECTIVO (PDD, PDG Y PADE)
antlguos alumnos Pamplona, 20 de enero
Barcelona, 4 de febrero
Madrid, 4 de febrero
Pamplona, 1 de marzo

Barcelona, 7 de marzo
Madrid, 17 de marzo

BARCELONA

ADVANCED MANAGEMENT
PROGRAM (AMP)
Barcelona, 8 de abril

PROGRAM FOR LEADERSHIP
DEVELOPMENT (PLD)
Barcelona, 29 de abril

Alumni Learning Program
- Internacional

MUNICH, 2 DE FEBRERO VIENA, 26 DE FEBRERO
Sesion con el Prof. Christoph Zott . Sesion con el Prof. Sebastian Reiche
MILAN, 16 DE FEBRERO : MUNICH, 5 DE ABRIL
Sesion con la Prof. NUria Mas ¢ Sesion con el Prof. Stefan Stremersch
DUSSELDORF, E gcgll;:\cc?r; Isag:JfAABr::Iell.oes Raes
19 DE FEBRERO : ’
Sesion con el Prof. Pedro . BRUSELAS, 16 DE ABRIL
Videla ¢ Sesion con el Prof. Bruno Cassiman

Las fechas de los programas pueden estar sujetas a variaciones de calendario. Consultar informacion actualizada en la web: www.iese.edu
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MBA ‘65

lnvertlr y tener

pacienciaeslo
mismo; lo demas
es especular”

Eusebio Diaz-Morera (Barcelona, 1945)
es licenciado en Ciencias Econdmicas

y MBA ‘69. Tras graduarse en el |IESE,
empezo a trabajar en una entidad gestora

de patrimonios. Presidio Caja de Barcelona,

Banca Catalana y el TUnel del Cadi, y fue
vicepresidente del Circulo de Economia.
Desde 1989, preside EDM, una empresa
lider en gestion financiera.
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usebio Diaz-Morera es miembro del Con-
sejo de Administracién de empresas como
Cementos Molins y el grupo Miquel y Cos-
tas. Casado, tiene tres hijas, una de ellas
también MBA del IESE. En esta entrevista,
explica sumodo de entender lainversiény
las causas de la crisis financiera.

En la web de EDM, empresa que usted preside, se dice
que la gestion “esta orientada a la creacion de valor a
largo plazo. Huimos de modas y del ruido a corto pla-
zo del mercado para concentrarnos en el analisis de las
compaiiias”. ¢Podria ampliar esta idea?

En EDM nos dedicamos al private equity sobre acciones co-
tizadas. Lamayoria delos que pusimos en marcha este pro-
yecto empresarial venfamos delas finanzas corporativasy
creemos que es importante crear valor. Pero este término
esambiguo. Nosotros entendemos por “valor”laevolucion
continuade la compaiiia, no el movimiento bursatil de sus
acciones. Dedicamos todo el tiempo que podemos a ana-
lizar las empresas en si, no tanto su futuro movimiento a
corto plazo en el mercado, que esimprevisible. Decidimos
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la composicion de la cartera de inversiones en funcion de
la compafiia, no de las opiniones de los mercados o de las
expectativas de los bancos centrales. En el corto plazo, el
valor bursatil de las empresas puede divergir mucho de su
valor intrinseco, y esto proporciona oportunidades de be-
neficio. Pero, a largo plazo, la valoracién que el mercado
hace de las compafifas acaba coincidiendo con los benefi-
cios que obtienen.

Naturalmente, en nuestramanerade invertir, el tiempo
esimportante: el inversor ha de tener paciencia. Invertiry
tener paciencia eslo mismo; lo demds es especular.

éLe parece adecuado que los inversores exijan a los di-
rectivos de empresas cotizadas mostrar mejores resul-
tados trimestre tras trimestre?

Nuestra compafifa estd pensada para trabajar en equipo,
tanto a nivel comercial como de inversion. Huimos del
conceptode directivos o gestores “estrella” que tanto gus-
taal mundo medidtico. Nuestra tarea de seleccién de car-
teras es, fundamentalmente, consensuada. Por otro lado,
las mejores compafifas son aquellas enlas que sus directi-
vos razonany actiian pensando en el largo plazo. Descon-
fio mucho de quienes toman sus decisiones pensando en
el corto plazo, ya que, probablemente, lo hacen a costa de
sacrificar ellargo plazo. Pienso que todo enlavidarequiere
mucho esfuerzo y constancia. Muy poca gente tiene una
varitamdgica para conseguirlo que quiere en poco tiempo.

Usted lleva 45 aiios trabajando en el sector financiero.
éCree que la crisis iniciada en el aiio 2008 tuvo alguna
causa estructural? ;Se le ha puesto remedio?

Esuna cuestiéon muy compleja y con causas muy profun-
das,unasvinculadasal sector financieroy otras,aunacon-
cepcién general dela economia.

El sector financiero ha crecido més que la economia
real. Esto se produjo debido a que se quiso compensar el
limitado crecimiento de la productividad a través del en-
deudamiento. Como consecuencia, entre 1986y el 2007 el
sector financiero dobld supeso en el indice S&P 500, el mas
representativo de la Bolsa de Nueva York. Recordemos que
1986 fue el afio en que el Banco Central de Estados Unidos
(laReserva Federal) reinterpreté unarticulodelaley Glass-
Steagall. Estanorma se habia aprobado trasla Gran Depre-
sién de 1929 y prohib{a a las entidades financieras operar a
lavez comobancodeinversiénycomo banco comercial. La

decisién de 1986 fue un primer paso liberalizador que cul-
mind con la derogacion de dicha ley en 1999. Al legalizar la
realizacién simultanea de ambas actividades, se sentaron
lasbases paralaaceleracién delabancadeinversion, quees
masrentable quelacomercial, pero también més arriesgada.
Ahoralallamada “regla Volcker” intenta, con dificultades,
volver ala situacion previa.

Yoveoaquiunodelosorigenes estructurales delacrisisfi-
nanciera. Es obvio quelabanca comercial tradicional no pue-
de obtener rentabilidades de dos digitos altos sobre fondos
propios: en el futuro se moverd en niveles mas contenidos.

Otro puntoimportante es que las autoridades haninsis-
tidomds en establecer reglas que en fijar mecanismos para
comprobar su cumplimiento. Me parece que gran parte de
laactual regulacién que intentaremediarla crisis serd poco
eficaz sino hayuna supervision estricta.

Silacrisis fue resultado de unlargo proceso de acumula-
ciénde problemas, el saneamiento también dard sus frutos
alargoplazo. Loque se estdintentandoahoraes quelosban-
cos sean mds solventes, aunque sean menos rentables. Nos
dirigimos hacia una situacién en la que las rentabilidades
del sector financiero serdn normalmente de un solo digito.

También es consejero de varias empresas industriales.
En el mundo del management, las modas sobre lideraz-
£0 van cambiando. A su juicio, écuales son las virtudes
permanentes del buen directivo?

Odio las modas, por eso me gustan tanto las empresas
industriales, que estdn menos influidas por modas. Hoy
en dia, se pone demasiado énfasis en hablar de modelosy
estrategias, y poco enlabuena ejecucién diaria de las ope-
raciones de las compafifas. No conozco ninguna empresa
que, contando con una excelente ejecucién de operacio-
nes, haya cometido errores estratégicos. Por el contrario,
sé de directivos muy concentrados en la estrategia y poco
en las operaciones que han cometido errores gravisimos.

iCudles son los defectos en los que mas incurren hoy los
directivos en el ejercicio de su cargo? ¢Cémo se pueden
remediar o, mejor, prevenir?

Enlaactualidad veoy oigoabastantes directivos, especial-
menteajoévenes, hablar excesivamente de dineroyreferirse
pocoalapasiényel compromiso de desarrollar una profe-
siénalargo plazo. Quizd esfruto delaépocaodeun concep-
to que parte delabase de que, para construir su curriculum,

NOS DIRIGIMOS HACIA UNA SITUACION
EN LA QUE LAS RENTABILIDADES DEL
SECTOR FINANCIERO SERAN NORMALMENTE

DE UN SOLO DIGITO
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LLAS MEJORES
COMPANIAS SON
AQUELLAS EN LAS
QUE SUS DIRECTIVOS
RAZONAN Y ACTUAN
PENSANDO EN EL

LARGO PLAZO

eldirectivo hade haber pasado por muchos puestos. En mi
caso particular, ha sido la vida la que ha ido construyendo
mi curriculum, noalrevés. Hay que dejar quelavidatelleve
yabraycierre puertas. Por supuesto que vivir es proyectar,
pero normalmente un proyecto requiere tiempo.

