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n junio os anunciamos el nombramiento del profesor Franz Heu-

kamp como nuevo director general del IESE. En un acto que tuvo

lugar en el aulamagnadel IESE el 6 de septiembre, el rector dela Uni-

versidad de Navarra, quelo presidia, nos aclaré que Franz no tomaba

posesiénde nada, porque, enlauniversidad, dirigir no es apropiarse
de nada: mandar es servir. Eso eslo que hemos visto en todos los directores an-
terioresy, muy claramente, en el iltimo, el profesor Jordi Canals.

En larevista nos ha parecido que vosotros, los antiguos alumnos, tenifais de-
recho a ser de los primeros en saber cémo valora el nuevo director general la
trayectoria del IESE, los retos a los que se enfrenta, cudles son sus proyectosy
cémo cuenta convosotros para dejar enla sociedad lahuella de vuestro trabajo
bien hecho. Desde las paginas de la revista, felicitamos a Franz y nos ponemos
asu disposicién. El reto que mas le atrae, segin afirma en la entrevista, es “el
relacionado con el servicio que prestamos alos participantes de los programas, a
las empresasy, en consecuencia, atodala sociedad, mediante una combinacién
Unica de trabajo académico y excelencia profesional”. Claro: esto es lo que el
IESE ha venido haciendo desde 1958, 1o que no quiere decir que los préximos
afios, con Franzal frente de la escuela, vayan a ser aburridos. Ni mucho menos.

“Enbuscadel sentido”, se titula el articulo principal dela seccién “Ideas”. Efec-
tivamente, esto también lo esta haciendo el IESE desde hace décadas: buscar
el sentido del trabajo de dirigir y del papel de la empresa en la sociedad, ahora
conlaexcusadel 19° Simposio Internacional de Etica, Empresay Sociedad, que
tuvo lugar en el IESE al comienzo del verano. Os informamos también de los
planesdelapréxima Reunién Anual de Antiguos Alumnos; de las actividades del
Comité Harvard-IESE; de nuevas cdtedras, iniciativas y programas; de historias
de graduados del AMP... Y tantas historias vuestras! Nos alegra que utilicéis la
Revista de Antiguos Alumnos como una gran red social, para contar lo que hacéis
ylo que osinteresa. iSeguid envidndonos vuestras noticias!
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Franz Heukamp,
nuevo director general
del IESE

“LA BUENA
GESTION DE LAS
EMPRESAS ES
UN MOTOR PARA
COMBATIR LA
POBREZA”

Desde el 1 de septiembre,
Franz Heukamp asume la direccion del IESE.
El profesor ha concedido a la Revista de
Antiguos Alumnos |a primera entrevista,
en la que charla abiertamente sobre los retos
que afrontara la escuela.
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Tras formar parte, durante catorce anos, del
claustro del IESE, el profesor Franz Heukamp
asume la direccion general de la escuela. Le
ilusiona contribuir a seguir desarrollando

la internacionalidad, la calidad académica 'y
la investigacion de la institucion. Al mismo
tiempo, afronta los retos del siglo XXl sin
perder de vista las prioridades del IESE:
atender las necesidades del directivo y estar
al servicio de la sociedad.

esde su Colonia natal, en Alemania, el

profesor Franz Heukamp ha desarro-

llado suitinerario formativo en distintos

paises. Laingenierfa fue sudmbito de es-

tudio inicial, y se licencid en la Technis-

che Universtit Miinchen. En Francia, se
licenci6 en la Ecole des Ponts et Chaussées, y Estados Uni-
dos lo vio convertirse en doctor en el Massachusetts Insti-
tute of Technology. Ademds, es antiguo alumno del IESE, de
lapromocién 2006 del AMP Munich.

Aficionadoal ciclismoyalaaltamontafia, suespecialidad
docente se centra en el andlisis de decisiones, un drea en la
que se intereso porque - segin explica — auna “aspectos de
tipoanalitico con otros de cardcter mds humanoy personal,
en los que la psicologia y la personalidad desempefian un
papel crucial”. A sus 42 afios, ha sidonombrado director ge-
neral delaescuelayes titular de la C4tedra Antonio Valero.
Se trata de un nuevo paso en su trayectoria directiva, que
haincluidolos cargos de secretario general del IESE (2009-
2012) yvocal del Consejo de Direccién responsable de los
programas MBA (2012-2016). Desde ese puesto, lideré el
lanzamiento del Executive MBA en Sdo Pauloydelaseccién
de Nueva York del Global Executive MBA. Ahora, le aguar-
dannuevosretos, que confia en superar con el apoyo delos
antiguos alumnos, los profesoresy todo el equipo del IESE.

¢Qué objetivos tiene el IESE para los préoximos afos?
El principal objetivo es seguir estando al servicio de la so-
ciedad: ofrecer una muy buena formacién a directivos y

empresarios para, através de todos ellos, ayudar amejorar
las organizaciones yla sociedad. Creo que nuestro futuro
depende delacapacidad que tengamos para ser relevantes
enestagrantarea. Esundmbito critico, porque los proble-
mas delasociedad ydelas organizaciones son multiples,y
debemos estar ahi para contribuiryayudar alos directivos
yempresarios a formular las respuestas adecuadas.

iQué reto le atrae mas de esta nueva responsabilidad?
Elreto que mds me atrae es el relacionado con el servicio
que prestamos a los participantes de los programas, a las
empresasy, en consecuencia, atodalasociedad, mediante
unacombinacién tinica de trabajo académicoy excelencia
profesional aun nivel completamente internacional.

Tras su nombramiento, ha manifestado que el IESE se
ha convertido en un referente mundial en la formacién
de directivos. iComo describiria la escuela que hoy en-
cabeza?

Se hatrabajado mucho durantelos mds de 50 afios que tie-
ne el IESE, y el resultado es 1o que hoy heredamos todos.
Durante todo este tiempo, los profesores han aportado su
docencia, suinvestigaciény su labor de contacto directo
conlas empresas, algo que nos ha permitido comprender
y ayudar a los directivos. El actual nivel de la formacién
también es fruto del trabajo de los equipos directivos,
que han sabido profesionalizar mucho la organizacidn,
la seleccién de alumnosy el marketing de los programas.
Ademds, resulta fundamental el trabajo del staff, porque
permite que el participante que llega al IESE pueda ver
una organizacién impecable.

éCuadles son sus prioridades como director general?
Desde hace afios, formo parte del equipo del anterior
director general, Jordi Canals, por lo que veo mucha
continuidad en el proyecto. Mis prioridades girardn en
torno al impacto que estamos buscando, es decir, seguir
apostando por una internacionalidad muy clara, por una
formacion de gran calidad y por una investigacion de
maximo rigor.

¢Qué retos tiene esta apuesta por la internacionalidad?
En los dltimos afios, el IESE ha vivido una internacio-
nalizacién muy importante, que se ha plasmado en la
diversidad de origen de los participantes de nuestros

”MIS PRIORIDADES SON UNA
INTERNACIONALIDAD MUY CLARA,
UNA FORMACION DE GRAN CALIDAD
Y UNA INVESTIGACION DE MAXIMO RIGOR”
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1. El Prof. Heukamp impartiendo docencia en el IESE.
2. El nuevo director de la escuela en un reciente encuentro de
alumni del MBA.

3. El Prof. Heukamp en la graduacion del MBA 2016.
4. El nuevo director general de la escuela en la celebracion del
50 aniversario del MBA con alumni en Singapur.
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programas. Por otro lado, nuestros propios equipos y el
claustro también se han internacionalizado cada vez mds.
Ademds, haaumentado la diversidad de paises de origen
delas empresas conlas que trabajamos. Y, finalmente, se
ha producido una internacionalizacion creciente con la
presenciafisica del IESE en otros continentes, mediante
los campus de Nueva York, S3o Pauloy Munich, ylas cola-
boraciones que mantenemos con las escuelas asociadas
en otras partes del mundo. De cara al futuro, debemos
seguir incrementando nuestra presencia en Norteamé-
rica, Latinoaméricay Centroeuropa. Y, por otra parte, el
papel de Asia en el siglo XXI serd muy importante, por
lo que debemos pensar, mas alld de las iniciativas que ya
tenemos en marcha, en cudl debe ser nuestra presencia
en el continente asidtico.

éQuélecciones considera que hemos aprendido en Asia?
El IESE lleva en Asia desde los afios ochenta, concreta-
mente en China, através delaescuela de negocios CEIBS.
Las economias asidticas han sabido desarrollarse mucho
enlastltimas décadas. Como escuelade direccion de em-
presas, hemos aprendido mucho y seguimos haciéndolo
de un entorno tan optimista, dindmico y de alto creci-
miento que, a su vez, nos permite aportar nuestra expe-
rienciay conocimiento.

£Como benefician al IESE las alianzas con otras escuelas?
Si pensamos en el comité que tenemos con la Harvard
Business School desde el afio 1963, constituye un apoyo
incalculable. Lo eraen el momento delanzar el MBA en el
1964, ylo sigue siendo hoy, ala hora de reflexionar juntos
sobre cémo afrontar los retos de la direccién de empre-
sas. Por otra parte, elhecho de contar con quince escuelas
asociadas en cuatro continentes nos ha permitido ayudar-
las en su desarrollo y llevar a cabo proyectos en comun
como, por ejemplo, el AMP Pan-African o el Global CEO
Program. Sin este tipo de alianzas, nos resultaria muy di-
ficil promover nuestro impacto positivo en estos paises.

Existe la opinion de que, a veces, la investigacion esta
algo alejada de los intereses de las empresas. ¢C6mo se
consigue publicar en journals, que plantean exigencias
mas técnicas, y, ala vez, resultar otil para los directivos?
Laclave es larelevancia. Una idea relevante para directi-
vosyempresarios, bien preparada y presentada, también
merece estar entre investigaciones de primer nivel mun-
dial. Existen numerosos ejemplos de ideas que se han pu-
blicado primero en un formato mas cientificoydelas que
luego se han sabido extraer lecciones importantes para
las empresas. Precisamente, en el IESE estamos en una
muy buena posicién para conseguirlo, porque aunamos
el conocimiento empresarial y el rigor cientifico.

¢{Qué representa para usted la comunidad de antiguos
alumnos del IESE?

EIIESE, en buena parte, es lo que es gracias a sus mds de
40.000 antiguos alumnos y a la ayuda que nos prestan a
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diario, pero también la escuela se vuelca en sus alumni.
Para nosotros, es importante que ellos sigan haciendo
muy bien lo que hacen, al frente de actividades empre-
sariales en todo tipo de sectores y alrededor del mundo,
porque el impacto positivo en la sociedad que quiere te-
ner laescuela se materializa, precisamente, através de la
labor de nuestros antiguos alumnos en todas estas em-
presas. Ademds, por supuesto, les agradecemos muchi-
simo su colaboracién imprescindible en proyectos muy
concretos, alos que aportan sus conocimientos, su expe-
rienciay sus recursos: sin ellos, no podriamos lograrlo.

£Como quiere mantener a esta comunidad vivay cerca?
Sé que los antiguos alumnos nos quieren escuchar, y no-
sotros también a ellos. Por eso, lo primero es escucharlos
muy bien, y, luego, ir adaptando nuestras actividades y
ofertas a sus necesidades, en funcién de su edad, su po-
sicién, suubicacioén, etc. En definitiva, seguir trabajando
juntos en los retos que vayan surgiendo en sus trayecto-
rias profesionales y en sus vidas.

Como director del MBA, conoce muy bien a los denomi-
nados “millennials”. :Qué ofrece el IESE a esta nueva
generacion de lideres?

Los millennials, en general, son personas muy compro-
metidas con el impacto que pueden tener a través de su
profesiéon. Seimplican en causas muy nobles, y son estas
causas y sus objetivos los que determinan sus decisiones
vitales. En este sentido, hay una conexién muy natural
del IESE con ellos, porque nosotros siempre hablamos
delimpacto especificamente a través de laintegridad, de
la profesionalidad y del espiritu de servicio. Por eso, creo
que el MBA del IESE resulta especialmente atractivo para
ellos, por el énfasis que pone en estas dimensiones.

£Como se concreta esto en el programa?

El MBA tiene un enfoque basado en situar a las personas
y sus necesidades en el centro de la toma de decisiones
directivas. Esta preocupacién por los demds siempre ha
atraido a personas que tienen esta sensibilidad; prueba
de ello es la conferencia “Doing Good, Doing Well”, que
nacié hace mds de una década. Ademas, en los ultimos
aflos también han surgido muchos proyectos nuevos,
como uno en el que colaboramos, en el barrio barcelonés
del Raval, con personas que tienen dificultades de acceso
al mercado laboral.

éQué pueden hacer los directivos para combatir las
desigualdades de las que somos testigos en todo el
planeta?

Un motor especialmente bueno para combatir la des-
igualdad ylapobreza eslabuenagestién delas empresas,
porque, através del trabajo, delaformaciénydel cuidado
de las personas, se contribuye a mejorar en gran medida
el bienestar de la sociedad. Es el caso, por ejemplo, de la
Africa Initiative del IESE, donde creo que estamos ha-
ciendo un trabajo importante con empresarios que, al
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"PENSAR EN EL BIEN DE TODA LA
SOCIEDAD DEBE SER UN OBJETIVO
IMPORTANTE PARA EMPRESARIOS

Y DIRECTIVOS”

recibir una buena formacién, pueden ayudar muchisimo
alas comunidades en las que residen.

El desempleo es uno de los problemas mas importantes
de muchas sociedades desarrolladas. ¢En el IESE exis-
ten iniciativas para combatirlo?

Eldesempleo esungran problema paralas personaquelo
sufreny paralasociedad. Por eso, las organizaciones de-
bemos buscar los modos de incorporar a todo el mundo
al mercado laboral: proporcionando mejor formacién a
aquellos que lanecesitenyadaptando el marcolegal para
facilitarlaintegracién de més personas en el mercado la-
boral. Desde el IESE, trabajamos en sugerencias practi-
cas sobre cdmo se podrian mejorar algunos aspectos de
laformacién delos mdsjévenes,y proponemos constan-
temente formas de crear un entorno laboral mas abierto
ymas agil.

£Como ve el futuro de Europa?

Creo que es esperanzador, porque Europa siempre ha
sidouna comunidad de paises que se han sabido adaptar
acircunstancias cambiantes. Dicho esto, también es cier-
to que hay una presién populista que se haido formando
araiz de una cierta desatencién a los problemas reales
de los ciudadanos. En este sentido, espero que los res-
ponsables publicos puedan reaccionar y atender mejor
los problemas, para, asf, recuperar la confianza perdida.

En un reciente articulo defendia que las escuelas de di-
reccion deben redirigirse hacia el bien comin. ¢iDe qué
modo puede llevarse esto a cabo?

Enlacrisis financiera de los afios 2008 y 2009, surgieron
criticas muy serias a las escuelas de direccién en cuanto
alos modelos de negocio y las actitudes que se habian
transmitidoalos directivos en algunas de ellas. Tenemos
que reconocer que, seguramente, esto es verdad, y creo
que el bien comun, es decir, pensar en el bien de toda la
sociedad, tiene que ser un objetivo importante para em-
presariosydirectivos. Los tenemos que ayudar a concre-
tar cudl debe ser este bien comun y cémo incorporarlo
a su toma de decisiones. Creo que, de manera natural,
las personas quieren hacer el bien, y, muchas veces, el
problema estd en saber compaginar esta voluntad con
los distintos requerimientos, presiones y tensiones a los
que estan sometidas.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Otra de las tendencias actuales es la formacién conti-
nua. ¢Cémo se prepara el IESE en este sentido?
Actualmente, las trayectorias profesionales se han pro-
longado yhemos empezado a hablar del lifelong learning.
Eneste campo, es fundamental lalabor de los programas
de Executive Education, porque renuevan continuamen-
telaofertade formacion paraadaptarlaalasnecesidades
del directivo alo largo de toda suvida. A suvez, la Alum-
ni Association ofrece un Alumni Learning Program muy
completo.

La transformacion digital es ya una realidad también
en el ambito de la formacion directiva. éC6mo se ima-
gina esta formacion en los préximos aifos?

Actualmente, en el IESE ya tenemos programas llamados
“hibridos”, porque combinan sesiones presenciales con el
uso de la tecnologia en sesiones a distancia, en distintos
formatos. Empezamos hace ya quince afios con el GEM-
BA, y hoy contamos incluso con unos médulos en la pla-
taforma Coursera. Aun asi, en la escuela creemos que el
mejor método es el aprendizaje basado enladiscusién en
elaula, coninteraccion directadelos participantes. Enun
futuro préximo, creo que dispondremos de tecnologias
de tanto nivel que podremos escoger el método ylas he-
rramientas mds adecuadas para cada objetivo educativo.

La tecnologia esta afectando profundamente a las socie-
dades en muchos aspectos, como el empleo. ;C6mo se
debe gestionar la llegada de estas nuevas tendencias?
Porunaparte, existen avances tecnolégicos que permiten
que muchos trabajos puedan realizarse por mdquinas al
servicio de las personas y, por lo tanto, se trata de una
mejora de nuestra vida. Por otra, algunas tareas acaban
por desaparecer, pero es algo que siempre ha sucedido.
Lomdsimportante es conseguir que las personas que lle-
vaban a cabo estas tareas se formen para realizar otros
trabajos. Resulta fundamental entender quela formacién
no acaba nuncay este estimulo intelectual creo que es
muy positivo.

El 21 de septiembre, el nuevo director general invit6 a los
alumni a participar en una sesion online de preguntas y

respuestas. El resumen del webinar esta disponible en la
newsletter de Alumni del mes de octubre.
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N s | \sevpRESAS QUIEREN SER
SOSTENIBLES A LARGO PLLAZO, DEBERIAN
CAMBIAR SU ‘CULTURA DE TENER’ POR UNA
‘CULTURA DESER’ Y BUSCAR LOS BENEFICIOS
SOCIALES MAS ALLA DE LOS ECONOMICOS”

Jaume Agusti (PDG ‘07), CEOy cofundador de Zenks!

nel panoramaempresarial posterioralacri-

sisecondmica, lasempresas deberian conec-

tar sus estrategias conlas grandes cuestiones

de la sociedad. A primera vista, eso podria

parecer bastante obvio, pero sus ramifica-

ciones plantean cuestiones muy profundas
acercadel significado delaestrategia, delaética, del sentido
delas empresasy de los aspectos practicos del fomento del
cambio.

Todas estas cuestiones fueron abordadas en el 19° Sim-
posio Internacional de Etica, Empresay Sociedad, que tuvo
lugar en el campus del IESE en Barcelonalos dias 4y 5de
julio del 2016. El director académico del simposio, el pro-
fesor Joan Fontrodona, sefiald que “estrategia” y “ética”
son dos conceptos interconectados que pueden ayudarse
mutuamente. Pero antes de buscar estas conexiones, indicé
Edward Freeman, Olsson professor de Administracién de
Empresas en la Darden School de la University of Virginia,
primero debemos cambiar nuestra forma de pensar.

RECONECTAR EMPRESA Y ETICA

@ _ “Entendemosmal qué es enrealidadlaempresa.Y en-
® tendemos mal, o de formaincompleta, qué es en rea-
lidad la ética empresarial”, asegurd Freeman. “La gestion
estratégica tiene un problema: ve el mundo de la empresa
como unaserie de transacciones econdémicas en un mundo
que se caracteriza por la escasez. Pero lo que tenemos que
haceressituarlaéticaenel centro. Tenemos que acabar con
laidea de que ‘ética empresarial’ es un oximoron”.

“Hemos perdido de vista la centralidad de las personas
enlasactividades empresariales”, afirmo, por su parte, Raj
Sisodia, FW Olin distinguished professor de Global Business
& Whole Foods Market research scholar en Conscious Capi-
talism (Babson College).

Elhechode quelas personas se hayan convertido ensier-
vas de un “motor de producciény prosperidad” es lo que
nos ha llevado a las luchas y los conflictos sociales de los
ultimos afios, explicé Sisodia, quien también sefialé la ten-
denciaahacer negocios como sifueraunjuego. “Merefiero
aesaideasegunlacual deloquesetrataesdehaceralgunas
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apuestas, en las que en unas se gana, en otras se pierde, ya
seguir adelante. Pero larealidad es que, por el camino, hay
vidas humanas reales que se ven afectadas y perturbadas”.

Pero el peor enfoque posible de los negocios, en su opi-
nion, es el de tomdrselos como si fueran una guerra. “Do-
minacién. Agresion. Resultados a toda costa. Mentalidad
de ganar o perder. Las empresas no son nada de eso. Las
empresas sonvidasreales. Las empresas son las personas”.

Coincide con Sisodia un antiguo alumno del IESE, An-
tonio Javierre (PDG ‘o1), CEO de Javierre y exsecretario
dela Red Espafiola de UN Global Compact. “Sila mayoria
delas empresas privadas tuvieran como prioridad el cuida-
dodelas personas,nohabrianecesidad de empresas socia-
les en nuestra sociedad”, aseguro.

“Las empresas estan hechas de personas, ylas personas
tienen la capacidad de disefiar o cambiar el mundo. Silas
empresas sociales, las ONG y las empresas tradicionales
con corazdn satisfacen las necesidades reales de la socie-
dad, las compaiiias privadas no tendran otra opcién que
ser mas sociales cada dia. El mundo empresarial necesita
despertarse yvalorar suimpacto social, de inmediato y sin
vacilaciones”, afiadié Javierre.

Porsuparte, Freeman considera que lainvestigacién es
unadisciplina que deberfa desempefiar un papel clave enla
reinvenciondelas empresas, pero que el propio mundoaca-
démicotambién deberfa cambiar. “Cuando seleenalgunos
Journals sobre gestidn estratégica, se podriallegar a pensar
que el mundo empresarial consiste inicamente en el inte-
rés propio, que los seres humanos son recursos humanos,
quedeloquesetrataesde ser mdslisto que tusrivalesyque
el mundo es un mundo de carencias”, senald.

El profesor Freeman sostiene que todo ello es conse-
cuenciade quelos profesores simplifican conceptos con el
objetivo de ver publicados sus articulos y sefiala, también,
que tener un sentido pragmatico de la empresa complica
las cosas. “Necesitamos mds complejidad. Lo que cuenta
son las empresas reales y las experiencias reales. Los seres
humanos somos entes que utilizamos ellenguaje, yunavez
que eso se ha entendido, ya no nos encontramos ante un
mundo de carencias, sino, al contrario, ante un mundo de
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Los profesores Stefano Zamagni, Joan Enric Ricart y Pankaj Ghemawat en la sesion del simposio “The Role of Business and the Future of Our World”

Los profesores C.B. Bhattacharya, Antonio Argandoia y Edward Freeman participaron en la sesion “Integrating Ethics into Strategic Management”

Los profesores Raj Sisodia y Héctor Rocha, junto con Marcello Palazzi, en la sesion “In Search of New Paradigms and Fresh Perspectives”

Algunos de los participantes del simposio Prof. Joan Fontrodona, director académico del simposio
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abundancia, basado en todoaquello que seamos capaces de
hacer con nuestraimaginacién moral”.

Freeman afiade que necesitamos “mads metdforas de
base moral” en todas las disciplinas del mundo de la em-
presa. “Tenemos que encontrar multiples narrativas, mul-
tiples métodos y proyectos conjuntos con personas de
otras disciplinas. Deberfa ser algo mds parecido a un jazz
improvisado que a una disciplina cientifica. Porque nues-
tra mision como académicos es la de reinventar laidea de
empresa, y hacerlamejor”.

CUBRIR LAS NECESIDADES DEL SIGLO QUE VIENE

@_ Stefano Zamagni, profesor de Economia en la Uni-
@ versita di Bologna y profesor adjunto de Economia
Politica Internacional en la Johns Hopkins University,
SAIS Europe, subrayé el consenso generalizado que se da
entre cientificos sociales y empresarios sobre la urgencia
dereformarytransformar algunos pilares importantes del
actual modelo de orden social.
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Elempuje hacia estas reformas, asegura, viene delacon-
cienciacién sobre los nuevos retos que la globalizacién'y
la cuarta revolucion industrial estan planteando a todala
humanidad.

Zamagni identifica cuatro problemas: una brecha cada
vez mayor entre los trabajos creativos y los rutinarios, las
desigualdades causadas porla “financiarizaciéon” delaeco-
nomia (taly comoilustralarelacién entre los activos finan-
cieros globalesy el PIBmundial, que ha crecidode 1:1a12:1
enapenas30afios), unaescasez de bienes comunes (bienes
como, por ejemplo, el medioambiente, la culturao el cono-
cimiento) yuna sobreabundancia de bienes privados.

El antiguo alumno del IESE Jaume Agusti (PDG ‘07),
CEOy cofundador de Zenks!, una empresa social que crea
“ecosistemas de ideas positivas” en diferentes ciudades,
considera que la crisis econémica global ha generado una
“crisis de valores global”. “Silas empresas quieren ser sos-
teniblesalargo plazo, deberfan cambiar su ‘cultura de tener’
poruna ‘culturade ser’ybuscar los beneficios sociales mds
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allddelos econdmicos —aseguro-. Estos cambios han llega-
do paraquedarse. No esunatendencia, esunarevolucion”.
Sisodia sefial6 otro problema de la situacion actual: “El
porcentaje de estadounidenses que confian en las grandes
empresas no es muy elevado —explicé-. Era un reducido
16% en el 2009, lo que indica un muy elevado nivel de ci-
nismoyderecelo queimpidealapoblacién serinnovadora
y creativa. Y vamos a necesitar avances extraordinarios en
todas las dreas, porque no podremos cubrir nuestras ne-
cesidades para el siglo que viene si actuamos igual que lo
hemoshecho enlos tiltimos 100 0 200 afios”.

UN NUEVO SENTIDO PARA LA EMPRESA

@ _ Laempresadeberfarepensarse,yen el simposio se de-
@ mostrécomolaestrategiaylaéticapuedenreforzarse
mutuamente. Segtn el profesor Fontrodona, “la gestién
estratégica consiste en plantear e implementar los obje-
tivos principales de una empresa, y lo que hace la ética es
definir los méximos objetivos de la accién y de la vida del
ser humano, como el propésitoy el sentido”. Ademas, el
profesor afiadio: “La ética puede ser util para la estrategia
alahorade definiry expresar el sentido de la empresaylas
vias adecuadas para implementar y alcanzar dicho senti-
do. Por otra parte, la estrategia también puede resultar util
parala ética, porque contribuye a entender que estano es
un simple afiadido, sino un elemento que se encuentra en
el mismo centro de laactividad empresarial”.

