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MOTORES DE
CAMBIO EN
LA SOCIEDAD

ANTONIO _ 6mohacambiado el IESE, desde que hice el programa, haceya casi
gilfeﬁ:"ng"‘: cuatro décadas!”, me decfa dias atrds un antiguo alumno, que ha
Revista de ocupado cargos relevantes en empresas multinacionales, hasta
Antiguos Alumnos sujubilacion. Le dilarazdn, yle pregunté qué pensaba €l de esos
argandona@iese.edu

cambios. Se qued6 un momento en silencio y me contesto que,
claro,enun mundo cambiante, el IESE no podia quedarse quieto: eso seriacomo
dejarse morir en un rincén. Pero afiadid algo que me parecié importante: “El
IESE -me dijo-no havivido aremolque de los cambios en el entorno, sino que
hasido élmismo motor de muchos de esos cambios”. Y yo afiadi: “Me parece que
lo que el IESE havenido haciendo desde sufundacién es poner a sus alumnosy
alos participantes en sus programas frente alaresponsabilidad que tienen ante
sus empresas, ante las personasy ante la sociedad y eso ha sido el motor que ha
cambiado tantas cosas en la sociedad”. Cambios no aparatosos, no disruptivos
—como decimos ahora-, pero sidecisivos para el bienestar de muchas personas;
cambios que no pasardn alos anales de la historia, pero que, como en aquella
pelicula de James Stewart, Qué bello esvivir (“It’sawonderful life”), que vihace
muchos afios, han cambiado lavida de muchas personas.

“Antonio -dird el lector-, te estds haciendo mayor, te vuelves sentimental”.
Si, es verdad. Pero debe ser ley de vida: hace muchos afios me di cuenta de que
los grandes economistas acababan su vida académica haciendo filosoffa mds
que matematicas. Pero, éverdad que tengo razén? Mirad, si no, lo que hemos
hecho durante la Global Alumni Reunion del pasado mes de noviembre, en Bar-
celona: reflexionar sobre la necesidad de reinventarnos, de cambiar, de tomar
concienciadeaquellasresponsabilidades delas que habldbamos hace yamuchos
afios, de noreaccionar pasivamente ante los cambios que nos vienen de fuera...
Y hablamos de trabajar con otros, de escuchar, de dejarnos invadir porlasideas
ylas capacidades de nuestros colegas, de dar... Pero, ¢quién dice ahora que dirigir
esdar, odarse? Bueno, lohace el profesor Josep Maria Rosanas, remontdndose
alasideas del profesor Juan Antonio Pérez Lépez, nuestro querido maestro.
iSilos directivos recorddsemos mas frecuentemente que dirigimos a través de
personas, en las que dejamos nuestras ideas! El profesor Joan Fontrodonay
Guillermo Casasnovas proponen “otro” modelo de empresa,la B Corporation,
queno piensasolo en el beneficio, sino también enlamejora social que creaasu
alrededor. Perono hace falta cambiar la naturaleza juridica de nuestras empre-
sas: todas deben actuar de esta manera.

En el IESE hay otros muchos cambios. No os perddis la nueva app de Alumni,
que os permitird estar cada dia—¢cémolo dirfa?— metidos en el IESE, trabajando
connosotrosyayuddndonos a cambiar la sociedad. Gracias a todos por vuestra
colaboracion.
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PROTAGONISTAS
DEL CAMBIO




En el 2016 hemos visto transformaciones y tendencias geopoliticas, tecnologicas
y econdmicas que avanzan a un ritmo galopante. La comunidad empresarial

no se puede limitar a abrazar el cambio: debe “ser el cambio”.

Esta responsabilidad quedo reflejada en el titulo de la Global Alumni

Reunion 2016 del IESE, celebrada en Barcelona del 10 al 12 de noviembre.

“Be the Change. Leadership for a Positive New Era” reunio a mas de 2.500

antiguos alumnos que inspiraron y se dejaron inspirar por cientificos, lideres
empresariales y emprendedores. Tal como sefialaron las directoras académicas
del evento, las profesoras Africa Arifio y NUria Mas, “nuestra Unica oportunidad
para construir el mafana la tenemos hoy”.
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1. El profesor Franz
Heukamp, director
general del IESE.

2. El Palau de
Congressos de
Catalunya acogi6 las
sesiones académicas.

3. Mas de 2.500
antiguos alumnos

asistieron a la Global
Alumni Reunion
2016.

odemos desempefiar un papel fun-
damental en la transformacion del
mundo”, afirmé la profesora Africa
Arifio en supresentacién delas se-
siones académicas. “El objetivo de
la reunion es aprender de los que
estan haciendo realidad ese cambio” o, en otras palabras,
tal como observo el director general del IESE, el profesor
Franz Heukamp, “ayudar alas personas a ser el cambio”.

Para definir el contexto en el que probablemente se
produzca ese cambio, un panel moderado por el profesor
Pedro Videla se encargé de analizar las revoluciones que
han tenido lugar este afio a nivel geopolitico y cémo estas
pueden redundar en riesgos sistémicos.

Segun el profesor Pankaj Ghemawat, uno delos pensa-
dores mds prestigiosos en esta materia, “la globalizacion
no ha acabado... todavia”. Aunque los datos comerciales
confirman que la globalizacién se encuentra en buena for-
ma a pesar del golpe del brexit, sigue habiendo factores de
incertidumbre en el horizonte. En opinién del profesor
Ghemawat,la mayor incégnita sonlas politicas que imple-
mentard el nuevo presidente de EE. UU., Donald Trump.
“Con Estados Unidos, las cifras son lo bastante importan-
tes como para sacudir los agregados macroecondémicos”.
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Laresponsabilidad de salvar la globalizacion, afiadi, es
de todos nosotros. “En otras ocasiones en las que atravesé
dificultades,comolosafios veinte y treinta, no diolaimpre-
sién de que los empresarios trataran de contrarrestar las
tendencias proteccionistas. Siselo dejamos alos politicos,
tendremos un desenlace, pero si apostamos por compro-
meternosy ser el cambio, el resultado serd otro”.

¢Merece la pena salvar la globalizacién? Rebeca Gryns-
pan, secretariageneral de la Conferencia Iberoamericana,
enumerd primero las ventajas: crecimiento del PIB mun-
dial, reduccién dela pobreza, progreso en el hemisferio sur
yaumento del indice de desarrollo humano en casi todos
los paises. La globalizacién, concluyd, es una fuerza muy
positiva para el mundo, pero no carece de inconvenientes.
Asi, Grynspan menciono el incremento de la desigualdad,
el cambio climdtico y el rdpido ritmo de destruccién del
modo de vida de muchas comunidades, todo 1o cual causa
malestar social e inestabilidad politica. Por ello, Grynspan
sesumdalasdemdsvoces del panel yurgi6 aloslideres em-
presariales a asumir su responsabilidad.

“Hemos de conocer el impacto del libre comercio en
las personas y esforzarnos mds en aproximarnos a quie-
nes han sufrido y desconfian del sistema politico”, recal-
cé. “Las empresas no pueden sobrevivir ni progresar sin el
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Deizquierdaa
derecha: Rebeca
Grynspan,
secretaria general
de la Conferencia
Iberoamericana;
lan Goldin, profesor
de la Oxford Martin
School; y los
profesores del IESE

Pankaj Ghemawat
y Pedro Videla.

resto de la sociedad. Deben entenderlo y pensar en cémo
contribuir. Elresultado no dependerd de una mano invisi-
ble, sino de las decisiones que tomemos”.

GLOBALMENTE UNIDOS

@ _ Ian Goldin, profesor de la Oxford Martin School
@ (University of Oxford), defini6 la era actual como un
“renacimiento”. Todo lo que nos parece posible, como la
erradicacién de las enfermedades, 1o es “porque, por pri-
mera vez en nuestra historia, formamos una comunidad
global”. Aunque avisé: “En momentos de renacimiento,
nos jugamos mucho m4s. Y cuando el ritmo de cambio es
acelerado, la gente se queda atrds mds rdpido. La sociedad
necesita estar mds preparada para el cambio”.

El precio de las nuevas y complejas redes de interco-
nectividad constituyen los riesgos sistémicos, los cuales
nohemos comprendido del todo todavia. “Hemos de pen-
sar menos en las viejas formas de conflicto. Es cierto, la
guerranuclear es una amenaza, pero las pandemias y los
ciberataqueslo son mil veces mdsy, aun asf, los Gobiernos
invierten mucho menos en prevenirlos”.

“La gente debe entender que el riesgo tiene un precio.
Lo hemos conseguido con los cinturones de seguridad y
con el tabaco; ahora hemos de hacerlo en otras areas. El
tipo de ética que hemos basado en torno alareduccién de
los costesylas economias de escalano funciona cuandote
enfrentas a un riesgo sistémico. Es importante que regu-
ladores y accionistas comprendan que los nuevos riesgos
son contagiosos. Desbordanlos silos”.

La solucidn, segin Goldin, pasa por que los Gobier-
nos atnen esfuerzos. “No nos salvaran muros mas altos.
Lo que es racional para nosotros como individuos no lo
es tanto para el conjunto de la humanidad. Tenemos que
invertir mas en la comunidad internacional. No podemos
entender todoslos elementos, pero sicémo aprender aser
mds resilientes”.

“Sino somos capaces de gestionar los riesgos sistémi-
cos, la gente pensard que la globalizacién es una amena-
za,NO Unamejora, y eso seria una tragedia para todos”. El
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W \ONOS

SALVARAN MUROS
MAS ALTOS. HEMOS
DE INVERTIR MAS
EN LA COMUNIDAD
INTERNACIONAL”

Ian Goldin, profesor dela Oxford
Martin School (University of Oxford)

W DEBEMOS

TENER UNAMISION
EINFLUIRENEL
RUMBO QUEESTA
TOMANDO
ELMUNDO”

Francis Okomo-Okello, consejero
del Barclays Africa Group

YW 1.ASEMPRESAS
NO PUEDEN SOBRE-
VIVIRNIPROGRESAR
SINELRESTODELA
SOCIEDAD”

Rebeca Grynspan, secretaria general
dela ConferenciaIberoamericana
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Renacimiento, recordd Goldin, terminé causando gue-
rrasreligiosas y destruccién. “Hacerlo mejor depende de
nosotros”.

Francis Okomo-Okello, consejero del Africa Group
de Barclays, también sacd a colacién el tema de larespon-
sabilidad en otro panel convocado para debatir sobre la
internacionalizacién. Dijo que Africay, de hecho, todo el
mundo podian extraer lecciones del brexit y de las recien-
tes elecciones en Estados Unidos. “No basta con poner el
futuro en manos delos politicos;los empresarios deben ju-
garun papel”, afiadié. “En tanto que ciudadanos globales,
hemos de aceptar que existen responsabilidades que solo
podemos ejercer silo hacemosunidos. Debemos desarro-
llar redes, tener una misién, influir en el rumbo que esta
tomando el mundo. Seamos agentes activos del cambioy
no observadores pasivos. Existe una relacién simbiotica
entrelolocalyloglobal. Estaresponsabilidad nos obliga a
valorar nuestros roles individuales”.

NUEVAS SOLUCIONES PARA VIEJOS PROBLEMAS

@_ Elllamamientoaquelasempresasactuensinesperara
@ lospoliticostambién sedio en otraesferadeinfluencia
enlasociedad:lasalud.

En el panel de ciencia e innovacién, Valentin Fuster,
director médico del Mount Sinai Hospital de Nueva York,
expresé supreocupacién por el coste de la prolongacién de

lavidayla calidad de lamisma. Aunque
losataquesal corazén son la principal
causa de muerte, no es tan conocido

que los mismos factores de riesgo también provoquen mi-
croderrames cerebrales. “Podemos prolongar la vida con
ayuda de la tecnologia, pero hay que prevenir los fallos
cerebrales educando a la gente a una edad temprana. La
tendenciaactual es promover la salud entre los jévenes”.

El prestigioso cardiélogo hizo hincapié en la juventud
porque, segun su experiencia, es muy dificil lograr que
los pacientes de mds edad controlen preventivamente los
factores de riesgo. “Siun paciente atin se encuentra bien,
cuesta mucho cambiar su comportamiento. Es més facil
educaralosnifios. La edad tempranaes clave. Aprendanlo
que aprendan, lo almacenan. Intenta decirle a un chico de
quince afloslo que tiene que hacer: es un caos”.

Aunque, exponencialmente, cuesta mas ayudar a los
adultos a cambiar sus hdbitos, no es imposible. Fuster
asegurd que sinos responsabilizamoslosunos delos otros,
ademds de nosotros mismos, pueden mejorar aspectos
como la motivacion para practicar ejercicio, dejar de fu-
mar o participar en cursos de medicina. “Trabajamos mejor
cuando otros trabajan al mismo tiempo, asf que creemos
comunidades. Es algo que me obsesiona. Sitodo elmundo
dedicara el 5% de suvidaa contribuir ala salud de otra per-
sona, los resultados serian extraordinarios”.

Por su parte, Deborah DiSanzo, directora general de
IBM Watson Health, una nube dedicada a la analitica glo-
bal disefiada especificamente para el campo de laatencién
sanitaria, explicé cémo la tecnologia puede contribuir a
mejorar la toma de decisiones tanto en médicos como en
pacientes. “Todo empieza con una misién: mejorar la vida

W TODOEMPIEZA CON UNAMISION:
MEJORARLAVIDADELASPERSONAS
Y DARLES ESPERANZA”

Deborah DiSanzo, directorageneral de IBM Watson Health

Valentin Fuster,
director médico del
Mount Sinai Hospital
de Nueva York;
Deborah DiSanzo,
directora general de
IBM Watson Health,
y la profesora Nuria
Mas, directora
académica

del evento,
reflexionaron sobre
el futuro de la ciencia
y lainnovacion.
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delas personasydarles esperanza. Aspiramos a emplear los
datosyel conocimiento cognitivo para crear innovaciones
que abordenlos problemas de salud mds acuciantes”. Wat-
son puede leer e interpretar infinitamente més datos que
unmédicoyhacer recomendacionesa partir de ese andlisis.
“Unoncologono puedeleer 8.0o0articulos al dia; Watson,
siy,ademads, aconseja al oncélogo al hacer un diagnostico.
Ese podria ser el cambio”.