Usted se gradué en la cuarta promocion del MBA del
IESE, en 1969. ;Qué es lo que mas le impacté de esa ex-
periencia formativa?

Enmihan tenido un efecto perdurable dosideas: primero,
que el trabajo profesional es una parte inseparable de la
realizacién personal: sentirse util, satisfecho, ilusionado
ydar sentido alavida cada dfa.

Segundo, que la gestion es importante en cualquier
ambito: empresa, politica, asociacionismo, deporte... En-
tiendo por gestionar definir unos objetivos determinados
y conseguirlos de manera eficiente administrando unos
recursos limitados. Es verdad que en algunas actividades,
ademads, hay que tener en cuenta otros ingredientes: por
ejemplo, enla politica son relevantes factores como la se-
ducciénylainspiracién; pero sino hay unabuenagestién,
los resultados serdn decepcionantes.

{Qué recomendaria a un recién graduado del MBA?

De entrada, que siga su instinto y se aparte de las tenden-
cias dominantes. Luego, que tenga la humildad de ser
consciente de que una cosaes decirlo que habria que hacer
yotra, llevarlo a cabo de manera satisfactoria.
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Durante seis afios (1999-2005) fue miembro dela Junta
de Gobierno de la Alumni Association del IESE. :Qué le
movio a dedicar tiempo y energia a esta tarea?

Me animaron a participar el actual director general del
IESE, Jordi Canals, y el entonces presidente de la Agru-
pacién, Rafael Villaseca, que habia trabajado conmigo en
el Ttnel del Cadi. No dudé ni un minuto. Era lo mejor que
podiahacer: dedicar tiempo alainstitucion enla que pasé
dos magnificos afios de mi vida.

Su hija Maria también cursé el MBA del IESE y se gradud
en el 2006. ;Influyo de alguna manera el que usted lo
hubiera hecho antes?

Traslicenciarse en Ciencias Econémicas, Maria trabajé va-
rios afios en Londres en Goldman Sachs. En un momento
dado, quiso reorientar su actividad profesional y me pidié
consejo. Le recomendé que estudiara un MBA. Como el
que se imparte en el IESE es el que conozco mdsy parami,
elmejor, le aconsejé que lo cursara aqui. Naturalmente, la
decisién final fue suya.

£Cual es el mejor consejo profesional que ha recibido?
Uno valido también para dmbitos que van mads alld del
profesional: “Tan importante como tener razon es que te
laden. Para conseguirlo has de trabajar muchoy, aveces,
notienes éxito”. Quien me lo dijo fue Josep Tarradellas,
durante su presidencia en la Generalitat de Catalunya, a
suregreso del exilio.
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Jordi Mercader Mir¢ y Jordi Mercader Barata en las oficinas de Miquel y Costas en Barcelona.

FAMILIA MERCADER: UNA FORMACION COMUN PARA LA ALTA DIRECCION

“COMO ALUMNO DEL IESE,

TE SENTIAS UNICO”

@_ Labusquedadelaexcelencia,una
@ gestidnbasadaen conocimientos
delmdsaltonively el compromisocon
la sociedad son los factores que defi-
nen cémo la familia Mercader entien-
delafuncién del directivo.

Jordi Mercader Mir6 (MBA ‘69),
presidente de Miquely Costas, es doc-
tor en Ingenierfa Industrial y ha desa-
rrollado su carreraen la presidenciay
direccién de grandes empresas como
INPACSA, lanavieranacional Bazan, el
Instituto Nacional de Industria, Aguas
de Barcelona o CaixaBank, y ha sido,
ademads, miembro del comité ejecuti-
vodelaAlumni Association del IESE.

“Cuandomelicencié amediadosde
los afios sesenta -recuerda Mercader
Miré-, la carrera de un ingeniero es-
taba muy vinculada a tareas técnicas.
El IESE nos ofrecia la oportunidad,
unica en Espaiia, de ampliar nuestros
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conocimientosyaportarungranvalor
diferencial, algo que nos garantizd tra-
yectorias muybuenasy conretos muy
variados, tanto en el sector privado
como enel ptiblico”.

Uno de esos retos llegd en 1990,
cuando el grupo papelero Miquel y
Costasatravesaba momentos dificiles
y ofrecié a Mercader Mir9 la presi-
denciadelaempresaparaenderezarla
situacién. La compafifa sali¢ adelante
y prosperé de tal modo que su trayec-
toria profesional -y posteriormente
también la de su hijo- ha seguido vin-
culadaalafirmahastalaactualidad.

JordiMercader Barata (MBA ‘03),
optd también por la Ingenierfa Indus-
trial. Después de trabajar unosafios en
empresas de ese sector, decidi6 que
cursar un MBA era el paso necesario
para dirigir su carrera hacia puestos
de mayor responsabilidad. “Escogi el

IESE porque, treinta afios después de
que mi padre segraduara,laescuelaya
destacaba por su internacionalidad.
Paraaprovechar esto,opté por hacerel
intercambio en China, que fue unade
las mejores decisiones de mi vida tan-
to anivel académico como personal”,
afirma. Después de trabajar en el BBVA
enMadrid, Mercader Barataseincor-
poré a Miquel y Costas, empresade la
que es consejeroy director general.

A pesar deladistancia que marcael
tiempo, padre e hijo comparten em-
presayfilosofia,asi comounavincula-
ciéonyunrecuerdo lleno de carifio ha-
cialaescuela: “Recuerdo que tehacian
trabajar muy duro, pero te ensefiaban
muy bien. Te sentfas tinico y quizd esa
sealabase delabuenarelacién de los
alumnos con la institucién, algo que
noesnadahabitual en otrasescuelas”,
sefiala Mercader Miro.
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JOSE FELIPE BERTRAN, EMPRESARIO E
IMPULSOR DE DOS CATEDRAS DEL IESE

“Debo
devolver a
la sociedad
lo que he
recibido”

“Siayudas aun trabajador, el trabajador
telo agradecera. Pero siayudasaun em-
presario, todos los trabajadores se be-
nefician”. Estas palabras del empresario
José Felipe Bertran reflejan el espiritu
queleaniméacrear la Cdtedra Funda-
cion Bertran de Iniciativa Empresarial
del IESE. “Es mi deber devolver ala so-
ciedad todolo que he recibido”, dijo en
elacto celebrado con motivo del cambio
de titular de la catedra, que ahora preside
la profesora M.2 Julia Prats, del Depar-
tamento de Iniciativa Emprendedora, y

La profesora M.2 Julia Prats, José Felipe Bertran vy el profesor Pedro Nueno.

doctora en Administracion de Empresas
por la Harvard University. La profesora
Prats toma el relevo del profesor Pedro
Nueno, que ha estado al frente de la ca-
tedra desde su creacion en 1987, cuando
“nadie sabia qué era el entrepreneurship”,
recordd el profesor. “Tenemos lailusion
de seguir siendo un referente”, sefial6 la
profesora Prats en el acto celebrado el
14 de octubre en el campus de Barcelona.
Bertran es también el impulsor de la Cé-
tedra José Felipe Bertran de Gobiernoy
Liderazgo enla Administracion Publica.

SALVADOR ALEMANY (PDD ‘74), PRESIDENTE DE ABERTIS

“Superar el miedo a perder

nos ayuda a ganar”

< Para el presidente de Abertis,
liderar implica reconocer mas

el esfuerzo que el resultado y
aceptar el fracaso puntual como
una consecuencia de la accion.
“Hay que trabajar pensando en lo
favorable que sera el éxito, no en lo
desagradable que sera el fracaso”,
apunto. “Superar el miedo a perder
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nos ayuda a ganar”, aiadio. “Hacer
empresa” significa “hacer algo con
afan de desarrollarse” y pensando
en la sostenibilidad a medio y largo
plazo, dijo a los alumnos del MBA

y del Executive MBA durante la se-
sion de las Global Leadership Series
que impartié el 20 de noviembre en
el campus del IESE en Barcelona.