Muchas empresas recurren a palabras vacuas enlo que
respecta a cuestiones como la sostenibilidad, pero renun-
cian a ir m4s alld. Analiz6 los motivos de ello C.B. Bhatta-
charya, titular de la Catedra Pietro Ferrero de Sostenibi-
lidad en la ESMT European School of Management and
Technology. En su investigacién para la preparacién de su
libro Leveraging Corporate Responsibility, advirtié que prac-
ticamente todas las empresas contaban con un responsa-
ble de Responsabilidad Social Corporativa, pero que este
no participaba en los debates estratégicos de laempresa.

“Otros directivos dicen: ‘Si, bueno, es un tema impor-
tante, pero no es mi responsabilidad. Yo tengo cosas mds
importantes que hacer’”,apunté el titular de la Catedra Pie-
tro Ferrero. “Y,alavez, el compromiso de losempleados se
encuentra en unos niveles de minimo histérico”. Bhatta-
charya cité ellibro Drive, de Daniel Pink, paraasegurar que
los trabajadores de las empresas estdn 4vidos de obtener
contextoy deseosos de dar sentido a sus acciones. “Todos
queremos formar parte de algo grandey conseguir algo que
realmente merezcala pena. Y siesto es asi, épor qué no so-
mos capaces de conseguirlo?”.

Sisodia opina que un cambio de modelo de este calibre
solo puede darse cuando exista una nueva alternativa que
sea coherente, “de la misma forma que un trapecista no
sueltaunabarrahasta que otrabarraseleacerca”.

Enopiniénde Freeman, el primer paso paraello es cam-
biarlaunidad de andlisis pasando dela transaccién econd-
mica a una serie de relaciones que sean perdurables en el
tiempo. “La empresa siempre ha creado -y, algunas veces,
destruido-valor para los clientes, proveedores y emplea-
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W :xst:un vacio
EN EL SENTIDO DE QUE
JAMAS HEMOS CREADO
INSTITUCIONES QUE
GOBIERNEN A LAS
EMPRESAS”

Marcello Palazzi,

cofundador de BLab /B Corp Europe
y presidente fundador dela Progressio
Foundation

dos, y también dinero. El tinico sitio en el que se crea una
empresainicamente para maximizarlasinversiones delos
accionistas es enloslibros de texto delasfacultades de Eco-
némicasydelas escuelas de direccién. Los verdaderos em-
prendedores no lo hacen por eso. Crean una empresa por-
que sienten lanecesidad de crearla. No estoy diciendo que
el dinero no sea importante; lo que estoy diciendo es que
loque mueve el capitalismono es el dinero, sino el sentido.
Esoesloqueimpulsatodaslasactividades empresariales”.

Y se ha demostrado que anteponer el sentido lleva re-
compensa. Bhattacharya sefiala que asi se logra un mayor
compromiso por parte de los empleados, lo cual supone
“una enorme ventaja competitiva”, pero admite que “para
que algunos directivos ‘duros’ compren esta idea, antes
tienes que ensefiarles el dinero. Si piensas de forma estra-
tégica, no hay trade-offs. Porque de lo que se trata es de es-
timular a tus empleados, clientes y proveedores, y de que
todos trabajen mejor”.

Sisodia insiste en esta mentalidad “sin trade-offs”: “De
lo que se trata no es de buscar el equilibrio, sino de inte-
grar, de obtener resultados beneficiosos para todas las
partesinteresadas. Sibuscas trade-offs, los encontrards ra-
pidamente, pero, silos rechazas, lo que encontraras seran
alternativas”.

También describe el compromiso de los empleados
como “un motor de creacién de valor” al que las empresas
tienen accesoy queles ayudaa ser rentables. “Serfa social-
menteirresponsable no serrentable. Alfinyal cabo, {cémo
pagamos lasinfraestructurasylaeducacion? Atravésdelos
beneficios que crean las empresas ylos correspondientes
impuestos. Los beneficios son importantes, pero también
esfundamental el modo en que se genera el dinero”.
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Y para que este motor de creacion de valor arranque,
Bhattacharya asegurd que las empresas deben promover
las tres necesidades y motivaciones clave de sus emplea-
dos: las necesidades econdmicas (es decir, el deseo de ga-
nar dinero), las necesidades de desarrollo (el deseo de ir
avanzando enla trayectoria profesional) y las necesidades
ideoldgicas (el deseo de hacer algo que sea bueno parala
sociedad). También sefiala que el proposito de la empre-
sa, una vez que se ha definido, debe ser significativo y una
prioridad para todo el mundo. Como ejemplo, cité al CEO
de Unilever y miembro del International Advisory Board
del IESE, Paul Polman: “No tengo ninguna conversacion
enlaqueno se mencionelasostenibilidad. Tablas, cuadros
de mandos, sistemas en cascada... En Unilever, cadavez que
enciendes tu ordenador, aparece una ventana en la que se
pueden consultar los progresos de la empresa en sus obje-
tivos de sostenibilidad, lo que nos recuerda que se trata de
una cuestién muy importante”.

Elantiguoalumno del IESE Randall Krantz (MBA ‘02),
director de Energia, Medioambiente e Impacto Social en
Globality International, considera que la misién social es
uno de los mayores reclamos para captar talento, espe-
cialmente entre los profesionales mas jévenes. Pero tam-
bién indica que “las empresas deberian prometer menos
y cumplir mas, o, en otras palabras, hablar menos y hacer
mds. Si una compafiifa destina mas recursos ala partida de
marketing que a los proyectos sociales, puede que lo esté
haciendo por motivos equivocados. Lo cierto es que, cuan-
dounaempresaestdllevandoacabouna campafia de green-
washing, los empleados se dan cuenta enseguida”.

Otra forma de ayudar a que las empresas y las personas
vean lo que el cambio positivo puede hacer por el bien co-
mun pasa por replantear algunas de sus premisas sobre los

retos y las oportunidades, y Pankaj Ghemawat, profesor
dela Cétedra Anselmo Rubiralta de Estrategia Global enel
IESE y global professor de Management and Strategy en la
NYU Stern, considera que la globalizacién estd muy rela-
cionada conello.

“Las opiniones de la gente sobre la globalizacién suelen
sufrir cambios bruscos, normalmente mucho mds exage-
rados que larealidad —advirtié Ghemawat-. Este esunode
los motivos por el que necesitamos constantes empiricas,
siguiendo un principio de la gestién estratégica, cuando
operamos en entornos inciertos. La gente suele pensar
que en el mundo se realizan el doble de intercambios co-
merciales de los que en realidad se producen. Sus estima-
ciones sobre los movimientos de capitales suelen triplicar
o cuadriplicar los reales. Otras cuestiones, como los des-
plazamientos transfronterizos de personas —sin tener en
cuenta el turismo-, suelen sobredimensionarse unas diez
veces. Ano ser que se reconozca lo limitada que es en rea-
lidad la globalizacién, probablemente uno no serd capaz
de ver por qué se puede encontrar potencial en una mayor
integracién”. Por otra parte, afiadié Ghemawat, “si se tie-
neunaidea precisa de cudn globalizado estd el mundo, eso
reducird-e, incluso, enalgunos casos, revertira-los miedos
que se suelen tener ante la globalizacién”.

LIDERAREL CAMBIO

@ _ Zamagnirecuerdaque,aunque se produce un consen-
@ sosobrelosretos, no hayunacuerdo sobre el camino
que se debe tomar para hacerles frente. Por ello, serd nece-
sario ejercer elliderazgo, pero Marcello Palazzi, cofunda-
dor de B Lab /B Corp Europe y presidente fundador de la
Progressio Foundation, se preguntade dénde vendrd este li-
derazgo. “¢Quiéninspira, gobiernaylideralas empresas? Lo

W :s:i :\MERGIENDO
UNA NUEVA ECONOMIA EN
LA QUE LAS INICIATIVAS
SOCIALES SE ACERCAN'Y
SE CONJUGAN CON LAS
EMPRESAS ETICAS CON
ANIMO DE LUCRO”

Catalina Parra (MBA ‘06), presidenta
yfundadora dela Fundacion Hazloposible
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quevemos es que existe unvacio en el sentido de que jamas
hemos creado instituciones que gobiernen alas empresas,
aunque son, en muchos sentidos, el motor masimportante
delasociedad”.

Las mismas compafifas también pidenla creacion de di-
chas estructuras. Zamagni cité un reciente estudio, reali-
zado entre mds de 1.000 CEO de 277 sectores en 103 paises,
titulado “CEO Strategy on Sustainability”, que aseguraba
que “la economia global va por mal camino y las empresas
no estan haciendo lo necesario para fraguar un futuro sos-
tenible”. También subrayé el hecho de que el informe no
proviene deunaescuelaética, sino de laempresa Accenture
y del UN Global Compact Group. “Lo que es mds destaca-
ble es quelos propios CEO estén pidiendo ahoraunaarqui-
tectura global que permita que las compafifas realicen un
mayor esfuerzo de sostenibilidad a partir de los progresivos
logros delos individuos”.

Una organizacién que estd intentando consolidar una
de estas estructuras es B Lab, que promociona y acredita
B Corps (benefit corporations). De acuerdo con su cofunda-
dor, Palazzi, hoy existen mds de 1.800 empresas B Corps
en 50 paises de los 5 continentes, todas ellas con un deseo
manifiesto de generar beneficios parala sociedad. Palazzi
explico que B Corps tiene cuatro dimensiones: la prime-
ra, certificar empresas con dnimo de lucro que tengan un
propdsito, un gran impacto, y que estén orientadas a los
stakeholders;la segunda, actuar comoun cuadro de mandos
analitico gracias al que 40.000 empresas comparten infor-
macion;latercera, ser uninstrumento de gestion préctico;
ylatltima, crear unared de empresas con una ética comun.

Para recibir y mantener su certificacion, las compafifas
handerecibiruna puntuacién minimaenunaevaluaciénde
surendimiento social y medioambiental. Muchas de estas
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empresas también estan legalmente reconocidas en Esta-
dos Unidos como benefit corporations. Krantz consideraque
las B Corps son “todo un fenémeno”, pero también sefiala
que auin queda mucho camino por recorrer: “Ya hay 1.800
B Corps, pero en el mundo existen mds de 100 millones de
empresas. A lo que tendriamos que aspirar es a que todas
ellasadopten précticas socialesy medioambientales, y eso
no sucederd con normas de cumplimientovoluntario, sino
cambiandolasreglas del juego”.

Otra organizacién que estd impulsando el cambio es
Conscious Capitalism, que promueve las teorias de conscious
capitalism en todo el mundo. Uno de susidedlogos, Sisodia,
resume asi su objetivo de animar a las empresas a que bus-
quenunsentido: “Se tratade haceralgo que merezcalapena
y,alavez, ganar dinero. No se trata de hacer algo para ganar
dinero. Entre ambos conceptos hay una gran diferencia”.

Losinversorestambién estdn empezando aevaluaralas
empresas de forma diferente. El alumni del IESE Xavier
Pont (MBA ‘02), cofundador de la fundacién Ship2B de
emprendimiento de impacto, sefiala que “existe una mayor
exigencia por parte de clientes y usuarios comerciales que
estan comprometidos con el medioambiente ylos proble-
mas de nuestra sociedad. Eso ha reforzado un modelo de
negocio que buscatres tipos de resultados: econdmicos, so-
cialesymedioambientales, lo cual hallevadoalainversion
deimpacto, enlaquelosinversores esperanunretorno que
no solo sea econémico, sino que también esté cuantificado
en términos de impacto social”.

Laantiguaalumnadel IESE Anna-Marie Harling (MBA
‘11), directora adjunta de Philanthropy Advisory en UBSYy,
anteriormente, investigadora sénior en la European Ven-
ture Philanthropy Association, observa el mismo deseo de
cambio en los clientes con los que trabaja, que tienen un
poder adquisitivo muy elevado, y también en subanco. “Sin
duda, hemos detectado entre nuestros clientes un interés
creciente por lainiciativaemprendedorade cardcter social.
UBS ha lanzado, conjuntamente con Ashoka, el programa
UBS Social Innovators porque consideramos que el sector
privado tiene que jugar un papel fundamental ala hora de
abordarlos problemas mds acuciantes de nuestra sociedad.
También vemos que hay una mayor voluntad en nuestros
clientes por ayudar aresolver dichos problemas. Y nosotros
consideramos que el creciente mercado de inversién social
puede satisfacer algunas de estas demandas”, asegura.

Las empresas éticas con dnimo de lucro y las empresas
sociales sinanimo de lucro tienen, en definitiva, muchas co-
sas en comun. Segun la antigua alumna del IESE Catalina
Parra (MBA ‘06), presidenta y fundadora de la Fundacién
Hazloposible, “las empresas sociales son un movimiento
imparable. Ahora se encuentran en su etapainicial, peroya
estan adoptando varias formas: B Corps, emprendimiento
social,bonos deimpactosocial, etc. Lalinea entre el mundo
delaempresaylasociedad engeneral se estd difuminando,y
lo que estd emergiendo esunanuevaeconomiaenlaquelas
iniciativas sociales se acercany se conjugan con las empre-
sas éticas con dnimo de lucro, que, con frecuencia, han fun-
dado o dirigen directivos con valores éticos muy sélidos”.
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EL FUTURO DE LOS CONSEJOS
DE ADMINISTRACION

ANTICIPANDO EL
CONSEJO DEL 2020

Profesor Emérito de Iniciativa
Emprendedora, IESE

La velocidad empresarial,

la globalizacion y el cambio
tecnologico transforman

las empresas y exigen
respuestas desde el Consejo
de Administracion. Mientras,
la actividad del Consejo esta
cada vez mas regulada. Ante
este escenario, iqueé perfil,
aptitudes y actitudes deben
tener los consejeros?

GOBIERNO CORPORATIVO « CONSEJOS DE
ADMINISTRACION « PERFIL DEL CONSEJERO

1 Consejo de Ad-
ministracién es
una de las dreas
de la empresa que
estdn viviendo un
mayor nivel de
cambio. Un con-
e junto de fenéme-
nos estd estimulando este proceso
de transformacién. No cabe duda de
que la digitalizacién de nuestra so-
ciedad impacta en muchos procesos
empresariales. La informacion sobre
el conjunto de las actividades de la
compafifa es mds accesible y puede
llevarse a cabo con mayor rapidez. Sin
embargo, el control delainformacién
esmas dificil porque, enla eradigital,
es mejor pensar que la confidenciali-
dadno existe.

En paraleloal fenémeno dela digi-
talizacion, vemos cémo las empresas
seven obligadasadesarrollar un des-
pliegue global cada vez mds amplio.
Latinoamérica se abri6 al mundo en
los afios 80. Asia (particularmente
China, el mayor mercado de dicho
continente) comenzd a internacio-
nalizarse en los afios 9o. Africa inicié
su apertura en la primera década del
2000. Algunos paises de Oriente Me-
dio, la zona este de Europa/oeste de
Asialoestdnhaciendo enestadécada.

Enrealidad, este proceso de aper-
tura empezd porque algunas empre-
sas consideraron que, en otros con-
tinentes, habia una oportunidad, y se
implantaron alli. Pero, de forma in-
mediata, otras las siguieron. Estd es-
tudiado y publicado que la inversién
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enelextranjerofortalecealasempre-
sas inversoras y fortalece alos paises
enlos que se invierte, pero, ademas,
crea puestos de trabajo en el pais de
origen. El despliegue de compafiias
como el Banco Santander o el BBVA
en Latinoamérica fortalecio a estas
empresas, generd empleos alli y en
Espafiaylas prepard parasusiguiente
pasoanivel internacional.

Lomismo ocurre conlatecnologia.
Una empresa farmacéutica que co-
mercializa productos basados enuna
quimica de especialidad avanzada
puede encontrarse con que la biotec-
nologia ofrezca opciones para tratar
las enfermedades que hoy resuelve
con su quimica avanzada. La biotec-
nologia es otromundo conrelaciéna
laquimica de especialidad, yrequiere
expertos cientificos completamente
distintos. Ese cambio puede exigir,
porunlado, una exploracion efectiva
y, por otro, si el cambio es necesario,
velocidad.

Aveces, ese proceso de globaliza-
cién o de cambio tecnoldgico puede
apoyarse en la adquisicién de otra
compafiia que hadadolos pasos ade-
cuados peronotieneladimensidn, la
capacidad financiera o la capacidad
de gestion necesarias. De hecho, a
veces nos sorprende lo que una em-
presa importante ha pagado por una
start-up que, quizd, no ha empezado
atn ni a vender. Hoy en dfa, muchas
empresas importantes han descu-
bierto que pueden acelerar su I+D
adquiriendo start-ups que han llega-
doaconceptos de negocio enlos que
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UN BUEN
CONSEJO DEBE
SER CATALIZA-
DORDELA
TECNOLOGIAY
LA INNOVACION,
LA GLOBALI-
ZACION, LAS
ADQUISICIONES
Y LA ACTUA-
LIZACION DEL
EQUIPO
HUMANO

su Departamento de I+D no habia
avanzado. Estas empresas puedenin-
corporar esos conceptos de negocio
y desarrollarlos con rapidez a nivel
global, cosa que las start-ups habrian
hecho conmdslentitud. Vemos cémo
algunas empresas importantes han
reducido algo su I+D dedicando par-
te de esos fondosalabuscay captura
generosade start-ups.

Uno de los resultados mas impor-
tantes de este conjunto de cambios
en nuestra economia y en nuestra
sociedad es elaumentonotableycre-
ciente de la velocidad empresarial.
Hay compafifas que nacieron hace
mds de cien afios y desarrollaron un
despliegue internacional durante ese
largo periodo. Si se crearon en Esta-
dos Unidos, vinieron a Europa (quiza
después de la Segunda Guerra Mun-
dial) y fueron instaldandose aqui, pais
por pais, durante afios. En los afios
90, seinteresaron por Latinoamérica,
entraron en México y después avan-
zaron pais por pais. A partir del 2010,
fueron hacia Asia y también pais por
pais: Japon, Corea, el Sudeste Asidti-
co, ChinaylaIndia. Una empresade
ciertarelevancia, hoyendia, nopuede
pensar en hacer ese despliegue global
en cien afios. El plazo es cortisimoyy,
sinolo consigue, pierde valorypuede
no tener futuro.

LAS EXIGENCIAS DEL CONSEJO

®_ Actualmente, un buen Con-
® scjo de Administracién, y mas
si tiene la vista puesta en el futuro,
debe ser catalizador de todas estas
cosas: tecnologia e innovacion, glo-
balizacién, posibles adquisicionesy
actualizacién del equipo humano, y
todo esto con velocidad, coherencia
financiera y rigor legal y profesional.
Esto plantea exigencias importantes
alos consejos de administracién en
todo el mundo.

Respetar el rigor legal se complica
por la cada vez mds abundante legis-
lacién relacionada con el Consejo de
Administracién. La mayorfa de los
paises estdn formulando nuevas re-
gulaciones para muchas cuestiones
empresariales cuya responsabili-
dad recae sobre el Consejo. Cuando
las empresas cotizan en bolsa, esta
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legislacién es mds amplia y exigen-
te, e incluye aspectos relacionados
con el suministro de informacién y
la vigilancia sobre el conjunto de la
compafifa, para asegurar un compor-
tamiento totalmente éticoyconstruir
los sistemas que lo hagan posible y
controlable.

Como consecuencia de todo esto,
actualmente y de cara al futuro, el
Consejo de Administracién ha de in-
cluir consejeros con un buen conoci-
miento del sector en el que compite
la compafifa, un buen conocimiento
global y de la situacion de la empresa
a cuyo gobierno contribuyen y una
buena capacidad de trabajar en equi-
PO con otros consejeros para estimu-
lar el rdpido avance de la compaiiia
creando, asi, valor para sus accionis-
tas. Puede ser dificil que todos los
consejeros sean expertos entodaslas
areas que afectan ala empresa, pero
es necesario que entre todos exista
ese profundo conocimiento y la ca-
pacidad de avanzar compartiendo
habilidades.

Losconsejos deadministraciénde-
benser exigentes en cuantoalas capa-
cidades delos consejerosyasutraba-
jo preparando el Consejo, realizando
aportaciones relevantes en ¢l y con-
tribuyendo a su avance con un buen
trabajo en equipo. Naturalmente, los
consejeros deben recibirinformacién
detallada sobrelos temas por discutir,
que debellegarles con ciertaanticipa-
cién, para que puedan estudiarla.

Hay dreas de especial importancia
en la empresa como las personas y
los aspectos relacionados con ellas
(criterios para contratar, formar, re-
munerar, promocionar), y también
todo lo vinculado con la calidad in-
formativay el comportamiento ético,
rigurosamente legal y socialmente
responsable dela empresa en todo su
despliegue. Estollevaacrearunas co-
misiones del Consejo en las que algu-
nos consejeros, junto con altos direc-
tivos de la compaiifa, profundizan en
estos temas y comparten los resulta-
dos de este trabajo mds detallado con
el resto del Consejo. Las comisiones
mds frecuentes son la de Nombra-
mientos y Retribuciones yla de Audi-
toria. Algunas empresas deciden crear
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también comisiones sobre temas que
les preocupan especialmente (estra-
tegia, tecnologia, etc.).

Las actividades de los consejeros
permitirian destacar algunos aspec-
tos que pueden intensificar mds en
su participacién en el Consejo. Ob-
viamente, hay extremos pocoadecua-
dos, como hablar mucho o no hablar
préacticamente nada. Los consejeros
han de ser conscientes de la intensi-
dad de la reunién y la conveniencia
de aportar ideas, sugerencias y pre-
ocupaciones, pero evitando pensar
en voz alta, repetir algo que ya han
mencionado o explicar aspectos que
yatodos conocen.

Asimismo, si el nimero de conse-
jeros se va limitando y se ha creado
una variedad equilibrada, es légico
esperar que todos hagan algunaapor-
tacion. Un trabajo en equipo es mds
eficaz si el equipo posee una dimen-
sién razonable. Ocho personas bien
preparadas pueden tener una discu-
sion mas productiva que quince alas
que se les entregan los datos cuando
lleganalasaladel Consejo. Se percibe
un procesodereduccién en el tamafio
delos consejos.

Dentro de esa dimensién razona-
ble, conviene que el Consejo tenga
una ciertavariedad, no solo en cuanto
alos tipos de conocimiento (aboga-
dos, economistas, empresarios, cien-
tificos, etc.), sino también respecto a
la relacién de los consejeros con la
empresa: ejecutivos, accionistas o
profesionales independientes.

Unaspecto que hoyesnoticia con-
tinuamente en los medios es la parti-
cipacién de mujeres en los consejos.
Si en la actualidad puede estimarse
que un 20% de los miembros de con-
sejos son mujeres, se ofrece un razo-
namiento sobre el tema basado en
el porcentaje de mujeres que eligen
como carreralagestion de empresas.
Partiendo de estabase, se prevé que el
porcentaje ascienda hasta el 30% en
el afio 2020. Por otro lado, la globa-
lizacién de la empresa puede llevar a
incorporar consejeros de distintas
nacionalidades e, incluso, a que al fi-
nal elidioma empleado en el Consejo
sea el inglés, lalengua internacional
por excelencia.
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La propia gestién del Consejo re-
quiere habilidad por parte de su presi-
dente para conseguir unbuen manejo
de un grupo de personas que, por su
alto nivel, no es facil de gestionar. En
esto puede ayudar quien actiia como
secretario de Consejo, comentando
previamente con el presidente qué
contenido se abordard en el siguien-
te Consejo, qué informacidn se su-
ministrard, qué agenda se seguir3, la
convenienciadeinvitaral Consejooa
alguna parte del mismoaundirectivo
de la empresa responsable de uno de
los temas o dreas que se discutiran,
etc. Es conveniente que cada Con-
sejo, ademas de tratar de la marcha
general de la empresa, profundice en
una de sus dreas, de forma que cada
afio serecorran, enlasdiferentesreu-
niones del Consejo, todoslos dmbitos
relevantes.

El gobierno corporativo es tan
conveniente y necesario para las
empresas cotizadas como para las
familiares. Naturalmente, hay dife-
rencias. En las empresas cotizadas,
parece que prima el interés de los
accionistas por conseguir una mejor
cotizacidén a corto plazo, mientras
que en las empresas familiares la
prioridad suele ser pasar la compa-
fifa a la siguiente generaciény, por
tanto, las actividades se orientan
mas a largo plazo. Es evidente que
los consejeros deben buscar la opti-
mizacién delaempresayhacerlome-
diante un planteamiento ético, pero
esinevitable ser influenciado porlas
prioridades de los propietarios de la
compaiifa.

El libro EI Consejo 2020 trata de
profundizar en estos temas y ofrecer
los resultados de este trabajo de una
forma ordenada. Aprovecha la eficaz
metodologia del caso, mencionando
momentos especiales ocurridos en
algunos consejos o circunstancias de
algunos consejeros para combinar la
realidad con su estructuracién. Para
afladir una perspectiva adicional, el
trabajo se enriquece con algunas vi-
fietas sobre consejos publicadas en
larevista The New Yorker, que dedica
un relevante espacio a los consejos
de administracién en sus contenidos
desde hace muchos afios.

L.OS CONSEJOS
DE ADMINIS-
TRACION
DEBEN SER
EXIGENTES EN
CUANTO A LAS
CAPACIDADES
DELOS
CONSEJEROS Y
A SUTRABAJO
PREPARANDO
EL.CONSEJO

PARA SABER MAS: _ o
Nueno, P.: £/ Consejo 2020, Madrid, LID Editorial
Empresarial, 2016.

Nueno, P, “Diez tendencias en los consejos
de administracion”, IESE Insight Review, 29
(junio del 2016).

www.iese.edu/boards
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RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

ECOLOGIA

SIN MASCARAS

PASCUAL BERRONE

Profesor Asociado de
Direccion Estratégica, IESE

En un mundo globalizado
gue tiene que enfrentarse
a la escasez de recursos y
a un futuro con emisiones
de carbono limitadas, las
empresas que alcancen

el éxito seran aquellas
que gestionen bien su
exposicion a los riesgos
medioambientales y que,
al mismo tiempo, busquen
nuevas formulas de
rentabilidad.

RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA
« ETICA EMPRESARIAL « MEDIOAMBIENTE «
ECOBLANQUEOQ » GREENWASHING

ocoapoco,elmun-
do estd contem-
plando una nueva
realidad confor-
mada porunapeor
calidad del aire,
subidas del nivel
del mar, destruc-
cién de ecosistemas y temperaturas
globales mas elevadas. El éxito de la
globalizacién puede haber reduci-
dolos beneficios cosechados por las
politicas medioambientales. Aunque
no se deba echar toda la culpa a los
Gobiernos y a las empresas, existen
motivos para creer que las politicas
no se han implementado en su totali-
dad y que no han integrado con éxito
el medioambiente en las estrategias
corporativas.