¢TORMENTA PERFECTA O VIENTOS FAVORABLES?

@_ Esterenacimiento moderno también plantearetosy
@ oportunidades denegocioalasempresas establecidas.
Dos paneles abordaron dos motores del vertiginoso cambio
quevivimos:lainternacionalizaciényla transformacién di-
gital. En ellos se habl6 de dos claves parala supervivenciay
el éxito en el futuro: crear la cultura corporativa adecuada
ycontratar el talento idéneo.

Enelpanel sobrelainternacionalizaciéon, Antonio Baso-
las (GCP “15), director general de Estrategiay Desarrollode
Gas Natural Fenosa, reconocid que su sector era, en esen-
cia,impredecible. “No sabemos qué precio tendrdlaenergia
dentro de cinco afios. Tampoco lo saben las consultoras a
las que selo preguntamos, asi que siempre consideramosla
incertidumbre en nuestros planes”. La cultura corporativa
abiertaydiversaque se precisaba paraabsorberyadaptarse
al cambio se cred de abajo arriba debido a que la empresa
tiene masde 20.000 empleados en mas de 30 paises, afirmo.
“Enlugar de exportar experiencia desde la sede corporati-
va,laimportamos de nuestras operaciones internacionales.
Tratamos de aprender de nuestra experiencia en cada uno
delos paises y empleamos las mejores précticas en todos”.

Por su parte, Marc Puig, presidente y CEO de la firma
de moday perfumes Puig, observé cambios parecidos en
los flujos de empleados: “A medida que crecemos, tenemos
mas fuera de Espafia. Procuramos integrarlos dandoles a
conocer quiénes somos y nuestros sistemas de valores,
pero cada vez hay menos movimiento de aqui hacia alli.
Ahora el movimiento se produce por todas partes”.
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YW TRATAMOSDE

APRENDER DE NUES-

TRAEXPERIENCIAEN

CADAUNODELOS
PAISES”

Antonio Basolas (GCP ‘15), director
general de Estrategiay Desarrollo

de Gas Natural Fenosa
W 1Ay QUE PREVE-
NIRLOSFALLOS CERE-
BRALESEDUCANDOA
LAGENTEAUNAEDAD
TEMPRANA”
Valentin Fuster,
directormédicodel
Mount Sinai Hospital
de Nueva York
W 1.0s MILLEN-
NIALSYLAREVOLU-
CIONDIGITALESTAN
TRANSFORMANDO
COMPLETAMENTE
ELNEGOCIO”
Marc Puig, presidente
yCEO de Puig

El panel formado

por Francis Okomo-
Okello, consejero del
Barclays Africa Group;
Antonio Basolas

(GCP ‘15), director
general de Estrategia
y Desarrollo de Gas
Natural Fenosa; y Marc
Puig, presidente y CEO
de Puig, y moderado

por la profesora Africa
Arino debatio sobre la
internacionalizacion.
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Juan Carlos Lépez
Vives (PADE ‘02),
CEO de Teléfonica
Business Solutions;
Luis Maroto (MBA
‘89), presidente y
consejero delegado
de Amadeus, y el
profesor Josep Valor
hablaron sobre la
transformacion
digital.

W . ATECNOLOGIATIENE
SUPAPEL, PERO SE HADE TRADUCIR
ENNEGOCIO”

Luis Maroto (MBA ‘89), presidentey consejero delegado de Amadeus

Atodo esto, Puigafiadié: “Nuestro sector estd cambian-
do radicalmente. Los millennials y la revolucién digital es-
tantransformando completamente el negocio. Algunos de
los modelosylas premisas que nos han ayudado enlos tilti-
mos quince afios yano nosvan a servir. Hemos de cambiar
yde encontrar un nuevo camino”.

El profesor Josep Valor calificé la digitalizacién de
“tormenta perfecta para las empresas establecidas” en su
presentacién del panel sobrela transformacién digital. Asf,
menciond el impacto disruptivo de nuevos actores, como
Skype en las telecomunicaciones y Airbnb en la industria
hotelera. Pero las nuevas tecnologfas también pueden ser
vientos favorables para el progreso.

Luis Maroto (MBA ‘89), presidente y consejero dele-
gado del grupo tecnoldgico del sector de viajes Amadeus,
cree que el reto es saber ver y adaptarse a las necesidades
de los clientes. “Cuando se pasan al espacio digital, no se
trata de latecnologfa, sino de aportar claridad enla cadena
devalor. Alfinal, se trata de las personas. La tecnologia tie-
ne su papel, pero se hade traducir en negocio. Sigue siendo
lo mismo que hace cincuenta afios: 1a cadena de valor”. El

directivotambién sefial6 que fenémenos emergentes como
laeconomia colaborativa podrian serunaoportunidad para
quelas pequeflas empresas, dotadas delaflexibilidad nece-
saria parainnovar, coopereny creenvalor con las estableci-
das, ricas enactivosy en conocimiento del sector.

Segtin Juan Carlos Lépez Vives (PADE ‘o2), CEO de
Teléfonica Business Solutions, silas empresas establecidas
quieren sobrevivir, deben cambiar su cultura. “Debemos
ser empresas inteligentes. Estamos acostumbrados a los
silos, pero los procesos se estdn agilizando e integrando.
Los datos son el eje. Ahi es donde estd el valor”, sostuvo el
directivo. “Las empresas evolucionadas estdn usando esa
informacién. Cada vez que los clientes hacen clic en algo,
obtienes informacién con la que puedes transformar tu
relacién con ellos”.

La clave para no perder relevancia, aseguré Puig, es
reclutar y retener al talento mds adecuado. “Las personas
son nuestro activo. Todo el mundo lo
dice, pero la diferencia estd en cémo
se las trata”. Basolas, por su parte,
afiadié quelos mejores empleados se

BV 1.0SPROCESOS SE ESTAN AGILIZANDO
EINTEGRANDO.LOSDATOSSONELEJE. AHIES

DONDE ESTA EL VALOR”

Juan Carlos Lépez Vives (PADE ‘02), CEO de Telefénica Business Solutions
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quedardn en aquellas empresas que ofrezcan un entorno
propicio. “Solo si creces, puedes retener el talento”.

Atraer ese talento es cada vez mas dificil. “Vamos a las
mejoresuniversidades,como el IESE, enbuscadelas perso-
nas que mds nos interesan”, manifesté Maroto. “Después,
nos esforzamos por retenerlas. Cuando Google o Amazon
selesacercan, les cuestadecir que no, pero les exponemos
que disponen de la oportunidad de crecer con nosotros,
ademads de las mejores condiciones”. En opinion de Puig,
también esimportante sacar fuerzas del pasado paraafron-
tar el futuro. “Somos buenos en algo y tenemos objetivos
ambiciosos, pero también un sistema de valores, y esa es
la clave: la misma familia lleva 102 afios en la empresa. La
gente siente apego por ese entorno”.

Pero la nueva generacién de talento, matiza Lépez Vi-
ves, demanda otras cosas. “Necesitan espacios de trabajo
diferentes. Son mucho mas colaborativos delo que éramos
nosotros. Debemos demostrarles que pueden crecer. Hay
mucha formacién, reciclaje y movimiento, pero necesita-
mos el talento, personas capaces de interpretar, procesar
y gestionar los datos de manera totalmente diferente, que
simplemente codificando puedan cambiar el modo en que
nosrelacionamos conlos clientes”.

¢Coémo pueden los jévenes prepararse para este nuevo
contexto? Lopez Vives destacé el valor delahabilidad para
codificar sumada a un amplio conocimiento del negocio,
mientras que Maroto aconsejo,arecién graduadosydirec-
tivos avezados por igual, practicar el aprendizaje continuo.
“Lo que estudiamos hoy probablemente no servird dentro
de diez afios. La capacidad para ser flexible y evolucionar,
que se ensefia eninstituciones como el IESE, es mds impor-
tante”. El presidente de laIESE Alumni Association, Jorge
Sendagorta; el director general de la escuela, el profesor
Franz Heukamp; las directoras académicas de lareunion,
las profesoras Arifioy Mas, y el director de la Alumni Asso-
ciation, Javier Muiioz, cerraron las sesiones académicas, . . . A

. . K La Global Alumni Reunion celebrada en Barcelona registro, con mas de
que se emiticronen directo paraque los antiguos alumnos 2.500 participantes, un nuevo récord de asistencia.
pudieran seguirlas en todo el mundo.

RETRANSMISION EN DIRECTO

Las reflexiones de las sesiones académicas
traspasaron fronteras gracias al live broadcasting.
Los alumni del IESE las presenciaron en directo
gracias a una emision de ocho horas de duracion
que incorporo contenidos exclusivos. Asi, se
instalé un plato de television en el Palau de

Congressos, donde se entrevistd a varios antiguos
alumnos, a miembros del staffde laescuelay a
ponentes del encuentro. De hecho, personalidades
como Valentin Fuster, Ian Goldin y Rafael
Villaseca se situaron ante las camaras para
comunicar sus conclusiones a los alumni y, de este
modo, animarlos a ser protagonistas del cambio.

VER VIDEOS en WWW.YOUTUBE/IESE

Revista de Antiguos Alumnos IESE ENERO-MARZO 2017 /N° 144 19



P ORTADA

LAIDEA

“SIENDO
EMPRENDEDOR, LOS
SENTIMIENTOS SON
MAS PROFUNDOS QUE
CUANDO TRABAJAS
POR CUENTA AJENA”

Thais Ivern (MBA ‘o1),
cofundadoraymiembro del Consejo
de Impactmedia

“SIQUIERES SER

UN EMPRENDEDOR,
TETIENE QUE
APASIONAR

DESERLO”

Timo Kerzel (EMBA ‘12),
cofundadoryCOO de Telanto

COMO SEREL CAMBIO

No existe ninguna otra faceta
del mundo de la empresa que
encarne el cambio tanto como
lo hace el emprendimiento. El
papel de los emprendedores
es el de alterar el statu quoy
aportar algo nuevo al mundo.
Ellos saben, mejor que nadie,
como ser el cambio.
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onelobjetivodeaplicar el lema delaGlobal
Alumni Reunion 2016 aldmbito delainicia-
tivaemprendedora, el profesor Christoph
Zott convoco aun panel de fundadores de
empresasy financiadores que compartie-
ron las experiencias que han vivido en pri-
mera persona. En su presentacion, el profesor Zott definié
el emprendimiento como “la creacién de empresas en un
contexto de incertidumbre yrecursos limitados”.

“Me despidieron en el 2008, poco después de reincor-
porarme tras mi baja de maternidad”, record6 Carlota Pi
(EMBA ‘09), cofundadoray CMO de Holaluz.com. Estas cir-
cunstanciasadversas fueron las que propiciaronlacreacion
de Holaluz, empresa que, hoy, suministra energiarenovable
a80.000 pymes y hogares. Pi compartio tres aprendizajes
adquiridos tras seis afios dirigiendo Holaluz junto con los
cofundadores de la empresa, Ferran Nogué (EMBA ‘09) y
Oriol Vila (EMBA ‘09). El primero es saber crearvalor desde
los valores propios. Esto implica tratar a los clientes como

Revista de Antiguos Alumnos IESE

“SINO TE GUSTA
LO QUE VES AHI
FUERA, SETU
PROPIO AGENTE
DE CAMBIO,
CREA TU PROPIA
HISTORIA”

Carlota Pi (EMBA ‘09),
cofundadoray CMO de Holaluz



“NO HAY NINGUNA
PRISA. NECESITAREIS
MUCHO ENTUSIASMO,
PERO TAMBIEN
UNNEGOCIO QUE
FUNCIONE”

Luis Martin Cabiedes (MBA ‘o5),
socio en Cabiedes & Partners

“LAINICIATIVA
EMPRENDEDORA
ES LA CREACION
DE EMPRESAS EN
UN CONTEXTODE
INCERTIDUMBRE
Y RECURSOS
LIMITADOS”

Christoph Zott, profesor del IESE

“LOSEMPRENDEDORES
NECESITAN QUE ALGO
NO ACABEDE IR BIEN
ENSU VIDA...,
ALGOQUELOS
CONVENZA PARA
DAREL SAILTO”

Josep Sanfeliu (MBA ‘06),
sociodirector en Ysios Capital

personas, no como un mercado. “No existe herramienta de
marketing mas poderosa que un cliente satisfecho”, asegu-
ro. El segundo aprendizaje es creer en uno mismo: “Sino
te gusta lo que ves ahi fuera, sé tu propio agente de cambio.
Crea tu propia historia”. En cuanto al dltimo punto, Pi se-
fialé la importancia de crear “un equipo formado por seres
humanos sobresalientes”. Laemprendedora consideraque
hay que plantear los objetivos adecuadosy confiar en que tu
equipoloslogre. “Ellos gestionan su propio tiempo”, indico.

La confianza fue un tema que recogié Timo Kerzel
(EMBA “2), cofundador y COO of Telanto, quien también
apuesta por dejar que su equipo gestione su propio tiempo.
Antes de convertirse en emprendedor, Kerzel consiguié
buenos trabajos, a pesar de “no ser un estudiante de sobre-
saliente”, segtin sus propias palabras. Los obtuvo resolvien-
doretosydemostrando qué era capaz de hacer, capacidades
que se vieron reforzadas con el Executive MBA que curso
en el IESE. El programa, dijo, le cambid la vida: “Yo queria
ser el agente de cambio para que otros tuvieran las mismas
oportunidades que tuve yo”. Este deseo fue el quelollevé a
fundar Telanto. “Siquieres serun emprendedor, te tiene que
apasionarlaidea de serlo”, afiadio.