Salvador Alemany, presidente de Abertis.
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YOSUKE YAGI, VICEPRESIDENTE
EJECUTIVO DE RECURSOS
HUMANOS Y ASUNTOS
GENERALES DE LIXIL

“Cambiar
es facil”

< Pensar en positivo es esencial
para lograr el éxito, afirmé Yosuke
Yagi, vicepresidente ejecutivo

de Recursos Humanos y Asuntos
Generales de LIXIL. En su opinidn,
“cambiar es facil”, ya que se trata
de una cuestion de actitud.

“Si crees que el cambio va a ser
dificil, entonces sin duda lo sera”,
advirtio a los alumnos del MBA

en una sesion celebrada el 30 de
octubre en el campus del IESE en
Barcelona.

El directivo ha encabezado una
revolucion que ha convertido esta
compaiiia de materiales de cons-
truccion y equipamiento del hogar
japonesa en una empresa global,
con la adquisicion de firmas del
sector como GROHE.

AURORA CATA (MBA ‘89 Y PADE ‘03),
SOCIA DE SEELIGER'Y CONDE

“AHORA PRIMAN
LOS VALORES”

@_ “Estamos ante un nuevo escenario
@ cnel que priman los valores y dar lo
mejor de uno mismo”, destacé Auro-
ra Cata (MBA ‘89 y PADE ‘03), socia de
Seeliger y Conde, en el IESE Alumnae
Breakfast “Women in Power”, celebrado
el 7 de octubre en el campus del IESE en
Barcelona.

La consejera de Antena 3 y el Banco
Sabadell inst6 a las empresas a buscar
soluciones para que la edad no sea un
freno parala movilidad laboral en pues-
tos directivos. En determinados cargos,
la edad suma, por lo que “es un error
excluir a personas de mds de 50 afios”,
apunt6 Cata.
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Bernardo Quinn, director global de Recursos Humanos de Telefonica, expuso las claves que recoge en
su libro Salvados in extremis (LID Editorial).
BERNARDO QUINN, DIRECTOR GLOBAL M
DE RECURSOS HUMANOS DE TELEFONICA
1

Hay que tener claro

/ °

qué queremos dejar

de hacer”

“Es tan importante saber donde focalizamos nuestras
prioridades como tener claro qué queremos dejar de
hacer”, sefialé Bernardo Quinn, director global de
Recursos Humanos de Telefénica, en una sesion del
Alumni Learning Program (Programa de Continui-
dad). El profesor Francisco Iniesta fue el moderador
de esta sesion, que tuvo lugar el 30 de septiembre en
el campus del IESE en Madrid. Segin Quinn, toda
empresa enapuros que desee renovarse debe seguir
tres pasos: identificar el problema, implicar a todos
los miembros de la organizaciény ejecutar el plande
forma coherente. Y afiadio que “es importante que

las empresas nos transformemos y nos adaptemos al
cambio, sabiendo siempre quiénes somosya quénos
dedicamos”. El proceso debe estar pilotado por un
lider fuerte, pero “todaslas personas que trabajan en
una organizacion deben entender que el cambio co-
mienzaen cada uno de ellos”, afirmd. Tal como mani-
festé Quinn, “para que un proceso de transformacion
triunfe, hace faltaun nivel de energia que se puede
obtener de la percepcion de urgencia por parte de toda
la organizaciény de lavision de futuro adecuada”.
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BILL MCDERMOTT, CEO DE SAP

“UN LIDER DEBE ASUMIR

QUE NADIE ES PERFECTO”

M

@_ Elbuenliderazgosedistingue por
.. el “lado humano” de la actividad
del CEO, afirmé Bill McDermott,
CEOde SAP. “Debes formaragrandes
equipos, preparlos, darles un feedback
directoysincero,apoyarlos, retarlosy
hacer que rindan cuentas”, dijo. Unas
las responsabilidades que deberian
ocupar el 80% del tiempo del CEO y
que requieren una gran inteligencia
emocional por parte dela direccién.

McDermott explico que la multi-
nacional de sofivare SAP esuna organi-
zacion con un coeficiente intelectual
muy alto y, sin embargo, atribuy? el
éxito de la compafifa a su coeficiente
emocionaly alacapacidad de empati-
zar: “Saber cémo establecer conexio-
neshumanas esfundamental; es decir,
identificar y emplear todo lo que te
ayuda a conectar con tus clientes, co-
legas yhomodlogos”, afiadio.

McDermott es el primer CEO no
alemdn de SAP (naci6 en Estados
Unidos). Su trayectoria profesional
seinicié conlaaperturadeunatienda
en Long Island y, desde entonces, ha
formado parte de empresas delatalla
de Xerox, Gartnery Siebel Systems.

En la sesién del Alumni Learning
Program (Programade Continuidad)
celebrada el 17 de noviembre en Bar-
celona, explicé que en Xerox aprendid
laimportancia del trabajo en equipo.
“Me asignaron el equipo que peor re-
sultados obtenfa. Nuestrabase estaba
en Puerto Rico y éramos los ultimos
en rendimiento”, relatd. Pero logrd
darlelavueltaalasituacién en menos
de doce meses. Al final del ejercicio
econdémico, Puerto Rico escalé a la
primera posicién, un giro radical que,
en su opinidn, se debié a la conexién
humana con su equipo. “Como lider,

debes asumir que no tienes todas las
respuestas y que nadie es perfecto.
Tienes que escuchar a los demds y
confiar en tu gente, pues saben de lo
que hablan”, afirmé.

JUEGA BIEN TUS CARTAS

@_ Hace poco McDermott perdid
@ unojoenunaccidente que casile
costélavida. Aunque superarlono ha
sido facil, el accidente le ha ensefiado
avalorar subuena suerte. “Perdi algo
de vista, pero en cierto modo gané
vision”, reconoce. “Somos la suma
de nuestras experiencias. Da igual si
nuestras cartas son buenas omalas,lo
realmente importante es cémo las ju-
gamos”. Como colofén, McDermott
dio un consejo a los alumni y a los
alumnos del MBA: “Celebrad lo que
sois y no malgastéis vuestro tiempo
decepciondndoos por lo que no sois”.

EI CEO de SAP, Bill McDermott, compartio algunos de los retos al frente de la multinacional alemana en una sesion moderada por el profesor Eric Weber.
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ENERO-MARZO 2016 /N° 140 69



DIRIGIR EMPRESAS CON SENTIDO CRISTIANO
Una nueva vision
dela empresa

MONS. JAVIER
ECHEVARRIA

Dirigir
empresas
consentido
cristiano

EUNSA. Coleccion;
Astrolabio Economia
y Empresa, 2015

@_ La recuperacion del papel pri-
@ mordial de la empresay el em-
presario en la sociedad, y la supera-
cién de muchas disfuncionalidades
actuales, requieren una nueva visién
delaempresayde latarea de empre-
sarios y directivos. En este sentido, la
lectura de este libro puede ayudar a
abrir horizontes yahacer reflexionar.

El autor, monsefior Javier Eche-
varria, es prelado del Opus Deiy gran
canciller dela Universidad de Navarra
y de otras cuatro universidades. En
sus paginas ha logrado plasmar, de un
modo tan sencillo como profundo, la
visién cristiana de la empresay cémo
dirigirlas con sentido cristiano. Lo
hace siguiendo las ensefianzas socia-
les de la Iglesia catdlica y el espiritu
del Opus Dei, fundado por san Jo-
semaria Escriva, con quien el autor
colabor6 estrechamente durante casi
veinte afios.

En tres capitulos, breves pero inci-
sivos, que componen este volumen, el
autor empieza recordando el aprecio
de Jests por los emprendedores y la
nobleza del trabajo directivo y em-
presarial. Habla de la empresa como
una institucién con un marcado valor
humano ysocial, y de su contribucién
al bien comun de la sociedad. Mas que
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Monsenor Javier Echevarria.

una simple organizacién, ve laempre-
sa como una auténtica comunidad de
personas,donde quieneslaformanen-
cuentran un lugar digno donde traba-
jar,encolaboracién conotros,demodo
eficiente, o en el que invertir, al tiempo
que satisfacen necesidades propias y
ajenas, y crecen como personas.

Mons. Echevarria destaca la mi-
sién de servicio ylas

cristiano del trabajo y la importancia
delaunidad devida, sin separar el pla-
no profesional de la vivencia interior
de saberse hijo de Dios ydelallamada
a santificarse. Concluye reflexionan-
do sobre el humanismo cristiano enla
empresay subraya diversos aspectos
éticos y sociales que comporta dirigir
empresas con sentido cristiano.