Los problemas medioambientales
conllevan una gran amenaza que nos
afectaatodos, sin excepcion. Parado-
jicamente, también representan una
gran oportunidad paraquelasempre-
sasinnoven,impulsando productosy
procesos mas eficientes, permitiendo
el acceso a nuevos mercados, mejo-
rando modelos de negocio obsoletos
y,almismotiempo, reduciendo costes
yriesgos. No se trata solo de hacer lo
correcto, sino de tener presente que
esto también puede ser positivo para
elnegocio. Laideade salvar el planeta
alavez que seganadinerohaanimado
amuchas empresasacomprometerse
conactividades medioambientales.

TOMARUNATAJO

@_ Entonces, ¢por qué algunas em-

@ presas escogen las malas artes

del greenwashing o “ecoblanqueo”?
Elgreenwashing, esto es, hacer afir-

maciones falsas o engafiosas acerca
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del impacto medioambiental de los
productos olas précticas de unacom-
pafiia, puede resultar una estrategia
tentadora. Segun la empresa de mar-
keting medioambiental TerraChoice,
entre el 2009y el 2010, el porcentaje
de productosverdes aumentd un73%.
Sinembargo, cuando seanalizaronlas
afirmaciones sobre el medioambien-
te que las empresas realizaban sobre
sus productos, resulté que mds del
95% estaban cometiendo, como mi-
nimo, uno de los “siete pecados del
greenwashing”.

Para el ojo inexperto del consu-
midor, una etiqueta que contenga
afirmaciones falsas, imprecisas o
no demostrables sobre su impacto
medioambiental podria alentar a la
compra e, incluso, otorgar prestigio
alamarca. Para evitar los considera-
bles recursos, tiempo y riesgos que
exige ser ecoldgico, muchas empre-
sas han tomado el atajo del greenwas-
hing. De hecho, elaborar una campa-
fia de comunicacion le supone a una
empresa mucho menos tiempo del
que se necesita para implementar
y supervisar estrategias verdadera-
mente respetuosas con el medioam-
biente.

Algunos expertos sostienen que
una regulacién gubernamental laxa
es, en parte, responsable del green-
washing. Por ejemplo, en Estados Uni-
dos, la Federal Trade Commission
(FTC) prohibe expresamente accio-
nesy practicas sesgadas o engafiosas
entodoloreferentealasafirmaciones
medioambientales. Pero, enla practi-
ca,laFTCunicamente hainvestigado
yencausadoaempresas en 42 ocasio-
nes desde principios de la década de
losnoventa.
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I DE AS

LA IDEA DE
SALVAR EL
PLANETA A LA
VEZ QUE SE
GANA DINERO
HA ANIMADO
AMUCHAS
EMPRESAS A
COMPROME-
TERSE CON
ACTIVIDADES
MEDIOAMBIEN-
TALES

No obstante, el greenwashing es
una estrategia muy peligrosa para las
empresas, pues comportael riesgode
ocasionar grandesdafiosen sureputa-
cion, de deteriorar la confianza de los
clientes y de menguar sus beneficios.

Bastaconfijarse enlosrecientes ti-
tulares sobre fabricantes europeos de
automoviles y su trampeo en los test
de emisiones de gases para entender
el monumental desastre de relacio-
nes publicas en el que puede conver-
tirse el greenwashing. Empresas como
Volkswagen no tan solo experimenta-
ron esta verglienza publica, sino que
perdieron a su CEO, a otros altos di-
rectivosyabuena parte de suvalor de
mercado. Ademads, se avecinan recla-
maciones de indemnizaciones.

Amedidaquelas ONGsonmascla-
ras sobre el greenwashing, supoder va
aumentando por los avances que se
producen en las tecnologias de la in-
formacidn, especialmente, desde la
aparicion de las redes sociales, con
las que se pueden compartir y reve-
lar, de forma rdpida y generalizada,
informaciones que, de otra manera,
podrian pasar desapercibidas. Twit-
ter, Facebook y YouTube permiten a
los activistas difundir informacién
en cuestion de minutos, porloquelas
empresas que emprendan campaiias
de marketing engafiosas pueden ser
rdpidamente identificadas, yla situa-
cién puedevolverse en sucontra. Las
posibilidades de que lareputacion de
laempresasalga dafiadason enormes.

PREDICAR CON EL EJEMPLO

@_ Las empresas tienen poco que
@ ganar con la puesta en practica
de tacticas de greenwashing. Por el
contrario, transformar la estrategia
dela empresa en una que reduzcalos
dafios medioambientales puede re-
portar importantes beneficios. Exis-
ten muchas historias motivadoras de
compafiias que han utilizado lainno-
vacién para mejorar su rendimiento
ambiental y su eficiencia.

La compafifa 3M, lider mundial
en decenas de mercados, fue una de
las pioneras en adoptar prdcticas
respetuosas con el medioambiente.
Tras enfrentarse a varios procesos
judiciales, puso enmarcha, en197s, el
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programa Pollution Prevention Pays
(3P), que tomo un enfoque preventi-
vo ante la contaminacién. Segin 3M,
elprogramahaevitadomasde dos mi-
llones de toneladas de contaminacién
atmosférica, de aguasy de residuos a
lolargo delos ultimos cuarenta afios.

En el caso de Nestlé, fabricante de
Nescafé,lacompafifaided unusomuy
innovador para sus desechos de café.
Elvapor generado porlaquemadelos
granos de café proporciona energiaa
las fabricas de Nestlé y representa el
27% de las energias renovables de la
empresa. Estaacciéntambiénalejade
los vertederos millones de toneladas
de lo que antes constitufan residuos.
Elobjetivode ceroresiduos de Nestlé
estd cada vez mds cerca.

De todos modos, los productos y
servicios tienen que ser algo mas que
“verdes”; tienen que ser mejores.
Mondelez lo consiguié al revisar sus
procesos de produccion. La empre-
sa identificé una oportunidad para
reducir los costes de embalaje de su
pack YES de salsas para ensaladas
con un nuevo recipiente de plasti-
co que utilizaba un 28% menos de
materias primas y un 50% menos de
energia para su fabricacién. El nuevo
envasado fue un éxito instantaneo,
perono porque fueramds sostenible;
elvalor afiadido paralos clientes y la
popularidad del producto provenian
del nuevo disefio del recipiente, mas
grande yfacil de manejar.

Por su parte, la empresa de ropa
Patagonia tiene una larga tradiciéon
de compromiso con el medioambien-
te que se remonta hasta sus mismos
origenes. Desde 1985, esta marca de
productos de alta gama dona, como
minimo, el 1% de sus ingresos a orga-
nizaciones defensoras del medioam-
biente. Pero por lo que mas se recuer-
da a la compaiiia es por el anuncio
queincluyé en el New York Times en el
2011, con el que instaba a los lectores
ano comprar sus productos. La cam-
pafia “Buy Less” (“compra menos”)
de Patagonia denunciaba la sociedad
derrochadoray consumista en la que
vivimos, culpando a nuestros hébitos
de la reduccién de los recursos del
mundo y afirmando que no debemos
comprar lo que no necesitamos. La
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SEIS CONSEJOS
PARA QUITAR EL “WASH” DEL “GREEN”

@ Define qué es la sostenibilidad para ti. Segun Paul
Polman, CEO de Unilever, “encuentra un proposito o
desaparece”. Este primer paso es crucial para desarro-
llar una estrategia de sostenibilidad aplicable y realista.
Identifica como encaja la sostenibilidad en la cadena de
suministro de tu empresay su relacion con tu manera de
crear valor. Nestlé lo ha hecho con resultados excelentes.

@) Garantiza el compromiso de la empresa a todos sus
niveles. El Consejo de Administracion y el CEO son vitales
para lograr un liderazgo que ayude a que todos los grupos
de interés se sumen. Es sorprendente observar el impacto
que un verdadero compromiso desde arriba puede tener
en el modo de pensar y actuar de las organizaciones.

€ Fija objetivos y haz un seguimiento de los resulta-
dos. Inevitablemente, sera necesario aceptar algunos

equilibrios entre los resultados econémicos y 10s socia-
les. Establecer unos objetivos ayudara a definir las me-
jores métricas para valorar los resultados.

(@ Adapta tu estructura de gobierno corporativo. Los
intereses de los duefios y los directivos deberan estar
alineados con las estructuras de gobierno corporativo y
las politicas retributivas mas adecuadas.

© Dialoga conclientes y stakeholders. La comunicacion
en ambas direcciones es clave. El atrevido enfoque de
Patagonia es un perfecto ejemplo de ello.

(® Colaboraconlas ONG, los legisladores y otros miem-
bros de la industria. Las colaboraciones basadas en in-
tereses mutuos son las que llegan mas lejos. Este mundo
es complejo, pero vale la pena salvarlo.

empresa vinculd este mensaje con su
propia campafia de reciclaje de ropa.

Aunque podriaparecer que Patago-
nia tiene dos objetivos contradicto-
rios, mantener una empresa rentable
y denunciar, al mismo tiempo, el ma-
terialismo y el consumismo, el éxito
delafirmaponeenentredicholosmo-
delosdenegociotradicionales. Laidea
dehacerlocorrectodeformarentable,
incrustadaenel corazén de sumodelo
denegocio, hapotenciado supropues-
tadevalor. Obviamente, Patagoniano
habla por hablar, sino que predica con
el ejemplo, mostrando cémo la soste-
nibilidad puede reportar beneficios al
generar nuevas ventajas competitivas.

A pesar de que los ejemplos de 3M
y Patagonia pueden resultar abruma-
dores, los cambios de procesos agran
escala o las grandes declaraciones de
intenciones no siempre son necesa-
rios. Los supermercados britdnicos
Sainsbury’s, por ejemplo, han sido
capaces de reducir su consumo de
aguaenun 54%desde el 2006. Lo han
logrado, sencillamente, mejorando
la eficiencia en sus establecimientos
y demostrando que una serie de sen-
cillas medidas graduales puede llegar
muy lejos y reducir tanto los costes
operativos de la empresa como su
impacto medioambiental.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

LA SOSTENIBILIDAD REAL

PUEDE COMPENSAR

@_ Historias de éxito como las aqui
@ cxpuestas estdn al alcance de
cualquier empresa. Por supuesto, el
camino no es facil, pero con el com-
promiso corporativo adecuado, lo
verde puede volverse dorado. Desde
luego, es imprescindible un cambio
de mentalidad: que los CEO vean la
necesidad de gestionar de forma ac-
tiva los asuntos sociales, medioam-
bientales y de gobierno como parte
central de su negocio. La sostenibili-
dad se ha convertido en el nuevo im-
perativo del mundo empresarial, en
una clave parala supervivencia, pero,
también, en una forma exigente de
abordar la innovacién, los mercados
ylas decisiones.

Teniendo en cuenta tanto las fuer-
zas institucionales que operan en
todo el mundo como los recursos in-
ternos de las empresas, se puede tra-
zar unaruta verde y obtener ventajas
competitivas gracias a la innovacién
medioambiental. Los objetivos a cor-
to plazo deben dejar paso a las visio-
nesalargo plazo. La sostenibilidad ya
no se puede considerar una parte mar-
ginal, casiindependiente, de la estra-
tegiadeunaempresa, sino que deberfa
integrarse completamente en ella.

PARA SABER MAS:

Berrone, P, Green Lies: How Greenwashing Can
Destroy a Company (and How to Go Green Without
the Wash), CreateSpace, 2016.
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1 D E A S JERREE

Estados
Unidos, el pais
mads atractivo
parainvertir

ALEXANDER GROH, HEINRICH LIECHTENSTEIN,
KARSTEN LIESER Y MARKUS BIESINGER

Por séptimo afio consecutivo, Estados
Unidos se mantiene como el mercado mas
atractivo paralosinversores de capital
riesgoy privado, segun el Venture Capital &
Private Equity Country Attractiveness Index
(en espafiol, ‘Indice de pafses mas atractivos
parael capital riesgoy el capital privado”).

Mas
atractivos

Menos
atractivos

Su cultura empresarial y sus oportunidades
denegocio, asi comola profundidad de sus
mercados de capitales, hanllevadoal paisa
permanecer en el primer lugar del ranking. El
Reino Unidoy Canadd ocupan el segundoy
tercer lugar, respectivamente, de este indice
cuyo top 10 completan, por orden: Singapur,
Hong Kong, Australia, Japon, Nueva Ze-
landa, Alemaniay Suiza. Asi, Norteamérica
aportados paises; Europa occidental, tres;
Asia, otrostres; y Oceania, los dos restantes.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Finanzas

IESE Insight
Digno de compartir

La economia colaborativa plantea tantos retos
como oportunidades a empresas, reguladores y
ciudadanos por igual. ¢Cudl es la clave del éxito,
ofracaso, del fendmeno? IESE Insight profundi-
zaen elloy en otros temas. Los profesores Ale-
jandro LagoySandra Sieber examinanlas prin-
cipales palancas operativas de este modelo de
negocio. Otro articulo, basado en un estudio de
la New York University y BlaBlaCar, explica qué
genera confianza en Internet, mientras que un
tercero analiza el avispero regulatorio. En otra
seccion, Nuria Chinchilla y Esther Jiménez
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defienden el equilibrio de género en las empre-
sas. Stefanos Zenios, de la Stanford University,
aborda dos momentos decisivos del proceso de
innovacidén -exploraciény elaboracién de pro-
totipos- partiendo de su colaboracién con start-
ups de Silicon Valley. El profesor Jaume Ribera
entrevista a Silvio Napoli, CEO de Schindler
y protagonista de un caso que muchos alumni
habran estudiado en el IESE. Y hablando de ca-
sos, el de este nimero presenta los dilemas de
lafirmajaponesa Recruit Group. Por tltimo, el
cineasta argentino Juan José Campanella, ga-
nador del Oscar por Elsecreto desus ojos, compar-
te sus secretos para dirigir proyectos creativos.

PARA SUSCRIBIRSE A LA REVISTA:
www.ieseinsight.com/review/es
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LOS ORIGINALES CONSEJOS
DE WARREN BUFFETT

JAVIER ESTRADA

@®_ En el 2013, Warren Buffett de-
@ cidi6 que el 10% de la herencia
que dejard a su esposa deberd inver-
tirse en bonos y, el 90% restante, en
elmercado de valores.

Aunque la estrategia suene agre-
siva, el profesor Javier Estrada cree
que puede ser positiva, incluso para
los jubilados. Para el profesor, una
asignacién 9o/10 enaccionesybonos
tiene escasas probabilidades de fraca-
sar, ofrece unabuena proteccién fren-
teacaidasygoza de un alto potencial
de crecimiento. Pero el autor propo-
ne dar una vuelta de tuerca al plan-
teamiento: antes de decidir siretirar
dividendos anuales de las acciones
y bonos de su cartera, los jubilados
deberfan observar el rendimiento de
labolsa durante el afio anterior, para
evitar laventa de acciones alabajay
mantener, enlamedidadelo posible,
el equilibrio 9o/10.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Finanzas

LANBAY LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS

FABIO FONTI Y MASSIMO MAORET

@ _ Losequipos de baloncesto de la
.. NBA adoptan estrategias muy
distintas entre sientodolo que sere-
fierealadirecciénde personas, segin
afirma el profesor Massimo Maoret.
A pesar de las diferencias, todos los
equipos, al igual que las empresas, se
enfrentanal reto de gestionaradecua-
damente el talento.

Los profesores identifican cuatro
consejos para la gestion estratégica
de recursos humanos: crear estabi-
lidad estructural; evitar la contra-
tacién de trabajadores temporales
siempre que sea posible; no entrar en
“laguerra por el talento”, que puede
generar resultados decepcionantes;y
prestar mas atencién aladestinacién
del capital social. En este sentido, la
NBA puede ayudar a los directivos a
darse cuenta de que el capital social
desempefia un papel complejo, tanto
enlacancha como fuerade ella.

PARA SABERMAS: )
IESE Insight / Direccion estratégica

CASO

Recruit Group:
screcer con
experiencia o
con juventuds

PADDY MILLER,
HIROMI INAMI, SARA FORD
Y JUNICHI KAGAYA

Recruit Group siempre ha
confiado la gestion de su
crecimiento a jovenes con
talento, pero, trasunanueva
expansion, llegaron las pri-
meras dudas.{Habiaque dar
mds responsabilidad a los
directivoslocales? ¢Se debia
empezaravalorar maslaex-
periencia que la juventud?
¢Eramejor cambiar o seguir
conalgo que yafuncionaba?

PARTICIPA EN EL FORO DE ESTE CASO:
www.ieseinsight.com/review/es

Alimentacion: el gigante asidtico
supera al norteamericano

JAUME LLOPIS, JULIA GIFRA, FERNANDO PASAMON Y MARIA PUIG

1 2 Al China

2 1 V-1 Estados Unidos
3 3 0 Alemania

4 5 Al Reino Unido

5 6 Al India

6 4 V-2 Japén

7 7 0 Francia

8 8 0 Paises Bajos

9 9 0 Italia

10 10 0 Canada
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Porprimeravezenlahistoria, ChinahasuperadoaEstados
Unidoscomoelmercadode exportacionmasatractivopara
lasempresasdealimentaciénybebidas. El paisnorteameri-
cano ocupaahorael segundo lugar delalistay se mantiene
como el que mds importa, mientras que Alemania perma-
neceeneltercerpuestoysigue siendoeldestinomdsatrac-
tivo de Europa. El resto de paises entre los diez primeros
sonelReino Unido,laIndia,Japon, Francia,los Paises Bajos,
Italiay Canada. Estossonloshallazgosdelindice deatracti-
vidad para el sector de alimentacién y bebidas del Vademe-
cumon Food and Beverage Markets2016 que se presentaenel
Encuentro de Alimentaciény Bebidas del IESE.

PARA SABER MAS: A
IESE Insight / Direccion estratégica
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CROSSROADSS

TOMA DE POSESION DEL DIRECTOR GENERAL DEL IESE

EL PROFESOR HEUKAMP
ASUME SUNUEVO CARGO

a trayectoria internacional del profesor
Franz Heukamp serd muytil para consoli-
darlapresenciaglobal delaescuela”, afirmé
el rector de la Universidad de Navarra, Al-
fonso Sanchez-Tabernero (PDG ‘97), du-
rante el acto de toma de posesién del nuevo
director general del IESE, que tuvo lugar en el campus de
la escuela en Barcelona.

Desde el 1 de septiembre, el profesor Heukamp asume
ladireccion general de la escuela en sustitucion del profe-
sor Jordi Canals, quien ha ocupado el cargo durante los
dltimos quince afios. “Hoy comienza unanueva etapa que
seraexcepcional”, asegur6 el profesor Canals. “Todos es-
tamos encantados de que el profesor Heukamp sea quien
dirijaahorael IESE”,apuntd Jordi Canals,y concluyd: “Lo
mejor dela escuela estd atin por llegar”.

Por su parte, Heukamp agradecié el trabajo realizado
por su predecesor durante todos estos afios y explico que
“cuando ahora me preguntan por proyectos nuevos, doy

66
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respuestas aburridas”. Aun asi, el nuevo director general
avanzo que al IESE se le presentan “grandes retos que, en
realidad, son oportunidades”.

“Hemos de seguir mejorando las capacidades docentes
para continuar siendo una escuela de referencia, gene-
rando nuevas ideas de alto nivel que sean ttiles para los
directivos, asi como, también, seguir involucrandoal IESE
en proponer soluciones para mejorar lasociedad”, afirmé
el profesor Heukamp. “Contamos con unabase excelente
paraseguir adelante. Juntos haremos grandes cosas, conla
voluntad de servir alos demas”, anadio.

El relevo fue un emotivo acto, presidido por el rector
de la Universidad de Navarra, al que asistieron profeso-
res, staffdela escuelay directivos, asi como miembros del
comité ejecutivo de la Alumni Association. Se pudo seguir
por videoconferencia y via WebEx desde los campus de
Madrid, Munich, Nueva York y Sdo Paulo, y desdelas ofici-
nas del IESE en Hong Kong, Londres, Shanghdi, Singapur,
Tokioy Varsovia.
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NUEVO CONSEJO

@ _ Conelnuevodirector general se han producido unos
@ pequefios cambios en el Consejo de Direccidén de la
escuela. El nuevo equipo estd formado por Eric Weber,
director general asociado; Jaime Alonso, secretario ge-
neral; Jaume Vidal, administrador general; Marta Cas-
tan, directora de la Divisién de Personas; Marta Elvira,
responsable de investigacién y del programa doctoral;
Francisco Iniesta, director del campus de Madrid; Mi-
reia Rius, responsable de Executive Education, y Javier
Quintanilla, responsable de profesorado.

Latinica incorporacién respecto al anterior mandato
es, asi, la de Jaume Vidal como administrador general,
aunque ya ocupd este cargo en la etapa en la que Carlos
Cavallé era el director general de la escuela.

Los profesores Franz Heukamp, director general del IESE; Alfonso Sanchez-Tabernero (PDG ‘97), rector de la Universidad de Navarra, y Jordi Canals, anterior

director general del IESE.

De izquierda a derecha: José Felipe Bertran (PADE ‘65), presidente de la Fundacién Bertran; Maria del Mar Raventds (PADE

‘01), presidenta del Grupo Codorniu; Jordi Mercader (MBA '69), presidente del Grupo Miquel y Costas; Mariano Puig (PDG ‘64), expresidente del Grupo Puig;
Jordi Gual (PDD ‘88), presidente de CaixaBank y profesor del IESE; Rafael Villaseca (MBA ‘76), consejero delegado de Gas Natural Fenosa; José Martinez-

Rovira (PADE ‘84), expresidente de la Alumni Association, y Carlos Cavallé, exdirector general del IESE.

José M.2 Puig (PDG ‘66), consejero de Exea

Empresarial; Miquel Valls (PDG ‘75), presidente de la Camara de Comercio de Barcelona; Antoni Esteve (PDD ‘87 y GCP ‘13), consejero de Laboratorios Esteve;

Joaquim Gay de Montella (PDG ‘86), presidente de la Comision de Relaciones Internacionales de la CEOE; Jaume Vidal, administrador general del IESE;
Xavier Pujol (AMP ‘04), consejero delegado de Ficosa; Mireia Rius, directora de Executive Education, y Jaime Alonso, secretario general del IESE.

Jaume Vidal, administrador general del IESE, y Jaime Alonso, secretario general de la escuela.
Iniesta, director del campus del IESE en Madrid, y Jorge Sendagorta (PADE ‘90), presidente de la Alumni Association.

El profesor Franz Heukamp junto con Francisco
El profesor Rafael Andreu;

Fernando Pereira, exdirector general del IESE; Jaime Grego, presidente de Laboratorios LETI; Francisco Iniesta, director del campus de Madrid, y los

profesores Christoph Zott, Eric Weber, Marta Elvira y Joan Enric Ricart.

Los profesores Franz Heukamp y Antonio Argandoiia.

Los profesores Eric Weber, director general asociado del IESE, y Fernando Pereira, exdirector general de la escuela.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

OCTUBRE-DICIEMBRE 2016 / N° 143 37



CROSSROADSS

GLOBAL ALUMNI REUNION 2016

CAMBIAR

EN POSITIVO

La reunion anual de antiguos alumnos del IESE
regresa al campus de Barcelona. El lemadela
552 edicion es directo: “Be the Change”.

ambio. La palabra estd en boca de todos.

¢Pero y si en lugar de hablar de cambio

nos convertimos nosotros en el cambio?

“Be the Change. Leadership for a Positive

New Era” (‘Sé el cambio. Liderazgo para

una nueva era en positivo’) es el lema de

la 552 edicién de la Global Alumni Reunion del IESE, que
tendrdlugar en Barcelonalos dfas10,11y12 denoviembre.
Este afio, se espera que acudan a este evento mds de 2.000
altos directivos ylideres empresariales de todo el mundo.
Las directoras académicas del evento, las profesoras
Africa Arifio y Ntiria Mas, han definido las grandes areas

que se trataran en profundidad en lareunién: ciencia e in-
novacion, internacionalizacidn, riesgo geopolitico y eco-
ndémico, iniciativaemprendedoraytransformacién digital.

“En esta edicion de la Global Alumni Reunion, reflexio-
naremos sobre como podemos promover y ser cataliza-
dores del cambio, empezando desde dentro de nuestras
propias organizaciones, y, a partir de ahi, hacia el mundo
exterior”, explica la profesora Arifio. En esta mismalinea,
la profesora Mas aflade que, hoy en dia, “no deberfamos
tomar decisiones empresariales sin pensar en el contexto
geopolitico”. Conlaintencién de profundizar en este tema,
sehaorganizadounamesaredondadonde reconocidos ex-
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pertos internacionales compartirdn con los participantes
su particular visién sobre la coyuntura geopolitica actual.

El jueves 10 de noviembre por la tarde, el campus del
IESE en Barcelona serd el escenario que acogerd la recep-
cién de bienvenida. Ese mismo dia, los alumni que estén
interesados tendrén la posibilidad de realizar visitas guia-
das a instalaciones muy representativas de la economia
barcelonesa, catalana y espafiola: Mango, HP y el sincro-
trén ALBA sonalgunas de las empresas donde se realizardn
estas visitas.

El dfa siguiente, viernes 11 de noviembre, se desarro-
llardn las sesiones académicas en el Palau de Congressos
de Catalunya. Algunos de los ponentes expertos que ya
han confirmado su participacién en el programa acadé-
mico son Debora DiSanzo, directora general del Watson
Health IBM, quien, junto con Valentin Fuster, director de
la unidad de cardiologia del Hospital Monte Sinai, deba-
tird sobre ciencia e innovacion. Por su parte, Ian Goldin,
director de la Oxford Martin School; Rebeca Grynspan,
secretaria general de la Conferencia Iberoamericana, y
Pankaj Ghemawat, profesor de Direccién Estratégica
del IESE, debatirdn sobre el riesgo geopolitico y econd-
mico. Finalmente, Marc Puig, presidente y CEO de Puig;
Francis Okomo-Okello, presidente de Barclays Bank of
Kenya;yRafael Villaseca (MBA 76), CEO de Gas Natural
Fenosa,abordaran cuestiones relacionadas con elimpacto
delainternacionalizacién.