Thais Ivern (MBA ‘1), cofundadoraymiembro del con-
sejo de Impactmedia, recordé como, cuando tenia 17 afios,
yaescribfa en su diario que queria crear su propia empresa.
Lo consiguid en el 2003, cuando fund6 Impactmedia, aun-
que, enrealidad, no estaba totalmente preparada paraloque
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vino después. “Ser emprendedor es como estar en unamon-
tafiarusa. Los sentimientos son mas profundos que cuando
trabajas por cuenta ajena. Mi estado de 4nimo se mueve al
ritmo de las cifras de ventas. Mi hija, por ejemplo, es capaz
de adivinar como estd yendo laempresa nada mds cruzar la
puerta de casa”, confeso.

En representacién de la vertiente financiadora del em-
prendimiento, en el panel también se encontraban el bu-
siness angel Luis Martin Cabiedes (MBA ‘05), socio en
Cabiedes & Partners, y Josep Sanfeliu (MBA ‘06), socio
director de la empresa de capital riesgo Ysios Capital. Ba-
sandose en su experiencia con mas de 1.500 startups, Sanfe-
lin ofrecié tres grandes consejos alos aspirantes a empren-
dedores. El primero, estar preparado: “Id al IESE. Seguid
aprendiendo. Seguid pensando”. El segundo, encontrar la
excusa para emprender: “Para ello, necesitas que algo no
vaya del todo bien: una decepcion, un despido, un colega
conel queresulteimposible trabajar... algo que te acabe de
convencer paradar el salto”. Eltercer consejo fue mantener
lacalma. Como ejemplo, sefialé el hecho de que suempresa
lanzara un fondo justo el dfa antes de la caida de Lehman
Brothers en el 2008.

Por su parte, Cabiedes sugiri6 que quienes tenganlaam-
bicién de crear una startup deben ser pacientes y esperar a
que se presente la oportunidad adecuada. “No hay ninguna
prisa-apunt6-. Necesitaréis mucho entusiasmo, pero, tam-
bién, encontrar un negocio que funcione”.
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ENCONTRARLA
INSPIRACION EN OTROS
ALUMNI Y EMPRESAS

demds de participar en las sesiones aca-
démicas, los asistentes a la Global Alumni
Reunion 2016 tuvieron la oportunidad de
visitar tres empresas pioneras (HP, Mangoy
Damm),asi como el sincrotrén ALBA.

Enlafabrica de cervezas Damm, cercana al aeropuerto
barcelonés del Prat de Llobregat, 43 antiguos alumnos tu-
vieronlaocasion de conocer en primera personael proceso
de elaboracién de la cerveza, asi como su envasado y distri-
bucién. Lafabrica produce 500 millones delitros de cerveza
al afio. Aunque no es nueva, continuamente se actualizay
mejora con el objetivo de elevar la produccion a 650 millo-
nes de litros anuales.

Este incremento de la productividad fue el punto mas
interesante para Jorge Arteaga (AMP ‘09), director gene-
ral para Espafia del fabricante de equipamiento sanitario
Grohe. “Lo que méds me haimpresionado es laimportancia
que dalaempresaalaeficiencia, la productividad y el man-
tenimiento delos costesbajos”, sefialé. “Sicomparamosin-
dustrias, la productividad en el caso de Damm es bastante
mas elevada que la de mi sector, ya que aqui se busca lograr
unos costes bajos. Mientras que en Damm apenas hay mano

de obra, las fabricas de Grohe cuentan con una plantilla nu-
merosa. Ennuestras plantas, se comprueba, unoauno, cada
grifo que sale, ya que para nosotros el foco no estd tanto en
laproductividad como enlacalidad. Cadasector priorizaun
aspecto distinto de la produccion”.

Enlazona de envasado de botellas ylatas, los alumni pu-
dieron observar la automatizacién absoluta de los procesos
delaplanta,comoenel casodelas carretasguiadas porldser,
que transportan las cajas hastalas zonas de almacenamien-
to parasu envio. Estas carretas, que pueden autocorregir su
funcionamiento, se guian a si mismas por la fabrica con un
rangode precision de 2 milimetros. El sistema de carga, com-
pletamente automatizado, permite descargar 40 toneladas
meétricas de un camiony cargarlas en tan solo 11 minutos.

Unnivel de automatizacién que dejé impresionadoaJac-
ques Coffeng (GEMBA ‘02), director general para Estados
Unidos, Centroamérica y el Caribe en JTI, quien comen-
t6: “No me esperaba este nivel de modernizacién. Toda la
automatizacién me ha parecido muy interesante: desde la
colocacién de las botellas en cajas hasta el apilamiento de
estasy, finalmente, sucargaen el camién, iytodo ellosinque
intervenga niunasolapersona!”.

.
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La planta automatizada apenas necesita personal, pero
sf que exige una alta cualificacién y un conocimiento inter-
disciplinario de los procesos. Cada empleado recibe unas
400 horas de formacién y puede hacerse cargo de todas las
funciones propias de su area:latas y botellas; botellasnore-
tornables, ybotellas retornables.

Untotal de 34 alumni, divididos en tres grupos, visitaron
también el centro logistico del gigante de la moda Mango,
situado en Parets del Valles, cercade Barcelona. En el trans-
cursodelavisita, los alumni pudieron comprobarlos niveles
detecnologfaimplantados en el centroylaorganizacion de
su flujo de trabajo.

Este centro de 22.000 metros cuadrados, construido en
el afio 2008, funciona ininterrumpidamente durante 360
diasalafio, contresturnos de 7o trabajadores cadauno. Estd
especializado en la recepcién de ropa fabricada, principal-
mente, en Chinay Turquia, cuyo plegadoyempaquetado se
llevaa cabo en el mismo centroy, posteriormente, se envia
alastiendas Mango de todo elmundo por carretera o avion.
Todas las tiendas de la firma ubicadas en la Unién Europea
reciben cada dfa prendas desde este centrologistico. En to-
tal, por él pasan cada afio 7o millones de productos.

Para Ignacio Alonso (PDD ‘16), responsable de Smart
Retail International Expansion & Partnerships en Teleféni-
ca, “seaprende muchisimo sobre la complejidad que conlle-
vagestionar un centro de estas caracteristicasy sobre cémo
influyelalogistica enlas ventas. Todo debe ser muy fluidoy
preciso. Los detalles son increibles, comolo es el modo en
elque han evolucionado”.

Los 6.000 metros cuadros del centro estan totalmente
automatizados, con 30 robots que manejan de 10 a 15 mi-
llones de productos en cajas a lo largo de 20 pasillos. Los
propios robots gestionan el almacenamiento: colocan las

cajas donde haya espacio disponible y priorizan las que de-
ben enviarse antes. Un equipo de 25 personas se encarga de
gestionary mejorar esta automatizacion.

Jennifer Munson-Montafiez (AMP ‘14), fundadoray
directora de Relaciones con el Cliente de Montafiez & Co.,
destacé laimportancia que otorga Mango ala calidadyala
minimizacién de errores: “El detalle con el que trabajan es
espectacular. Lo que mas me gusto es que se refieren a las
tiendas Mango como ‘clientas’, lo cual implica una menta-
lidad de servicio totalmente distinta dela que tendrian silas
consideraran ‘compafieras’. Priorizan la calidad absoluta,
concero errores”.

Untotal de 7o alumni, divididos en cuatro grupos, visita-
ronlasede de HP en Sant Cugat, cerca de Barcelona. Allilos
recibié Ramon Pastor (PDD ‘o1), director general del HP
Campus de Barcelonay director de 3D para todo el mundo.
Pastor explicéd que el centro de Barcelona, fundado en198s,
es el mas grande fuera de Estados Unidos, con una plantilla
formada por 1.800 personas de 61 nacionalidades. “Sin di-
versidad en la plantilla, no puedes aspirar a un nivel global
deinnovaciéon”, comentd alos visitantes.

Enelafio2000, HPtraslad6lafabricacién deimpresoras
de pequefio y gran formato de Barcelona a Asia, y centrd en
Europa sus actividades de investigacién y desarrollo, junto
conlasde otras doce dreas de negocio. Como consecuencia
de ello, el centro tiene ahora mds empleados, pero la pro-
porciénha cambiado: hay menos operariosyun niimero de
técnicos superior a 500.

Los alumni visitaron el laboratorio de investigacién de
impresion de gran formato y el Departamento de Impre-
sién en 3D. Sant Cugat es actualmente la sede del negocio
deimpresién en3D delacompafifa, ytambién acoge la fabri-
caciéndeimpresoras3D. Pastor comentd que laimpresion
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1. Los antiguos
alumnos visitaron la
fabrica de cervezas
Damm.

2. Durante la visitaa
HP, los alumni pudieron
observar productos
impresos en 3D.

3. El centro logistico
de Mango recibi6 a 34
antiguos alumnos.

4. El campus norte
del IESE acogi6
la recepcion de

bienvenida.

5. El profesor lan
Goldin se dirige a los
alumni durante la
recepcion.

6,7y 8.Lacarrera
benéfica sirvio para
recaudar fondos para la
Fundacién Mujeres por
Africa.

9. Antes de las sesiones
académicas, se celebro
una misa por los alumni
difuntos.

ENERO-MARZO 2017 /N° 144 23



P ORTADA

3D permite hacer cambios de iltimahoraen el disefio previo
alafabricacidn, asi como personalizar los productos y los
servicios, agilizar la innovacién y facilitar el ensayo de pro-
totipos. Incluso podria contribuir alareindustrializacién de
Occidente, con un beneficio afiadido: con laimpresién 3D,
yano habria razones para fabricar productos en paises con
salarios bajos paraluego enviarlos a todo el mundo.

Sin embargo, explicé que los métodos tradicionales to-
davia resultan més rentables para la fabricacion de grandes
cantidades de piezas. Actualmente, el umbral de rentabilidad
se sittia en unas 10.000 unidades, pero estd bajando rapida-
mente. Enalgunas piezas, la produccién mediante impresion
3D permite reducir el peso enun 5%, ylos costes,enun 85%.
Tras la presentacién de Pastor, los alumni pudieron visitar
las instalaciones y ver las impresoras 3D, asi como algunos
productos, de complejas geometrias, impresos con ellas.

Para David Baz (EMBA ‘16), product manager de Open-
bravo, lo mds sorprendente de la visita fue el hecho de que
“laproduccion, lasfinanzas, elmarketing, lainformdticayel
control de calidad de todos los componentes estuvieran en
el mismo espacio. Fue increible verlo que haavanzado esta
nueva tecnologfa yhastadénde quierenllevarla”, afirmo.

Elnivel de desarrollo que haalcanzadolaimpresiéon3Dy
lasaspiraciones de HP a este respecto también impresiona-
ron a Luca Ferraro (GEMBA ‘14), asesor comercial sénior
de VMI Collective, quien declaré: “Fue un placer ver como
funcionanlasimpresoras 3D, asistirala presentacién sobre
lahistoria de HP en Barcelonay conocer la visién de futuro
que tiene la compaiifa”.

Un cuarto grupo de 56 alumni visitd el sincrotron ALBA,
un centro tecnolégicoubicado en Cerdanyola del Valles. La
luz del sincrotrén permite estudiar la estructura atémica
de la materia, y los resultados de su investigacion pueden
aplicarse en &mbitos como la farmacologia, la metalurgia,
los productos adhesivos y la cosmética, entre otros.

UNA BIENVENIDA ESPECIALMENTE CALIDA

@®_ Eliodenoviembre, durante el acto de bienvenida alos
@ asistentesalareunidn, el edificio principal del campus
norte de la escuela acabo en llamas. Eso si, en unas llamas
virtuales integradas en una proyeccién de video mapping
de la que pudieron disfrutar los alumni. Jorge Sendagor-
ta, presidente de la Alumni Association del IESE; Franz
Heukamp, director general de la escuela; y Javier Mufioz,
director de la Alumni Association, presentaron una sesion
en la que Ian Goldin, profesor de la Oxford Martin School
(University of Oxford), compartid sus reflexiones sobre las
fuerzas que estan liderando el cambio mundial.

La Global Alumni Reunion de Barcelona atrajo a perso-
nas de 47 paises, quienes también pudieron disfrutar de
las vistas de la ciudad mientras practicaban deporte como
participantes de una carrera benéfica. Fueron 78 los alum-
ni que participaron en la prueba, que reuni6 fondos parala
Fundacién Mujeres por Africa. Entre los hombres, los més
rdpidos fueron Ignacio Montero (PDD ‘16), Marco Car-
niello (MBA ‘09) y Christoph Ruessel (AMP ‘13). Elena
Hidalgo (PDD “16) fue la primera mujer en cruzar lalinea
de meta, seguida de Carina Palomino y Agnieszka Pfab.

LA GLOBAL ALUMNI REUNION 2016 EN CIFRAS

.
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VIDEO
MAPPING

Durante la recepcion
de bienvenida, se
proyecto en el hall
del edificio Q del
campus norte dela
escuela un recorrido
por la historia

de la humanidad
que destaco a
personalidades
protagonistas del
cambio.

1. Oriol Molt6 (PDD ‘17), Carlos
Vela (PDD ‘17), Carlie Pratt y
Héctor Recio (PDG ‘16). 2.Elisa
Barral (PDG ‘09), Laura Bermudez
y Magdeleen Jooste (GEMBA ‘16).
3. Javier Oteros (EMBA ‘16), Pablo
Lamsfus (EMBA ‘16), Giancarlo
Federighi (EMBA ‘16), Victoria
Garrido (EMBA ‘16), Macarena
Crespo (EMBA ‘16), David Baz
(EMBA ‘16) y Juan Francisco Riesco
(EMBA ‘16). 4. Nani Attar (MBA
‘08), Tina Wong (MBA ‘13)

y Thomas Storck (MBA ‘13).

5. Victor Gil (PDD ‘12), Alejandro
Moreu (PDD ‘12), Oscar Caballero
(PDD ‘12) y Nuria Blasco (PDD ‘12).
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6. Juana Fernandez (PDD ‘15), Oscar Carrera
(EMBA ‘04), Francisco Javier Pereiro (PDG ‘15)
y Cristina Fernandez (PDG ‘15). 7. Giorgio
Maritan (PADE ‘09) y Jordi Borrell (PDD ‘05).