El volumen in-

exigenciasdejusticia cluye un prologo
y caridad inherentes del profesor Jordi
a las tareas directi- Los prZOfesores Canals yunaamplia
vas. La justicia im- Jordi Canals, introduccién, es-
plica actuar con Doménec Melé y crita por el profesor
honradezyequidad, ~ Antonio Argandona Domeénec Melé que
dando a cadaunolo colaboran en este contextualiza los
que le corresponde. volumen escritos de Mons.

La caridad presupo-
ne la justicia, pero
va mds lejos: exige
querer a la gente y preocuparse por
los colaboradores en sus necesidades,
loslegitimosinteresesyel crecimiento
personal. Ponederelieve el significado

Echevarriay sefiala

sus principales li-

neas de fuerza. En el
epilogo el profesor Antonio Argan-
dofiareflexiona sobrelos escritos del
autor paraesbozarlo que podriaser el
perfil de un directivo cristiano.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Condiciones revisables en funcion de la evolucion del mercado. Serén de aplicacion las que estén en vigor en el banco en el momento de la formalizacion.
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Una cosa es decir que trabajamos en PRO de los profesionales.
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* TAE 0%

Oferta extensiva a los familiares de primer grado.

Captura el codigo QR y
i conoce nuestra news
El banco de las mejores empresas. Y el tuyo. ‘Professional Informa’



PEO P L E NN

SIOIS

¢ERES NOTICIA?

NOT

Nos interesa todo lo que quieras
contarnos. Envianos tus comentarios a:

revista@iese.edu

N

[4

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

PDD-I1I-89. Joan Coll convoco por 27.° afio consecutivo a sus comparieros de
promocion. Acomparnados por Marc Tobella, directivo de la naviera COSCO, visitaron las
terminales de contenedores del Port de Barcelona. El encuentro finalizd con una cena en

Las Ramblas barcelonesas.

EMBA ‘92

La Universidad Europea ha
incorporado a su Consejo
Asesor a Cristina
Garmendia, ministra de
Ciencia e Innovacién entre
los afios 2008 y 2011.

EMBA ‘04

Después de ocupar
diversos cargos
comerciales y de ventas en
Latinoameérica, Espafa y las
oficinas corporativas, Nokia
Networks ha nombrado a
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Oscar Carrera director
comercial para el sur de
Europa.

EMBA ‘05

Francisco Lobo ha sido
nombrado Head of Europe

Procurement and Supply
Chain Management (B2C &
B2B) de BP Fuels, cargo que
le sitla como responsable
de compras para toda
Europa en el ambito de
retail.

EMBA-A-13

Manuel Gonzalez Relaiio
se ha incorporado al equipo
del Chief Strategy Officer
de Aciturri.

EMBA-B-15

German Jiménez ha sido
nombrado Front Office
Manager del Mercado
Ibérico del Gas (MIBGAS).

EMBA-C-12

Edvardo Hernando ha sido
nombrado Managing
Director de Eley Hawk en
su sede en Birmingham, en
el Reino Unido.

EMBA-C-13

La empresa gestora

Julius Baer ha nombrado
a Pelayo Gil-Turner
responsable de gestion de
la entidad para el mercado
de Iberia.

EMBA-Q-07

Carlos Castan ha sido
reelegido presidente de
la Asociacion Espafiola de
Cargadores y Usuarios del
Transporte de Mercancias
(Aeutransmer).

EMBA-Q-09

Jordi Soriano ha sido
nombrado Portfolio
Director para Espafa y
Portugal de Redevco,
inmobiliaria especializada
en activos comerciales.
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EMBA-S-09

Aitor Jauregui, hasta ahora
director de Distribucion de
iShares y miembro del equi-
po directivo de BlackRock
en la peninsula ibérica, asu-
me la responsabilidad de
liderar el desarrollo de ne-
gocio para BlackRock Iberia.

EMBA-S-B-11

Manuel Guerrero ha sido
nombrado director de
Bayside Capital.

GCP’'12 y PADE-I-98
Luis Badrinas ha sido nom-
brado coordinador de la
Comision de Prevision Social
de ADECOSE, cargo que
compagina con el de socio

y CEO de Community of
Insurance.

GCP’'14y PADE-1-02

Agusti Cordén es el nuevo
consejero delegado del
Grupo Zeta.

MBA ‘87

Maximo Buch se ha

Revista de Antiguos Alumnos IESE

EMBA Y MBA. E| 28 de noviembre tuvo lugar en Barcelona la carrera solidaria
Run4Africa, en la que participaron mas de 200 alumnos vy antiguos alumnos del EMBA
y el MBA. El evento, organizado de forma conjunta por ambos programas, logro
recaudar 3.000 euros para la fundacion Mary’s Meals, que serviran para alimentar

a mas de 200 nifios de Africa durante un afio. Luis Jover (MBA ‘11), en la categoria
masculina, y Laura Cushing (MBA ‘17), en la femenina, fueron los ganadores de la
carrera. Después, Eurest ofrecid una paella a todos los participantes. Isaac Cabezas
(EMBA ‘16), Will Fawson (MBA ‘16) y Borja Xicoy (MBA ‘16) fueron tres de los

impulsores del evento.

incorporado a los Consejos
de Noatum Ports, Noatum
Container Terminal
Valencia, Noatum Terminal
Polivalente Sagunto y
Marmedsa Noatum
Maritime.

José Maria Vara ha

sido nombrado director
general de Relaciones
Institucionales de la
empresa multinacional

de alimentacion Deoleo,
dedicada al aceite de
olivay otros productos
relacionados.

MBA ‘90

La Sociedad de Garantia
Reciproca (SGR) de la
Comunidad Valenciana

ha nombrado vocal de su
Consejo de Administracién
a iihigo Parra.

MBA '91y PADE-A-05

Javier Corral ha sido
nombrado director de
Estrategia Comercial y
Operaciones para Espafiay
Portugal en Bristol-Myers
Squibb.

MBA ‘93

Javier de Paz ha sido
nombrado director general
y Global Leader de Telecom
& Media y Digital Strategy
de Wit Consulting.

Juan Arrizabalaga ha sido
designado presidente de
Altadis.

Alberto Sarrias es el nuevo
director de la division
comercial de Engel &
Vélkers en Barcelona.

MBA ‘96

Diageo ha nombrado a
Maria Andrés directora
financiera.
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PADE-B-14. L a promocion se reunid para celebrar el
primer aniversario de su graduacion. Posteriormente,

han organizado mas actividades de caracter solidario

y cultural, como un viaje a MUnich con motivo de la

Global Alumni Reunion.

Educar
en la realidad

Catherine LEcuyer

Aunors Sal bounueller Edecar on o dsssaben

-

L mrejor prepanacitn, innbesoen e immds
cada ven mbs digital, o b gee tene
gt e | b teal.

MBA ‘04

Catherine LEcuyer

ha publicado el libro
Educar en la realidad
(Plataforma, 2015), sobre
el uso de las nuevas
tecnologias en la infancia
y la adolescencia. La
autora defiende que

la mejor preparacion
para utilizar las nuevas
tecnologias tiene lugar
en la realidad; es decir,
que la iniciacion ideal
para el mundo online es
el mundo offline.

MBA ‘00

Manuel Ausaverri

es el nuevo director de
Estrategia, Innovacién

y Alianzas de Indra.
También es el jefe de
gabinete del presidente
y del consejero delegado
de la empresa.
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MBA ‘01

Merkamueble Europa

ha nombrado a Antonio
Picamill director general
de la empresa.

MBA ‘04

Elsa Galindo es la nueva
directora de Research de la
consultoria inmobiliaria
JLL Espaiia.

MBA ‘10

Rachelle Samson Oribio
ha fundado vy dirige el
primer programa
Techstars++.

Se trata de una alianza
entre Techstars y la Mayo
Clinic de Rochester
(Estados Unidos) que se
centra en aprovechar las
nuevas tecnologias para
mejorar la atencion al
paciente.

PADE-1-02

La Camara de Comercio
de Espafia ha nombrado
directora gerente a
Inmaculada Riera.

PADE-1-06

Juan Ramén Fuertes ha
sido nombrado director
territorial de CaixaBank en
Canarias.