Porotraparte, variosalumnidel IESE debatirdn sobre ini-
ciativaemprendedorayaportardn su experiencia personal:
seran Luis Martin Cabiedes (MBA ‘85), socio fundador de
Cabiedes & Partners; Josep Sanfeliu (GEMBA ‘06), socio

directory cofundador de Ysios Capital; Carlota Pi (EMBA
‘09), cofundadoray CMO de HolaLuz.com, y Thais Ivern
(MBA ‘o1), cofundadoray codirectora de Impact Media.

Para terminar, Eduardo Navarro, chief commercial digi-
tal officer de Telefénica, y Luis Maroto (MBA ‘89), CEO de
Amadeus IT Group, analizaran la transformacion digital en
la que estamos inmersos en la actualidad.

Eldltimo dia de la Global Alumni Reunion 2016, sabado
12 de noviembre, los alumni que se animen podrdn parti-
cipar en una carrera solidaria, cuyo recorrido transcurrird
por la carretera de les Aigties, en la Sierra de Collserola de
Barcelona.

UNA REUNION INTERACTIVA
®_ LaGlobal Alumni Reunion 2016 contard con una apli-
@ caciéonmdvil exclusivamente disefiada parala ocasién,
disponible para todos los participantes. A través de la app,
los antiguos alumnos podran plantear preguntas a los po-
nentes desde sus teléfonos méviles, votar qué cuestiones
les parecen mésrelevantes ytrasladarlasalos paneles para
sudebate. Laaplicacién también tendrd otras funcionalida-
des, comolade poder consultar, antes del inicio del evento,
el programa de lareunién o los nombres de los asistentes.
Como cada afio, la Global Alumni Reunion supone una
gran oportunidad parareencontrarse conantiguos compa-
fierosy, también, para compartiryadquirir conocimientos
delamano de profesionales de prestigio, altos directivos y
lideres empresariales.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/GAR
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Edificio Q del campus norte del IESE en
Barcelona, donde se celebrara la recepcion.

y 3. El Palau de Congressos de Catalunya
acogera las sesiones académicas.

Centro Dindmico de Distribucion de Mango.

Sincrotron ALBA.
HP Graphics Experience Center.

Carretera de les Aigues, donde tendrd lugar la
carrera solidaria.
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De izquierda a derecha: Joan Enric Ricart, profesor de Direccion Estratégica del IESE; W. Carl Kester, profesor de Administracion de Empresas George Fisher
Baker Jr. de Ia HBS; Richard H.K. Vietor, profesor de Administracion de Empresas Paul Whiton Cherington de la HBS; Srikant M. Datar, profesor de Adminis-
tracion de Empresas Arthur Lowes Dickinson de la HBS; Jordi Canals, profesor de Economia y Direccion Estratégica del IESE; Das Narayandas, profesor de
Administracion de Empresas James J. Hill de la HBS; José Luis Nueno, profesor de Direccion Comercial del IESE; Eric Weber, profesor de Contabilidad y Control

del IESE y Franz Heukamp, profesor de Analisis de Decisiones del IESE.

COMITE HARVARD-IESE

POR UNA MEJOR
DIRECCION DE EMPRESAS

a histdrica alianza entre la Harvard Busi-

ness School (HBS) y el IESE sigue dando

frutos. Tras mas de medio siglo de colabo-

racion, uno de los pilares de la relacién de

ambas escuelas es el Comité Harvard-IESE,

que celebrd su reunién anual en Boston el
6 de junio. Este encuentro, que se viene celebrando des-
de 1963, da lugar al intercambio de ideas y experiencias
entre los miembros del Comité que representan aambas
escuelas.

El Comité Harvard-IESE constituye, también, una
plataforma de reflexion sobre los temas mas candentes
vinculados a la formacién de directivos, como el papel de
latecnologia. Esto es, ¢de qué manera se puede impulsar
la formacion mixta presencial y online? ¢Cudl es el mejor
modo de alcanzar un modelo de omniaprendizaje con el
que el directivo pueda acceder auna formacién continua,
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desde cualquier lugary dispositivo, que se integre perfec-
tamente con la experiencia formativa en el aula? Ademas
de debatir estas cuestiones, también se abordé la impor-
tancia del desarrollo del profesorado ylainvestigacion.
Los miembros del Comité prestaron especial atencion
alMBA del IESE. Al finyal cabo, el programa de la escuela,
cuya primera promocién se gradud hace 50 afios, ha recibi-
doelapoyodela HBS tanto en sus primeros pasos como en
suposterior desarrollo. Durante lareunion, que conté con
la participacién de los profesores de la HBS Srikant M.
Datar, W. Carl Kester, Das Narayandas y Richard H.K.
Vietor, y de los profesores del IESE Jordi Canals, Franz
Heukamp, José Luis Nueno, Joan Enric Ricart y Eric
Weber, se reflexioné sobre como continuar afiadiendo
valor a un programa que es esencial para ambas escuelas
y que exige mejoras continuas para seguir atendiendo las
aspiraciones profesionales de los candidatos.
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SIEMENS .-,
Healthineers ‘-°

www.healthcare.siemens.com

Innovacion sanitaria

Siemens Healthineers y la Clinica
Universidad de Navarra instalan un
complejo quirurgico unico en Europa

Siemens Healthineers y la Clinica Universidad de Navarra se han unido para instalar un complejo
quirdrgico guiado por imagen Unico en Europa. El centro hospitalario ha equipado tres nuevos
quiréfanos, dotados de una resonancia magnética de alto campo (3 Tesla) y de dos equipos de cirugia
hibrida robotizada de dltima generacion Artis Zeego, capaces de realizar imagenes intravasculares

y de tomografia con reconstruccién en 3D. Esta tecnologia esta indicada para intervenciones

de neurocirugia, oncologia, urologia, cirugia general, vascular y cardiaca entre otras.

Gracias a la innovacién tecnoldgica de Siemens Healthineers, estas soluciones aportaran

mds precisién y seguridad tanto para el paciente como para los profesionales.

Con la colaboraciéon de
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LA INVESTIGACION SE CENTRARA EN LAS ESTRATEGIAS DE GESTION DEL TALENTO

Nueva Catedra Puig sobre
el desarrolio del liderazgo

@_ Para el expresidente del Grupo
@ Puig, Mariano Puig (PDG ‘64),
lo principal no son las fabricas, nilas
férmulas de los perfumes, sino que
“lo decisivo son las personas”. Asilo
expresoenlapresentaciéndela Céte-
dra Puig de Global Leadership Develop-
ment. Marc Puig, presidente del Gru-
po Puig; el profesor Jordi Canals,
entonces director general del IESE;
y la profesora Marta Elvira, titular
de lanueva cdtedra, también partici-
paron en el acto, que tuvo lugar el 20
dejunio en el campus de Barcelona.

Segun afirmé el profesor Canals,
“la puesta en marcha de esta citedra
responde al compromisodelaescuela
yde Puig con el desarrollode unlide-
razgo internacional responsable, cen-
trado enla personay comprometido
conlasociedad”.

Mariano Puig aseguré que, des-
de Puig, apuestan por el desarrollo
del estudio del talento y agradecio al
IESE la formacién que haimpartido,
desdehace masde 5oafios,aloslide-

res de la compafiia. “Ha contribuido
aque Puigseahoyunaempresainter-
nacional de prestigio”, afirmd.

Por su parte, Marc Puig destaco la
importanciade “identificar el talento,
retenerlo, desarrollarlo con proyec-
tos de responsabilidad y acompafiar-
lo en su crecimiento”. De hecho, la
formacién de los futuros directivos
incluye la dedicacién de “toda la di-
reccién de la empresa e, incluso, de
todos los miembros del Consejo de
Administracion”, explico.

UN THINK TANK DE LIDERAZGO
@®_ La profesora Elvira sefial6 que
® lamisién de la Catedra Puig es
“crear un centro de relevancia inter-
nacional que atraiga los tltimos co-
nocimientos y las mejores practicas
sobre el desarrollo del liderazgo yla
direccién de empresas globales”.
Eneste sentido, la citedra “fomen-
tardlainvestigacion en estrategias de
gestion del talento eficaces que ase-
guren el crecimiento econémicoy el

desarrollo del progreso social soste-
nible a largo plazo”. Las principales
lineas de investigacién de la citedra
serdn:

© Elestudio del liderazgo y las es-
trategias de gestion del talento como
ventaja competitiva sostenible.

@ Elandlisis delos procesos parade-
sarrollar una plantilla diversa, inter-
generacional ycomprometida.

© La identificacién de las mejores
practicas a la hora de desarrollar el
liderazgo.

Lacdtedraofrecerd forosde debate
entre empresarios y académicos; lle-
vard a cabo actividades docentes en
losprogramas de doctorado, MBAyde
Executive Education; y difundird el co-
nocimiento que se genere en publica-
ciones especializadas y divulgativas.

Conesta,yason21lascdtedrascon
las que cuenta el IESE. Estos grupos
de trabajo impulsan la investigacién
enun campo concreto del saber, para,
posteriormente, difundir a la socie-
dad susresultados.

Marc Puig, presidente del Grupo Puig; la profesora Marta Elvira; Mariano Puig (PDG '64), expresidente de la empresa; y el profesor Jordi Canals.
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El proyecto de ampliacion supone un aumento del 25% de la superficie total del campus sur del IESE en Barcelona.

EL PROGRAMA MBA INCREMENTA UN 22% EL NUMERO DE ALUMNOS

Crece el MBA y con él, también,
el campus de Barcelona

@_ E1 MBA del IESE comenzd este
@ cursoconunincrementodel22%
dealumnosyconunrécord de nacio-
nalidades. Lanueva promocién cuen-
tacon 356 nuevos alumnos de primer
afio, frente a los 292 del afio pasado.
Ademads, el programa ha conseguido
ampliar su diversidad internacional,
con una representacion de 64 paises,
laméxima en su historia.

Este mayor niimero de alumnos
responde al aumento de solicitudes
recibidas. Desde el 2013, estas han
crecido un 37% gracias al buen posi-
cionamiento del programaenlos ran-
kingsinternacionalesyalamayor pre-
sencia del IESE en el mundo a través
de sus campus en Barcelona, Madrid,
Munich, Nueva York y Sdo Paulo, y
sus oficinas en Hong Kong, Londres,
Shanghdi, Singapur, Tokioy Varsovia.

E180% delos nuevos alumnos pro-
cedende fuerade Espafia, ylos paises
con mas presencia son: Estados Uni-
dos (36), Brasil (22), China (20), la
India (20), Japén (16), México (15) y
Per (15). Destaca, especialmente, el
aumento de alumnos procedentes de
China continental. Entre las clases
de primery segundo afio, el MBA del
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IESE cuenta con 648 alumnos, de los
que el 28% son mujeres.

AMPLIACION DEL CAMPUS
@_ El incremento de alumnos del
@® MBA Yy el aumento del nimero
de nuevos clientes de programas in-
company,asicomo el aumento de otras
actividades delaescuela, sonlos prin-
cipales motivos porlos que el IESE ha
decidido ampliar sus instalaciones en
elcampus del IESE en Barcelona.
Elproyecto deampliacién del cam-
pus sur se enmarca en un plan de de-
sarrollo de actividades que comenzo
con el nuevo campus en Munich en
el 2015, contintia con esta expansion
en Barcelona y culminard con la del
campus del IESE en Madrid, donde
se espera iniciar la construccién del
nuevo edificioalolargo del 2017.
Con una inversién de 10 millones
de euros y una superficie total reno-
vadayampliada de 3.400 metros cua-
drados, el proyecto supone una am-
pliacién del 25% de la superficie total
del campus sur del IESE en Barcelona.
La primera fase del proyecto en la
Ciudad Condal, que se estd llevando
a cabo en la avenida de Pearson, 21,

contemplalarenovaciényampliacién
de parte del antiguo edificio yla cons-
truccién de uno nuevo, con unaudito-
rio para 350 personas, 2 aulas y varios
despachosy salas de trabajo que esta-
rdnacabados paradiciembre del 2016.
Ademds, el proyecto consta de una
segundafase, en Pearson, 18, que pre-
vé la construcciéon de un nuevo edi-
ficio destinado a la investigacion y al
programa doctoral. El departamento
de investigacién del IESE es uno de
los pilares fundamentales de la es-
cuela y cuenta con 14 centros de in-
vestigaciony21cdtedras. Elprograma
doctoral, por su parte, permite expan-
dirla captacién de talento por todo el
mundo. EITESE esreferenciamundial
por suexcelenciaenlainvestigaciény
cuentacon el prestigio de las publica-
ciones académicas de su claustro in-
ternacional, que difunde en congresos
académicos, en foros empresarialesy
enlos medios de comunicacién.
Elproyecto se hadesarrollado gra-
ciasal apoyorecibido porlosantiguos
alumnos y las empresas patrono. Se
esperaque juntos financienun70%y
que el 30%restante provengadel pre-
supuesto ordinario del IESE.
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IESE-AFRICA THINK TANK & NETWORKING EVENT

Costa de Marfil,
un pais de oportunidades

Los participantes de la jornada, en el campus del IESE en Barcelona.

®_ (EsCostade Marfilundestinose-
@ guro parainvertir? éQué se debe
tener en cuenta antes de hacerlo?
Estas cuestiones fueron algunas de
las planteadas durante el IESE-Africa
Think Tank & Networking Event, que
tuvo lugar el 13 de julio en el campus
del IESE en Barcelona y que se en-
marca en las actividades de la Africa
Initiative de la escuela.

“En CostadeMarfilhay quehacerlo
mismoqueentodaspartes: usar el sen-
tido comun;encontraraalguien fiable
que te aconseje y uno o dos abogados.
Hay que tomar algunas precauciones,
pero igual que en cualquier otro lu-
gar”, afirmé Marti Frigola, director
general dela MDE Business School de
Abiyén. Loacompafiaron en el debate
varios directivos de distintos sectores

de la economia marfilefia, algunos de
ellos participantesdel AMP delaMDE,
que se encontraban cursando un mo-
dulodel programaen el IESE.

“El momento para invertir es aho-
ra. Los periodos turbulentos ya son
cosa del pasado”, asegur6é Kouakou
N’Douah Konan, presidente y direc-
tor general de Générale de Batiment
et du Génie Civil. Por su parte, Nadi-
ne Bla, directora general de Capital
Voyages, aventuro que el futuro del
pais pasa por el sector de los servi-
cios, que,adiade hoy, esun gran mo-
tor delaeconomia (57% del PIB).

También participaron en el evento
Andrés Carasso, consul de Costade
Marfilen Barcelona,y el profesor Ale-
jandro Lago, codirector de la Africa
Initiative.

PARA SABER MAS:
http://blog.iese.edu/iese-and-africa

DEBATE EN NAIROBI SOBRE ESTRATEGIA INTERNACIONAL

Internacionalizarse en Africa, desde Africa

@ _ Cada vez son m4s las empresas
@ africanas que se internaciona-
lizan dentro de las fronteras conti-
nentales. Muchos directivos africa-
nos lo tienen claro: es hora de que el
desarrollo de Africa venga del propio
continente. Pero écémolograr expan-
dirse con éxito? Ese fue el tema clave
del acto que el IESE y la Strathmore
Business School organizaron el 2 de
julio en Nairobi (Kenia). El debate,
moderado por la profesora Africa
Arifio, contd con la participacién de
Mucai Kunyiha, managing director
de Cooper K-Brands; James Mworia,
CEOde Centum Investment; Bob Co-
Ilymore, CEO de Safaricom; Joshua

La profesora Africa Arifio, Peter Mugendi y Thomas Omondi (GEMBA ‘16) durante uno de los paneles.

Oigara, CEO del Kenyan Commer-
cial Bank, e Yves Guibert, COO de
Kenya Airways. Por su parte, Thomas
Omondi (GEMBA 16), director de
Strategy and Performance Manage-
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ment en Kenya Airways, y Peter Mu-
gendi (GEMBA ‘14), impact investment
advisor en Farm Concern Internatio-
nal, debatieron sobre el futuro de la
formacién para directivos en Africa.
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HOMENAJE AL PROFESOR
JUAN ANTONIO PEREZ
LOPEZ (1934-1996)

ELLADO

HUMANO DE
LATOMA DE
DECISIONES

oincidiendo con los 20 afios de su falle-
cimiento, el 15 de junio tuvo lugar en el
campus de Barcelona una sesién titulada
“La excelencia en la toma de decisiones
empresariales”, en la que los profesores
Rafael Andreu, Miguel Angel Arifio,
Jordi Canals, Pedro Nueno y Josep Maria Rosanas re-
cordaron el legado yla aplicacion de las ensefianzas en el
mundo de hoy del profesor Juan Antonio Pérez Lopez,
director general del IESE entre los afios 1979y 1984.

Enestasesién del Alumni Learning Program, el profe-
sor Canals destacoé la pasién por la docenciay por la in-
vestigacién del profesor Pérez Lopez,y su contribucién
paraayudaralos empresarios atomar mejores decisiones
y, asi, poder aspirar a la excelencia. El profesor Canals,
entonces director general del IESE, remarcé la vigencia
de las ensefianzas del profesor Pérez Lopez en el actual
contexto de globalizacién e incertidumbre: “Hoy,latoma
de decisiones enla empresa puede ser mds humana, mds
completayadecuadaalarealidad dela empresa, gracias
asuaportacion cientifica”, afirmé.

UN SOLIDO EDIFICIO INTELECTUAL

@ _ El profesor Andreu recordd la significativa aporta-
@ cion del profesor Pérez Lopez al poner énfasis en
los aprendizajes resultantes de cualquier interaccién
entre personas, que implica una dimensién fundamen-
tal de la profesién de dirigir que, con frecuencia, no se
tiene en cuenta —unallamada de atencién para compren-
derlamejor, tanto en la practica como enlos desarrollos
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cientificosal respecto-. “Lavisién global” del modelo de
toma de decisiones del profesor Pérez Lopez fue desta-
cada por el profesor Arifio: “Una decisién empresarial
no puede ser acertada segin un punto de vista y erro-
nea desde otro, no puede ser acertada para las finanzas
ymala paralas operaciones, o buena parala estrategiay
mala desde el punto de vista ético: una decisién empre-
sarial es una accion inica que afecta a toda la organiza-
cion”, asegurd.

Por su parte, el profesor Rosanas destacé que el pro-
fesor Pérez Lopez “construyé un edificio intelectual
de una solidez notable”, que empez6 transformando la
visién convencional de los sistemas de control como un
instrumento de imposicién en un instrumento de direc-
cién. Paraello, hay que considerar crucialeslos sistemas
informales ylos efectos que las decisiones actuales tie-
nen en la toma de decisiones futura.

Por dltimo, el profesor Nueno recordé los afios “du-
risimos” en los que el homenajeado dirigié el IESE, con
un pais en crisis econdmica, con inestabilidades politi-
casysociales. El profesor Nueno apunté que el profesor
Pérez Lopez fue un avanzado en el drea de responsa-
bilidad social como parte de la misién de la empresay,
parailustrarlo, recordo sus comentarios a propdsito de
las declaraciones del Premio Nobel de Economia Mil-
ton Friedman en su visita a Barcelona en 1982: “Hay
que saber economia, pero, para dirigir empresas, es mas
importante tener en cuenta las personas y la sociedad”,
como habiarecordado Juan Pablo I1, que también visit6
Barcelona aquel mismo afio.
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IV FORO ANUAL DEL CONSEJERO

El buen gobierno
corporativo crea valor

¢Coémo deben gobernarse
las empresas? ¢COMo
pueden ganarse la confianza
de los inversores? El IV

Foro Anual del Consejero
dio respuesta a estas y

otras muchas preguntas
relacionadas con el (buen)
gobierno corporativo.

@_ “Un proyecto empresarial soli-
® doyconcebido para durar en el
tiempo tiene que basarse, obligato-
riamente, en un gobierno corporati-
vo fuerte e independiente”. Esta fue
una de las reflexiones del presidente
de Bankia, José Ignacio Goirigolza-
rri, durante el IV Foro Anual del Con-
sejero, celebrado el 6 de junio en el
campus de Madrid. Organizado porel
IESE junto con KPMG, El Paisy Aon,
el acto sirvi6 para analizar los nue-
vos retos que afrontan los gobiernos
corporativos en un entorno de mayor
exigencia por parte de sus grupos de
interés. “Siel gobierno corporativoes
bueno, no sumafrente ainversoresin-
ternacionales; pero sies malo, resta”,
afiadi6 Goirigolzarri.

El presidente de Bankia admitié
que es necesaria unarevision alabaja
de los sueldos de los consejeros y di-
rectivos en el sector bancario. “Las
remuneraciones han sido tradicio-
nalmente altas porque las rentabili-
dades también lo eran. Sin embargo,
ahora, con unas rentabilidades bajas,
lasretribuciones deben acompafiarla
caida”, reconocié. En su opinion, los
consejeros deben tener una especial
sensibilidad para el entendimiento

y la gestion de riesgos, asi como para
la captacion y retencion del talento.
Ademis, destacd que los consejos
jueganun papel muyactivohoy endia
en ladefinicién de la estrategia de las
empresas.

CODIGO DE BUEN GOBIERNO
®_ LapresidentadelaCNMYV, Elvira
@® Rodriguez, avanz6 que las em-
presas cotizadas espaifiolas cumplen
con el 82% de las recomendaciones
del Cddigo de buen gobierno de las socie-
dades cotizadas, en vigor desde el afio
pasado. También ha aumentado la
presenciafemeninaenlos consejosde
administracién: el 75% de las compa-
fifas que cotizan en bolsa cuentan con
mujeres en sus érganos de gobierno.
Lapresidenta de la CNMV insistié
en que lalabor de los consejeros im-
plica mucha responsabilidad: “A los
consejos no se va para cobrar dietas.
Alas reuniones se va para gestionar

bien una empresa”, dijo. Asimismo,
se felicitd porque el cédigo de buen
gobiernohaafectado positivamente a
la competitividad empresarial: “Hoy,
nuestras empresas estan en mejores
condiciones de recibir financiacién
por parte delos mercados internacio-
nales”, sostuvo Rodriguez.

RECUPERARLA CONFIANZA

@®_ Elministro de Economia en fun-
® ciones, Luis de Guindos, coinci-
did en laimportancia de los cambios
legislativos para ganarse la confianza
delosinversoresy conseguir financia-
cién: “Esos cambios nos han servido
pararecuperarlaconfianzay, conello,
mejorar la transparenciayla produc-
tividad empresarial. La transparencia
es mas importante que el capital. No
haynadatandecisivocomotener cre-
dibilidad, sobre todo side ello depen-
de que obtengas financiacion”, afirmo
durantela clausuradelajornada.

José Ignacio Goirigolzarri (a la izquierda), presidente de Bankia, entrevistado por el director de £/ Pais,
Antonio Cafio (a la derecha), en la sesion “Dialogo desde el centro del Consejo”.
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EL FUTURO DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION EN LA ERA DIGITAL

Mas periodismo,
menos negocio

Alfonso Sanchez-Tabernero e Inaki Gabilondo.

@®_ “Esun gran momento para de-
@ dicarse al periodismo y un mal
momento para vivir de é1”, asegurd
el periodista Iflaki Gabilondo en
una sesién sobre el futuro de los me-
dios de comunicacion organizada
por el Institute for Media and Enter-
tainment, del IESE, en el campus de
Madrid, el 23 de junio. Segtin Alfonso
Sanchez-Tabernero (PDG ‘97), “en
el futuro, serd muy dificil hacer ne-
gocio con las noticias”. El rector de
la Universidad de Navarra (UNAV)
vaticind que, en este sector, “el ren-
dimiento intelectual estard muy por
encimadelrendimiento econémico”.

Para Gabilondo, “los medios de
comunicacion viven hoy en un esta-
dode pénicofinanciero, ylalégicadel

gerente sehaimpuestoalalogicadela
redaccién”. “Muchas empresas perio-
disticas han estado mds pendientes
de exprimir la cuenta de resultados
que de servir al publico”, coincidié el
rector de la UNAV, que lamenté que
“la capacidad de decision del perio-
distahadisminuido, yestoesunerror
paraelmedioyparalaempresaperio-
distica”. A su vez, los medios sufren
“un enorme descrédito enlasociedad
debido aun exceso de apego a la es-
fera politica”, denuncié Gabilondo.

Elperiodista explicé que “el sector
se havisto desbordado por la tecno-
logfa y ha sufrido una atomizacién
absoluta”. “En breve, el diario en
papel serd un producto para nostal-
gicos”, afirmé el rector.

INDEPENDENCIA EN EL CONSEJO

Consejeras
convoz
propia

@_ “La independencia hay que lu-
® charla; a veces, no es tan facil
indicar a un presidente o aun CEO
que deberiamos ir por otras vias”.
Asilo afirm¢ Eva Castillo, consejera
de Bankiay Telefénica, en un debate
sobre laindependenciaylaeficiencia
de los miembros de los Consejos de
Administracion moderado porla pro-
fesoraMarta Elvira. “Unbuen admi-
nistrador ha de ser diligente yleal, y
sele debe exigirunadedicacién yuna
formaciénadecuadas paraque ejecu-
te bien su trabajo”, recordd la profe-
sora.Socorro Fernandez (PADE ‘11),
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Reyes Calderon, Socorro Fernandez, Eva Castillo v la profesora Marta Elvira.

consejerade Red Eléctricade Espafia,
destacd que las aportaciones deben
basarse en los conocimientos. “Es
importante que, en los Consejos, se
impartan sesiones formativas para
que los consejeros aprendan mds
sobre el negocio”, afirmd. También
cit6 dos aspectos clave para ellos:
ser prudente a la hora de expresar

una opinién y contar con una visién
estratégica a largo plazo. Junto con
Reyes Calderén (PADE ‘13), conse-
jerade OHL y del Banco Popular, las
ponentes participaron en una sesién
del grupo Mujeres Directivas (MDir)
del IESE, organizado por la Alumni
Association, que tuvo lugar el 22 de
junio en el campus de Madrid.
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EL METODO DEL CASO, EJE CENTRAL DEL INTERNATIONAL FACULTY PROGRAM

Profesores de todo el mundo
refuerzan sus capacidades

Dirigido por profesores del
IESE, el programa prepara a
docentes de otras escuelas
de direccion para dejar
huella en sus instituciones.