8. Ulises Rubio (EMBA ‘16), Gemma Trespallé
(EMBA ‘16), Carmen Cea (EMBA ‘16) y Isaac
Cabezas (EMBA ‘16). 9. 0Oscar Aragén (PDG
‘14), Josep Maria Montserrat (PDG ‘14), Xavier
Ruiz (PDG ‘14), Marcelo Tenza (PDG ‘14), Antoni
Picé (PDG ‘14), Paola Tornini (PDG ‘14), José
Antonio NUfez (PDG ‘14), Eva Victoria Garcia
(PDG ‘14) y Maria Sarjanovich (PDG ‘14).

10. Mariano Rubio (EMBA ‘15), Gonzalo
Casacuberta (EMBA ‘15) y Josep Rodes

(EMBA ‘15).  11.Javier Hernandez (EMBA ‘08),
Marta Soto (EMBA ‘08), Jos Cardona (EMBA ‘08)
y Victor Pujol (EMBA ‘12).
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12, Maria Eugenia Castro (PDD ‘16), Monsa
Domingo (PDD ‘16), Pere Quintana (PDD ‘16)
y Diana Domingo (EMBA ‘11).  13. Luis
Carrefio (PDD ‘16), Ignacio Ventura (PDD ‘16)
y Abel Ramos (PDD ‘16). 14. Carles Rivera
(PDG ‘16), Xavier Rosales y Alex Rosales
(EMBA ‘11). 15. Joost de Kinderen
(GEMBA ‘10), Victoria Velazquez (GEMBA ‘10)
y Philippe Amstutz (GEMBA ‘10).

16. Esther Llatser (PDD ‘04) y Merche
Dalmau. 17. Oscar Caballero (PDD ‘12)
y Ricard Gbmez (PDD ‘11).  18. Alejandro
Jordan (MBA ‘93), Alfredo Garcia (MBA ‘93)
y David Pijoan (MBA ‘93). 19. Venislava
Mitrova (GEMBA ‘16), André Boeder

(GEMBA ‘16), Cristina Ghica (GEMBA ‘16)

y Hussam Fawzy (GEMBA ‘16).
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EL MOVIMIENTO B CORPORATION REDEFINE
EL ROLDELAS EMPRESAS

‘BENEFIT’ VS "PROFIT”

JOANFONTRODONA

Profesor Ordinario de Etica
Empresarial, IESE

GUILLERMO CASASNOVAS

Doctorando en la Said Business
School, University of Oxford

Si estas dispuesto a pasar
de ser lamejor empresa de
tu comunidad a convertirte
en lo mejor para tu
comunidad vas camino de
transformarte en una B
Corp. Miles de empresas de
todo el mundo forman parte
ya de este movimiento que
busca redefinir el concepto
de éxito empresarial.

B CORPORATION « RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPORATIVA « EMPRESA SOCIAL « IMPACTO
MEDIOAMBIENTAL
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o Qué tienen en comun
empresas como Uni-
lever, Danone, Natura
y Triodos Bank? To-
das ellas comparten
rasgos con la comuni-
dad B Corporation' (B
Corp), un movimiento

que cuestiona algunos de los funda-
mentos del actual sistema econémi-
coy propone una visién mas humana
ysostenible del capitalismo.
Centrémonos en las dos multi-
nacionales de la alimentacién. En el
caso de Unilever, su CEO, Paul Pol-
man, es un abanderado de la necesi-
dad de orientar las empresas hacia la
creacion de valor social mas alld del
shareholder value. E1 mismo afirma
que “el movimiento B Corp esun paso
crucial en el giro hacia una economia
masinclusivayconmdssentido;yeso
es una necesidad incuestionable”.
Con laimplementacién del Unilever
Sustainable Plan, las marcas de la
multinacional que integran en mayor
medidalaestrategia de sostenibilidad
experimentan crecimientos deventas
por encima de la media. Una de estas
marcas es Ben & Jerry’s, reconocida
—ademds de por ser una compailia
certificada como B Corporation- por
su activismo social y compromiso
medioambiental. Por su parte, Dano-
ne también cuenta con un lider preo-
cupado por el “sentido” (purpose) de
suempresa. Su CEO, Emmanuel Fa-
ber, forma parte del Consejo Asesor
del movimiento B Corpy, juntos, han
creado una alianza paralamediciény
el seguimiento del impacto social.
Laapariciény el rdpido crecimien-
todelacomunidad B Corpanivel glo-
bal son sintomdticos de un entorno
econoémico, politico y social en época
de grandes cambios para los que las

respuestas dominantes des-

de el mundo empresarial

han encontrado sus limi-

tes. La responsabilidad

social corporativa mas

tradicional -enfocada

en apoyar proyectos

solidarios al margen

del core business-hace

aflos que estd en en-

tredicho, tanto desde

el mundo académico

como entrelos propios

trabajadores o consu-

midores. En su lugar,

cada vez mds empresas

apuestan por modificar sus

précticas productivas, fisca-

lesoderecursoshumanos para

que su actividad sea beneficiosa

para el mayor nimero de stakehol-

ders posible. Las criticas a algunos de

los gigantes tecnoldgicos por tributar

sus beneficios europeos en Irlanda o

Luxemburgo, en lugar de donde rea-

lizan sus ventas, o las auditorias del

sector textil alos ltimos proveedores

desucadenade produccién sonejem-

plos de cémo estos cambios se danno

solo a nivel de sensibilidad de la ciu-

dadanfa, sino que tienen también su

impacto encambios estructurales que

afectanalaactividad delasempresas.
Por este motivo, en los tltimos

afios, han aparecido conceptos, es-

trategias y metodologias que em-

pujan a las empresas hacia modelos

de responsabilidad mds holisticos.

Desde el triple bottom line (que pro-

mueve la contabilidad del impacto

econdmico, social y medioambiental

de la empresa) hasta el shared value

(que enfatizala creacién conjuntade

valor econémico y social, o de share-

holdery stakeholder value) ola Global

Reporting Initiative (que propor-
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ciona estdndares para la medicién
del impacto en materias como la co-
rrupcion, los derechos humanos o el
cambio climatico), cada vez son mds
las herramientas disponibles paralas
empresas -grandes y pequefias— que
quieren dar un paso mas y redefinir
el concepto de éxito en sus organiza-
ciones. En este contexto, la certifica-
cién B Corp esun sello de distinciéon
para aquellas empresas que quieren
comprometerse con esta manera de
entender su papel enla sociedad.

¢COMO EMPEZO0 EL

MOVIMIENTO B CORP?

@®_ La Fundacion B Lab, creada en
® Estados Unidosen el 2006, cred

Revista de Antiguos Alumnos IESE

el sello B Corp, precisamente, para
responder alanecesidad que muchas
empresas tienen de diferenciarse.
De esta manera, han creado una voz
colectivayunaoportunidad paraque
las compafifasinteresadas puedanre-
clamar su “autenticidad” en compa-
racién con la forma de operar de sus
competidores mds tradicionales. Para
ello, B Lab defini6 tres requisitos que
deben cumplir las empresas si quie-
ren obtener el certificado: 1) cumplir
con unos elevados estdndares socia-
les, ambientales y comunitarios; 2)
reconocer el propdsito de generar un
beneficio para el conjunto de la so-
ciedad en los propios estatutos de la
empresa;y 3) aceptar mayores niveles

de transparencia. Ademas, la propia
Fundacién B Lab estd promoviendo
la creacidn de la figura legal Benefit
Corporation en Estados Unidos (y
otras similares en otros paises, como
las Community Interest Companies
en el Reino Unido o las Societa Be-
nefit en Italia) para dotar todavia de
mayorlegitimidad a este movimiento
ydaramparojuridicoylegal alas em-
presas que son gestionadas de acuer-
doconestos principios. En definitiva,
el movimiento B Corp atrae aun na-
mero creciente de empresas que, en
lugar de orientar sus objetivos tinica
yexclusivamente amaximizar el valor
para el accionista, crean modelos de
negocio con el propdsito de generar,
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L A M AYORI’ A ademds, un impacto positivo parala

sociedad.

DE JOVENE S Hoy en difa, forman parte del mo-

vimiento cercade 2.000 empresas de

MUESTRA mas de 50 paises en todo el mundo;

por ejemplo, la compafifa de ropay

UN A M AYOR accesorios de aventura Patagonia,

cuya mision deja claras sus intencio-

CONFIANZA Y nes: “Hacer el mejor producto, no

provocar dafios innecesarios, utilizar

LE ALTAD H ACI A laempresaparainspirar eimplemen-

tar soluciones paralacrisis medioam-

AQUELL AS biental”. Otras, como la multinacio-

nal brasilefia de cosméticos Natura
EMPRE SAS son reconocidas por su compromi—’

so con las comunidades locales y la

QUE AP OYAN preservacion de la biodiversidad del

4 Amazonas. Otros ejemplos son los

P OLITICAS DE de la plataforma de activismo civico

4 Change.org, el banco ético Triodos

GENERACION Bank o la web de crowdfunding para
DE IMP ACTO proyectos culturales Kickstarter.

Tras expandirse por los cinco con-
S O CI AL tinentes, B C(irp hallegado reciente-

mente a Espafia, dondeya cuentacon
mds de 20 compaiifas que forman par-
te de su comunidad. Entre otras, han
conseguidolacertificacién B Corplas
empresas Cuento de Luz, una edito-
rial infantil que promueve, con sus
historias, valores universales entre
losmas pequefios; La Casade Carlota,
una empresa de diseflo formada por
personas autistas y con sindrome de
Down; People Who, una plataforma
de pacientes que ofrecen informa-
cién para superar sus enfermedades;
o la cadena de supermercados de
productos ecoldgicos Veritas. Silvio
Elias, director general de Veritas,
declara que “B Corp nos proporcio-

¢CUALES SON LOS BENEFICIOS DE SER UNA B CORP?

<& Diferenciacion: destacar frente a los competidores con un sello que
garantiza el compromiso social y medioambiental de la organizacion.

<& Mission-lock: proteger la mision fundacional de la empresa para que
accionistas y directivos estén alineados.

<& Inversion: atraer inversores interesados en tener un impacto social
positivo, ademas de una rentabilidad financiera.

< Talento: atraer y retener empleados que quieren poner su trabajo al
servicio de empresas con sentido mas alla del beneficio econdémico.

<& Alianzas: potenciar |as relaciones estratégicas de la empresa con clien-
tes, proveedores y socios que comparten una vision similar.
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na herramientas para poder mejorar
y seguir haciendo este camino hacia
un mundo mas sostenible”.

EL VALOR DE SERUNA B CORP

@®_ Como apuntdbamos anterior-
® mente, el movimiento B Corp
pretende redefinir el concepto de
éxito en la empresa, cuestionando
que el objetivo de la compafifa sea
Unicamente maximizar el beneficio
para sus accionistas (profit) y promo-
viendo asi el cambio hacia modelos
enlos que el objetivo delas empresas
sea maximizar el valor para la socie-
dad (benefit).

Formar parte de la comunidad B
Corpimplicael cumplimiento de dos
compromisos prioritarios. En primer
lugar, las empresas B Corp miden su
impacto social através de unos estan-
dares exigentes que serecogenenel B
Impact Assesment?. Esta herramien-
taintegra, por un lado, la evaluacién
del propdsitoydelimpacto delmode-
lodenegocioy, porotro,laevaluacién
de 4reas operativas como gobierno
corporativo, los profesionales, la
comunidad y el medioambiente. Las
empresas deben obtener una pun-
tuacion minima para formar parte
de la comunidad B Corp, yunadelas
ventajas es que el testhomogenizalos
criterios paramedir el impacto social
generado por empresas de distintos
sectores.

Por este motivo, tiene utilidad
como herramienta comparativa y
de diferenciacién para empresas
que van mas alla de los discursos de
responsabilidad y sostenibilidad, y
es una fuente de informacidén para
cualquier interesado enlas empresas
de la comunidad B Corp, ya que los
resultados de este test son publicos.
Asimismo, al tratarse de un test gra-
tuitoy abierto a cualquier empresa,
actualmente existe un gran numero
de empresas que loutilizan como guia
paramejorar sugestién eimpulsar su
impacto social. Matt Stinchcom, VP
of Values & Impact en Etsy, destaca el
rigor de esta herramienta de evalua-
cion: “El proceso de evaluacion de
B Corp distingue a las empresas que
verdaderamente hacen algo util de
aquellas que solo dicen hacerlo”.
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Ensegundolugar, lasempresas cer-
tificadas como B Corp deben contem-
plar en su objeto social la generacién
de un impacto positivo significativo
sobre la sociedad y el medioambien-
te, incluyendo un compromiso de
gestionar su empresa considerando
eltripleimpactode suactividad (eco-
némico, social y medioambiental).
Por lo tanto, estas compafifas ponen
expresamente de manifiesto que
su misidén es la generacién de valor
para diferentes colectivos vincula-
dos con la organizacién, incluyendo
los accionistas, pero, también, los
trabajadores, los consumidores, las
comunidades locales, e, incluso, las
generaciones futuras. Incorporar es-
tas previsiones a los estatutos socia-
les permite dotar de cierto blindaje a
laactividad ylamisién delaempresa,
garantizando su continuidad en caso
de cambios en su gestién yayudando
aestablecer con precisién los intere-
ses de distintos stakeholders. En defi-
nitiva, se trata de impregnar, desde
los principales érganos de decisién
delaempresa,unaculturaenlaquela
organizacién se plantee los efectosde
sus decisiones tanto en lageneraciéon
de beneficios (para los accionistas)
como en la generacién de valor (en
un sentido mds amplio).