PADE-I-96

Enric Pujadas se ha incor-
porado al Grupo MediaPro
€omo maximo responsable
del Area de Publicidad, Pa-
trocinios y Marketing.

PADE-A-03

El grupo holandés Boskalis
International ha nombrado
a Rafael Llamas director
general de Desarrollo de
Negocio para Latinoaméri-
ca, Espana y Portugal.

PADE-A-08

Esther Galiana ha sido
elegida miembro de la Jun-
ta de BAFT, una asociacion
bancaria internacional, y
copresidenta de su Con-
sejo de Europa, cargo que
compaginara con el de res-
ponsable de Instituciones
Financieras Internacionales
en BBVA Corporate & In-
vestment Banking.

PDD-1-02

Altamira ha nombrado a
Albert Casajuana director
territorial de Real Estate de
la delegacion de Catalufia y
Baleares.

PDD-2-04

Agapito Gonzalez es el nue-
VO Vvicepresidente de servi-
cios profesionales de Unit4
para el sur y el este de Euro-
pa, Africa y Asia-Pacifico.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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PDD-A-06. Mas de 30 compafieros de la promocion
se reunieron para pasar un fin de semana en Segovia,
Navafria y Pedraza, donde hicieron marchas por la
montafa y disfrutaron de un concierto de musica
medieval, entre otras actividades.

PDD-4-07. La Asociacion Catalana de Empresas de
Moldes y Matrices (ASCAMM), presidida por Daniel
Altimiras, celebro en noviembre su 35.° aniversario en
el campus del IESE en Barcelona. Entre los asistentes

al acto se encontraban otros alumni: Lluis Soldevila
(PDD-3-05), también ponente; Jaume Raventés (PDG-
1-05); Josep Torrents (PADE-1-95); Gabriel Alarcén
(PDG-1-09); Oscar Julia (PDD-2-10), y Mariano
Domingo (PDD-111-88).

PDD-2-12

Lorena Toda se ha incorpo-
rado como directora general
de Espania a la compafiia
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Vifor Fresenius Medical Care
Renal Pharma.

PDD-2-13

Alexandre Massines es el
nuevo Regional Sales Direc-
tor Iberica (Wholesale &
Retail) de Chopard.

PDD-3-06

Francesc Pellisa se ha incor-
porado a La Sirena como
nuevo director comercial y
de Compras.

PDD-3-08

Alessandro Galletto ha sido
nombrado director general
del Grupo Detriavall.

PDD-5-03

Jordi Boza ha sido
nombrado Leader de la

Techstars Barcelona
Startup Week, un evento
organizado por y para los
emprendedores.

PDD-1-72

Josep Sinca es el
presidente de Gest!,

una asociacion de
profesionales sénior que
asesora altruistamente
a los emprendedores y
promueve el tejido
empresarial en la

region central de
Cataluia.

PDD-1-74

El Colegio de Economistas
de Catalufa ha nombrado
a Salvador Alemany,
actual presidente de
Abertis, Colegiado de
Mérito 2015 por su
trayectoria profesional,
SU compromiso social y
deportivo, y su constante
colaboracion con el colegio
y la profesion.

PDD-VI-99

El Gobierno de Cantabria
ha designado a Jaime
Gonzalez Lépez presidente
de la Autoridad Portuaria
de Santander.
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PDD-V-97

Xavier Franceés se ha
incorporado al Grup
d’Automocio i Serveis Pruna
como director financiero.

PDD-V-99-A

Sebastia Vives ha sido nom-
brado miembro del patronato
de la Fundacion ICIL, dedica-
da a lainvestigacion, forma-
cion, divulgacion y aplicacion
empresarial de la logistica.
Compaginara este cargo con
el que ya ostentaba como
director de Logistica del Gru-
po Codorniu Raventos.

PDD-A-01

David Pinto es el nuevo
director de Recursos
Humanos de ID Logistics.

PDD-A-04

Daniel Lacalle se ha
incorporado a Tressis
Gestion como director de
Inversiones.

PDD-A-06

Heineken Espafia ha
nombrado a Marta Garcia
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Alonso directora de
Marketing.

PDD-A-10

Luis Antonio Civantos ha
sido nombrado Technical
Development Manager para
Goodman Real Estate en
Espania.

PDD-A-11

Pavula Vallejo es la nueva
directora corporativa de
Calidad de Vithas.

PDD-C-01

Rafael Gdmez del Rio ha
sido nombrado consejero
delegado de Sacyr
Concesiones.

PDD-D-00

Begoiia Celis se ha
incorporado a Tecnocom
como directora general
de Recursos Humanos
para Espafa, Portugal y
Latinoamérica.

PDD-D-07

Zardoya Otis ha nombrado
a Francisco Javier Barquin
director general de la
compafia.

PDD-D-09

Javier Escobar ha sido
nombrado responsable de
Renta Variable en Europa
del Banco Santander y
presidente de Santander

Investment Bolsa (la
sociedad de valores del
grupo).

PDD-E-06

Elena Ibaiiez ha sido
nombrada Senior Manager
de Digital Services en
KPMG.

PDD-E-08

Ignacio Gutiérrez ha sido
nombrado HR Business
Partner de Sarens.

PDD-E-12

Marta Foncillas se ha in-
corporado a CMS Albifiana
& Suarez de Lezo como
directora de Operaciones.

PDD-F-04

Juan Moyo es el nuevo
director de Executive
Search & Talentde la
consultoria People
Excellence.

Emilio Garcia Perulles ha
sido nombrado subdirector
general de Facility Services
del Grupo EULEN.

PDD-Zaragoza-14

La promocién celebrd su
primer aniversario con
una cena de reencuentro
a la que acudieron 27

Nos interesa todo

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

www.facebook.com/alumni.IESE

\L:l

www.twitter.com/IESEalumni

antiguos alumnos. Oscar
Villanueva, vicepresidente
de la promocion, fue el
organizador del encuentro.

PDG-1-03

Elena Elorriaga se ha
incorporado a Connecting
Brains como consultora de
innovacion.

PDG-1-15

Ignacio Viayna se ha
incorporado a GVC Gaesco
como director corporativo
de Banca Privada 'y
miembro del comité de
direccion.

PDG-2-11

Josep Figueras es el nuevo
subdirector general de la
cadena de supermercados
Sorli Discau.

PDG-II-87

Amparo Ribera ha sido
nombrada consejera
independiente del Banco de
Crédito Cooperativo.

PDG-11-91
Joaquim Coello es nuevo
miembro de los Consejos de
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INICIATIVAS SOCIALES
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MBA ‘10. Marissa Muller paso el verano recorriendo en solitario los Estados
Unidos con una bicicleta eléctrica cuya bateria funciona solo con energia solar.
Emprendid esta aventura para dar difusién a las energias renovables y a una
forma alternativa de transporte. “Todos podemos contribuir a la solucion de los
problemas climaticos y es tan simple como dejar el coche, subir a una bicicleta
eléctrica y aprovechar la energia del sol”, afirma Muller. Considera que su viaje
de 5.310 kilémetros (el equivalente a hacer tres veces el trayecto Barcelona-
Copenhague), fue posible gracias a su experiencia en el MBA. “En el IESE
aprendi a fijarme un objetivo ambicioso y crear una estrategia para conseguirlo:
comprometerme con el objetivo, tener un plan orientado a la accion, buscar
una red de apoyos, calendarizarlo y centrar toda la atencion en seguirlo. Este
proceso es el que me ha ayudado a hacer realidad mi suefio”, afirma.

Piedra como director
comercial para Espafia y
EMEA.

Administracion de Noatum
Ports, Marmedsa Noatum
Maritime y Autoterminal.

Juan Ignacio Apoita se
ha incorporado a Human
Age Institute como
miembro de su Consejo
Asesor.

Atento, compafiia lider en
la prestacion de servicios
integrales de atencion a las
empresas y sus clientes, ha
incorporado a José Ignacio
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El Gobierno de Navarra ha
nombrado a Oscar
Moracho director gerente
del Servicio Navarro de
Salud.

PDG-1lI-91

El Gobierno de Navarra ha
nombrado a Luis Gabilondo
director general de Salud.

PDG-A-11

Manuel Sanchez Lépiz ha
sido nombrado director de
Administracion y Finanzas
de Orange Espafia.

PDG-A-15

César Sanchez Lopez es el
nuevo vicepresidente de
Airbus para South Eastern
Europe.