@_ Unselectogrupodejévenes pro-
@ fesores procedentes de Canada,
Croacia, Espaila, Filipinas, Finlan-
dia, Irlanda, Kenia, México, Nigeria
y Pakistdn se reunieron en junio en el
campus de Barcelona para cursar el
International Faculty Program (IFP)
del IESE. El programa abordalos fun-
damentos para ejercer una docencia
efectiva en el dmbito de la gestiéon de
empresas, conun enfoque en el méto-
dodelcaso. EITFPtambiénayudaalos
participantes aidentificar sus puntos
fuertesy sus dreas de mejora.

El director académico del progra-
ma, el profesor Miguel Angel Arifio,
lo resumio asi: “Ala hora de ensefiar,
cada vez mds escuelas de direcciény
facultades de Economiayde Adminis-
tracién de Empresas estan utilizando
el método del caso por su gran efica-
cia”. También subray? la capacidad
de este sistema para alcanzar objeti-
vos docentes especificos. “Paradirigir
discusiones sobre casos de formaade-
cuada, hay que adquirir y apropiarse
delatécnica correcta”, advirtio.

Para el participante del IFP Ville
Savolainen, de la Hanken School
of Economics de Helsinki, adquirir
la técnica fue una de las principales
enseflanzas del programa. “Ya habia
usado antes la metodologia del caso,
pero la imitaba sin disponer de una
verdadera comprensién del método.
Ahora, graciasal IFP,lo puedo utilizar
deformamuchomadsprovechosapara
mis alumnos”, reconocidé.

Ville Savolainen (en primer plano) es uno de los 19 jovenes profesores de 10 paises que participaron
enel IFP 2016, del 5 al 18 de junio, en el campus del IESE en Barcelona.

“No basta con explicar teorfas y
hechos”, aflade Savolainen. “Los
alumnos son como atletas olimpi-
cos: écudntos medallistas recuerdan
todas y cada una de sus sesiones de
entrenamiento? Tampoco nuestros
alumnos recuerdan todas las clases.
Lo que deben adquirir es el conjunto
de competencias que les hara conse-
guirlamedallade oro”, afirmé.

LOS PROFESORES DEL FUTURO

@_ Otro factor que hace del IFP la
@ opcion escogida por estos jove-
nes profesores es la oportunidad de
aprender de la mano de docentes de
renombre mundial. “Las capacidades
pedagdgicas de los profesores son in-
comparables”, asegura Mario Rasic,
delaZagreb School of Economics and
Management (ZSEM) de Croacia.
Savolainen coincide: “Siescogiel IFP
por delante de programas de otras es-
cuelasfue porladilatadatradicion que
tiene el IESE enlaformaciéndelideres
empresariales. Si quieres ser bueno,
mas te vale aprender de los mejores”.
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Aligual que Savolainen, Rasic con-
siderd elmédulo sobrelametodologia
del caso como lo mds destacado del
programa. Este profesor de Derecho
es el ultimo representante del claus-
trodelaZSEM que participaen el IFP.
ElIESE empezdaimpartir seminarios
para profesores de Europa central y
del Este hace 25 afios, en 1991. Desde
entonces, mas de 500 docentes,lama-
yorfa procedentes de paises emergen-
tes, se han beneficiado del programa.
“Nuestros colegas siempre hablaban
desupasoporel IESE conunbrilloen
lamirada”, afiade Rasic.

Ademads de proporcionar a los jo-
venes profesores un marco de trabajo
que les permita aplicar el método del
caso, el profesor Arifio también espe-
raque tomen el testigo, “es decir, que
la experiencia les haya servido para
que, a partir de ahora, vayan mas alld
delameradifusién de conocimientos
cientificos y que se impliquen en el
mundo delainvestigacion,ampliando
los limites y desafiando el statu quo”,
concluyé el director del programa.
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Premioa la
Excelencia
Industrial

para SEAT
Componentes

@®_ EIIESE, a través de su Catedra
® CELSA de Competitividad en
Manufacturacién, entregd el 29 de
junio el Premio ala Excelencia Indus-
triala SEAT Componentes. Laempre-
saautomovilisticafue premiadaporla
“implementacion en toda su fabrica
de una cultura operativa de excelen-
cia, que garantizala coherencia entre
lavisién estratégicaylaejecuciondel
diaadfa”. Esta fdbrica ha aumentado
sucapacidad, productividady calidad,
ademads de recortar tiempos de flujo,
tras un proyecto de reorganizacion.
Los finalistas de este afio fueron
la empresa Aciturri Aerondutica, el
fabricante de componentes para au-
tomocioén Continental Automotive
Spainyla farmacéutica Lilly Espafia.
Victor Iglesias, director de Plan-
ta de SEAT Componentes, recibié
el premio de manos del presidente
y CEO del Grupo CELSA, Francesc
Rubiralta,ydel entonces director ge-
neral del IESE, Jordi Canals. Gracias
aeste galardon, SEAT Componentes
podrd competir por el Premioala Ex-
celencia Industrial anivel europeo.

Victor Iglesias, director de Planta de SEAT
Componentes.
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De izquierda a derecha, los nuevos doctores Federica Foce Massa, Irene Beccarini y Tom Vandebroek.

EL PROGRAMA DOCTORAL CRECE HASTA LOS 47 ALUMNOS

Seis alumnos del
PhD son investidos
como doctores

@®_ Como culminaciéndelosesfuer-
@ zosinvestigadoresrealizadosalo
largo devariosafios, seis participantes
del Programa Doctoral del IESE, Ire-
ne Beccarini, Federica Foce Massa,
Adrian Pardo, Diogo Prado Zana-
ta, Anthony Silard y Tom Vande-
broek, fueron investidos doctores
el 27 de mayo en Pamplona. El rector
dela Universidad de Navarra, Alfon-
so Sanchez-Tabernero (PDG ‘97),
participé en el acto de investidura,
celebrado en el Teatro del Museo de
la Universidad.

Cuatro de los nuevos doctores del
IESEhandesarrollado suinvestigacién
enelambitodeladireccion estratégica.
Asi, Beccarini realizo su tesis, dirigida
por los profesores Fabrizio Ferraroy
Massimo Maoret, sobre la participa-
cién de los accionistas y la titulé Sha-
reholder Engagement: From Activism to
Corporate Change. La economia social
centrélainvestigacién de Foce Massa,
cuya tesis (Towards a Theory of Non-
profit Organizations) fue dirigida por
los profesores Africa Arifio y Pascual
Berrone. El profesor Berrone tam-
biéndirigi¢latesisde Pardo,vinculada

al sector bancario y titulada An Empi-
rical Assessment of the Responses of Bank
Depositorsto Adverse Selection and Moral
Hazard: Thecaseofthe Mexican Banking.
Por su parte, Vandebroek se doctord
conlatesis Organizational Challenges of
Impact Investing: An Ethnographic Study
and a Theoretical Exploration.

Enelambitodeladireccionde per-
sonas en las organizaciones, Prado
Zanata present la tesis Expanding
Person-Environment Fit Research, di-
rigida por el profesor Yih-teen Lee.
Este profesor, junto con la profesora
Anneloes Raes, fue director de tesis
del trabajo de Silard: The Associated
Follower and Organizational Outcomes
of Competing Leader Emotion-Related
Behaviors.

En el curso 2015-2016, 20 alumnos
cursaron el Mdster en Ciencias de la
Direcciéon (MRM) del IESE, con el
que es posibleacceder al programade
doctorado (PhD), que conté con 27
alumnos. La formacién de doctores
en el IESE crece cadaafio;asi, en este
curso, se ha producido un incremen-
todealumnosdel 23% conrespectoal
afio anterior.
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ENCUENTROS SECTORIALES

CINCO TENDENCIAS
QUE MARCARAN

EL FUTURO DE TU SECTOR

ivimos tiempos de incertidumbre sin
precedentes: revoluciones tecnoldgicas,
cambios drasticos en los mercadosy en
los hébitos de los consumidores, ame-
nazas y oportunidades que afectan a las
empresas anivel regional y global.

Los Encuentros Sectoriales del IESE retinen, desde hace
mds de 30 afios, alideres empresariales, expertos y regula-
dores de cada sector para analizar las corrientes de cambio,
los posibles escenarios que afectardn alas empresas en un
futuro préximoyparadisefiar la estrategia paraafrontarlos.
En el curso 2015-2016, casi 1.600 participantes acudieron a
los encuentros, que contaron con un total de 220 ponentes.

En palabras del profesor Marc Sachon, director acadé-
micode Executive Education,los Encuentros Sectoriales de
laescuela “estan dirigidosa personas que toman decisiones
dentro de sus industrias” y afiade que son el lugar idéneo
para que los antiguos alumnos “tomen el pulso a la indus-
tria, haciendo networking y conociendo a otros alumni”.

CINCO CAMBIOS DE ESCENARIO
@ _ Lassiguientes son algunas de las tendencias decisivas
® queconfigurardn elmundo empresarial en el préximo
afioyenlos sucesivos.

¢ Caida delos precios del petréleoy cambio climati-
co:alas energias alternativas, como el fracking, el metanol
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y otras, se ha unido una sobreoferta de crudo. Cayeron los
preciosy se han estancado muy lejos de los niveles acos-
tumbrados en la década anterior. Por ello, numerosas em-
presas energéticas atraviesan una época dificil, que tam-
bién afecta a otros sectores, como el quimico.

e Reduccidndelos tipos deinterés: los tipos de interés
negativos protagonizan el cambio en el sector financiero,
tanto enlas entidades bancarias como enlas aseguradoras.
Larentabilidad serd un dificil reto, por lo que se hard nece-
sario desarrollar nuevos productos y servicios capaces de
crear mercados innovadores.

¢ Aumento dela esperanza de vida: una delas tenden-
cias latentes que afecta a todos los sectores es el cambio
demografico, por la mayor esperanza de vida y por el ra-
pido envejecimiento de la poblacién europea. Lograr una
sostenibilidad econémica serd uno delos principalesretos
ensectores comolasaludylos seguros, pero también puede
suponer importantes cambios en los hdbitos de consumo
de alimentacién y bebidas, en el turismo o en el mercado
inmobiliario.

¢ Consumo colaborativoy el poder del big data: com-
partir coches, casas, vacaciones o ropa con otras personas
se ha convertido en algo habitual entre los consumidores
masjévenes. Elfendmeno Uber estd dejando una profunda
huellaen sectores como el transporte, el turismo yla cons-
truccioén.
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www.facebook.com/alumni.|ESE

www.twitter.com/iesealumni
AGENDA
22de septiembre ° PROGRAMAS DE ° MBA
0 -
2° Encuentro de e-Commerce : PERFECCIONAMIENTO : Barcelona,
o DIRECTIVO e 4de noviembre
9° Encuentro de Direccion 5 de octubre ¢ (PDD, PDG Y PADE) ® Nueva York,
Comercial Madrid < Barcelona, 24 de octubre o 12 de noviembre
e Madrid, 26 de octubre e Barcelona, 27 de enero
23% Encuentro del Sector 27 de octubre ° Zaragoza °
Sanitario Barcelona : 21 de noviembre : EMBA
15-16 de noviembre ® Palma de Mallorca, ® Madrid,
31IESE Auto e : 23 de noviembre : 19 de noviembre
o Barcelona, o Madrid,
) 29 de noviembre e 26 denoviembre ® 10 de diciembre
59 Encuentro de Turismo Barcelona * Madrid, 30 de noviembre  ® yadrid
[ ) [ ) !
o Zaragoza, 16 de enero o 21deenero

15 de diciembre
Madrid

12 Encuentro del Sector
Bancario

26 de enero
Madrid

3er Encuentro del Sector
Inmobiliario

9 de febrero
Madrid

14 Encuentro del Sector
Energético

3er Encuentro IPADE-IESE
de Alimentos y Bebidas

16 de febrero
MexicoD.F.

16 demarzo
Madrid

7° Encuentro del Sector
Seguros

30-31 de marzo
Barcelona

59 Encuentro de la Empresa
Familiar

27 de abril
Madrid

3er Encuentro de Direccion
Financiera

17th Fashion & Luxury Goods
Industry Meeting

[« I
L =
(-3
2o
3

21 Encuentro de Alimentacion
y Bebidas

8dejunio
Barcelona

¢ Transparencia e influencia social: hoy en dfa, cual-
quier empresa-independientemente del sector al que per-
tenezcayde sutamafio-, se encuentraexpuestaalaopinién
publica. En la era de la influencia social, muchos sectores,
desdelamodahastalabancaolos servicios, consideranim-
prescindible avanzar en claridad hastalograryconservarla
confianza de todos los stakeholders.

Estas tendencias afectan en modo y grado distintos a
cada sector y empresa. Por eso, en cada Encuentro Secto-
rial, las aportaciones académicas y de los expertos contri-
buyen a una creciente generacién de conocimientoyala
consecuente elaboracion de materiales de investigacion
que el IESE pone a disposicién de sus antiguos alumnos.

W

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/industrymeetings

Los miembros de la Alumni Association tienen
descuento para acceder a los encuentros.
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ALUMNI LEARNING PROGRAM

«TORONTO, 20 DE OCTUBRE

«SAO PAULO, 28 DE OCTUBRE

«LISBOA, 24 DE NOVIEMBRE

« MIAMI, 30 DE NOVIEMBRE Y 18 DE ENERO

PROGRAMAS ENFOCADOS

Negociar con eficacia y creatividad
Madrid, del 25 al 27 de octubre

Comunicar con eficacia y persuasion
Barcelona, del 8 al 10 de noviembre

Como gestionar mi cartera de inversion
Madrid, 23 y 24 de noviembre

Compliance, responsabilidad social y buen gobierno
Madrid, 29 y 30 de noviembre

Excelencia en las operaciones: clave parala
competitividad
Barcelona, 30 de noviembre y 1 de diciembre

FOCUSED PROGRAMS

Digital Mindset: How to Innovate Your Business
for the Future

Munich, del 18 al 21 de octubre

Nueva York, del 29 de noviembre al 1 de diciembre

Developing Leadership Competences
Barcelona, del 29 de noviembre al 2 de diciembre
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HISTORIAS DE LA ALTA DIRECCION

TRAYECTORIAS
LLENAS DE RETOS

Los directivos senior de todo el mundo afrontana
diario desafios muy diversos, pero también comparten
retos similares que van desde el perfeccionamiento

de su estilo de liderazgo hasta el descubrimiento de

SU mision en la sociedad. Seis recién graduados del
programa AMP del IESE relatan como los han superado.

nunentorno empresarial tan dindmico, co-

nectadoy exigente como el actual, los altos

directivos pasan las primeras etapas de su

trayectoria encadenando proyectos a toda

velocidad. Tras quince afios de trayectoria,

paramuchosllegael momento de detenerse
yrespirar; tomar asiento parareflexionar sobre sus motiva-
ciones vitales, sus futuros proyectos profesionales y aque-
llas capacidades que todavia deben desarrollar. El contexto
motivador que propone el Advanced Management Pro-
gram (AMP) del IESE permite al directivo compartir sus
ideasypreocupaciones con participantes de todo el mundo
yadentrarse en una experiencia transformadora que recor-
dard de por vida. Y lo puede hacer en cinco ciudades: Bar-
celona, Mtnich, Nueva York, Sdo Pauloy Varsovia, o parti-
cipando en el programa que ofrecen las escuelas asociadas
en Abiyan (MDE Business School), Lagos (Lagos Business
School) y Nairobi (Strathmore Business School).

“Necesitaba obtener una vision
mas amplia de mi entorno”

EXPANDIR HORIZONTES: STEPHAN BODE

@_ Latrayectoriaprofesional de Stephan Bode (AMP Mu-
@ nich 16), director general de Schleifring Group, pare-
cfaestar predestinada desde su nacimiento a encaminarse
haciala tecnologia. Su bisabuelo cofundd la compaiiia que
finalmente adquirié Schleifring, asi que su presencia en el
grupo supone el paso de la cuarta generacion de su familia
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porestaempresaalemanaespecializadaenlaproducciéonde
componentes paralatransmisién de energiaydatos dealta
frecuencia. “Apesar de nuestrahistoria, en casasiempre me
animaronaestudiarlo que quisierayaescoger el sector que
meinteresase mas”, matiza Bode. “Perolaverdad es que me
apetecia estudiar Ingenieria Mecédnica. Ademads, siempre
me atrajo laidea de ser mi propiojefe”, explica.

“Siun miembro dela familia quiere unirse ala empresa,
puede hacerlo con total libertad, pero debe cumplir antes
ciertos requisitos de preparacion y experiencia. Por eso
pasé cinco afios en el sector de la consultorfa y cursé un
MBA en los Paises Bajos antes de sentirme preparado para
unirme al grupo en el 2002, donde empecé trabajando en
el Departamento de Ventas y viajando por todo el mundo.
Conel pasodelosafios, fui escalando posiciones hastala di-
recciéngeneral, que erami principal objetivo”, afiade Bode.

¢Y por qué optar por un programa como el AMP justo
ahora, tras diez afios en el Consejoy con todos los deberes
hechos? Para Bode, la clave estd en ampliar horizontes: “Al
final te das cuentade que, como directivo, te mueves enun
mundo relativamente pequefio ylimitado. Conoces dema-
siadobien tuentornoy,enmicaso, necesitaba obtener una
visién mas amplia”.

“Tras el AMP, no vas a volver a casa con las lecciones A,
By Caprendidas. No se trata de eso. Gran parte de tu cre-
cimiento surge en el aula, en las discusiones con el resto
de participantes. En mi clase habia lideres de todo tipo de
sectores, y todos ellos afrontaban el proceso de toma de
decisiones de maneradistinta. Por eso, el programa consi-
gue quealgo seilumine dentrode ti. Creo que, porunlado,
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STEPHAN BODE
(AMP MUNICH ‘16)
Director general

de Schleifring Group

NEURI FRIGOTTO PEREIRA
(AMP SAQ PAULO ‘16)
Directora de Operaciones

de Coca-Cola FEMSA




P EOUPLE

VICENTE CUNA
(SEP“16)
Presidente del Philippine Savings Bank
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obtuve nuevas ideas para mi negocio, pero, ademads, desa-
rrollé el Impetu necesario para aplicar otras que ya tenia,
pero que nunca habfa puesto en marcha”, asegura Bode.

“Todo el mundo tiene algo que
aportar: mi tarea es descubrirlo”

FOMENTAR EL TALENTO: NEURI FRIGOTTO PEREIRA

@®_ Desdeeliniciode sutrayectoria, Neuri Frigotto Perei-
.. ra (AMP Sio Paulo ‘16), directora de Operaciones de
Coca-Cola FEMSA, tuvo claro que queria formar parte del
entorno de ladireccién de empresas: “Para mi siempre fue
algomuynatural -comenta—;miplan eralicenciarme en In-
genieria Civil, obtener la experiencia suficiente en consul-
torfay,acontinuacion, seguir progresando hacia posiciones
dedirecciéngeneral. Enrealidad, esunaespecie deviajeque
siempre me hainteresadoy que he disfrutado mucho: el dia
adiadel directivo, laresolucion de problemas olarelacion
conotros profesionales”.

Frigotto Pereiratrabajé 16 afios como CFO delacompa-
fifabrasilefia SPATPA. Después, durante diezafios, fuelares-
ponsable de Marketingy Ventas de laempresa, hastaque,en
el2013,seincorporda Coca-ColaFEMSA comodirectorade
Operaciones. “Coca-Colame diolaoportunidad de cursarel
AMP del IESE, pero laverdad es que, en un primer momen-
to, no sabia qué conocimientos nuevos me aportaria con
respecto al MBA que habia estudiado en Brasil en el 2003”.

“La experiencia ha sido muy enriquecedora y revelado-
ra”, sostiene. “Aunque los contenidos son relativamente
similares alo que habfa estudiado, la metodologia es total-
mente diferente y he podido intercambiar experiencias e
ideas muy interesantes con otros participantes de un enor-
me nivel, procedentes de todo el mundo y de todo tipo de
sectores. Todos aportan visiones muy distintas sobre un
mismo problema en el aula, y eso es algo muy poderoso”.

Unaexperienciaque puede ayudaraaproximar las metas
personales: “Mi objetivo como lider es ser alguien que pue-
damarcar la diferencia, no solo para el negocio, sino, tam-
bién, parala gente con la que trabajo. Todo el mundo tiene
algo que aportar; mi tarea es descubrirlo, hacer que salga a
laluzy contribuir a que la gente dé lo mejor de simisma”.

“ES como ponerte unas gafas
nuevas con las que puedes
observar el negocio con una
vision de 360 grados”

DE DIRECTIVO A LIDER: VICENTE CUNA

@®_ “Cuando empecé a trabajar, siempre quise ser un
@ Dbanquero excelente. Pero luego me di cuenta de que
lo que estaba haciendo era liderazgo”. Con estas palabras
recuerda Vicente Cuna (SEP ‘16), presidente del Philip-
pine Savings Bank, sus primeros pasos en el mundo em-
presarial. Formado como economista en Filipinas, atesora
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unadilatada trayectoria en el sector bancario americanoy,
posteriormente, en su pais natal. “Empecé aencontrar una
gran satisfaccién en el hecho de trabajar con personas, en
conseguir objetivos comunes graciasalacolaboraciényen
contribuir a que otros se convirtieran, a suvez, en buenos
directivos. Este circulo virtuoso de la evolucién de los di-
rectivos hacia el liderazgo es algo que me sigue motivando
mucho hoy en dia porque creo que es enormemente posi-
tivo para una organizacion”.

Segtin Cuna, “para que un negocio prosperey sea rele-
vante, las personas deben situarse en el centro delaaccién.
No hay otra manera. La tecnologfa, los mercados y las teo-
rfas cambian, perolotnico que se mantiene constante es el
proposito final de cualquier negocio: mejorarla experiencia
humanayla calidad de vida de las personas”, afiade.

Cuna se decanté por el AMP (llamado “SEP” en la edi-
cién de Nueva York) a estas alturas de su carrera porque
detectd un gran conjunto de cambios que se estaban ace-
lerando en la economia global: “Hace 30 afios desde que
me gradué y el mundo estd cambiando a gran velocidad,
especialmente en Asia. Por eso, consideré que necesitaba
unmarco paraentenderlas tendencias globalesymas pers-
pectiva sobre ellas en cada drea afectada de la empresa”.

“Estoy completamente satisfecho conlaexperienciaque
hevivido porque headquirido estavisién nuevayfrescaque
me faltaba, tanto de los profesores como del resto de par-
ticipantes. No se trata tanto de las habilidades, las capaci-
dades o los recursos que aprendes; lo que obtienes es un
marco de comprensién de cuestiones empresariales muy
diversas que te permite apreciarlas desde todos los puntos
de vista. Es como ponerte unas gafas nuevas con las que
puedes observar el negocio con unavisién de 360 grados”.

“Buscaba UN aire nuevo V
descubri que el AMP podia ser un
programa ideal para mi situacion”

LLENARLA BOTELLA: SONIA BONFIGLIOLI

@_ Sonia Bonfiglioli (AMP Barcelona 16), presidenta de
@ Bonfiglioli Riduttori, se decanté por estudiar Ingenie-
ria Mecénica para poder formar parte lo antes posible de
la empresa tecnoldgica de su familia: “Lo primero que ne-
cesitaba eratener, por lo menos, las mismas competencias
técnicas que cualquiera delos empleados oingenierosdela
compafifa”, recuerda. “Tras la universidad, en 1992, decidi
cursar un MBA en Bolonia para completar mi formacién
empresarial yme unfala compafifa”.

“Después de mdsde 20afiosdirigiendolaempresaysien-
do, ademas, presidenta desde el 2010, afio en que fallecié
mi padre, me di cuenta de que habia acabado de usar todas
las competencias que habia desarrollado durante mitrayec-
toria”, reconoce. “Mi cerebro eramibotella, y estabavacia.
Asf que me dije que ese era el momento exacto para cam-
biar, para encontrar algo nuevoy pararellenar mibotella”.
Enese punto deinflexién de su carrera, Bonfiglioli decidid,
ademads, abandonar el puesto de CEO de la empresa para
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SONIA BONFIGLIOLI
(AMP BARCELONA "16)
Presidenta de Bonfiglioli Riduttori
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mantener Unicamente el papel representativo de presiden-
taypoder centrarse en el siguiente paso: “Cuandollegué al
IESE, no tenfa nada especifico en mente, solo buscaba un
aire nuevo y descubri que el AMP podia ser un programa
ideal paramisituacién. Erael momento de entender mejor
cémolasnuevastecnologiasylas grandes tendencias estan
afectando almundo. Y encontré muchomas delo que espe-
raba: unavisién global y mucho mds clara de mi empresay
de mi papel comolider, algo que esvital para poder motivar
ysacar lo mejor de todas las personas de la organizacién”.
“Noessolounacuestién de competencias o conocimien-
tos; el hecho de compartirlaexperienciadel AMP con otros
directivos en una situacién similar es muy enriquecedor y
estimulante porque obliga a todos los miembros del equipo
aadaptarse,aabrirlamente yaaportar soluciones creativas
aproblemas que tratamos en conjunto. Finalmente, el IESE
ensi,comomodelode organizaciéon comprometidaconuna
misién tan clara, también ha sidoun gran descubrimiento”.

“No creo haber sufrido una
metamorfosis, pero el paso por
el AMP me ha influido mucho”

ADAPTARSE AL CAMBIO: RADOSLAW KWASNICKI
@®_ CuandoRadoslaw Kwasnicki (AMP Varsovia ‘16), ma-
@ naging partner en RKKW Law Firm, estudié la carrera

de Derecho en Polonia y Alemania, no se imaginaba que
acabaria siendo un destacado lider empresarial y conseje-
rodealgunas delas compafifas mds importantes de su pais.

“No tenfa planeado serun hombre de empresa”, recuer-
da. “Estudié Derecho para trabajar como abogado, que
sigue siendo una parte muy importante de mi actividad y
me apasiona, pero, con el tiempo, he descubierto una gran
fascinacién por lalabor del directivo. Por un lado, nuestro
bufete sehaido desarrollandoycreciendo como compaiiia,
y, por el otro, muchos de mis clientes empezaron a solicitar
mi apoyo como miembro del Consejo de Administracién.
Es por eso que hoy en dia colaboro a este nivel con empre-
sas del pais de diversos sectores. Es algo que ha pasado sin
planificarlo y que disfruto muchisimo a nivel profesional
ypersonal”.

Conunatrayectoriatandiversayenunentornoenel que
el cambio es la norma, Kwasnicki ha tenido siempre pre-
sente la necesidad de formarse de manera continua: “Por
esodecidicursar el AMP del IESE, paraadquirir nuevos co-
nocimientos, pero, también, para disponer de tiempo para
pensar en mi mismo, en mis actividades, mis prioridadesy
mi desarrollo personal y profesional. Y todos esos anhelos
los he podido abordar en el programa. Algunos aspectos
relacionados con la economia han sido extremadamente
interesantes, perolo que mas me haaportado estodolore-
lacionado conlas negociaciones, el liderazgo ylareestruc-
turacion de negocios”.