Formar parte del movimiento B
Corp supone disfrutar de una dife-
renciacién respecto a otras empresas
envarias dreas, como la atraccion de
talento, la posibilidad de llegar a nue-
vos consumidores o el acceso a otras
fuentes deinversién. Cadavez es ma-
yor el niimero de jévenes trabajado-
resy de consumidores que muestran
interés por empresas cuyos valoresy
misién sealineen conlos suyos. Segiin
el “2016 Deloitte Millennial Survey:
Winning over the next generation of
leaders”,lamayoriadejévenes mues-
trauna mayor confianza ylealtad, asi
como un mayor deseo de compra,
hacia aquellas empresas que apoyan
politicas de generacion de impacto
social. Por otrolado, las B Corptienen
laposibilidad deaccederalainversion
deimpacto, esdecir,aquellainversién
centradaen el largo plazomediante la
generacién de valor econémicoy so-
cial. Segin J.P. Morganyla Rockefeller
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Foundation, lainversién conimpacto
mueve, en la actualidad, un volumen
de mds de 60.000 millones de déla-
res,ylas previsiones oscilan entre los
400.000 millonesy el billén de déla-
res parael afio 2020.

UN FUTURO PROMETEDOR

@ _ Lavisién cldsica de la empresa
® ha monopolizado y, en cierta
medida, simplificado nuestra visién
del objeto social de la empresa. Sin
embargo, actualmente vivimos un
cambio de épocaen el que las empre-
sas desempefian un papel mads rele-
vantey la propia sociedad exige cada
vez mds su participacién para lograr
un desarrollo econémicoy social.

Segtn los resultados del “2016
Edelman Trust Barometer”, elmayor
estudio internacional que analiza la
confianzaenlasinstituciones, el 80%
de los encuestados considera que las
empresas han de enfocarse no en la
generacion de beneficios, sino en la
mejora social y econémica de los te-
rritorios donde operan. En esta mis-
malinea, estudios de NielsenyBBMG
sefialan que mds del 65% delos consu-
midores tienen en cuenta, no solo el
producto, sino, también, la empresa
en sus decisiones de compra, y estdn
dispuestos a pagar mds por produc-
tosde entidades comprometidas con
la generacion de un impacto social
positivo.

Esta tendencia supone una gran
oportunidad paraaquellas compafiias
que sepan adaptarse a este contexto.
El movimiento B Corp atna los es-
fuerzos de las empresas interesadas
en utilizar el poder de la empresay
del mercado para solucionar proble-
mas sociales y medioambientales, y
generar beneficios —no inicamente
econdmicos- para la comunidad.
Timothy Lara, CEO de la empresa
B Corp Hawaiian Paddle Sports, lo
resume de forma muy clara: “Al con-
vertirnos en una B Corp, pasamos de
ser la mejor empresa en nuestra co-
munidad a ser lo mejor para nuestra
comunidad”. Si estavision se genera-
liza, tenemos ante nosotros un futuro
prometedor, en el que las empresas
seran agentes positivos de cambio en
nuestras sociedades.

LLAS EMPRESAS
HAN DE
ENFOCARSE

NO SOLOEN LA
GENERACION
DE BENEFICIOS,
SINOEN LA
MEJORA SOCIAL
Y ECONOMICA
DE LOS
TERRITORIOS
DONDE OPERAN

REFERENCIAS: ]
1. www.bcorporation.net y www.benefitcorp.net
2. www.himpactassessment.net

PARA SABER MAS:

Declaracion de Interdependencia:
www.sistemab.org/espanol/la-empresa-b/
declaracion-de-interdependencia
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JUAN ANTONIO PEREZ LOPEZ VISTO DESDE EL 2016

DECISIONES

CONSISTENTES,

CONFIANZAY
HUELLAS

JOSEP MARIA ROSANAS

Profesor Emérito de
Contabilidad y Control, IESE

¢Buscas un analisis de
problemas efectivo?
¢Necesitas un sistema de
incentivos que supere los
indicadores y se baseenla
confianza? ¢Quieres evitar
que tus decisiones dejen
una huella negativa en otras
personas? Las respuestas se
hallan en las aportaciones
originales del profesor
Juan Antonio Pérez Lopez
(1934-1996), que han
mejorado sustancialmente
el arte de dirigir.

LIDERAZGO Y DIRECCION DE PERSONAS «
ANALISIS DE DECISIONES « CONTABILIDAD
Y CONTROL
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in dnimo, por su-
puesto, de menos-
preciar a nadie, no
es demasiado aven-
turado afirmar que
lo que hizo el profe-
sor Juan Antonio
Pérez Lopez, tanto
en docencia como en creacién de
conocimiento (evito la palabra inves-
tigacién porque, hoy en dia, suele sig-
nificar cualquier cosamenos creacion
de conocimiento), es quizalomas ori-
ginal que se ha producido en el IESE.
Comenz6 su labor en la primera épo-
caylamantuvo hasta su fallecimien-
to, de una manera propia, peculiar, y
muy estructurada, aunque a veces no
se viera porque el personaje era un
torrente de palabras, tanto oralmen-
te como por escrito, y podia parecer
que soltaba diferentes afirmaciones
inconexas, todas ellas sensatas, gene-
ralmente atractivas, pero sinrelacion
légica entre ellas. Y no. Lo que decia
tenfaunaestructuralégicamuysdlida
detras. Lo cual, ya entonces, era poco
frecuente en elmundodeladireccién
de empresasy, hoy, se ha convertido
enunarareza.

Cuando una institucién como el
IESE empieza, hay que comenzar por
copiar bien lo que hacen los demdsy
por esforzarse en llegar a hacerlo un

pocomejor que ellos. Se debe progre-
sar no repitiendo mecdnicamente lo
que han hecho otros, sino volvién-
dolo a pensar desde el principio. Y
cuando se sabe hacer esto, se puede
empezar aidear cosas nuevas.
Perono siempre se hace. Dejadme
poner dos ejemplos de cémo no se
hace. Cuandorealicé el doctorado en
Estados Unidos, tuve que asistiraun
cursode unaciertamateria cuyolibro
detextobdsico erauno queyaconocia
porque se habia dado en un curso de
lamisma materia que habiarealizado
aqui. Yo hubiera querido ahorrarme
este curso para poder ir mds deprisa
en mi doctorado, pero mi adviser me
dijo que de ninguna manera, que ese
curso habia que hacerlo porque era
basico y porque el profesor era muy
buenoy se podia aprender mucho de
él. Efectivamente, las dos cosas fue-
ron ciertas: al profesor, afios después,
le dieron un Premio Nobel y nunca
mearrepenti de haber asistidoal cur-
so. iQué diferencia con lo que habia
visto aqui! El profesor de alli (que,
ademads, tenia relacion personal con
losautores) se sabia todoslos recove-
cos dellibroy conocia a fondo todas
las referencias que salian en él. Una
clase fantdstica. Bueno, pues lo que
ocurria era muy fécil: el profesor de
aqui no sabia (o quiza no podia, por
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I DE AS

LLAS DECISIONES
SE PONEN EN
PRACTICA

A TRAVES DE
PERSONAS, Y
TODO LO QUE
TIENE QUE VER
CONELLASES
UNODELOS
CRITERIOS

DE MAYOR
IMPORTANCIA
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sus circunstancias personales) copiar
bien, y el dealli, si. Porque, en ambos
casos, dar el libro de otra persona es
copiar,como hemos hecho todos mu-
chasveces, perohay que hacerlobien,
afondo, no sélola superficie.

Elsegundo ejemplo es el recuerdo
de un viejo profesor de Finanzas de
Harvard entre sorprendido y horro-
rizado porque, en Europa, decia €I,
“idan los casos que damos nosotros,
pero no conocen la literatura bdsica
definanzas!”. O sea, copidbamos mal.
Solo la superficie, de nuevo. Una his-
torieta mas o menos interesante, sin
ningun contenido conceptual detrds.

El profesor Pérez Lopez si copia-
ba bien. En algun sentido, incluso
demasiado bien. Porque no podia
evitar darle vueltas a las cosas y en-
contraba razones y razonamientos
quelos autores copiados no sabfan. Y
siteniaalgun defecto en este sentido,
eraque en el producto final era dificil
distinguir qué era suyo y qué no. Su
poca aficién a citar contribufa, por
supuesto, a confusiones de este tipo.
Pero se conocfa muy bien la literatu-
ra. Muy bien. Era (lo decfa él mismo)
una “rata de biblioteca”, aunque, ob-
viamente, no se quedaba en esto, ni
mucho menos.

En este sentido, quisiera resaltar
dos dreas alas que ¢l dedicéd muchos
esfuerzos y que son particularmente
importantes en el mundo actual, en
parte porque hay cuestiones que han
ido en una direccién en la que hacen
mads falta que nuncalasideas del pro-
fesor Pérez Lopez.

La primera es la que tiene que ver
con el curso que €, en su momento,
bautizé simplemente como Analisis
de Casosy que hoy se llama ASN, en
espafiol, o ABP, en inglés. No es facil
expresar en palabras de qué trata el
asunto. Y es que, en parte, va de que
en los problemas importantes, hay
cosas muy dificiles de expresar en
palabras (comome ocurreamiahora
parahablar deltema) yno digamosya
de cuantificar en nimeros. Lo que ¢l
tratabade ensefiar alli (y otroshemos
intentado hacer lo mismo, aunque la
mayor parte de las veces no haya-
mos llegado a su altura y a veces nos
hayamos desviado de sus objetivos

fundamentales) era, simplificando
un poco, que: (1) hay una manera de
pensar en los problemas que clarifica
las posibles decisiones por tomarysu
analisis; (2) que, paraello,hay que es-
forzarse en pensar en las consecuen-
ciasnobuscadasdelaaccion, que son,
conmucha frecuencia, desfavorables
ypasan facturaalargo plazo, oincluso
a corto —es decir, que no es oro todo
lo que reluce y que hay que evitar ser
ingenuo yver sélo lo inmediato-; (3)
que, por tanto, es preciso sopesar di-
ferentes criterios, algunos obvios y
otros que nolo son tanto (por decirlo
suave),algunos cuantitativosy otros
cualitativos,ydetodaslas clasesyes-
pecies,y (4) que las decisiones se po-
nen en practicaa través de personas
y que, por lo tanto, todo lo que tiene
que ver con ellas, sus capacidades y
suidentificacion con la organizaciéon
es, en general, uno de los criterios de
mayor importancia.

Quisiera insistir en que, cuando él
explicaba estas cosas, lo hacia como
si fueran conceptos “estandar” que
procedian de la Harvard Business
School (HBS) o de cualquier otra es-
cuelay que, por decirlo asi,los acadé-
micos del resto del mundo conocian
perfectamente. Pero no. Una buena
parte eraelaboracién suya, a partir de
algunasideas que, si, las tomo princi-
palmente de la HBS y de la Carnegie
Mellon University.

Es imposible, como digo, ponerlo
todoen palabras brevemente, pero di-
gamos que hoyeste tipo de enfoque es
mds necesario que nunca, porque se
nosestanolvidandolos conceptosan-
teriores al pretender obtener la efica-
ciaacorto plazo por encima de todo.

Lasegunda cuestién estd muyrela-
cionada con la primera, aunque pue-
dano parecerlo, ytiene que ver conla
que entonces era su drea, la de Con-
trol. Mas alld dela contabilidad finan-
ciera o de costes, él veia el sistema de
evaluacion e incentivos como la he-
rramienta de direccién por excelen-
cia. Y, de nuevo, tomando prestados
los fundamentos de la HBS, copiaba
bienyllegaba m3s lejos, al menos, en
dosaspectos.

Copiaba bien la base formal de los
sistemas: los indicadores, que son
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mds viejos que la tos, pero que, hoy,
para que parezcan nuevos, se les lla-
ma “métricas” (palabra inadecuada
dondelas haya, por cierto).

Elandlisisdeveraqué conducejuz-
garypremiar o castigar aundirectivo
con unos indicadores determinados
eralabase del enfoque convencional
de sistemas de control. Paraél,lo que
proponia este enfoque era hacer lo
mismo que yahacia Aristdteles enla
Politica con su andlisis de las diferen-
tes constituciones de las ciudades-
Estado griegas. Lo era, claro. Hasta
aqui, copiaba bien, mejorando el
original en matices que podian llegar
a ser importantes. Pero iba mucho
mds alld cuando, en primer lugar, ar-
gumentaba que, como es imposible
encontrar indicadores que expresen
todo lo que queremos que el directi-
vo haga, no queda mds remedio que
fiarse de los sistemas informales ba-
sados, esencialmente, enla confianza
mutua entre directivo y dirigidos. Es
decir, enfactores subjetivos que tanto
horrorizanaalgunos “modernos” que
no se han dado cuentade que, en este
mundo, no hay nada importante que
sea “objetivo”.

Hoy es mds importante que nun-
carecordarlo, porque él ya sabia que
los indicadores cuantitativos, por si
solos, no conducen a ningun sitio.
En cambio, el mundo de la direccion
ha parecido empefiado en tratar de
mostrar como, con los indicadores
adecuados y en cantidad suficiente,
se resuelven los problemas. Afortu-
nadamente, parece que este absurdo
estd empezando aremitir yhayyaun
numero notable de empresas que es-
tan prescindiendo de sistemas que no
funcionan ni pueden funcionar.

En segundo lugar, iba mas lejos
que el enfoque convencional cuando
introducia con rigor la dindmica, es
decir, el efecto en el futuro de las deci-
siones presentes. Elaprendizaje delas
personas, que es algo que ocurre ine-
vitablemente. Para bien o para mal,
e igual que Heréclito decia que no
te puedes bafiar dos veces en el mis-
mo rio porque las aguas yano son las
mismas, no puedes tratar dos veces
con la misma persona porque la vez
siguiente ha cambiado, ha aprendido
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algo desde el punto de vista intelec-
tual (como es obvio), desde el punto
de vista de las habilidades (también)
y, sobre todo, desde el punto de vista
delasactitudes.