PDG-B-04

Alvaro Lorente ha sido
designado director general
internacional de Sener.

PDG-B-07

Jorge Pereira ha sido

Revista de Antiguos Alumnos IESE



SI ERES EMPRENDEDOR,

recuerda que tienes un grupo de LinkedIn

im |ESE Entrepreneurs & Venture Capital Hub

EMPRENDEDORES

AMP ‘12

La empresa Value Management
Consulting (VMC), de la cual es
socio director Benjamin Lorente,
ha creado el Value Management
Institute (VMI) para ofrecer
formacién. Sus cursos son
homologables por la European
Governing Board on Value

Management y arrancan en enero en Zaragoza y

con el primer premio del VII Concurso de Creacion de
Empresas de Base Tecnologica de SODERCAN.

Domingo Cabeza ha fundado DC
Asociados, una consultoria
estratégica especialmente dirigida
a PyMEs que tiene como objetivo
ayudarlas a competir, optimizando
tanto su cadena de suministro

Valencia. €omo Su proceso de generacion de
valor.

EMBA ‘02
Santiago Ramas y PDD-C-13
Pedro Tabuenca, Monica Sacristan ha lanzado
compafieros de Good Food, una tienda online de
promocion, han alimentos ecologicos donde,
creado la ademas, se informa de las

Sensor Technology,

compafiia Smart
que fabrica y comercializa un

novedoso sistema para la deteccion de contaminacion
por hidrocarburos. La empresa ha sido galardonada

propiedades de los productos

y de como contribuyen a
mantener nuestro organismo sano
y fuerte.

nombrado director general
de Keyland, empresa del
Grupo Antolin y Vector ITC
Group.

PDG-B-11

Carlos Olave ha sido
nombrado director general
de Recursos Humanos de
LG Electronics Europa.

PDG-B-14

Martin Javier Aranda ha
sido nombrado CEO de
Worldline Iberia.
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PDG-B-15

Rocio Martinez ha sido
ascendida a subdirectora
general de Irium.

PDG-C-14

La promocion celebré

Su primer encuentro
anual el 9 de julio en
Madrid, convocado por su
presidente, Tomas Manso.

PDG-PNA-08

Ruperto Puertas es el
nuevo director gerente -
CEO del Centro Neurologico
de Atencion Integral,
ubicado en Navarra.

PDG-PNA-12

ACR Grupo ha nombrado
a David Botin director
corporativo de Desarrollo
de Negocio, un cargo

de nueva creacién que
compaginara con sus
actuales funciones como
director del Area de
Promocién Inmobiliaria.

PLD'14 (Spring)

Federico Minichilli ha sido
nombrado Regional Sales
Director de Refinish
Systems para Francia y el
sur de Europa en Axalta
Coating Systems.

IN
MEMORIAM

PADE-II-77

José Ramon Irisarri,
doctor ingeniero de
Minas, académico
de la Real Academia
de Ingenieriay
exvicepresidente
del Consejo Europeo
de Academias de
Ingenieria, fallecio
en Madrid el 15 de
agosto.
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/Buenos Aires

MéxicoD. F.

DR SEPTIE R
© La Agrupacion Territorial de

© México, que preside Gérard
Schoor (MBA '91), reuni6 a los alumni
en el D. F. para celebrar el primer
encuentro del curso, durante el cual
disfrutaron de una ponencia sobre el
potencial econémico del pais azteca.
ABE NIRRT
@ Los alumni se reunieron en la

© capital mexicana para conocer

un poco mas la iniciativa Mexicanos
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Primero, que tiene como objetivo
impulsar el derecho a la educacion
de calidad en el pais a través de
instrumentos para la exigencia y
participacion ciudadana.

Londres

3 DE SEPTIEMBRE

© El profesor Evgeny Kaganer

© impartié en Londres la
conferencia “Unlocking Big Data’s Big
Secrets - Why every company needs
a data experience designer”, en la que
explico la importancia de manejar el
big data en cualquier empresa con

el objetivo de perfilar al maximo las
necesidades de los clientes y mejorar
su satisfaccion.

7 DE SEPTIEMBRE

@ Los alumni de la capital francesa
© disfrutaron de la primera Diner du
Premier Lundi del curso.

Bruselas,
21 DE SEPTIEMBRE

© Laurence Battaille (MBA '95),

© presidente de la Agrupacion

Territorial de Alumni de Bélgica-
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Londres

Enunnuevo encuentro

de alumni en Londres,
el senior lecturer Alberto
Riberautiliz6 el ejemplo del
arquitecto Antoni Gaudiy su
obramads ejemplar, la Sagrada
Familia, para entender las
caracteristicas principales del
liderazgo positivo,como el
proposito, lavisién, la pasién
porlaexcelencia, laresiliencia
olacapacidad de sacarlo
mejor de las personas.

Luxemburgo, organizé una cena para
celebrar el inicio del curso con los
alumni.

Sao Paulo

Hoy en dia la economia de

las empresas exige Gobiernos
eficientes. La politica de la
Administracion Publica es una de
las claves de la eficiencia financiera
de las empresas en una economia
globalizada. El profesor José Ramén
Pin explicé en Brasil como debe ser
este Gobierno y qué puede hacer
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la empresa en sus relaciones con la
politica para que el Gobierno ayude a
desarrollar la actividad empresarial.
La sesion fue organizada en la sede
del ISE en Sao Paulo.

Los alumni se reunieron de nuevo

en la sede del ISE en Sdo Paulo
para asistir a la conferencia “Como
esta o investimento de inovacdo e
empreendedorismo no Brasil”, dirigida
por Ricardo Engelbert, profesor de
la institucion. Los ponentes fueron
Anderson Thees, socio fundador de
Redpoint eventures, y Maria Rita
Spina, directora ejecutiva de Anjos do
Brasil y fundadora de MIA (Mulheres
Investidoras Anjo).

Buenos Aires

Tras su paso por Brasil, el
profesor José Ramén Pin impartio
la conferencia “:Como puede el
Gobierno ayudar a la economia
de las empresas? El esquema del
Gobierno Trébol 4" en las aulas de la
Universidad del CEMA (UCEMA).

Los antiguos alumnos se reunieron

para asistir a una jornada que
incluyé dos sesiones: Federico
Procaccini (MBA '06), gerente general
de Google en Argentina, impartio la

conferencia “La innovacion en las
comunicaciones”, y Luis Dambra,
profesor del IAE, presento “La
experimentacion como vehiculo de la
innovacion. La base es tomar el riesgo
y aceptar el error”. La jornada tuvo
lugar en la sede del IAE.

Lima

Las aulas de la escuela de

direccion PAD, en Peru, acogieron
la conferencia “¢Qué es la persona?”,
que impartié el profesor de la misma
institucion Manuel Alcazar (MBA '91).

Oporto

Los alumni de la Agrupacion

Territorial de Portugal, que
preside José Gabriel Chimeno (PDG
'95), celebraron el comienzo del curso
con una cena-coloquio en Oporto.

Nueva York

El campus del IESE en Nueva York
fue el punto de encuentro de
los alumni que asistieron a la mesa
redonda “The Political Economy of
Thriving Societies”.

Singapur

El profesor Paddy Miller se
desplaz6 a Singapur para tratar
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Amsterdam

Laprimera cena para antiguas

alumnas en Amsterdam
contd conla participacién dela
profesora Nuria Chinchilla. En
el evento, organizado por Cindy
Hondong (GEMBA ‘14), pudieron

disfrutar dela cocinade Adrienne Eisma,una chef privada cuya
trayectoria incluye restaurantes reconocidos con estrellas Michelin.

Panama

Lacapital del pais centroame-

ricano acogié un encuentro de
antiguos alumnos que conté con
lapresenciadel profesor Heinrich
Liechtenstein.

con los alumni los temas de la crisis del
liderazgo vy los requisitos necesarios
para ser un buen lider en la actualidad.

Bogota

La Agrupacion Territorial de

Colombia, presidida por Luis
Fernando Londoiio (MBA ‘03),
organizo en Bogota el Encuentro Anual
de Alumni del IESE en Colombia. El
invitado especial en esta ocasion fue
Javier La Rosa (MBA '00), presidente
de Chevron Colombia, quien hablo
sobre su empresa, su sector y su
carrera profesional.