RADOSLAW KWASNICKI
(AMP.WARSAW16)
\anaging partneren RKKW



“Ademas, he confirmado que tomar decisiones deprisaes
peligroso. Ahora tengo una perspectivamucho méds amplia
ymucho masrespeto por las personas, las consecuenciasy
los valores. No creo haber sufrido una metamorfosis, pero
el paso por el AMP me ha influido mucho en mi manera de
ver los negocios: antes, por ejemplo, sentialoimportantes
queeran las personas ylasrelaciones humanas enla organi-
zacion, pero nuncalo estudié afondo. Aqui he confirmado
quelas personassonlaparte masimportante delaempresa
y espero poder seguir ampliando esta perspectivay com-
partirla con mis compafieros en los préximos afios”.

“Espero poder seguir avanzando
para dejar un buen legado”

MARCAR LA DIFERENCIA: CELESTIN RWABUKUMBA

@_ Formado como economista en Estados Unidos, y tras
@ una primera etapa profesional como broker en Nueva
York, Celestin Rwabukumba (AMP Pan-African ‘15), CEO
delaBolsade Ruanda, decidié volver aKigalien el 2004 para
trabajar en el banco central del pais. En el 2011, se puso al
frente del recién inaugurado mercado bursitil, que cin-
co afios después sigue avanzando y desarrolldndose de la
mano delaeconomiaruandesa. “Siempre he sentido en mi
ADN una motivacién muy especial por el liderazgo”, afir-
ma Rwabukumba. “He querido marcar la diferencia para

CELESTIN RWABUKUMBA
(AMP-PAN-AFRICAN “15)
(EO dela Bolsa de Ruanda

contribuir a que el mundo seaunlugar mejor, yla inica ma-
nera de hacerlo, en mi caso, ha sido convertirme en lidery
asegurarme de que podia tomar decisiones influyentes en
midmbito de accién”.

Rwabukumba ha cursado el AMP en la Strathmore Bu-
siness School, la escuela de direccion de Kenia creada con
el apoyo del IESE. De hecho, el campus de la escuela en
Barcelona acoge una de los médulos del programa, al que
también se suman los participantes del AMP de la Lagos
Business School, escuela asociada al IESE en Nigeria. En
sus etapas formativas anteriores, Rwabukumba describe
un enfoque casi exclusivo en el contenido académico y en
sesiones magistrales: “He podido aplicar algunas delas teo-
rfas que aprendi, pero, hasta que no empecé el AMP, nun-
ca habfa vivido una experiencia tan viva en la que puedes
interactuar con profesores del mundo empresarial y con
un conjunto de participantes de un nivel tan elevadoy con
trayectorias tan diversas, globales y enriquecedoras”.

“A nivel profesional, en el AMP he encontrado exacta-
mentelo que esperabay,anivel personal, también he obser-
vadoundesarrollomuyintenso respectoamis prioridades.
Elfocodel IESE enlapersonateayudaareflexionar sobrela
importancia de la cultura en una organizacion. Se trata de
definirlayde decidirhaciadénde y cémo quieresdirigirla. A
partir deaqui, espero poder seguir avanzando para dejar un
buenlegadoy contribuira mejorar nuestro mundo, aunque
mi aportacién no sea mas que una gota en el océano”.
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FAMILIA ONORO: DOS GENERACIONES IESE

“AQUELLA SENSACION DE
ABSORBER CONOCIMIENTO”

José Manuel Oiioro (EMBA
‘83) y su hijo Alejandro
(PDD ‘99) se formaron en

las aulas del IESE con 16
anos de diferencia. Pese a
gue cursaron programas
distintos en décadas
diferentes, ambos coinciden:
SU paso por la escuela les
cambio la vida.

@_Ingeniero de caminos de for-
@® macion, José Manuel Oifioro
cred en 1985, junto con otros cuatro
socios, la empresa Bauen Construc-
tora. “El IESE me inoculé ese ‘ve-
nenillo’ empresarial necesario para
poder fundar la compaififa”, admite
José Manuel, quien se gradud en la
primera edicién del Executive MBA
que se impartié en Madrid.

“Situd eres un directivo y no tie-
nes en cuenta que las empresas las
hacenlas personas, nohaynadaque
hacer. La empresa es un servicio a
la sociedad, y las personas que la
constituyen son la base de todo”,
incide José Manuel, quien forma
parte del Consejo y de la comisién
ejecutiva de Banco Caminos y de
Bancofar. Ademads, sigue vincula-
do al IESE de forma activa como
miembro sénior de la Agrupacién
de Antiguos Alumnos.

Alejandro, actual consejero de-
legado de Grupo Ilunion, asiente
mientras escucha atento las pala-
bras de su padre. Corria el afio 1999
cuando Alejandro decidi6 cursar el
PDDy, con 26 afios, fue el alumno
mds joven de su promocidén. Apren-
der junto a compafieros con mucha

Alejandro Ofioro (PDD ‘99) y su padre, José Manuel Oforo (EMBA ‘83), comparten algunos de los

momentos vividos en el [ESE.

mayor experiencia profesional fue
una oportunidad que atin hoy agra-
dece. “Recuerdo perfectamente
aquella sensacion
continua de absor-
ber conocimiento.

“Fueron meses

por muy complicadas que parezcan,
pueden funcionar “con creatividad,
trabajo en equipo, disciplina, esfuer-
zo eilusion”, afiade.
Desde su puesto
como CEO de Ilu-

Fueron siete meses espectaculares nion, Alejandro

espectaculares en en los que conoci intenta que, cada

los que conoci gen- aflo, dos miembros
gente que me ha

te que me ha ayuda-
domucho en midfa
adia, por lo que mi
agradecimiento es
infinito”, explica
Alejandro.

Por otro lado, el método del caso
lo ayudé a enfrentarse a la realidad
empresarial y a ver cémo las cosas,
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ayudado mucho
en midiaadia”

de la compaiiia se
formen en el IESE.

“Laéticadebe ser
lo primero, espe-
cialmente, en tiem-
pos de incertidumbre econémica”,
reflexiona José Manuel. “Por eso,
ahora es un buen momento para
aprender en el IESE”.
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EL CLAUSTRO CUENTA YA CON 186 PROFESORES DE 30 NACIONALIDADES

10 huevos profesores
se incorporan al IESE

Los profesores Isabelle Engeler, Pietro Bonetti, Igor Kadach, Stefano Sacchetto, Inés Alegre, Harris Kyriakou, Ricardo Calleja, José Azar, Weiming Zhu y Kate Barasz.

El claustro de la escuela

sigue creciendo e
internacionalizandose.

Este curso, 10 profesores se
unen al equipo docente, que
ya cuenta con 186 profesores,
111 delos cualeslosona
tiempo completo.

@_ Inés Alegre (PhD ‘13) seincorpora
.. como profesora adjunta al Depar-
tamento de Andlisis de Decisiones.
Es doctora en Direccién de Empresas
por el IESE, con mencién en Empren-
dimiento Social, dmbito en el que se
centra gran parte de su investigacion.
Estudié Ingenieria Industrial en la
Universitat Politecnica de Catalunya.

Doctor en Economia por la Prince-
ton University y licenciado en Econo-
mia por la Universidad Torcuato Di
Tellade Argentina, José Azar se une al
claustrodel IESE como profesoradjun-
tode Economia. Suprincipal dreadein-
terés son las politicas de competencia.

Kate Barasz se une como profeso-
ra adjunta al Departamento de Mar-
keting tras doctorarse en Direccién
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de Empresas por la Harvard Business
School y licenciarse en Economia y
Politicas Publicas por la Duke Uni-
versity. Sus dreas de interés son el
marketing y el comportamiento del
consumidor, dmbitos en los que tam-
bién se centralainvestigacion de Isa-
belle Engeler, doctora en Direccién
de Empresas por la Universidad de
St. Gallen con la maxima distincion,
quien también se incorpora como
profesora adjunta de Marketing.
Asuvez, el Departamento de Con-
tabilidad y Control incorpora a dos
profesores adjuntos. Pietro Bonetti
es doctor en Economia y Direccién
de Empresas, con especializacion en
Contabilidad, por la Universita di Pa-
dova. Su investigacion se centraen la
regulaciénfinancierayelgobierno cor-
porativo.Igor Kadachacabadedocto-
rarse en Contabilidad por la Leonard
N. Stern School of Business, de la New
York University. Susdreas deinvestiga-
cién engloban las inversiones institu-
cionalesylacompensacién ejecutiva.
Lainnovacién abierta y la colabo-
racion enlinea son la especialidad de
Harris Kyriakou, profesor adjunto
de Sistemas de Informacién. Doctor
en Direccién de Empresas por el Ste-

vens Institute of Technology, cursé
unmadster eningenierfaygestiéndela
innovacién tecnolédgicaenla Carnegie
Mellon University.

Stefano Sacchetto se une al De-
partamento de Direccion Financiera.
Esdoctor en EconomiaporlaLondon
Business School y ha obtenido un
master en economia por la Univer-
sita Commerciale Luigi Bocconi. Ha
publicado sus investigaciones sobre
finanzas corporativas y reestructura-
ciones enlaJournal of Financial Econo-
micsyen la Applied Economics.

Weiming Zhu se incorpora como
profesor adjuntode Direccién de Pro-
duccioén, Tecnologia y Operaciones.
Doctor en Direccién de Operaciones
por la R.H. Smith School of Business
dela University of Maryland, sus dreas
deinvestigacién sonlagestiénde ope-
raciones empiricasylagestiénderies-
gos enlas cadenas de suministro.

Ricardo Calleja se une como lec-
turer al Departamento de Etica Em-
presarial. Licenciado en Derecho,
se doctoré en Filosofia del Derecho,
Moral y Politica por la Universidad
Complutense de Madrid, y ha publi-
cado en journals como Philosophy of
Management.
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EMPRENDEDORES: JOYNERS, ENVEJECER ENTRE AMIGOS

“Cuando un clientellora
de gratitud, el esfuerzo
ha valido la pena”

Sembrado en las aulas del
IESE, Joyners vio la luz
hace dos afios. Sus pisos
compartidos y servicios
on-demand para mayores
buscan generar un impacto
positivo en la sociedad y
tienen una demanda que
crece un 300% al mes.

@_ Si estar atento a las tendencias
@ tecnoldgicas y sociales es vital
para cualquier directivo, en Joyners
estanecesidad impregna cadaunade
sus células. El proyecto no se podria
concebir si sus fundadores, la pareja
formada por Oriol de Pablo (EMBA
‘14) y Mireia Llort (EMBA ‘16), no
hubieran encontrado el punto exacto
en el que convergen dos importantes
tendencias de nuestros dias: el enve-
jecimiento social y el auge de la eco-
nomia colaborativa.

“Vivimos en un mundo en el que
hay cada vez mds gente mayor, per-
sonas que quieren envejecer con dig-
nidad, pero que ven cdmo bajan sus
pensiones, como crecen las listas de
espera en las residencias publicas y
cémo sube el precio de las privadas”,
explica De Pablo. “Lo légico es que
surjan nuevos modelos de hogar y
servicios que den respuesta a este
contexto, a través de la economia co-
laborativaylatecnologia”, afiade.

“Por otro lado, hay miles de pisos
en los que viven personas solas. No-
sotros aprovechamos esta estructura
paraintentarunirlas, que vivan juntas
ycompartansusnecesidades diarias”,
apunta Llort.

QOriol de Pablo (EMBA ‘14) y Mireia Llort (EMBA “16) son los fundadores de Joyners.

Elplandenegocio de Joynersnacié
como un proyecto que De Pablo rea-
lizé para la asignatura Iniciativa Em-
prendedoradel Executive MBA, pero
pronto selollevé a casa paralanzarlo
junto con Llort. Aunque arrancaron
con una gran acogida en el mercado,
se dieron cuenta de que su proyecto
precisaba de unos tiempos mds len-
tos de los que requiere una startup y
tuvieron que replantear su servicio.

“El periodo de maduracion antes
de mudarse a un piso Joyners es bas-
tante largo, pero nuestros usuarios
tienen multiples necesidades diarias
en las que podemos ayudar. Por eso,
nos hemos lanzado a la oferta de ser-
vicios on-demand para gente mayor
adomicilio, en hospitales o residen-
cias, yatravés de nuestra aplicacion.
Mientras, la plataforma de los pisos
compartidos seguird creciendo a su
propioritmo”, detalla De Pablo.

“Se trata de un mercado muy gran-
de y poco profesionalizado. Al darle
estructura, seguridad y rigurosidad,
hemos visto hasta qué punto la gente
lonecesitaba. Hemos creado unared
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de cuidadores muy extensay selecta.
Esto se traduce en un servicio de una
calidad enorme que esté creciendo a
un 300% mensual”, comenta Llort.

EMPRENDER FULL-TIMEY FULL-LIFE
@_ Aunque ambos estaban viviendo
@ buenosmomentosensusrespec-
tivas carreras, decidieronlanzarseala
aventura emprendedora para sentir
que su trabajo aportaba unvalor real.

“Creo que es algo que tenfamos
que probar”, reflexiona De Pablo.
“Aunque supone muchas dificulta-
des, como la responsabilidad de res-
ponder ante tus inversores, cuando
un cliente llora de gratitud por el ser-
vicio que le das, es evidente que todo
el esfuerzohavalidola pena”.

“Para mi, lo mads dificil es que,
cuando emprendes, no desconectas
nunca”, afirma Llort. “Pero la huella
que dejas en un usuario y cémo cam-
bias suvida es algo que no habriamos
podido ver de ninguna otra manera”.

PARA SABER MAS:
Www.joyners.es
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JOSE VINALS, EXDIRECTOR DE ASUNTOS
MONETARIOS Y MERCADOS DE CAPITALES DEL FMI

Cinco factores que
determinaran el
futuro economico

Elentoncesdirector de Asuntos Monetarios
yMercados de Capitalesdel Fondo Moneta-
rio Internacional, José Vifials, desgrand, el
27demayo,losque son,asujuicio, los cinco
factores que condicionaran el futuro de la
economia mundial. El primero es labajada
del precio de las commodities, especialmen-
te el petrdleo, lo que supondra “un cambio
enorme para los paises productores y el
sector energético”, explicé. El segundo es
China, que esta cambiando drasticamente
sumodelo econémico y su sistema finan-
ciero. Lostiposdeinterésylas transiciones
monetarias seran la tercera causa de incer-
tidumbre, y las regulaciones y los riesgos

José Vinals, en las Global Leadership Series del MBA.

cambiantes, la cuarta. El ultimo factor se-
rialaincertidumbre politica: referéndums
y elecciones en el Reino Unido, Espafia,
Francia, Alemania y Estados Unidos estan
condicionandolaspoliticasgubernamenta-
lesy, aveces, impidiendo que se tomen las
decisionesadecuadas,alertd el actual presi-
dente del Standard Chartered Bank en una
sesion de las Global Leadership Series del
MBA en el campus del IESE en Barcelona.

LAURENT DEREUX, DIRECTOR GENERAL DE NESTLE ESPANA

“Una empresa debe generar
valor para todalasociedad”

E. YETTON PRIZE Y EFMD CASE
WRITING AWARD

LOS PROFESORES
DAVILA Y MOSCOSO,
PREMIADOS POR SUS
INVESTIGACIONES

< “Para que una estrategia de sos-
tenibilidad medioambiental sea
exitosa a largo plazo, una empresa
no solo debe generar valor para
sus accionistas, sino, también, para
toda la sociedad”. Asi lo aseguré
Laurent Dereux, director general
de Nestlé Espaiia, en una sesion
del Alumni Learning Program
celebrada el 15 de mayo enel
campus del IESE en Barcelona. De-
reux apunt6 que la preocupacion
medioambiental debe integrarse
como un objetivo estratégico de
las empresas. Y es que no hacer

las cosas bien “puede matar una
marca o la reputacion conseguida
tras anos de trabajo”, afirmo.

El directivo aseguro que en Nestlé
la norma es “no solo cumplir la ley
de cada pais, sino también -y so-
bre todo- cumplir con las reglas de
Nestlé o el lamado ‘Nestlé way”.
Dereux explicé que esta estrategia
de sostenibilidad de la compaiiia
suiza se basa en tres pilares: la
investigacion de problemas sobre
nutricion, los proyectos de acceso
al agua potable y la creacion de
oportunidades de trabajo.
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@_ Elprofesor Antonio Davila, jun-
@ tocon George Foster, Xiaobin
He y Carlos Shimizu, ha obtenido
el E. Yetton Prize al mejor paper pu-
blicado enlaAustralian Journal of Ma-
nagement, en el 2015, por suarticulo
“The Rise and Fall of Startups: Crea-
tionand Destruction of Revenue and
Jobs by Young Companies”.

Por su parte, el profesor Philip
Moscoso ha sido premiado con el
EFMD Case Writing Award por el
casodel IESE “Lapropuesta HP He-
lion: migrar onomigraralanube, esa
eslacuestion”.
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CESAR ALIERTA, PRESIDENTE EJECUTIVO DE LA FUNDACION TELEFONICA

“Ladigitalizacion cambiara todos

N\

los modelos productivos”

Javier Munoz, Francisco Iniesta, César Alierta, Jose Luis Aguirre
y Angel Adiego.

o “Las compaiiias mas competitivas son las que innovan
atraveés de los medios digitales. Las industrias y los
servicios que no estén digitalizados no van a sobre-
vivir en un mundo global”. Asi lo afirmé el presidente
ejecutivo de la Fundacion Telefonica, César Alierta, en
la sesion de clausura del Alumni Learning Program de la
Agrupacion Territorial de Aragon.

"La digitalizacion y el big data cambiaran todos los
modelos productivos y son la clave para innovar”,
anadid. Segun explico Alierta, “un incremento del 10%
en la digitalizacion de un pais produce un 40% en el
crecimiento del PIB per capita”.

El evento, que tuvo lugar en Zaragoza el 28 de junio,
también conto con la presencia del presidente de la
Agrupacion Territorial de Aragon, Angel Adiego (PDD
‘04); el vicepresidente primero de Ibercaja Banco, José
Luis Aguirre; el profesor Francisco Iniesta, director del
campus del IESE en Madrid; y el director de la Alumni
Association, Javier Muiioz.

GURUDUTH S. BANAVAR, VICEPRESIDENTE N&
DE COMPUTACION COGNITIVA EN IBM

“La computacion
cognitiva esta
transformando
sectores enteros’

“La computacion cognitiva consiste en
una colaboracion entre las personasylas
maquinas, y estd transformando sectores
enteros”,aseguro Guruduth S. Banavar,
vicepresidente de computacion cogniti-
vaen IBM, en un evento para alumni que
tuvo lugar el 9 de junio en el campus del
IESE en Nueva York. Present¢ el acto el
profesor Josep Valor, quien afiadié que
los superordenadores desarrollados por
Banavar y su equipo no se parecen en
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Guruduth S. Banavar, en el campus el IESE en Nueva York.

absoluto a los robots que realizan meras
tareas de asistencia; al contrario: “Estas
maquinas entienden el lenguaje natural
y resuelven los problemas de la misma
manera en que lo haria un ser humano”,
aseguro el profesor Valor.
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PDG-A-06

Para celebrar el décimo
aniversario de esta
promocion tan activa (que
se ha reunido los primeros
martes de cada mes desde
Su graduacion), un grupo
de companeros recorrio
algunas etapas del Camino
de Santiago y dejo esta
imagen para el recuerdo.
También disefiaron un
logotipo conmemorativo.

AMP ‘08

Francesc Aroca se ha
sumado al equipo de MRC
International Training como
associate senior consultant
en Andorra.

EMBA ‘86

BDO ha incorporado a
Antonio Carbajal como
director del Area de
Energia.

EMBA ‘97

José Maria Pelaez es el
nuevo director del Grado
de ADE de la Universidad
Francisco de Vitoria.

EMBA ‘05

Philips Lighting ha
nombrado a Josep
Martinez nuevo presidente
y director general para
Espafay Portugal.

EMBA-S-A-2011

Rafael Achaerandio
es el nuevo 0SS lead
for Western Europe de
Microsoft.
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Ana Delgado ha sido Tomas Garcia Madrid,
nombrada responsable vicepresidente del Comité
de Corporate Marketing Ejecutivo de Alumni del

Intelligence de Telefdnica.

EMBA-BCN-14-A
La inmobiliaria Iberian
Property Investment
Partners (IPIP)

ha incorporado

a David Sabatés como
nuevo CEO de la
empresa.

EMBA-BCN-16-B

Inés Ures es la nueva
directora de Marketing de
Treatwell para el Reino
Unido.

GEMBA ‘15

Joel Kremer es el nuevo
country manager for
Benelux de la empresa AFD
Technologies.

MBA ‘86

Ecovidrio ha nombrado a
José Fuster nuevo director
de Operaciones.
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IESE, ha sido nombrado
CEO de OHL.

MBA ‘90

El Consejo de
Administracion de
Euskaltel ha nombrado
a Francisco Arteche
consejero delegado del
grupo.

Christophe Launay es el
nuevo director general de
PSYA para Espafia.

MBA ‘95

El grupo Actel ha
nombrado nuevo director
general a Fernando
Chocarro.

MBA ‘96

Josep Folch ha sido
nombrado director general
de la empresa Mecanica
Moderna.

GEMBA ‘09

Miembros de la promocion se reunieron en el campus
del IESE en MUnich el 4 de junio, en una reunion
organizada por Maria José Granero. Alli pudieron
disfrutar de la sesion “Impact of Venture Capital”, a
cargo del profesor Heinrich Liechtenstein.

MBA ‘01

Juan Francisco Davila ha

obtenido el doctorado en

Management Sciences por
ESADE Business School.

MBA ‘02

Ignacio Rivas es el nuevo
director general del Grupo
Guerra.

MBA ‘04

Javier Espi se haunido a
Credit Suisse como senior
private banker.

MBA ‘10

Katharina Lueth es la
directora de Raisin para
Europa, e impulsa la
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NOVEBLA HISTORICA

PDD-A-01

PADE-A-05

Manvuel Hurtado acaba
de publicar La libreria
del callejon, una novela
sobre la fidelidad, el
arte, el misterio y los
vericuetos del destino.
La obra trata de como
un pintor enamorado
se convierte en espia y
en protegido de un nazi
obsesionado con el arte
y el ocultismo. Todo
ello en un Madrid de
posguerra plagado de
intrigas y de personajes
gue no son quienes
parecen ser.

Varios compafieros de esta promocion se reunieron el
20 de mayo para celebrar su 15° aniversario juntos en

Madrid.

expansion de esta start-up
que facilita la inversion

en depositos bancarios de
otros paises.

Shunfeng Clean Energy
International en Sidney.

PADE-1-08

La junta directiva de

la Asociacion Espafiola
de Directivos (AED)

ha nombrado como
presidente de su Consejo
Directivo en Catalufia a
Antoni Peris, director
general de Negocios
Regulados de Gas Natural
Fenosa y patrono de

la fundacion de esta
empresa.

PADE-A-11

Santiago Millet ha sido
elegido nuevo presidente
de la Asociacion de Latas
de Bebidas.

PADE-A-15

El Grupo ERESA ha
incorporado a Eduardo
Rodriguez como nuevo
director ejecutivo para la
zona centro de Madrid.

PDD-1I-99

Juan Carlos Delrieu

ha sido nombrado
responsable de
Planificacion Estratégica
de la Asociacion Espafiola
de Banca.

PDD-1-09

Espafa de la empresa de
logistica OIA Global.

PDD-1-12

Juanma Ramirez

se haincorporado a
Proximity como chief
strategy officer.

PDD-1-16

Eduardo Saiudo ha sido
nombrado nuevo director
general de la empresa

de logistica Vopak
Terquimsa.

PDD-2-02

La inmobiliaria Engel
& Volkers ha nombrado
a Kilian Gonzalez
director de Ventas y
Expansion en Espafa

y Portugal.

PDD-2-10

Hui Wu ha sido nombrado
managing director de

66 OCTUBRE-DICIEMBRE 2016/ N° 143

Victor Urruchi es el nuevo
director general para

Jordi Romero ha

asumido la direccién
general de la concesionaria
Schmitz Cargobull

Ibérica.
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PDD-2-13

Fernando Elola ha sido
nombrado Europe Business
and Operations planning
leader de Procter & Gamble
International.

PDD-3-10

Valentin Oviedo es el nue-
vo gerente del Institut de
Cultura de Barcelona (ICUB).

PDD-A-11

DF-IHI ha nombrado a
Fernando Ley gerente de la
UTE-FDB-Zeebrugge.

PDD-B-02

Nueva Pescanova ha nom-
brado a Juan Viias director
corporativo de Marketing.

PDD-B-03

Sage ha incorporado a
Alfonso Franch como
vicepresidente de Ventas y
Partners para Espafia.

PDD-B-12

Silvia Muiioz, del CDTI,
ha sido nombrada
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responsable de Logistica
de la presidencia espafiola
de EUREKA.

PDD-B-13

Ramon Luis Pérez Blanco
es el vicepresidente de la
Unidad de Cloud Infras-
tructures de Capgemini
Espana.

PDD-C-03

Eduvardo Lopez-Puertas
ha sido nombrado director
general por la Junta
Rectora de IFEMA.

Microsoft Corporation

ha anunciado el
nombramiento de César
Cernuda como nuevo
presidente para la region
de Latinoaméricay
vicepresidente corporativo
de la multinacional.

PDD-R-01

Rodolfo Orantos ha sido
nombrado director gerente
de Pronorba.

PDG-V-87

La junta de gobierno
de la Asociacion
Nacional de
Establecimientos
Financieros de Crédito
(Asnef) ha designado a
Fernando Casero como
nuevo presidente de la
patronal en representacion
de Union Financiera
Asturiana.

PDG-1-05

\L:!

Anna Ros, socia
fundadora de KTC&R
Global y Patrona 'y
Secretaria de la Fundacio
Catalana per a I'Esport, ha
sido galardonada con el
premio al Mejor Dirigente
2015 por la ACDE, la
Asociacion Catalana de
Dirigentes del Deporte.

PDD-A-06

a

¢ERES NOTICIA?