Insistia en un concepto que es en
realidad suyo (aunque también tiene
antecedentes en la literatura acadé-
mica convencional): el “aprendizaje
negativo”. Por cierto, muy citado por
los quelo escucharony, con frecuen-
cia, mal interpretado. Esencialmen-
te, consiste en que si dos personas
interaccionan (pongamos por caso,
jefe y subordinado, aunque es gene-
ralizable a cualquier otra relacién)y,
después dehacerlo,una (por ejemplo,
eljefe) queda muy satisfecha porque
se han obtenido los resultados que
deseaba, mientras que la otra queda
muy poco satisfecha porque no se le
ha premiado adecuadamente, o por-
que no cree que su trabajo sea ese, 0
porque no ve que lo que se ha conse-
guido sirva paranadabueno, tenemos
un caso de aprendizaje negativo. La
préxima vez, al jefe que ha quedado
satisfecho de los resultados y quiere
volver a conseguirlos le costard mas
lograrlo, porque el subordinado se lo
ird poniendo cada vez mds dificil.

Y podemosllegar, habria que recor-
dar hoy de manera especial, al estado
que otros han llamado de pseudocon-
trol: cuando todas las variables medi-
das dan los valores que se pretendia,
peroelsistemano funciona. O,loque
en el dmbito del derecho se ha llama-
doleysinjusticia (lawwithout justice),
alo que en el mundo actual podemos
estar acercdndonos peligrosamente.

Resumiendo en tres frases, el pro-
fesor Juan Antonio Pérez Lopez
advirtié de tres cosas que hoy,aquien
esto escribe, le parecen mds impor-
tantes que nunca: que paratomaruna
decisién hay que tener en cuenta to-
daslas variables de un problemayno
solamente las que explicitamente nos
interesan, que el basarse tinicamente
en sistemas formales supuestamen-
te objetivos no es posible y que cual-
quier cosa que hagamos hoy, como
dirfa el profesor Rafael Andreu, deja
huellas. Tres ideas simples pero con-
tundentes. Pongdmoslas en practica,
por favor...

NO QUEDA
MAS REMEDIO
QUE FIARSE DE
LOS SISTEMAS
INFORMALES
DE CONTROL
BASADOS EN
LA CONFIANZA
MUTUA ENTRE
DIRECTIVO

Y DIRIGIDOS
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I D E A s JERUSE

Tres secretos para
campaifas de cupones

IGNACIO OSUNA, JORGE GONZALEZ Y MARIO CAPIZZANI

sDonde tienen
mas €xito

las empresas
familiares?

Elprofesor Pascual Berrone
yotrosautores han creado
unindice que evaltia el entor-
nodelegitimacién familiar
de cadapais, el cualayudaa
predecir donde funcionan
mejor las empresas familia-
res. Elindice puntua cinco
dimensiones: una cultura
orientada ala supervivencia
intergeneracional, una cul-
tura orientada ala continui-
dad, lasredes derelaciones
sociales, la solidaridad con
miembros del mismo grupo
yladominacién patriarcal.
Estos factoresimpactanenla
prevalencia, la estrategiayel
rendimiento de las empresas
familiares. Esta investiga-
ciénhasido premiadaporla
Academy of Management.

IESE Insight / Direccion estratégica

Nigeria N 1.00
Emiratos ArabeS UNGOSI ©,9°
pangladés I 0,94
Tanzania O 0.9
Mozambique I 0,92

3 Finlandia 0,17
| Noruega 0,10
Suecia 0,04
Dinamarca 0,03
Nueva Zelanda 0,00

Los cupones de descuento son una herramienta eficaz
parafabricantesydistribuidores, pues brindan la opor-
tunidad de generar nuevas ventas alli donde se supo-
ne que el punto de partida es cero. Asilo confirmauna
investigacion que ofrece tres consejos practicos para
maximizar la eficaciade las campafias de cupones:

@ Nosecomplique.Promocione categorias
de productos populares, faciles de almace-
nar y no perecederos. Y mejor si son de

marcaslideres.

@ Premie lafrecuencia. Los cupones
deben promocionar productos que se
compranhabitualmente,comolaleche.

© Utilice grupos de control. Asi

podrd saber, entre otras cosas, si

una compra se habria efectua-

do igualmente sin tener un
cupdnde descuento.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Marketing
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ESTRATEGIA LARGOPLACISTA

PARA COMBATIR LA CORRUPCION

ADDIS BIRHANU, ALFONSO GAMBARDELLA'Y GIOVANNI VALENTINI

®_ En Africay Latinoamérica, los so-
® bornos estdn relacionados con un
bajo nivel de inversién, una visién cor-
toplacistadel negocioyun menor creci-
mientoalargo plazo. éPuede un cambio
aunaestrategiaempresarial basadaenel
largo plazo contribuir a erradicar la co-
rrupcién? El profesor Giovanni Valen-
tiniy otros autores consideran que si.
En su estudio, confirman que los
sobornos afectan negativamente a la
inversién de las empresas. Los autores
han comprobado que las firmas largo-

placistas invierten en activos fijos con
lavista puesta en larentabilidad a largo
plazo, mientras que las cortoplacistas
sobornan para obtenerlaa corto.
Lalucha contrala corrupcién podria
impulsar un enfoque mas largoplacista
de las empresas y, con este, inversiéony
crecimiento, y, a su vez, el fomento de
una estrategia a largo plazo podria ayu-
daraerradicarla corrupcion.

PARA SABER MAS:

IESE Insight / Etica empresarial y responsabilidad
social corporativa
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¢POR QUE ALGUNOS
CEO TIENEN SUELDOS
EXCESIVOS?

MIGUEL ANTON, FLORIAN EDERER,
MIREIA GINE Y MARTIN C. SCHMALZ

@ _ Pescalaindignacion delaopinién
@® publica, los sueldos de muchos
CEO, ya de por si abultados, siguen
creciendo de forma desproporcionada
y, muchasveces, sin que lojustifique la
marchadel negocio. ¢éPor qué?
Unestudio en el que han participado
los profesores Miguel Antény Mireia
Giné relaciona los inflados sueldos
de algunos directores generales con
la creciente presencia de inversores
comunes en empresas cotizadas de un
mismo sector, que buscarian, con ello,
desincentivarlacompetencia entre sus
participadas. En opinién delosautores,
el objetivo de estosaccionistas es claro:
“Maximizar el valor de toda su cartera
y no tanto los resultados de cada una
de las empresas que la forman”.
Lamayor concentraciéndeaccio-
nistas comunes se da en el sector
financiero,la construccién,
laindustria manufacturera
ylos servicios.

PARA SABER MAS:

IESE Insight / Liderazgo y
direccion de personas

Fiese de los consejeros
Inexpertos

JOHN ALMANDOZ Y ANDRAS TILCSIK

Los Consejos de Administracién
necesitan asesoramiento espe-
cializado para orientar sutomade
decisiones. El sentido comun dic-
taria, por lo tanto, que reunir amas
expertos enun Consejo hace que algo
bueno sea ain mejor. Peroélos Conse-

josde Administracion funcionan mejor cuantos mas
expertos tienen? Larespuesta es “no”, segun una
investigacion publicada enla prestigiosa Academy of
Management Journal.

Al contrariodelo que podria parecer,demasiados
expertos pueden amenazar el proyecto de laempre-
sa,llevando, incluso, ala quiebra del negocio. Este ha-
llazgo puede ayudaradirectivos yaccionistasa cons-
truir mejores estructuras de gobierno corporativo.

PARA SABER MAS: )
IESE Insight / Gobierno corporativo

CASO

Abbey Road Studios: ;diversificar o morir?

Como miembro veterano de Abbey Road
Studios, Ian Jones sabia que lejos quedaban los
tiempos dorados enlos que los Beatles grababan

en estos estudios. En mayo del 2016, durante
lagrabacion del primer disco de los Condors,
un grupo prometedor, su mdnager pidié medio
millén de dolares por la produccion yla co-
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mercializacién del segundo albumdel grupo,

si el primero tenia éxito. A cambio, el estudio
obtendrialos derechos exclusivos de su segundo
trabajo. Elnegocio sonaba arriesgado, pero ¢y si
los Condors resultaban ser los nuevos Beatles?

Www.ieseinsight.com/review
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CROS SROADS

INNOVACION EN PROGRAMAS PARA DIRECTIVOS

ENMEJORA

CONTINUA

La esencia de los programas del IESE es el
aprendizaje a partir del método del caso y la
interaccion entre participantes. Sin alejarse
de este modelo, los programas se estan
adaptando a los cambios en las necesidades
de los directivos, en el entorno empresarial
global del siglo XXI y en las metodologias
de aprendizaje. El Programa de Direccion
General (PDG) ha sido el primero en
adentrarse en este proceso.

38 ENERO-MARZO 2017 /N° 144

altanapenasunashorasparaponerfinasiete
meses de esfuerzo, implicacién e intercam-
bio de experiencias. Siete meses para re-
plantearse formas de pensar, para reapren-
der, parareflexionar desdela perspectivade
la direccién general de una empresay para
compartir vivencias, inicialmente con desconocidos y, fi-
nalmente, con amistades que durardn todala vida.
Enlugar de pensar en cdmo aplicar lo aprendido o em-
pezar a devolver el tiempo que han pedido prestado a sus
familias, los participantes que hoy se gradian se comportan
conlamisma pasion que el primer diade programa. Apuran
estatltima mafiana de noviembre aprovechando cadadis-
cusion, cada consejoy cadaidea. Y es que, en este entorno
saturado de experienciay talento, la pasién por aprender
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es fundamental para conseguir los objetivos individuales
yde grupo. Alfinyal cabo, el PDG es un programa para di-
rectivos que buscan reflexionary encontrar puntos de vista
nuevos desde el vértice dela empresa.

AVANZAR PARA SEGUIR EN EL PRIMER PUESTO

@_ Esto es, precisamente, a lo que aspira la estrategia de
® mejoradelosprogramas paradirectivos del IESE. A pe-
sar de estar valorados cada afio entre los mejores del mun-
do segun el ranking del Financial Times, se es consciente
de la necesidad de ajustarse continuamente a un entorno
cambiante y a un directivo acostumbrado alas nuevas tec-
nologias que tiene unas expectativas diferentes a las que
podiatener hace pocosafios. La primeraaplicacién de esta
estrategia ha tenido lugar con la promocién PDG-2-2016
de Barcelonayeste afio 2017 se extiende al PDG de Madrid,;
ademds, otros grupos y programas también empezardn a
implantar estas innovaciones.

“Laintroduccion de novedades enlos programas forma
parte delaesencia del IESE. Aunque el método del caso si-
gue totalmente vigente, hemos querido tener presente en
sus contenidos los retos y oportunidades a los que se en-
frentan las empresas en el entorno actual”, afirma Mireia
Rius, vocal del Consejo de Direccién del IESE para progra-
mas de Executive Education.

“No hemos cambiado los contenidos del programa,
aunque hemos afiadido dreas hasta ahora no incluidas”,
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CON TODAS
PERSONAS
LA PROMOC

Frank Pérez
Director de Retail €
Market, Data Intel
E-commerceen U

Sociafundadora
de Creative Beau

HE APRENDIDODE

Y BUSCABA UN
ENTORNO QUE
CONSOLIDASE
1D)(05(0)
APRENDIZAJE*

Fidel Mallo
Director de la CorporatePee
Unit de Eurofred
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‘ AUNQUE EL METODO
DEL CASO SIGUE
TOTALMENTE VIGENTE,
HEMOS TENIDO PRESENTE
LOSRETOS ALOS QUE SE
ENFRENTAN LAS EMPRESAS
ACTUALMENTE”

Mireia Rius
Vocal del Consejo de Direccién del IESE
paraprogramas de Executive Education

‘ ‘ CON EL NUEVO FORMATO,

HEMOS QUERIDO CREAR
OTROS ESPACIOS ADICIONALES
DE INTERACCION”

Luis Palencia
Director académico del programa PDG

asegura. “Todo ello fruto de un trabajo conjunto con los
alumni, la Learning Innovation Unit del IESE, el comité de
académico de Executive Education y los directores de los
programas”, afiade.

“E1 PDG es un programa que ha funcionado de manera
excelente en los dltimos 50 afios, ayudando a directivos a
ser mejores profesionales y a tomar mejores decisiones.
La clave es generar un ambiente de aprendizaje alrededor
de cuestiones que les son familiares mediante situaciones
concretas, es decir, casos”, explica Luis Palencia, director
académico del programa PDG.

“Con el tiempo, el perfil de los participantes cambia y el
IESE, que siempre hasidoreceptivo a sus sugerencias, quie-
re satisfacer sus nuevas expectativas. Queremos adecuar el
programa, si, pero siendo muy prudentes: sin abandonar el
usodel métododel casoysinrenunciaralainteracciénque
genera”, comenta Rius.

Los participantes siguen buscando el mdximo de opor-
tunidades de interaccién con otros compafieros: “El par-
ticipante invierte mucho tiempo trabajando con el mismo
equipode trabajo, lo cual es muy positivo, pero, con el nue-
voformato,hemos querido crear otros espacios adicionales
deinteraccion”, afirma el profesor Palencia.

Paralos participantes, el programa supone un paréntesis
deundiaquededicanacrecer profesionalmente yaapren-
der de otros, pero también “queremos que este paréntesis
sirvapara que los participantes se conozcan mejor a través
de laintrospecciény de otras actividades que desarrolla-
mos en dias extra que, a lo largo del programa, buscan de-
sarrollar capacidades directivas”, sefiala el profesor.
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“EL PDG TE DA EL MARCO DEL QUE CARECE

LA EXPERIENCIA”

@_ El intercambio de experiencias siempre ha sido una
@ parte esencial del programa, si bien se ha circunscrito
aun mismo grupo de trabajo o a las sesiones de discusién
general. Con el nuevo disefio, dichainteraccidn se refuerza
con talleres como el que hoy se ha desarrollado en el hall
del edificio Qdel campus norte de Barcelona: un taller para
explorar las consecuencias y posibilidades de digitalizar
empresas como las de los participantes.