Santiago de Chile

Alex Lopez, director de Sartia,

impartio en la capital chilena
la ponencia “Cinco claves LinkedIn
para directivos: estrategia para el
posicionamiento profesional y de
empresa”, en la que explico a los alumni
como investigar y optimizar el uso de
redes y aplicaciones para construir
relaciones con clientes potenciales o
actuales; de qué manera pueden ser
relevantes para ellos; como ofrecerles
valor a través de los contactos en red
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y como, finalmente, obtener su interés
y fidelizarlos, capturando el valor de la
relacion generada. El encuentro tuvo
lugar en la sede del Bci.

Shanghai

En el mundo actual, volatil

e incierto, a menudo nos es
complicado descifrar el impacto de los
eventos macroecondémicos en nuestros
negocios diarios. ¢Cémo afectan la caida
del mercado bursatil chino, el descenso
histdrico del precio del petroleo,
la crisis de la deuda griega o las
“Abenomics” japonesas a los negocios
en China? Los profesores Pedro
Nueno y Pedro Videla compartieron
con los alumni reunidos en Shanghai
Sus conocimientos sobre el contexto
economico actual y sus implicaciones
para los lideres empresariales chinos.

Lishoa

Los alumni portugueses celebraron

una nueva edicion de las cenas-
coloquio mensuales, esta vezenla
capital, en la que contaron con la
presencia del lecturer del IESE Mario
Capizzani.

Dubai

El profesor adjunto del IESE

Sebastien Brion viajo a Dubai para
impartir a los alumni la conferencia
“The Transparency Dilemma: Managing
emotions and engagement in the
transparent organization”.

AndorralaVella

Frente a las operaciones especu-

lativas o de la llamada “economia
financiera”, cada vez se alzan mas voces
reivindicando que el sistema econémico
se base en la generacion de servicios,
productos y valores afiadidos reales.
Para algunos, esto es indisociable del
crecimiento cuantitativo, es decir, del
incremento de la demanda de materias
primas y energia. Otros, conscientes de
la limitacion de estos recursos, buscan
férmulas para crecer cualitativamente.
Crecer sin consumir o, al menos, sin
malgastar recursos seria, pues, el nuevo
gran reto econémico y socioambien-
tal. El sociélogo y presidente de ERF,
Ramon Folch, analizd esta tendencia en
una sesion moderada por el profesor
Josep M.2 Rosanas. Esta actividad
estuvo organizada en colaboracion con
la Catedra Credit Andorra de Mercados,
Organizaciones y Humanismo.

Tokio

Basandose en cuatro décadas de

experiencia en la direccion general
de empresas de primer nivel mundial,
€en su experiencia obtenida en sus mas
de 150 visitas a Japon desde 1982y
en su trabajo académico, el profesor
Jan Oosterveld hablo sobre cuestiones
de cambio e internacionalizacién
relacionadas con el pais nipan,
ofreciendo algunas recomendaciones
practicas a los asistentes.

Reunidos en Tokio, los asistentes
a este encuentro disfrutaron
de la ponencia “Corporate family
responsibility: the way for more
female leadership and sustainable
growth”, a cargo de la profesora Nuria
Chinchilla.
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CAREER ADVISORS

UNA PERSPECTIVA EXPERTA
PARA TUS DECISIONES DE CARRERA.

Madrid

Marta Gil-Casares
Inglés y castellano

Socia de una firma de Executive Search
y mentora de proyectos emprendedores.

Marta forma parte de nuestra red global
de Career Advisors ayudando a
Alumni del IESE a alcanzar el éxito.

Encuentra el tuyo en
www.iese.edu/asesorestrayectoria
y solicita una sesién

presencialfffonlinel

Ricardo Pascual Rodriguez
PDD ‘05

E Director Corporativo de Compras, AVANZA SPAIN, S.A.

E/ “La sesion de asesoramiento profesional con Marta me ha servido como profundo catalizador

en la definicion de mi plan de carrera profesional. He de destacar el profundo conocimiento del
headhunting y coaching de Marta. Sus valiosos e innovadores consejos me han ayudado a una

introspeccion interna y definicion del plan de carrera, donde la gestion relacional alcanza un elevado
protagonismo. Recomiendo a cualquier profesional aprovechar el expertise de los Advisors para
reflexionar sobre su trayectoria profesional y personal.”

1] 2 ] I Alumni A WAY TO LEARN
3 (1L A MARK TO MAKE
Business School A WORLD TO CHANGE

Universidad de Navarra




CLAUSURA DE PROGRAMAS
DE EXECUTIVE EDUCATION

1.PDD-3-2015 « P: Lluis Gonzalez Campafia
« V: lvan Martinez Villar

2. PDD-E-2015 « P: MoOnica Jiménez Sanchez
« V: Nicolds Afonso Ferrer

3. AMP ‘15 Spring « P: Una Steinsdéttir
« V: Giorgio Miano

4.PMD-1-Brasil-2015 « P: Alecsandro Araujo
de Souza « V: Rodrigo Suassuna.

5.PDG-2-2015 « P: Angel Alonso Esteve
« V: Luisa Garcia-Valdecasas Serra

6.PDG-C-2015 « P: Juan José Gonzalez
Quintana « V: Fernando Narvaez Batuecas

7. PADE-B-2015 « P: Ignacio Aguilera Carmona
« V: Marta del Campo Blanco

8. PADE-Bilbao-2015 « P: Miguel Bustamante
Zorrilla « V: Pilar del Rio Caballero

P: Presidente/a « V: Vicepresidente/a
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ALUMNI CAREER ADVISING

TRAYECTORIAS PROFESIONALES

Tan solo en los dos primeros meses del curso, hasta 350 miembros de la
Alumni Association recibieron una sesion de asesoramiento personal con

el equipo de career advisors. Los 13 profesionales internacionales que lo
integran tienen una reconocida experiencia como headhuntersy en direccion
de grandes empresas, y pueden ofrecer orientacion para internacionalizar

la trayectoria profesional, entre otros objetivos. El coste de la sesion esta
incluido en la cuota de miembro y se puede solicitar una vez al afno.

uscar un nuevo trabajo,
prepararse para un as-
censo, diseflar el plan
de carrera y trabajar la
marca personal son algu-
nos de los motivos que animan a los
alumniainteresarse por el serviciode
Career Advising. Eldeseo de interna-
cionalizar la trayectoria profesional
es otra de las razones por la que los
miembros de la Alumni Association
solicitan orientacién profesional.
“El servicio de Career Advising pue-
de ayudarles a reflexionar sobre las

muchas facetas de la internacionali-
zaciénde sucarrera”, explicaJoanna
Moss, advisor en Londres. El primer
paso es plantearse varias preguntas:
écudl es mi marca?, écudles son mis
valores?, éen qué soybueno?, équé me
diferenciadelacompetencia?, écudles
son mis aspiraciones? “Este proceso
de autoconocimiento ayuda a los
alumni a decidir si la internacionali-
zacién de su carrera serfabeneficiosa
onoYy,lomdasimportante, a plantear-
se siestan dispuestos a dar ese paso”,
sefiala Moss.

También deberian tener claro qué
entienden por internacionalizacion
de la trayectoria: “¢Significa trabajar
para una compaiifa internacional en
Espafia y abrirse a las oportunidades
detrabajo que puedan surgirenel ex-
tranjero o buscan trasladarse a otro
pais?”, pregunta Moss. Por su parte,
Alan McFarlane, miembro del equi-
po de advisors, aclara: “La internacio-
nalizacién es también un proceso de
expansién del marco de referenciay
nonecesariamente implicavivirytra-
bajar en el extranjero”.

Los alumni career advi-
sors del IESE dan servi-
cio presencial en Madrid,
Barcelona, Nueva York,
Munich, Londres, Viena,
ZUrich y Sdo Paulo, y en
el resto del mundo, de
forma online.
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PARA INTERNACIONALIZARTU CARRERA

ANTES DE CAMBIAR DE PAIS... UNA VEZ EN EL DESTINO...

Plantéate tu trayectoria profesional como un
viaje: cada movimiento debe tener sentido y ser
coherente con tu objetivo final.

Ten un propésito claro: ;(qué te motiva a interna-
cionalizar tu carrera? ¢Qué te gustaria lograr?
Realiza un analisis DAFO: identifica tus fortalezas
y debilidades para trabajar a nivel internacional,
detecta las oportunidades y amenazas que este
cambio supondria en tu vida.