Nos interesa todo

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

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

En una reunion organizada por la representante de

la promocion, Mar Barbero, con |a colaboracion de
Olivier Vallecillo, un grupo de mas de 40 compaferos
celebré su décimo aniversario de graduacion. Todos
disfrutaron de interesantes ponencias con contenido
motivacional, comunicacion digital y politica.
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PDD-B-06
Los miembros
de esta
promocion,
presidida por
itigo Rengifo,
celebraron

su décimo
aniversario el
19 de mayo en
una reunion
organizada
por Pedro
Montarelo.

PDD-E-08
Convocados por Emiliano Sacristan, presidente de la
promocion, los alumni se reunieron el 29 de junio.

PDG-A-10

Bajo el mismo cielo, el
Ultimo libro de Diego
Cuéllar, es una historia
real de superacion de la
adversidad; una mirada
intima y personal sobre
la historia real de una

un diagnostico genético

que contiene, ademas,

una reflexion critica sobre

algunos de los valores
que sustentan hoy en
dia nuestra sociedad: la

educacion, las relaciones

y el trabajo.
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PDG-1-14

familia que se enfrenta a

que afecta a sus dos hijos.
Se trata de una historia de
transformacién personal,

Oscar Aragon es el nuevo
director general para
Espafa de VPS Group.

0000

JobToday ha incorporado
a Sergio Balcells como
nuevo director general
para Espafia.

PDG-1-16

Hill+Knowlton Strategies
ha nombrado a Joan
Ramon Vilamitjana como
nuevo consejero delegado
en Espafa.

PDG-2-10

Miquel Tarragona es el
nuevo director general de
Setram.

PDG-A-12

Los compafieros de
promocion celebraron
en junio el Il Concurso
de Paellas, en el que
participaron varios

Nos interesa todo

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

n www.facebook.com/alumni.IESE

\LS

www.twitter.com/IESEalumni J

integrantes de la
promocion.

PDG-A-13

El Consejo Rector de Caja
Rural de Extremadura ha
acordado el nombramiento
de José Maria Portillo
como director general de la
entidad.

PDG-A-16

Javier Peran se ha
incorporado a la compania
Vestas Eolica como
Enterprise Software Global
Sales Manager.

PDG-B-14

Federico Montilla ha
asumido el cargo de

CEO del sur de Europa
para Santa Fe Relocation
Services.

PDG-C-06

Lenovo, empresa
fabricante de ordenadores
y smartphones, ha
nombrado a Alberto
Ruano director general
para los mercados de
Espafa y Portugal.
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INICIATIVAS SOCIALES

Un futuro alternativo

Marisol Gallo (MBA ‘85), procuradora

de los Tribunales de Madrid, dio a luz un

afo después de haber obtenido el MBA

en el IESE. “Cuando tienes un hijo con

paralisis cerebral, necesitas salir a flote y

analizar la situacion, definir la estrategia

que debes seguir, priorizar objetivos y

concretar las acciones a corto y medio

plazo; o que nos habian ensefiado en

Politica de Empresa, con la diferencia de

que aqui ya no hablamos de nUmeros”,

afirma. Gallo se unid entonces a un

grupo de padres con nifios afectados

por la misma enfermedad y pusieron en

marcha numerosas iniciativas a través

de la asociacion Atenpace (Asociacion

para la Ayuda a la Atencion al Paralitico

Cerebral). La paralisis cerebral es una

patologia para la que es dificil dar con

terapeutas apropiados, pero, con el

tiempo, les fue posible construir un

centro de educacién especial y uno donde llevar a cabo
actividades y brindar atencion terapéutica a sus hijos.
Crearon, ademas, una residencia con dieciocho camas,
pero la falta de fondos los ha obligado a cerrarla. Por
ello, ahora estan buscando “angeles benefactores” que
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los ayuden a financiar este proyecto, asi como en la
recopilacién de material informatico para proveerlos
de TIC, ya que son fundamentales para ejercitar las
habilidades cognitivas de los enfermos. Para mas
informacion: marisolgallosallent@gmail.com.

Plantar una semilla

La propietaria de Stender Asesores, MOnica Stender
(EMBA ‘84), conoci6 la realidad de la Escuela Profe-
sional Familiar Rural de Mecuburi, en Mozambique, en
agosto del 2013y, desde entonces, ha llevado a cabo
diversos viajes para colaborar con la escuela. En este
centro gestionado por los Misioneros de la Sagrada
Familia, se ensefia, entre otras cosas, a aprovechar los
cultivos mediante técnicas agricolas especificas.

Al constatar los recursos limitados -no hay electrici-
dad, el agua se extrae con una bomba manual y no se
cuentan con suficientes instrumentos para trabajar

la tierra-, Stender se ha implicado en la busqueda de
apoyos para la escuela, ademas de colaborar como vo-
luntaria. Por una parte, se ha encargado de comunicar
las necesidades de la escuela tanto a empresas como

a instituciones con el fin de recaudar fondos para pro-
veer al centro de las infraestructuras y los equipamien-
tos necesarios, como un aula de informatica. Por otra
parte, Stender ha iniciado una campafa de recogida de
materiales y una de crowdfunding, de la que se puede
encontrar mas informacién en: pagad.me/Mb43p.
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EMPRENDEDORES

MBA ‘94 y PADE ‘04

ONEtoONE Corporate Finance
avanza por Asia con la apertura
de una nueva oficina en Delhi.
La empresa, fundada por
Enrique Quemada tras finalizar
el programa PADE en el 2004,
se ha convertido en uno de los
bancos de inversion mas
relevantes en el ambito de la
mediana empresa en el mundo.
Prosigue, ademas, su expansion
por Estados Unidos, donde ya
tiene presencia en siete estados. Asi, con mas de cien
asesores en fusiones y adquisiciones repartidos por el
mundo, ONEtoONE Corporate Finance tiene el objetivo de
llegar a establecerse en doscientas ciudades.

MBA ‘02

iSimar, una empresa de muebles de disefio propiedad
de Eduardo Ruiz de Velasco (en la foto, a la

derecha) y Luis Unceta (a la izquierda), compafieros
de promocion, acaba de establecer la sucursal

iSi America en Little Rock (Arkansas). Con esta
delegacion, la compafia vende ya en mas de treinta
paises. Los dos socios adquirieron la compafiia en

el 2010, cuando se dedicaba a la subcontratacion

de estructuras metalicas. Ahora, tras un importante
cambio estratégico, la empresa apuesta por la
fabricacién, el disefio y la comercializacion de
muebles de terraza y jardin. Para ello, emplea disefios
contemporaneos con materiales de alta calidad,
faciles de reciclar y manufacturados en Espafia.
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MBA ‘95

Roland Mader es fundador y
socio director de
Bewertungsraum, una
compania que ofrece servicios
individualizados de valoracion
de empresas. Lleva a cabo la
revision de planes de negocios
y de inversion, y es consultora
en las areas de formacion,
evaluacion y desarrollo
estratégico. Trabajan en el area
de fusiones y adquisiciones,
analisis de oportunidades de inversion, reestructuracion
de negocios y financiacion. Todo ello desde una
perspectiva multilingle (en inglés, aleman, chino y
espanol). Por esta razon, Bewertungsraum opera en un
area de cobertura muy amplia, tanto desde el punto de
vista de los negocios como del alcance geografico.

MBA ‘96

Agustin Magro fundo Vilma
Steel a principios del 2013. Se
trata de una compania dedicada
al suministro de tuberias y
accesorios de acero inoxidable
y aleaciones especiales para
aplicaciones industriales en
sectores energéticos: empresas
que trabajan con gas o petroleo,
en el tratamiento de agua, etc.
Asi, su mision es ofrecer
flexibilidad, soluciones a
medida y valor afiadido a los clientes, que son ingenierias,
caldererias y distribuidores de proyectos industriales
ubicados por todo el mundo. Vilma Steel tiene su sede en
Madrid y abarca el mercado espafiol y el portugués.

MBA ‘14

Joseph Hines cofundo Art
Frankly durante el segundo afo
de su MBA en el IESE, en marzo
del 2014. Se trata de una
plataforma global para la
comunidad artistica que
permite buscar y proponer
puestos de trabajo, asi como
relacionar espacios y materias
y descubrir oportunidades

nuevas de negocio. Ademas,
constituye la herramienta idonea para establecer
contactos y para aumentar la propia presencia en el
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sector. De hecho, se podria pensar en Art Frankly como
en una red de profesionales del mundo de las artes. En
la actualidad, la pagina cuenta con 5.000 usuarios y da
cabida a cientos de galerias, instituciones y museos.

MBA ‘15

Ship2Shop,
fundada por
Marco
Ferraray
Evgenia
Popova,
pone a
disposicion
de los
compradores
online una red de tiendas independientes que le ofrecen
la posibilidad de recoger su pedido. De esta manera, los
fundadores ponen a disposicion de los usuarios de
e-commerce una nueva forma de recibir compras online
sin tener que estar en casa a determinadas horas o de
pasar por una oficina de correos. Asi, el usuario solo
tiene que registrarse y seleccionar el punto de recogida,
y Ship2Shop le facilitara la direccion de la tienda y un
codigo que debe indicar al realizar una compra por
Internet. En cuanto el producto haya llegado a la tienda
se le notificara junto con una clave PIN que debera
mostrar al recogerlo.

MBA ‘10

Cevotec es la empresa que lidera
Thorsten Groene (en la foto, a la
derecha) como cofundador y director
general, y que se dedica al desarrollo

y a la venta de sistemas productivos

y software para la construccion de
elementos complejos reforzados con
fibra de carbono. Asi, hace posible la
fabricacién de piezas de gran volumen
y complejidad. Se trata de materiales
tan resistentes como ligeros, cuyo
montaje requiere un alto grado de
especializacion. Poco mas de un afio
después de la fundacion de la compa-
fia, que tuvo lugar en febrero del 2015,
ha logrado una cantidad sustancial

de capital semilla para desarrollar su
tecnologia y automatizar la produccion
de los compuestos.
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SI ERES EMPRENDEDOR,

recuerda que tienes un grupo de Linkedin

IESE Entrepreneurs & Venture Capital Hub

MBA‘03yMBA ‘13

Aninver, la firma de inteligencia de mercado y
consultoria estratégica, fundada por los hermanos
y socios José Maria (MBA '03) -en la foto, a la
izquierda- y Alvaro de laMaza (MBA'13) -ala
derecha-, ha logrado nuevos contratos de consultoria
con el Banco Mundial. Este mismo afo, ya los habia
conseguido con el IFCy el African Development
Bank. La empresa, fundada en el 2012 y con sede
en Malaga, ha desarrollado proyectos de asesoria
en paises como Alemania, Austria, Benin, Costa de
Marfil, Egipto, Filipinas, Ghana, Tanzania y TUnez.
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GLOBAL EXECUTIVE MBA 2016

TULEGADQO?

onfianza, sentido de misién y propdsitos

son las piedras angulares del liderazgo”.

Este fue el mensaje de Francesco Vanni

d’Archirafi, CEO de Citi Holdings ymiem-

bro del Consejo Asesor Internacional del

IESE, para la promocién 2016 del Global

Executive MBA (GEMBA), cuya ceremonia de graduacion
se celebrd el 3 de junio en el campus del IESE en Barcelona.
“En Citi Holdings, todolo que hacemos empieza y termi-
na con la confianza. La gente conffa su dinero a Citi, y esa
confianza es la base necesaria de nuestra empresa”, apun-
t6 Vanni d’Archirafi, alo que afiadi6 que, en su empresa,
la apuesta por el crecimiento y el progreso econémicos va
acompafiada de un fuerte compromiso con las comuni-
dades alas que sirven. El directivo destacé dos proyectos
sociales liderados porla Citi Foundation y dirigidos a pro-
mover el empleoy el espiritu emprendedor: Pathways to
ProgressyJunior Achievement Worldwide. Ambos progra-
mas, que “cuentan con personasylogros extraordinarios”,
suman mds de 450.000 voluntarios en todo elmundoylle-
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gananualmente amds de 10 millones de jévenes enmds de
100 paises. “Somosla organizacién de servicioalajuventud
mas grande del planetay, también, uno de los secretos me-
jorguardados en el dmbito de las ONG”.

Sobre su experiencia como lider empresarial, Vanni
d’Archirafi comenté: “He aprendido que en cualquier or-
ganizacidn, ya sea grande o pequefia, es crucial que el lider
marque la estrategia”. Aun asi, “debe buscar siempre la
contribuciénde quienestieneasualrededor”. Dado que “la
estrategia sin ejecucion es unaensofiaciényla ejecucion sin
estrategia, una pesadilla”, estareadel lider “garantizar que
se pone el mismo énfasis enambos”, afirmd. Por ello, la co-
municacién yla transparencia son esenciales. Asi, ademas
de fijar la direccién estratégica, el lider es responsable de
“establecer y comunicar el propdsito de la organizacién”,
afiadio.

En su opinion, devolver a la sociedad una parte de lo
que recibe y generar confianza constituyen los cimientos
deunabuenaempresay, por tanto,de un buenlegado. “Asi
que, cuando os graduéis hoy, preguntaos qué legado que-
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LA EJECUCION
SIN ESTRATEGIA
ES UNA
PESADILLA”

FRANCESCO VANNI D'ARCHIRAFI

| GRADUACIONES 2016 -

réis dejar”, aconsejd alos alumnos. “Una manera de ase-
gurarse de que el resultado es el mejor posible para todos
—concluyd- es mantener el foco en servir al cliente”.

LIDERAR A LARGO PLAZO

@ _ Elliderazgo, entendido como espiritu de servicio, fue
© tambiénunodelos mensajes mdsimportantes del en-
tonces director general del IESE, Jordi Canals: “E1 IESE
ayuda a los lideres a encontrar su misién para que sirvan
ala sociedad y la mejoren”. Y la excelencia, junto con el
servicio, es el pilar fundamental de “toda iniciativa profe-
sional seria”, apunto.

El profesor Canals también hizo hincapié en la necesi-
dad de “incorporar ala vida personal y profesional aspira-
ciones e ideales nobles, lo que no quita tener los pies en la
tierray ser humildes”. Afiadid que el “éxito no esjamads el
desenlace, sino una parte del proceso” e insté a los 41 gra-
duandos de Europa, Asia, Africa y América a trabajar duro
yamantener sus valores éticos y el sentido humano en un
mundoque, enocasiones,noloes. Finalizd recordando que
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“las profundas relaciones que forjamos con clientes y com-
pafleros forman parte de nuestrolegado”.

El profesor Govert Vroom, director académico del
Global Executive MBA, y Cristina Ghica, presidentadela
clase, se hicieron eco de las palabras del profesor Canals e
invitaron a los graduandos a “aspirar a la excelencia, noa
laperfeccién”.

Elprofesor Vroom, que también defendié unavisién del
liderazgo como servicio, les animéano perder “el espiritu
de servicio que habéis mostrado en el transcurso del pro-
grama”. También les insté a avanzar, a perseguir mayores
metasyaemprender sunuevo viaje con “lasatisfaccién de
haberlohechobienyconlas mejores intenciones”, no solo
hacia suentornomasinmediato, sino haciala sociedad en
general. “El mundo necesita lideres buenos y sensibles”,
subrayd.

Por ultimo, Ghica también destaco la importancia de
tender puentes entre las personas: “Al final, todo se tra-
duce en sentimientos, siempre ha sido asi. Como lideres,
tenemos que pensar en las personas”, concluyo.
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TERCERA PROMOCION DEL EMBA SAO PAULO

PARA AVANZAR

rabajar con personas brillantes reafirma

tu deseo de ir cada vez mds lejos”. Con

esta recomendacion se dirigio Alexan-

dre Burmaian, presidente del Banco

Sofisa, alos alumnos del Executive MBA

Sdo Paulo durante la ceremonia de gra-
duacién de la promocién 2016, celebrada el 18 de junio
en la ciudad brasilefia. El acto supuso la culminacion de
un recorrido de 18 meses en el que los 28 participantes
han atravesado medio mundo: desde Sdo Paulo hasta
Barcelona, pasando por Shanghdi y Nueva York, en un
programa que yava por su tercera edicion.

Burmaian explicéd como llegé a ser presidente de
Sofisa, un banco familiar con casi sesenta afios de his-
toria. Segun el directivo, formar parte de la familia fue
fundamental, pero no suficiente. Ademds de contar con
el ejemplo de su padre, que le ensefié a “trabajar duroy
de forma honesta”, también fue fundamental observar
coémo actuaban las personas talentosas. “Esta atraccién
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natural por ese tipo de personas me permitid, ya desde
muy joven, formar equipos que me demostraron que es
posible hacer cosas sorprendentes”.

Fue asi como Sofisa, “el David en un mercado de Go-
liat”, cred, en el 2011, el primer banco online de Brasil: So-
fisa Directo.

Eldirectivo brasilefio recordd la frase de Andrew Gro-
ve, uno de los principales ejecutivos de Intel: “El éxito
alimenta la complacencia, la complacencia alimenta el
fracaso, y solo el paranoide sobrevive”. Y la personalizo:
“Solo los paranoides y los humildes sobreviven. El éxito
nos traerd satisfaccidn, pero la falta de humildad puede
conducirnos al orgullo y al sentimiento de seguridad y
confort que acaba por conducirnos al fracaso”, afirmd.

Burmaian también destacé que, en un mundo como
el nuestro, donde la meritocracia ha acabado por trans-
formarse en una obsesién por obtener resultados a toda
costa, “los mejores ejecutivos que conoci destacaron por
laforma en que trataban alas personas”.
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Presidente del Banco Sofisa

LA IMPORTANCIA DELA ETICA
El profesor José Ramoén Pin, director académico del
EMBA Sdo Paulo, dio a los nuevos graduados la bien-
venida ala comunidad de antiguos alumnos de la escuela,
integrada por mas de 45.000 directivos y empresarios. Les
recordo que “estamos aqui para festejar vuestros éxitos y
ayudaros envuestras dificultades, porque el EMBA de ver-
dad empieza ahora. Tenéis que devolver a la sociedad lo
quehabéisrecibido, yeneso también queremosayudaros”.
El profesor Pin insisti6 en laimportancia de actuar con
criterios éticos enla empresa, “porque la falta de ética re-
percute enlafelicidad de cadauno”. Aristételes ya afirma-
ba que el problema de actuar coninjusticia es que te vuelve
injusto. Ademds, sin éticano es posible tener amigosyy, sin
amigos, sentenciaba el filésofo griego en su Etica nicomd-
quea, “nadie quisiera vivir,aunque tuviera todoslos bienes
del mundo”.
Elprofesor subraydlaimportanciadelos “amigos verda-
deros” que han hecholos nuevos graduados del programa.
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“En el EMBA, hemos aprendido la ‘coopeticion’, coperar
y competir alavez. No se trata de ser el mds brillante, sino
el que mds aportaal conjunto. A partir de ahora, tenéis que
hacer lo mismo con vuestros comparfieros, sobre todo sila
distancia os separa”.

MAS ALLA DE LOS CONOCIMIENTOS SOBRE LA EMPRESA
El presidente de la promocién 2016 del EMBA Sio
Paulo, Lucas Tolosa, subrayo la importancia de la

amistad: “Uno de los aspectos mas relevantes de estos dos

dltimos afios ha sido compartir las diferentes historias y

culturas de hombres y mujeres sin igual”.

Tolosa también recordo el papel principal que los gra-
duados de esta promocién van allevar a cabo alahorade
concienciar y de transformar a la sociedad, sobre todo,
dadala complejasituacién que atraviesalaeconomia brasi-
leflaymundial. “Tenemos que ser perseverantesy apreciar
nuestros valores: apreciar anuestras familias, apreciarala
sociedad”, afirmo.
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CLAUSURAS DE EXECUTIVE EDUCATION
LA CULMINACION DEUN

PROGRAMA GLOBAL

aviday el trabajo se basan en la pasiényen
tener claro un propdsito”, sefial6 Emma
Fernandez, presidenta de la clase del Glo-
bal CEO Program (GCP), durante la clausu-
radel programa, que se celebré el 17de junio,
por primeravez, en Barcelona. “Podria pasar
horas enumerando todo lo que hemos aprendido, pero es
el momento de ponerle fin y de dar las gracias”. El actual
director general del IESE, Franz Heukamp, y Mireia Rius,
directora de Executive Education, participaron en el acto.

Unosdfasantes,el10dejunio,los participantes del Advan-
ced Management Program (AMP) de Barcelona, Munichy
Varsoviase reunieron conmotivodelaclausuradel programa.
Setratadelaprimeravezquelastres promocionesdel AMPse
gradiian conjuntamente. El cardcter global del programa que-
dé patente en las palabras de los participantes. “Entre todos,
sumamos catorce nacionalidades de tres continentes distin-

66
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tos,aqui, en Barcelona. Construimos puentes paraservirala
sociedad desde las empresas”, apuntd Elzbieta Wojtczak,
presidenta del AMP de Varsovia. Para David Grasa, su ho-
mologoen Barcelona, esel momentode mirar haciaadelante:
“E1AMP lo ha cambiado todo paranosotros. El futuro se nos
presentallenode posibilidadesyde oportunidades paramar-
car la diferencia, con tantos contactos nuevos alrededor del
mundo”. Sebastian Moss, presidente de la clase de Munich,
afirmo, por su parte, que estan preparados para hacer frente
atiempos de incertidumbre econémica: “Los profesores del
IESE noshanabiertolamenteyel corazénanuevas vias para
afrontar este desafio”, afiadid. La directora de Executive Edu-
cation también participd en este evento, asi como los profe-
soresAhmad Rahnema, Marc SachonyFernando Pefialva,
secretario general del IESE.

Los participantes del Program for Leadership Develop-
ment (PLD) ydel Program for Management Development
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(PMD) también celebraron, en el campus de la escuela en
Barcelona, la clausura del programa. El profesor Pefialva
condujo el evento, que tuvo lugar el 1 de julio, conlos profe-
sores Heinrich Liechtensteiny Sebastian Reiche, yconla
participacién de Yolanda Serra, directora de los Internatio-
nal Open Programs.

“Pronto me di cuenta de lo importante que es esforzarse
enmejorar cadadia, tantoanivel personal como profesional,
acualquier edad, con humildad, tomandolo como un desa-
flo”, explicé Fabio Panunzi, presidente de la clase del PLD.
Por su parte, Vassiliki Frey, presidenta del PMD, aprovecho
suintervencién parasecundarlas palabras de Panunzi, y se-
fiald: “Ha sido una época increible, una experiencia inolvi-
dable eirrepetible. Sin embargo, cabe decir que, enadelante,
seguiremos trabajando bien, seguiremos en contacto entre
nosotrosy con el IESE. Lo que hemos conseguido ha sido
fruto de nuestro trabajo; nuestra obra maestra”.
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GLOBAL S5COPE,

PERSONAL IMPACT

IESE EXECUTIVE EDUCATION U ESE

IESE gives you a window on the world of global business. With five campuses across the globe Business School
and a world-class international faculty, IESE has unparalleled reach and scope. University of Navarra
Our portfolio of general management programs delivers a transformational learning experience. A WAY TO LEARN
An experience that will expose you to new ideas and the diverse perspectives of top-tier A MARK TO MAKE
international peers. An experience that will shed light on the global trends that are changing A WORLD TO CHANGE

your industry, and help you to stay one step ahead of the market. An experience that will deliver
the knowledge, the global insight and the values to ensure that your leadership has immediate,
positive and personal impact.

If you're ready to make your mark in the world, join IESE.

UPCOMING PROGRAMS

PROGRAM FOR ADVANCED
LEADERSHIP MANAGEMENT
DEVELOPMENT PROGRAM

Barcelona begins on October 3, 2016 New York begins on October 24, 2016
Munich begins on February 7, 2017 Barcelona begins on November 7, 2016
Barcelona begins on March 20, 2017 Munich begins on November 14, 2016
New York begins on June 5, 2017 Barcelona begins on March 27, 2017
Sao Paulo begins on May 22, 2017 Sao Paulo begins on July 24, 2017

IESE: BARCELONA - MADRID - MUNICH - NEW YORK - SAO PAULO www.iese.edu
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REUNION DE ALUMNI DEL MBA

UNA
COMUNIDAD

SOLIDA

I mes de mayo ofrecié alos antiguos alum-
nos del MBA la oportunidad de reencon-
trarse con los profesores y antiguos com-
pafieros de clase. El evento, que tuvo lugar
eldfa28yreunié a 667 personas en el cam-
pus del IESE en Barcelona, se inicié con
unasesion de bienvenida delamano de Jordi Canals, en-
tonces director general del IESE; Franz Heukamp, quien
ocupa el cargo en la actualidad; y Javier Mufioz, director
dela Alumni Association.

Las promociones convocadas especialmente para el
evento, yaque cumplian un quinquenio desde su gradua-
cién, fueron los MBA ‘71, ‘76, ‘81, ‘86, ‘91, ‘96, ‘01 y ‘06;
los GEMBA ‘06 y ‘11 ylos EMBA-BCN-2011. Todos ellos
pudieron disfrutar de sesiones de los profesores Antonio
Argandofia, Miguel Angel Arifio, Francisco Iniesta,
Frederic Sabria, José Antonio Segarra, Antoni Subira,
Pedro Videlay Eric Weber.
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LIDERAZGO Y DEPORTE

PAU GASOL CAPITANEA

EL DIA DELOS ALUMNI

ljugador grande es el que se crece en los
momentos de dificultad, toma la respon-
sabilidad y es capaz de asumir tanto el
éxito como el fracaso. Ahi radica la dife-
rencia entre un lider enla pistay otro que
noloes.Y, siuno falla, debe aprender de
los errores. Cuando se ha sufrido una decepcion, esta
debe servir para seguir aprendiendo e intentar ser toda-
viamejor”, explico Pau Gasol durante el Dia del Antiguo
Alumno.

Eljugador de los San Antonio Spurs fue el protagonista
de “Un encuentro de altura” moderado por el profesor
Santiago Alvarez de Mon, autor de un caso de estudio
sobre el baloncestista de élite.

Gasol repaso su trayectoria y aporté algunas reflexio-
nes sobre temas como el liderazgo, la educacién y el
impacto social, aspectos muy vinculados al mundo del
deporte. El pivot espaiiol reconocié laimportancia que la

66

educacionrecibida desde nifio ha tenido en sudesarrollo
personal. “Es necesario seguir formandose, estar prepa-
rado parano conformarse, seguir teniendo interés por las
cosas”, apunto el jugador. Desde muy pequefio, su meta
fue triunfar en el baloncesto, pero, mas alld de la canasta,
tuvo otras inquietudes, como el piano y la medicina.