Frank Pérez, director de Retail Go to Market, Data In-
telligence e E-commerce de Unilever, donde trabaja desde
hace mdsde25afios, afirma: “Queria trabajar con directivos
de perfiles totalmente diferentes y de sectores distintos a
los mios”. Por suparte, Ariadna Colomer, socia fundadora
de Creative Beauty, explica que, aunque es directiva desde
hace mas de una década, no se habia reciclado de manera
formal: “Dirijo una empresa pequefia desde hace afios y
siempre recibo inputs de la misma gente y del mismo sec-
tor. Tenfa muchas ganas de abrir lamentey de comprender
otras problemdticas.”

El programa sigue centrado en la discusién de casos
empresariales actualizados, una metodologia que, bien
empleada, siempre se mantiene vigente. Para Colomer,
“con la experiencia, adquieres buenos y malos hébitos. El
programa, a través del método del caso, te ayuda a estruc-
turar mejor tusideasyte facilitalatoma de decisiones”. Por
suparte, Fidel Mallo, director dela Corporate People Unit
de Eurofred, fue en sumomento unajoven promesaque se
integrd en el Comité de Direccién de la empresa con tan
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solo 30 afios. Una gran oportunidad, aunque también un
reto complejo: “En los tiltimos ocho afios he aprendido de
manera empiricay buscaba un entorno que redondearay
consolidase dicho aprendizaje. A la experiencia, muchas
veces, le faltaun marcoyun sistema pararacionalizaryau-
mentar el impacto de lo que dices yhaces”, afirma.

REFUERZO TECNOLOGICO Y NUEVAS ACTIVIDADES

@ _ Latecnologia también ha estado presente en esta ac-
@ tualizacion del programa. Parte del contenido tedrico
que podia impartirse en clase se distribuye, ahora, como
contenido online en pequefios videos (“pildoras”) accesi-
bles a través de la plataforma online. Se han introducido,
también, casos en formato audio que complementan al
formato en papel o electrénico.

Los participantes que se han expuesto por primeraveza
las novedades del programa valoran especialmente como
estos ajustes les permiten aprovecharlo de un modo 6pti-
mo: “Los contenidos online me han permitido preparar las
clases en los momentos que tenia libres en el despachoy
los casos en audio me han facilitado la primera lectura del
caso”, afirma Colomer.

“Me havenidomuybien disponer delos materiales online
enlaplataforma. De hecho, no he usado ninguin contenido
impreso en todo el programa”, explica Mallo. Pérez coin-
cide: “Creo quela parte onlinenos fuerzaatodosaentender
mejor y a usar unas tecnologias que ya estan presentes en
todo tipo de negocios y sectores”.

Ademis,losnuevos talleresylas simulaciones han facili-
tadolainteraccidén entre participantesy el desarrollode ca-
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TECNOLOGIAS Y )
ACTIVIDADES DE FORMACION
PARA LA ALTA DIRECCION

MEDIOS TECNOLOGICOS

® Pildoras de video: equivalentes a una nota
técnica para preparar un caso. Son contenidos que
antes podian tratarse en clase de modo pasivo o se
distribuian como notas técnicas. Ahora, se distribu-
yen a través de la plataforma online del programa.
Se emplean en casi todas las areas (de momento,
operaciones, marketing, ética, contabilidad y estra-
tegia). El objetivo es que las clases presenciales se
dediquen, sobre todo, a la discusidn de casos.

® Plataforma online: espacio digital de distribu-
cion de documentos que también incluye horarios,
contenidos y herramientas de debate con el resto
del equipo.

® Audiocasos: formato en audio, complementario
al tradicional, que permite una primera toma de
contacto con el caso fuera de un entorno de trabajo.

NUEVAS SESIONES

® Taller de Negociacidn: uno de los mejor valora-
dos por la promocion, al reforzar una de las tareas
fundamentales y mas habituales del directivo.

® Coaching ejecutivo: se ofrece la posibilidad de
participar en un proceso de coaching ejecutivo que
arranca con una Evaluacion de Competencias de
Liderazgo mediante el test IESE 360°.

® Executive Challenge: cada participante expone a
otros cinco comparieros un problema de su empresa
y recibe consejo estructurado. Tiene lugar en grupos
diferentes de los habituales, formados segun afini-
dad por sector y experiencia.

® Simulacion sobre gestion del cambio que comple-
menta a la implantacion de la estrategia.

@ Taller de digitalizacion que pretende concien-
ciar a los participantes sobre los retos que supone
la progresiva digitalizacion de gran parte de los
sectores.

pacidades. Segun Mallo, los talleres “aportan unarelacion
de confianza extra con los compafieros que no estan en tu
grupo de trabajo. Favorecen dindmicas diferentes, fueradel
aula, que fortalecenlacohesién de todalaclase”. “Me gusto
especialmente el Taller de Negociacion porque esuna parte
fundamental de nuestro dia a dia que es importantisimo
cuidary mejorar”, afirma Colomer. Para Pérez, “los nue-
vos modulos son una gran oportunidad para interactuar
con todas las personas de la promocién. De hecho, yo me
encuentro ahoramismo enun proceso de cambiolaboral,y
me servidelaoportunidad que me dio el Executive Challenge
paraexponer misinquietudesal resto del equipo,loque me
permitié contar con su consejoyapoyo,” concluye.
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CONFERENCIA DE LA EFMD SOBRE FORMACION DIRECTIVA

“El ‘cOmo’ se ensena
deberia cambiar”

Expertos de todo el mundo
se reunen en el IESE para
analizar el futuro de la
formacion empresarial.

@ _ “No ha habido muchos cambios
@ cencuantoaquéseensefia,perola
estructura de ‘cOmo’ se ensefia si que
se deberfa cambiar”, asegurd Della
Bradshaw enla conferencia dela Eu-
ropean Foundation for Management
Development (EFMD). La exredac-
tora jefe de Business Education en el
Financial Times sefialé que los meca-
nismos de ejecucién de la educacién
son una prioridad. “Pero éestdn las
escuelas de direccion adaptdndose a
la era digital tanto como deberian?”,
sepregunto enlaconferenciainterna-
cional sobre formacién empresarial.

Otroaspecto clave que debe tener-
se en cuenta, afiadid, son las nuevas
necesidades de los profesionales.
“Quienes seincorporan ahoraal mer-
cado laboral, probablemente, no se
jubilardn hasta que cumplan 75 afios.
Por lo tanto, las escuelas de direccion
deberfan ofrecer mas formacién con-
tinua a los directivos, para que no de-
jendeiralasaulastras su MBA”.

Un buen ejemplo de adaptacién es
la China Europe International Busi-
ness School (CEIBS), escuela asocia-
daal IESE que “naci6 de la necesidad
de talento cualificado por parte de
las multinacionales que operaban en
China hace ahora 22 afios”, explicd su
dean, YuanDing. CEIBSfuelaprimera
escuelachinaenirrumpiren el vanking
del Financial Times'y, desde su naci-
miento, ha sabido evolucionar junto
con las necesidades del mercado. En
los ultimos cinco afios, a medida que
la economia china ha ido pasando de
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Yuan Ding, dean de CEIBS, en el campus del IESE en Barcelona.

la fabricacién de bienes a centrarse
mas en los servicios yhaido cambian-
dosuorientacién del mercadolocal al
mercado exterior, la
mision de la escuela
ha evolucionado de

asumir un papel real en asuntos como
la inmigracidn, la urbanizacion, los
problemas medioambientales y las
cuestiones sociales,
asi como ensefar
cudl es la forma de

“formaralideresem-
presariales en China
para el mundo” a
“formar a lideres

“La sociedad
esta buscando
respuestas y

las escuelas de

hacerlo”.

La conferencia,
coorganizada por
el profesor Joan

empresariales en el
mundo para China”.

“La sociedad estd
buscando respues-
tas, las empresas es-
tdnbuscandorespuestasylasescuelas
de direccion deberian ser las encarga-
dasde proporcionarlas”, sefiald Brad-
shaw, quien afiadi6 que “tendran que

direccion deberian
proporcionarlas”

Enric Ricart, tuvo
lugar los dias 10y
11 de octubre en el
campus del IESE en
Barcelona y conté
conlaparticipaciéon de Eric Cornuel,
director generaly CEO delaEFMD, y
delos profesores Pankaj Ghemawat
yJordi Canals.
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EL PROGRAMA ESPECIALIZADO FOUNDATIONS OF MANAGEMENT, UN PLATO FUERTE PARA COURSERA

Degustacion en Internetdela
formacion del IESE

El nuevo programa online
del IESE en la plataforma
Coursera, diseriado para for-
talecer los conceptos basicos
de la gestion empresarial, ha
tenido una gran acogida.

@®_ En tan solo tres meses, mas de
® 8o.000personasdetodoelmun-
dosehaninscritoal nuevo programa
especializado endireccion de empre-
sas Foundations of Management, que
el IESE incluyé en septiembre en su
catdlogo de formacion online dis-
ponible en la plataforma Coursera.
El objetivo es que tanto aspirantes
a un MBA como profesionales con
poca experiencia o emprendedores
se familiaricen con las habilidades
fundamentales que debe dominarun
directivo y se preparen, asi, para sus
retos mds inmediatos.

Foundations of Management se
estructura en cuatro médulos: con-
tabilidad, finanzas, marketing y lide-

razgo, impartidos, respectivamente,
por los profesores Marc Badia, Mi-
guel Antén, Mario Capizzaniy An-
neloes Raes. En el quinto moédulo
final, el alumno accede a un proyec-
to capstone dirigido por el profesor
Carlos Garcia Pont y centrado en
el andlisis de decisiones, en el que se
situard ante un problema real de la
compaiifa Gas Gas.

Cada curso dura unas cuatro se-
manas y exige una dedicacién de
entre dos y cuatro horas semanales.
Los contenidos se exponen en unos
diez videos por semana, acompafia-
dosporlecturasyejercicios. El curso
tiene una modalidad gratuitay otra
de pago, que incluye exdmenes y un
certificado final. Aunque el IESE
recomienda participar en todos los
modulos en el orden propuesto para
obtener el certificado, Coursera per-
mite inscribirse a cada especializa-
cién por separado. Los cursos indi-
viduales se ofrecen bajo demanda,
y la matricula estd siempre abierta.
Ainicio del 2017, este MOOC se im-

Los participantes valoran el programa

partird también en espafiol. Segun el
profesor Badia, director académico
del programa, “la secuencia peda-
gogica de los contenidos permite un
auténtico aprendizaje sin necesidad
denociones previas”. Eldirector dela
Learning Innovation Unit del IESE,
Giuseppe Auricchio, afirma que la
tecnologia “permite personalizar por
completo el seguimiento del alumno,
lo que aumenta su retencion”.

El profesor Badia apunta que,
“para muchos alumnos, el curso
serd un fantdstico complemento
para la insuperable experiencia del
método del caso en nuestras aulas”.
De hecho, los nuevos alumnos del
MBA han podido cursarlo amodo de
introduccion. Asi, esta oferta de cur-
sos online complementa, perono sus-
tituye,laesenciadelaformaciéndela
escuela. En el IESE se considera que
lamejor metodologia de aprendizaje
sigue siendo el trato personal yla dis-
cusién en clase, pero aprovechando
las ventajas de la formacién mixtay
delatecnologia.

“Un curso excepcional, el aprendizaje perfecto para
principiantes”.“Empecé sin saber nada y ahora puedo
analizar con confianza las finanzas de una empresa”.
“Cada concepto se explica con casos reales relevantes,
simples y claros”. Estas son algunas de las mas de cien
opiniones sobre el curso que los alumnos han compar-
tido en Coursera y que muestran la excelente acogida
que ha tenido.

Las valoraciones recibidas para Foundations of Mana-
gement son notablemente superiores a las de otros pro-
gramas similares ofrecidos en Coursera, una plataforma
de cursos MOOC con millones de usuarios. Al otorgar una
nota de 4,8 sobre 5, los usuarios destacan la calidad del
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contenido, la estructura del curso, la facilidad para se-
guir las explicaciones y la capacidad comunicativa de
los profesores. Todo un éxito dada la gran variedad de
la promocion actual, que incluye profesionales, univer-
sitarios y doctorados de los cinco continentes.
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CONOCE LA NUEVA
‘APP’ DE ALUMNI

El acceso a la comunidad
dealumniyala
formacion continua es
mas facil que nunca.
Contenido personalizado
y nuevas posibilidades
de networking llegan

a los manos de los
antiguos alumnos gracias
alanuevaapp.

¢Te gustaria saber quien
asistira a un evento

para poderle contactar,
antes, durante o despues
de la sesion? ¢Buscas
tener el directorio de
antiguos alumnos en

tu bolsillo? ¢Quieres

ver seleccionados los
eventos, articulos y
e-conferences segun tus
intereses profesionales?
Conla app, los servicios
de la Alumni Association
y la experiencia de

ser miembro de la
comunidad de antiguos
alumnos del IESE
alcanzan un nuevo hito.
Disfrutarlo esta en la
yema de tus dedos.
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“Estamos trabajando para
mejorar el acceso a todas las
plataformas tecnologicas,
para personalizar la oferta
de servicios de la Alumni
Association y que os sea
mas facil disfrutarla. Estas
mejoras también os haran
mas visibles dentro de la
comunidad e incrementaran
vuestro potencial de
networking”

JORGE SENDAGORTA

Presidente de la Alumni
Association

“En la Agrupacion nos hemos
sumado a la revolucion digital
para ofrecer mas valor a los
miembros. Queremos conoceros
mejor y poder aconsejaros
actividades y contenido de
vuestro interés, ademas de
exprimir las nuevas tecnologias
para que podais fortalecer la red
de contactos. La app nos ayudara
de manera extraordinariaa
hacerlo posible”

JAVIER MUNOZ

Director de la Alumni
Association

DATOS

45000

Son las personas que han pasado
por las aulas del IESE y que con-
forman la comunidad de antiguos

alumnos. El directorio y otros servi-
cios de la app facilitan el crecimien-

to de la red de contactos.