No tomes la decision solo, ni rapido: es un cambio
que tendrd un gran impacto en tu vida personal,

ademas de en la profesional. Planificalo con tiempo.

Busca apoyo: habla con personas que puedan
ayudarte a definir y poner en practica tu plan de
carrera. Solicita una sesion con el equipo de career
advisors de la Alumni Association del IESE.

Intégrate: no vivas en una burbuja de expatriado
y abrete al enriquecimiento que supone Vvivir
como un local.

Descubre la cultura local: aprende el idioma,
incluso aunque no lo necesites para trabajar.
Explora el pais o la region mas alla de la ciudad
en la que trabajas.

Muéstrate receptivo: sé respetuoso con otras
formas de hacer las cosas que, quiza, sean muy
diferentes a las tuyas.

Ten claras tus expectativas y aprende a gestio-
nar tus emaociones.

Mantén activa tu red de contactos para facilitar
tu proximo traslado cuando Illegue el momento.
Comparte tus aprendizajes y logros para que la
gente sepa qué estas haciendo.

McFarlane afiade que “muchos
verdn un periodo de trabajo en el
extranjero como un medio y otros,
como un fin en s mismo, motivados
porexplorar el mundoyconocer otras
culturasy otrasformas de hacer nego-
cios”. Por eso, conocer la motivacién
que anima a dar este paso es también
un punto clave, asi como plantearse el
horizonte temporal: han de tener cla-
rosibuscanun cambioalargoplazoo
solo un traslado temporal, y si prevén
viajar en solitario o estdn preparados
parallevarse a sus familias con ellos.

El servicio de Alumni Career Ad-
vising ofrece a los antiguos alumnos
miembros de la Alumni Association
un programa que les acompafia en
este proceso de internacionalizaciéon
y les ayuda a considerar “todos los
aspectos relevantes”, explica Moss.
“Podemos ayudarles a descubrir sus
motivacionesy sus aspiraciones. Mu-
chosvaloranlaoportunidad de explo-
rar estasyotras cuestiones relaciona-
das consutrayectoria profesional con

una persona independiente”, afiade
McFarlane.

UN SERVICIO SIN FRONTERAS
“Tengo sesiones con alumni de
todo el mundo”, explica McFar-

lane. Las sesiones presenciales de Ca-

reer Advising tienen lugar en los cam-
pus del IESE en Barcelona, Madrid,

Munich y Nueva York, pero también

en Londres, Viena, Ztrichy Sdo Paulo.

Paralosalumniqueestdnlejosdeestas

ciudades, también se ofrecen sesiones

por Skype. El servicio estd ampliando
sualcanceinternacionalyenla Global

Alumni Reunion del 2015 tuvo lugar

el primer encuentro entre advisors y

alumni internacionales.

Con el fin de sacar el méximo parti-
do ala sesién, Moss recomienda alos
alumni que se pregunten por qué soli-
citan el servicioy qué esperan conse-
guir, ya que “cuanto mas claras tengan
sus expectativas, mas probabilidades
hay de que la reunién resulte produc-
tivaygratificante”.

El servicio de

Career Advising

ayuda a los
alumni a reflexionar
sobre las muchas facetas
de la internacionaliza-
cionde su carrera”

ADVISOR

La internaciona-

lizacion es

también un
proceso de expansion
del marco de referencia
V N0 necesariamente
implica vivir y trabajar
en el extranjero”

ADVISOR

PUEDES SOLICITAR UNA SESION DE ORIENTACION PROFESIONAL EN: WWW.IESE.EDU/ASESORESTRAYECTORIA
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[Las comparaciones
siguen siendo odiosas

2

JOANDEDOU

Senior Lecturer de Direccion de Personas en las Organizaciones, IESE

Doénde estds trabajando ahora?”
esuna pregunta comun cuando
dos personas que se conocen
retoman el contacto, como puede
suceder entre antiguos alumnos
del IESE. Pero, en funcién de quién sea el que
pregunta, pueden darse diversas respuestas. El
interpelado respondera con evasivas si, después
de unardpida comparacion, cree que su posicién
profesional puede considerarse “inferior”
alade suinterlocutor. Todo cambia, sin
embargo, cuando piensa que el puesto es
“de mas nivel”.

En sulibro Happiness: Lessons from a New
Science, Richard Layard, economista, profesor
emérito de la London School of Economics and
Political Science y miembro de la Cdmara de
los Lores del Reino Unido, sefiala que los dos
aspectos que hacen mas infelices a las personas
son el acostumbramiento, que implicano
disfrutar de lo que uno tiene, yla comparacion.
Pero ¢qué significa compararse y cémo nos
afecta?

Muchos estudios hacen vélido el dicho “en
el pais delos ciegos, el tuerto es el rey”. éQué
prefiere: ganar 100.000 ddlares en un entorno
social en el que sus “iguales” cobran 120.000
o, por el contrario, ingresar 80.000 en un
ambiente en el que los demds ganan 70.000?
Habitualmente, se prefiere la segunda opcién.

La conclusién es sencilla: quien opta por
los 80.000 dolares acttia condicionado por el
entorno. Y dejarse llevar por una comparacion
puede acarrear consecuencias muy negativas en
la personay, por consiguiente, en su actividad
personal y profesional.

Para completar la fotografia, conviene tener
en cuenta dos realidades: el entorno es voluble
yla percepcién que cada persona tiene de €l
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puede -y suele- ser erronea o parcial. Por tanto,
las decisiones motivadas por la comparacion no
suelen ser acertadas.

Centrémonos enla empresa. Un empleado
observaaaquellos compafieros que pertenecen
aun mismo grupo profesional y se compara con
ellos. Uno, por ejemplo, parece tener una gran
sintonia con su superior. Otro obtiene mejores
resultados porque, en apariencia, tiene un
cardcter mas agresivo. Puede que el empleado
reaccione intentando imitar a sus colegas,
aunque la simpatia o laagresividad no sean
propias de su personalidad. Nos encontramos
ante alguien incapaz de controlar el impacto
que la comparacion con su entorno tiene en su
persona, sucomportamientoy surendimiento
profesional.

En el origen de la comparacion se encuentra
lafalta de seguridad en uno mismo. La persona
insegura dependerd de la opinidn de terceros
paralograr unafelicidad que, en el fondo, es
superficial y pasajera, porque se basa enlos
comentarios que un compaiiero de trabajo oun
superior puedan realizar. En la empresa, cada
uno ha de saber qué papel juegay cudles son sus
destrezas.

Puede resultar obvio para algunos, pero, para
empezar a solucionar el problema, debemos ser
conscientes de que tendemos a compararnosy
de que esa comparacion nos afecta en muchos
aspectos. Hay gente que no es capaz de asumirlo
yvive esclavizada yacomplejada, ya que siempre
habra alguien aparentemente mejor o mas
afortunado.

Y, por supuesto, es esencial contar con
convicciones sélidas sobre las que fundamentar
nuestra seguridad. Esa deberia serlavarade
medir;la delos demds no sirve mas que para
crear un persistente sentimiento de frustracion.
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Banca Partnet

Por ser de Banca Partnet, no solo
te ofrecemos un precio muy bajo
para tu hipoteca. Te damos un
numero aun mejor:

EURIBOR+

901 116 206

Llama ya y disefiamos juntos
el mejor precio para tu hipoteca.

Sin comisiones. | Sin mas garantia que la casa.

Banca Partnet. Mas cerca, mas ventajas.

Para ampliar esta informacién llama a la Oficina Virtual de
Banca Partnet en el IESE en el 901 116 206 o envia un email a:
oficinavirtual@bankinter.es

SQaﬁos

pensando diferente

bankinter:



Consumo promedio: desde 4,5 hasta 8,5 /100 km. Emisiones de CO,: desde 119
hasta 197 g/km. BMW Serie 7

BMW EFFICIENTDYNAMICS

MENOR CONSUMO. MEJORES PREST, £Te gusta conducir?

BIENVENIDO A LA PERFECCION

(= BMW creemos que la mejor manera de |mag|nar eI futuro es crearlo. Por eso hemos

disefado un coche asombrosamente perfecto, el nuevo BMW Serie 7. La suma de una

revolucionaria innovacién tecnolégica y un confoert exclusivo, que hacen posible sentir
--hoy como serala conduccion del futuro. Porque la evolucion lleva a la perfeccion.
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