“Quiero seguir teniendo un impacto a nivel social y
ayudar a cambiar la vida de los demds”, afiadié Gasol,
cuyo compromiso socialle hallevadoatrabajarapoyando
lasalud infantil como embajador de UNICEF yatravésde
la Gasol Foundation, institucién que fundé junto con su
hermano Marc, también jugador de la NBA.

Fueron més de 1.000 las personas que acudieron el 5
dejulio al campus del IESE en Madrid para celebrar el Dia
del Antiguo Alumno. El profesor Jordi Canals, entonces
director general del IESE, también participé en el acto.
Ademas, el profesor Pedro Videla impartié la sesién
“Tendencias globales para la toma de decisiones™.
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ENCUENTROS DE LAS AGRUPACIONES TERRITORIALES

UNMISMO OBJETIVO

aseaen Valencia, La Corufia, Calvid o Sevilla, los

antiguos alumnos se han reunido en jornadas

que atnan la formacion, de la mano de los pro-

fesores del IESE, y el reencuentro con la comu-
nidad de alumni.

El XIX Encuentro de la Agrupacién Territorial de Le-
vante, al que asistieron 263 participantes, tuvo lugar en
Valencia el 24 de mayo. Tras una bienvenida a cargo de ffii-
go Parra (MBA ‘90), presidente de la agrupacion; Marisa
Bombardd, directorade Alumnidel campus de Barcelona;
y César Beltran, director de Executive Education Levante,
se presentélasesion del profesor Javier Diaz-Giménezyel
Mago More (PDG ‘10) sobre “La magia de lainnovacién”.

En La Coruila, los participantes del IX Encuentro de la
Agrupacion Territorial de Galicia sefialaron la comunica-
cién como la clave del éxito. Nuria Vilanova (PADE ‘99),
presidentade Atrevia; Juan Quiroga Fernandez-Ladreda,
presidente de Navarro Generacion; Alberto Garcia Erauz-
kin, presidente de Euskaltel, y el profesor Jaume Llopis
expusieron sus deliberaciones a un publico de 173 perso-
nas. Luis Fernando Quiroga (PADE ‘83), presidente dela

Patrocinadores:
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agrupacion territorial, y Pedro Gato, director de Executive
Education Madrid, cerraron elactodel 7 de junio junto con
Javier Muiioz, director de la Alumni Association.

Tansoloundiadespués,enel EncuentrodelaAgrupacién
Territorial de Baleares, en Calvid, se abordé laimportancia
delatransformaciéndigital. Rafael Carcasona (PDD ‘06),
vocal del Consejo de la agrupacién, y Javier Mufioz pre-
sentaron el acto alos 93 asistentes, en el que participaron
Valentin Gonzalez (PDD ‘98), responsable comercial de
Grandes Cuentas de Telefénica; Benjami Puigdevall (PDG
10), director de CaixaBank Digital Business; el profesor Ja-
vier Zamora; y el presidente de la agrupacion territorial,
Ratil Gonzalez (MBA ‘86), quien cerrd el acto.

En Sevilla, la Agrupacién Territorial de Andalucia cele-
bré su primera reunion el 15 de junio. Fueron 193 personas
las que atendieron alasreflexiones de Fred Pattje, director
general de Operaciones de Amazon, y del profesor Jaume
Ribera sobre lainnovacién y el crecimiento europeos. Lo
hicieron tras la introduccién de Pedro Guerrero (MBA
‘90), presidente de laagrupacién territorial; Javier Muiioz;
yFernando Seco, presidente de CESUR.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



BALEARES

ANDALUCIA

Revista de Antiguos Alumnos IESE OCTUBRE-DICIEMBRE 2016 /N° 143 85



L I F E

Toronto
j.

NOTICIAS DE LAS
AGRUPACIONES
TERRITORIALES

CHAPTERNEWS

Londres
\ ﬁMﬂnich
.¥

Paris———e

Bruselas

Jozefow
Basilea
L) Ay i Lisboa
Francisco Ly Mexico D. F.
eo——Lagos
Santiago de Chile

e Sao Paulo

.ﬁ Buenos Aires

Sao Paulo

20 DE MAYO

@ En esta sesién dedicada a la psico-
© logia de la negociacion, el lecturer
Kandarp Mehta examind los motivos
del fracaso en varios ejemplos de ne-
gociacion y puso en practica algunas
técnicas para evitar errores durante
este importante proceso.

17 DE JUNIO

© Paraque una empresa tenga un
© desempefio sostenible a largo
plazo, es importante que exista una

relacion honesta y de confianza entre
el Consejo de Administracion (y su
presidente) y el CEO. El profesor del
ISE Fernando Bagnoli modero una
sesion centrada en esta relacion, en la
que participaron Francisco Ferraroli y
Richard Doern, dos directivos con una
larga trayectoria en el sector empre-
sarial brasileio.

23 DE MAYO

@ Enestasesion, celebradaen la

© sede del Bci en la capital chilena,
el profesor Pedro Videla ofrecio a los
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alumni un resumen de la situacion
macroeconomica actual.

Bruselas

THE UMD e
@ Tres tendencias clave estan
Q.transformando radicalmente el
panorama empresarial: la globaliza-
cion, la digitalizacion y la politizacion
de las empresas. Con la conferencia
“Rebooting Your Strategic Mindset”,
el profesor Bruno Cassiman examino
las habilidades y la mentalidad que
necesitan los directivos sénior para
crear, capturar y mantener valor en
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un entorno empresarial cada vez mas
complejo.

Munich
Las nuevas posibilidades de uso
de las analiticas y el big dataen
el mundo del retail cambiaran las
formas de comprar, vender, distribuir
y gestionar el proceso de posventa tal
y como hoy las conocemos. Algoritmos
de prediccion de tendencias ayudan a
identificar los productos mas vendidos

0 a decidir qué ofrecer al consumidor.
El profesor Victor Martinez de Albéniz
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AGRUPACION TERRITORIAL
DE PERU
Alfredo Hoffmann (MBA ‘98), socio director
en Attegia, es el nuevo presidente de la Agru-
pacion Territorial de Perd. Hasta ahora vicepresi-
dente del Consejo Territorial, Hoffmann toma el
relevo dela presidencia de Hugo Alegre (MBA ‘o1),
propietario de Real Time Management, que, duran-
te sumandato, ha potenciado los objetivos globales
dela Agrupacion. “Apoyaremos a la asociacién en ese mismo sentido
—afirmé Hoffmann-, con laformacién continua, el establecimiento de
vinculos entre los alumniyel fortalecimiento delaimagen del IESE en
Peru. Paralograrlo, nuestro principal objetivo es fomentar una mayor
participacién de los alumni en las actividades”. Asimismo, procurard
fortalecer la comunidad “ayudando en la actualizacién de la base de
datos de los alumni vinculados a Pert, promoviendo actividades que
incluyanalasfamilias yreforzandolarelacién con el PAD de la Univer-
sidad de Piura, escuelaasociadaal IESE”. También trabajard junto con
elequipode Carreras Profesionales en el apoyoalos nuevos graduados.

AGRUPACION TERRITORIAL
DE ARGENTINA Y URUGUAY

Enrico Piqué (PDD ‘93), director de Adminis-

traciéony Relaciones Institucionales de Fratelli

Branca Argentina, ha sido nombrado presidente de

la Agrupacion Territorial de Argentina y Uruguay

en sustitucién de Martin Agramonte (MBA ‘99),

director comercial en EASY, quien ha puesto su es-

fuerzo al servicio de los alumni durante los ultimos

tres afios. “Quiero fortalecer el lazo que une a todos los alumni con el

IESE”, explica Piqué, que se propone tambiénincentivar larelacién en-

trelos antiguos alumnos, especialmente, entre los mas jévenes. Piqué

apunta que “existen nuevas realidades mundiales, como el problema

energético, el cambio climdtico y las desigualdades sociales”, que le

gustarfaabordar enlas sesiones del chapter. Afirma que aceptar el nuevo

cargo es “un honor yuna alegria”, ya que “haber estudiado en el IESE

fue muyimportante parami como personay paramejorar midesarrollo

profesional posterior, gracias ala excelencia del nivel educativo unida
aunos solidos valores”.

repaso estas tendencias en la sesion
“Retail Models in the Age of Big Data”.

IESE en Munich.
Jozefow

La Agrupacion Territorial de

El profesor Joaquim Vila impartio
la sesién “The Role of Top Mana-

los alumni reunidos en el campus del

gers in Shaping Prospects for Success
of Innovation and Design Thinking” a

Polonia, presidida por Piotr Kam-
insKi (AMP ‘07), organizo el segundo
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Tokio

Elprofesor Paddy Miller present6 en Japén su caso mas reciente

enlasesion “Innovation Architect: The Case of Recruit”. Lasesion
fue completada por un panel de debate formado por Ayano Senaha,
de Recruit Holdings, y Fumihiro Yamaguchi, de Recruit Marketing
Partners.

Londres

¢Quépensariasiselesugiere que,dentrode cincoafios,latelevision

seraun algoritmo? éQuién es mas influyente entre los jévenes, un
youtuber o una estrella de Hollywood? El marketing estd cambiando.
Laforma en que las empresas ylos clientes conectan estd cambiando.
Elmodo de vender esta cambiando. En esta sesién, eminentemente
exploratoria, el lecturer Pablo Foncillas analizé unaserie de cuestiones
ytendencias que afectan al cambiante mundo del marketing.

Munich
Enlos ultimos afios, la digitalizacién
ha cambiado las reglas en el mundo
empresarial. A su vez, la volatilidad ha
puesto enriesgolos objetivosalargo plazo.
El CEO de Hubert Burda Media Holding,
Paul-Bernhard Kallen, yel profesor Jordi

Canals, entonces director general del
IESE, debatieron estas y otras cuestiones.
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encuentro anual de alumni del pais
centroeuropeo.

Manila

El accidente en la plataforma Dee-

pwater Horizon de BP en el 2010
se convirtio en uno de los mayores
desastres naturales de la historia.
Lo que poca gente ha examinado es
como se comporta la direccion y la
junta ejecutiva en circunstancias tan
estresantes. El profesor Paddy Miller
analizo este caso en la sesion titulada
“Leader in Crisis”.

Toronto

La sede de KPMG en Toronto fue el

punto de encuentro para una nue-
va reunion de la Agrupacion Territorial
de Alumni en Canada, centrada en la
conferencia “Impact Investing” a cargo
del profesor Heinrich Liechtenstein.

Nueva Delhi

El profesor Mike Rosenberg ana-

lizd en esta sesion cdmo integrar
la sostenibilidad en la estrategia de
la empresa, mezclando el trabajo de
algunos de los principales académicos
en este ambito con ejemplos practicos
de numerosos sectores economicos y
paises. En la sesion también partici-
paron alumnos indios del primer afo
del MBA.

Lagos

El profesor Joan Enric Ricart vi-

sitd a la comunidad de alumni en
Lagos (Nigeria), donde imparti6 una
conferencia centrada en el desarro-
llo de modelos de negocio en la era
digital.

MéxicoD.F.

Francisco Barnés, reconocido

experto en temas medioambienta-
les y urbanisticos, y director ejecutivo
del Centro Mario Molina, abord6 en
la sesion “Movilidad, urbanismo y
medioambiente en la CDMX" las prin-
Ccipales cuestiones que se plantean los
habitantes de la capital mexicana con
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respecto a la sostenibilidad y efectivi-
dad de las recientes politicas publicas
encaminadas a mejorar la calidad del
aire, entre otros temas de actualidad.

Buenos Aires

Durante esta sesion, celebrada

en la sede del UCEMA en Buenos
Aires, el profesor Javier Estrada
analizo la situacion actual de los mer-
cados de renta fija -con énfasis en el
contexto de bajas tasas de interés-y
de renta variable, y puso el acento en
la posible sobrevaluacion de algu-
nos mercados. También examino las
perspectivas en estos mercados y qué
puede hacer el inversor para adaptar
su estrategia a la situacion actual.

Lishoa

La Agrupacion Territorial de Alumni de Portugal, presidida por

José Gabriel Chimeno (PDG ‘95), invitd a sus miembros a una
reunién durante la que el profesor Pedro Videla repasé la situacién
macroeconémicamundial yenlaque se organizé un panel con empre-
sarios para debatir las perspectivas econdmicas del pais luso.
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Basilea

“Para ganar en los negocios, te tiene que

gustar el cambio”, advirtié HarryKirsch,
CFO de Novartis, en la sesién que tuvo lugar
enla sede de la empresa en Basilea, enmarca-
da enlas celebraciones del 50 aniversario del
MBA del IESE. Coincidiendo, también, con el
20 aniversario de Novartis, el directivo repa-
s6laevolucion en la estrategia de la empresa,
marcada por el cambio en los tltimos tres
aflos. La multinacional ha visto su porfolio
dividido en tres lineas de negocio tras unare-
visién de arriba abajo. “Antes estdbamos muy
enfocados a los departamentos, con cada di-
visién gestionando su propia contabilidad,
sus funciones de desarrollo y su cadena de
suministro. Hemos abrazado el cambio para
mantener a los departamentos enfocados en
los clientes y pacientes, a la vez que aprove-
chamos al madximo el gran tamafio de nuestra
empresa enmanufacturing, desarrolloy servi-
cios paradispararla eficienciayla productivi-
dad”. Un movimiento que se vio compensado
por un crecimiento constante de las ventas.
“El cambio en los negocios es permanente”,
sefial6 Kirsch. El actual director general del
IESE, Franz Heukamp, moderé la sesion.
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San Francisco

San Franciscoacogidunanue-

vasesién especial con motivo
del 50 aniversario del Programa
MBA. En esta ocasion, el invita-
do especial fue Louay Eldada,
CEO y cofundador de Quanergy
Systems, quien fue entrevistado
por el profesor Josep Valor. El
directivo ilustrd a los asistentes
sobre las nuevas tecnologias de
reduccién de accidentes LIDAR
(Light Detection and Ranging)

que estd desarrollando en su em-
presa, basadas en el mapeo en 3D
atiempo real y en la deteccién, el
seguimiento y la clasificacién de
objetos. Eldada subrayd que las
soluciones tecnoldgicas que ofre-
ce Quanergy, orientadas al sector
de la automocion, son aplicables
a otros muchos sectores, inclu-
yendo otras formas de transporte,
mapeo, navegacion, encuestas,
seguridad, trenes o aerondutica.
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Estos sistemas también pueden
tener suimpacto enlas smart cities,
las smart homes o las tecnologias
de consumo 3D. “Creemos que
el 80% de los accidentes relacio-
nados con el transporte pueden
evitarse mediante el uso de estas
tecnologias”, sentencio.

Paris

“Para mi, el 90% de la direc-

cién es emocional. No se pue-
den tener resultados econémicos
sinresultadossociales, yviceversa.
En Danone, estononoshaimpedi-
do sermuyeficaces. Lo que impor-
tano es el porqué, sino el cémo”,
razono el presidente del Consejo
Directivo de Danone, Franck Ri-
boud, durante la sesién “El papel
de un lider en el mundo de hoy”,
celebrada en Paris. El evento, el tl-
timodel cicloque conmemorael 50
aniversario del MBA del IESE, tam-
bién contd conlapresenciadel pro-
fesor Franz Heukamp. En opinién
del presidente de Danone, el papel
deundirectorgeneralodeunman-
do intermedio de una empresa es
exactamente el mismo: guiar alas
personas que se encuentran bajo
tu responsabilidad. “Yo nunca he
contratado a nadie por sus logros
econdémicos, porque estos son,
mas bien, el resultado de un traba-
jo en equipo. Contrato a la gente
por su capacidad de ‘arrastre’, de
guiar a la gente, de saber rodearse
de personas que sean mejores que
uno mismo”, afirmé Riboud.
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SOLIDARIDAD
ACTIVA

1Banco de Alimentos, Caritas, la Fundacién Bos-

canay Xabec han sido las instituciones destina-

tarias de la ayuda recaudada por los alumni y las

empresas patrocinadoras en los torneos benéfi-
cos de golfy padel. iMuchas gracias a todos!

Asi, el21de mayo se celebré el Padel Madrid, donde asis-
tieronlasjugadoras profesionales Carolina Navarroy Ce-
cilia Reiter. Trasla competicién del 29 de mayo del Padel
Aragén, los torneos solidarios se retomaron el 4 de junio,
con el encuentro del Padel Barcelona, en el que participo
Marta Marrero, numero 3 del World Padel Tour. Durante
esamisma jornada tuvo lugar el torneo Pddel Mallorca. El
turno del golf llegé los dias 9 de junio en Madrid y 13 de
junio en Barcelona. El torneo de Levante se celebrd el 17
de septiembre. En total, cerca de 270 alumni han jugado
por solidaridad en estos torneos.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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L I F E

BIENVENIDOS A LA AGRUPACION

CLAUSURA DE PROGRAMAS
DE EXECUTIVE EDUCATION

PDD-2-16 « Presidente: Jordi Alcoriza « Vicepresidenta: Aranzazu Chavarri

PDD-3-16 « Presidente: Abel Ramos « Vicepresidente: Ignacio Monterio

PDD-B-16 « Presidente: Roman J. Sanchez « Vicepresidenta: Isabel Montalvo
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PDD-C-16 « Presidenta: Olga Polo « Vicepresidente: Daniel Gutiérrez

PDD-Galicia-16 « Presidente: Oscar Guido Garcia s Vicepresidenta: Eva M.? Dominguez

PDD-Valencia-16  Presidente: Diego Alamar e Vicepresidente: Vicente Javier Macian

PDG-B-16 « Presidente: Fernando Campos Marquez « Vicepresidenta: Dulce Subirats
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ALUMNI CAREER DEVELOPMENT CENTER

iIMPULSA

anto sideseas mejorar tu carrera profesional como

si estas buscando un cambio, los alumni career ser-

vices son tumejor aliado. {Conoces todos los servi-

ciosde desarrollo profesional que tienesatu alcan-
ce como miembro de la Agrupacién de Antiguos Alumnos
del IESE? Losrecursos adisposicién delos alumnino paran
decrecer, yestadrease ha convertido enunodelos grandes
ejes dela Agrupacion, junto conlaformacién continuayel
networking. Aqui explicamos todas las opciones para que
puedas sacarles el maximo partido.

e-career

Career

Job

advising opportunities

Quieres disefar tu plan de carrera

Te interesa potenciar tu marca personal

Te preparas para un ascenso

Buscas darle un giro a tu trayectoria profesional

Tanto si estas en Sidney como en Sao Paulo, cuentas
con el apoyo de 14 career advisors para disefiar

y mejorar tu plan de carrera, ya sea a través de
encuentros presenciales en los campus del IESE o de
sesiones online si estas en otros destinos.

Durante el Oltimo curso, estos expertos en gestion de
trayectorias profesionales y orientacion laboral han
participado en mas de 1.000 sesiones con alumni.
Ademas, en breve se pondra en marcha un nuevo
servicio de mentoring entre alumni que permitira
tejer redes profesionales de asesoramiento y ayuda
reciprocos con el fin de fomentar, asi, la relacién
profesional entre los antiguos alumnos del IESE.
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Hace unos meses, decidi apuntarme a
una sesion de orientacion profesional
a través del servicio de career advising
de la Alumni Association. Rapidamente,
me asignaron una coach. Desde el primer
momento, me demostré ser una excelente
profesional, con gran empatia para entender
mi situacion personal y laboral, y para
enfocar con éxito el objetivo que le planteé”.

Alex Galdeano (PDD ‘14), corporate
administration director en Eurofred Group

Estoy muy satisfecha con el servicio
de career advising que ofrece la
Agrupacion de Antiguos Alumnos. En
una sola sesion, consegui una evaluacion
objetiva de mi carrera hasta la fecha,
un buen consejo antes de un cambio
de trayectoria, asi como pistas para
reflexionar sobre mi plan de carrera. Es un
servicio de gran valor que recomiendo”.

Pilar Baltar (GEMBA ‘07), senior director de
Delivery Management Europe en Avanade
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Buscas la mejora continua
Deseas planificar tu trayectoria profesional

Recomiendo utilizar la Ademas de formacion continua a través de webinars, workshops'y del

plataforma Succeed, Alumni Learning Program, la Alumni Association cuenta con una herra-
una excelente herramienta mienta de mejora profesional muy potente: Succeed, una plataforma
que facilita, de forma web que te ofrece un guion estructurado en siete pasos para reflexionar
estructurada, un proceso sobre tu trayectoria profesional y personal.

de orientacion profesional
y de toma de decisiones
coherentes con nuestros
valores y preferencias”.

En Succeed encontraras ejercicios de autoconocimiento que te permiti-
ran identificar tus fortalezas y debilidades, asi como detectar oportu-
nidades. También podras acceder a un editor de CV con el que diseiar
facilmente tu curriculo y preparar tus entrevistas de trabajo gracias a
Mayte Forjan (PDD ‘04), una guia practica con muchos consejos.

shopping center manager Tanto si buscas un cambio profesional como si persigues la mejora con-

en Metrovacesa tinua, Succeed te ayudara a conseguirlo. Igual que te haces un chequeo
médico anual, evalUa regularmente la salud de tu trayectoria profesio-
nal. jPuedes hacer los ejercicios de autoconocimiento una vez al aio!
Tu empresa busca talento Gracias a la bolsa de empleo de IESE Alumni,
Quieres acceder a nuevas oportunidades hemos conseguido cubrir una posicion sénior
profesionales en nuestra compania de forma rapida y sencilla. La
herramienta es muy facil de utilizar y los filtros son
muy practicos. Todos los candidatos entrevistados
La bolsa de trabajo de la Alumni tenian una alta cualificacion profesional y
Association recibe mas de 900 una vision estratégica completa, que es lo que
ofertas al afio de las 3.600 empresas estabamos buscando”.
registradas en el sistema. Asi que si Sergio Fernandez (PDD ‘15), director de negocio de
buscas trabajo o estas pensando en Bankimia

cambiar, aqui puedes encontrar tu
oportunidad laboral.

La bolsa de trabajo es también el En octubre del 2013, gracias a la bolsa de

.. . empleo de IESE Alumni, consegui trabajo
U Ll el !os AL como director de Operaciones en un grupo

que buscan profesionales con una multinacional del sector de la automocion. Creo que
formacion directiva de primer nivel, se filtran muy bien las ofertas y que, en todas ellas,
pues cuenta con 14.300 alumni se valora la formacion en el IESE”.

registrados y, cada ano, se envian
mas de 20.000 curriculums a las
ofertas publicadas.

Josep Folch (MBA ‘96), director general en Mecanica
Moderna

WWW.IESE.EDU/ALUMNICAREERDEVELOPMENT
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Cinco consejos
para que los inversores
apoyen tu idea

Profesor Adjunto de Iniciativa Emprendedora, IESE

Coémo presentar un proyecto de modo que
tenga mds posibilidades de recabar apoyos?
Sigue estos cinco consejos y conseguirds que la
presentacion de tu proyecto sea mas efectiva.

@ Incide, durante la presentacion, en los resultados
que esperaran el comité de evaluacién o los miembros
del Consejo en caso de apoyar tu propuesta.
Destacaaquellos indicadores financieros y operacionales
que mas pueden importarles. Por ejemplo, a un business
angel tal vez le interese saber cudl serd la valoracion
esperada de la startup al cabo de cinco afios, mientras que
un comité de inversion puede priorizar el hecho de que

el nuevo proyecto supere la tasa minima de retorno que
manejan (por poner un caso, un retorno anual sobre el
capital invertido de més del 15%).

€ Explica cémo vas a utilizar los recursos que
solicitas.

Sipides dinero, da algunos detalles acerca de cémolo
vas a gastar en contratacion, marketing, operaciones,
etc. Sisolicitas recursos humanos (como, por ejemplo,
ingenieros) aun comité de inversion, concreta el
calendario de trabajo y en qué momentos clave del
proyecto evaluards los resultados. Recuerda que los
proveedores de recursos valoraran tu plan de accién
especifico,nolaidea de negocio en general.

© Piensa de un modo lean y pide solo aquellos
recursos que cubrirdn la siguiente fase de tu plande
accion, no todas.

Resulta tentador explicar alos inversores oalos
consejeros que tienes una gran visién de futuroy que
vas a crear un negocio multimillonario. Sin embargo, al
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tratarse de tu primera presentacion, no querran pensar
en financiar todas tus futuras necesidades de recursos.
Pregtntate cudl es la cantidad minima que necesitas

en ese preciso momento para alcanzar el siguiente
nivel. Es un buen ejemplo de pensamiento lean, cada
vez mas popular alahora de lanzar startups e iniciativas
empresariales.

O Ponte en contacto, tras la presentacién, con cada
uno delos asistentes para agradecerles suinterésy
preguntarles en qué puedes mejorar.

Crear una empresano es un sprint, sino un maraton.
Tendrds que presentar tu propuesta en repetidas
ocasiones antes de conseguir un apoyo definitivo.

En este proceso tan largo, el mejor feedback te lo

dardn quienes puedan aconsejarte sobre tus futuras
presentaciones. Dirigete a ellos con una actitud positiva
ymuéstrate dispuesto a aceptar criticasy sugerencias.
Ademds de hablar sobre el contenido de tu presentacion,
preguntales como creen que podrias mejorar tu estilo.

© No esperes un “si” o un “no” inmediato.

Puede que un inversor parezca entusiasmado con el
proyecto, pero la obtencién de un acuerdo preliminar
por escrito —como una carta de intenciones- tardara
mucho tiempo. Larazon tiene que ver con que los
inversores prefieren comprobar cémo se desenvuelve
un emprendedor al vender sus ideas o productos a
otros antes de comprometerse a financiar su proyecto.
Prepdrate para recibir, por parte de inversores o
consejeros, respuestas del tipo “quizd” durante, al
menos, unos meses. Si, para entonces, no has cejado
en tuempefio, es probable que les causes una buena
impresién debido a tu persistencia como emprendedor.
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Bankinter Partnet

¢ Tienes preparados
tus sueiios para la vuelta?

Hay algo que consigue motivarte a pesar de volver a la rutina: planear algo nuevo.
Pues estds de suerte, gracias al acuerdo que hay entre Bankinter y el IESE tienes

a tu disposicion una Oficina Bankinter en exclusiva en la que podras disponer de todos
los servicios y productos financieros de un banco a cualquier hora del dia.

{Por qué no financiar un viaje, un coche nuevo o la casa que siempre has deseado?

En tu Oficina Bankinter te ayudamos.

Para ampliar esta informacién consulta en tu Oficina Bankinter en el teléfono
901 116 206 o a través del email: oficinavirtual@bankinter.es

bankinter:

Decididamente personal.
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