125

Es el nUmero de paises de proce-
dencia de los alumni. Con la app,
seas de donde seas y estés donde
estés, todo el conocimiento del IESE
lo tendras muy cerca de ti.

122

Todas estas e-conferences estan
disponibles en la web de alumni y
ahora en la app. En ellas veras el

contenido de las sesiones mas rele-

vantes de nuestros profesores.

226

Son |as sesiones anuales del Alumni
Learning Program, que el curso
anterior tuvieron lugar en 29 paises
con 23.156 participantes. Ahora, la
inscripcion es mas facil desde la app.
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TODAS

LAS

NOVEDADES

Los nuevos servi-
cios y proyectos de
[a Alumni Asso-
ciation también se
mostraran en la
app, para estar al
dia de todo lo que
te ofrece.

2

VIDEOS
vARTicuLos (4
A LA CARTA

Las e-conferences,
que muestran sesio-
nes de los profeso-
res, también puedes
consultarlas desde
la app. Al igual que
|os articulos, se
muestran en funcion
de tus intereses,
para optimizar la
formacion continua.
Ya puedes experi-
mentar una sesion
del Alumni Lear-
ning Program en el
momento vy lugar
qgue prefieras. Una
fuente incesante de
conocimiento actua-
lizado y de calidad.
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NOVEDADES

1

BUSCADOR

A través del busca-
dor, puedes selec-
cionar los eventos,
articulos y e-con-
ferences que te
interesen. Ademas
de esta tipologia,
puedes filtrar el
contenido segun el
tema, la ubicacion y
el ponente.

3

EVENTOS
PERSONALIZADOS

A partir de los
intereses profesio-
nales que hayas
seleccionado, la
app te mostrara los
eventos relaciona-
dos. Con un solo
clic, podras realizar
la inscripcion.
Ademas, nuevas
funcionalidades

te facilitaran la
identificacion para
acceder a la sesion
y el networking con
otros asistentes.

5

INICIO

Desde la pagina

de inicio, puedes
consultar eventos,
articulos y e-con-
ferences personali-
zados. El directorio
facilita el contacto
con otros antiguos
alumnos, vy en Mi
perfil, se pueden
actualizar los datos
y definir las areas
de interés.
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Personalizar el perfil, inscribirse rapidamente a un acto, recibir
contenido de formacién continua personalizado y mejorar el
networking son nuevas posibilidades que aporta la app. Es muy facil
sacarle el maximo partido y descubrir todo lo que puede aportar.

Cuatro grandes
ventajas

CONOCIMIENTO
PERSONALIZADO
SEGUN TUS INTERESES

e Qué. Muestra tu mejor cara y
personaliza el contenido de la
app.

e Doénde. Accede a “Mi Perfil” (1)
para subir tu foto, actualizar tus
datos de contacto y configurar
tus intereses profesionales (2).

e Para qué. Actualizando tu perfil
incrementas tu visibilidad ante
una comunidad de 45.000
alumni. Escoge qué ambitos te
interesan mas, vy el contenido
que aparezca en la pagina de
inicio de la app se ajustara a
estos criterios.
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TODOS LOS
CONTENIDOS AL
ALCANCE DETUMANO

e Qué. Formacion continua per-
sonalizada y acceso a todo el
contenido.

e Doénde. En Ia pagina de inicio
podras ver las e-conferences
(1), articulos y eventos adapta-
dos a tus intereses. Realiza una
buUsqueda y encuentra cada dia
contenidos nuevos (2).

o Para qué. Estar al dia de las
tendencias en determinadas
areas de conocimiento hoy en
dia es una necesidad. El conte-

nido personalizado, el buscador
v la posibilidad de guardarlo en

bookmarks lo hacen mas facil
que nunca.

RAPIDA
INSCRIPCION Y ACCESO
ALAS ACTIVIDADES

e Qué. inscribete en los eventos
de alumni con un par de clics
e identificate al acceder a la
sesion con un codigo QR.

e Dénde. Accede a un evento en
la pantalla de inicio o0 a traveés
del buscador. Bajo el titulo del
evento, se encuentra el boton
de inscripcion (1). Una vez
inscrito, alli aparece un enlace
a un codigo QR (2).

e Para qué. Al acceder a la
sesion, si se muestra el codigo
QR no es necesario identificar-
se con la tarjeta de miembro
de la Alumni Association. Al
cambiar tu localizacion, podre-
mos sugerirte nuevos eventos
cerca de ti.
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MAS NETWORKING
EN UN SERVICIO
EXCLUSIVODELAAPP

e Qué. Un grado de separacion
entre tU y la comunidad alum-
ni. Al inscribirte a un evento,
podras ver quién va asistir y con
el directorio podras contactar
directamente con otros alumni,
buscando por programa, agrupa-
cion, sector o pais.

e DoAnde. Encuentra a otros alumni
a traveés del directorio (1), o des-
de la lista de participantes de un
evento al que te quieres inscribir
(2).

o Para qué. Nuevas posibilidades
de networking se abren al tener
el directorio tan accesible. Al co-
nocer de antemano |os antiguos
alumnos con los que coincidiras
en una actividad, podras contac-
tar con ellos.
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iNO ESPERES MAS
Y DESCARGATE
LAAPP!

Tienes un acceso directo a
través de este codigo QR.
Ya esta disponible para An-
droid en Google Play vy para
i0S en Apple Store.

iNUESTRAAPP
TIENE VERSION
APPLE WATCH!

En ella podras consultar
el calendario de eventos
y recibir las notificaciones
mas relevantes para estar
informado al minuto.
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El director general del IESE, Franz Heukamp, junto con el profesor Rob Johnson, coorganizador de la conferencia.

2ND INTERNATIONAL
SEARCH FUND
CONFERENCE

NO CREES UNA
EMPRESA,
COMPRA
UNAY HAZLA
CRECER

El IESE reUne por segunda
vez a los pioneros del search
fund, un innovador modelo
que atrae a emprendedores e
inversores de todo el mundo.
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lcampusdel IESE en Barcelonaacogiola2nd
International Search Fund Conference, que
dio cita a profesionales de Europa, Améri-
ca, Africay Asia protagonistas de uno de los
ecosistemas de inversion y crecimiento de
empresas que mas interés estd generando a
nivelinternacional. Gracias a este evento,y conunaestrecha
colaboracién conla Stanford University, el IESE se confirma
comounodelosprincipalesepicentrosde estenuevomodelo.

¢PERO QUE ES UN SEARCH FUND?

@ _ Setrata,esencialmente, de un sistema mediante el cual
@ unemprendedor-generalmente,jovenyreciéngradua-
do de un MBA-, en lugar de fundar una empresa, adquiere
una ya existente para empezar a dirigirla y hacerla crecer.
Paralograrlo, necesitard contar conlaconfianzadeungrupo
deinversores que financienyasesorensuprocesodebusque-
day que, finalmente, aporten el capital necesario para com-
prar lacompaiifa escogida.

Enla sesién “The Basics of Search Funds”, el panel anali-
z6 algunas de las claves del proceso. Para Blake Winchell,
director gerente de Partner Ventures y Fremont Ventures,
en Silicon Valley, “es imprescindible buscar compafifas es-
tables que generen ingresos para pagar la deuda y hacerlas
crecer”. Segun Jiirgen Rilling (MBA ‘99), director gerente
de Mirablau, “el grupo de inversores debe ser heterogéneo,
y sus miembros, serios y con muchas ganas de colaborar”.
Jon Herzog, socio en Goodwin Procter’s Private Equityand
Technology Companies Group, en EE. UU., afirmé que “el
acuerdode compraesunlibro convarios coautores,enelque
susrelaciones,inquietudesyemociones se verdnreflejadas”.
Desde el prismadelos searchers, Kilian Lamprecht, director
gerentede Succession Associates, en Alemania, destacélaim-
portanciade “conectar con otros searchers, yaque, aveces, es
un proceso muy solitario”. Guy Solomon, director gerente
de Trail Mark Partners, en Israel, también particip6 en esta
conferenciael 27y28 de octubre,y destacéd que ser el primer
searcher enun mercado es sin dudaunaventaja.
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David Jacq (MBA “16), fundador de Transicion

“LO PEOR QUE TE PUEDE PASAR
ES QUE COMPRES UNA MALA EMPRESA”

David Jacq visito por primera vez Espafia mientras estudiaba ADE en
su Canada natal. Se enamord del pais y de la que es ahora su mujer, y
decidié mudarse a Madrid en cuanto finalizo la carrera. Al trabajar en
una compafia familiar, se dio cuenta de que su verdadera vocacion
era dirigir su propia empresa: “Durante afios, pensé que el camino
mas logico para conseguirlo era fundar una start-up, pero, en el MBA,
oi hablar de un modelo nuevo llamado ‘search fund’y me fascind. Lei
todo lo que lleg6 a mis manos, hablé con todas las personas que pude
y, al graduarme, ya contaba con los apoyos necesarios para lanzar mi
propio proyecto. Lo mejor es estar en contacto con inversores que
cuenten con décadas de experiencia, y el reto principal consiste en
dar con la empresa adecuada”.

Ricardo Velilla (MBA “15), fundador de Lomba Capital

“EL INVERSOR ASESORA, EL SEARCHER
ES QUIEN TOMA LA INICIATIVA”

Después de trabajar en start-ups, en el sector financiero y en con-
sultoria, Ricardo Velilla seguia sin encontrar su verdadero camino.
Decidio que era el momento de cambiar de rumbo v, en su primer
mes en el MBA, oy6 hablar de los search funds: “Fue instantaneo. En
cuanto entendi de qué se trataba, supe que estaba preparado men-
talmente para un proyecto asi y me lancé a por él al cien por cien.

Lei mucho, hice contactos, ayudé a otros profesionales y, al final, con-
segui mi propio fondo de una forma muy natural, en especial, gracias
al ecosistema de la conferencia internacional del IESE. A pesar de ser
un camino muy solitario y una montafia rusa emocional, el modelo te
permite llegar a ser directivo en un tiempo récord y con el apoyo de
unos inversores con un nivel increible”.

Ledn Bartolomé (MBA ‘84), inversor privado

“ELECOSISTEMAES
UN VERDADERO LUJO”

En el 2013, después de una trayectoria destacada en el sector
bancario internacional, Ledn Bartolomé alcanzo su verdadero suefio
profesional: dedicarse exclusivamente a sus inversiones personales.
Unos afos antes, ya habia creado su propio fondo de inversiony, en
un programa del IESE, conocié a Marc Bartomeus -el primer search
fund de Espafia-, quien le planteo el modelo. “En primer lugar, me
atrajo porque es rentable, pero, ademas, te permite analizar la tarea
del searchery futuro CEQ, colaborar con inversores de todo el mundo
y aprender de nuevas empresas y mercados. Es un verdadero lujo”,
explica. Y aflade un consejo que se debe tener en cuenta: “Para tener
éxito a largo plazo, es crucial una buena adaptacion del searcher
como CEO en el primer afo tras la compra de la empresa”.
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REFLEXIONES EN NUEVA YORK'Y LONDRES

¢ESTA FUNCIONANDO

BANCARIA?

LA REFORMA

cho afios después de la crisis financiera

global de 2007-2008,labanca se enfren-

taaunamultitud deretos: laregulacion,

lagestiondelareputacién,larevolucion

digital, unos tipos de interés bajos, lare-

cesion... Peroademas, nos encontramos
conelfantasmadel “Brexit”yconmomentos de incertidum-
breen Estados Unidosaconsecuenciadel cambioradical que
havivido la esfera politica. ¢Serd este el “momento existen-
cial” delabanca? Estos fueron algunos delostemas tratados
enlaterceraediciéndelajornada “Challengesforthe Future
of Banking”, que tuvo lugar en Londres el 17 de noviembre.
EITESE ya habia calentado motores con un evento titulado
“Competition and Regulation in Banking After the Crisis, a
Global Perspective”,que se celebré enel campusdel IESE en
Nueva Yorkel 17de octubre.

George Osborne, miembro del Parlamento y Canciller
de Hacienda del Reino Unido entre el 2010y el 2016, fue el
ponente principal enla conferencia de Londres. Los debates
siguieron la regla de Chatham House, segun la cual los par-
ticipantes pueden usar las informaciones compartidas, pero
sin revelar su fuente. El encuentro, organizado por el IESE y
la School of International and Public Affairs (SIPA) dela Co-
lumbia University, reunié alideres intelectuales que tomaron
el pulsoal sector financiero, como Jaime Caruana, director
general del Banco de Pagos Internacionales; Franz Heu-
kamp, director general del IESE; John C. Coffee, profesor
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AdolfA. Berle de Derecho enla Columbia Law School; el pro-
fesor John Vickers dela University of OxfordyPaco Ybarra,
director global de Markets and Securities Servicies de Citi.

¢CUANTO ES DEMASIADO?

@ _ Muchos Gobiernos respondieron ala crisis financiera
@ aprobando leyes para desapalancar los balances con-
tables de los bancos, sanear algunos modos de funciona-
miento y exigir mayor transparencia. Pero, ahora, algunos
de ellos se estan preguntando si el esfuerzo realizado por
loslegisladores para conseguir estabilidad y solvencia pue-
de, deformainvoluntaria, haber interpuesto obstdculosala
innovacidn financiera. Al margen de lalegislacion, el actual
entorno operativoinciertoylosbajos tipos de interés estan
teniendo un impacto negativo en el precio de las acciones
delos bancos. El miedo a bajar de categorfa ha afiadido un
elementomads deincertidumbre, yha provocado comporta-
mientos pesimistas. Por otra parte, las elevadas retribucio-
nesde dividendosalosaccionistas también se han sefialado
como otro obstaculo paralarentabilidad bancaria.

Un mes antes, en Nueva York, otros expertos también
habian debatido acerca de cudl es la mejor forma de resol-
ver el equilibrio entre un mercado de servicios financieros
competitivo yla estabilidad en el sector bancario. El profe-
sor Xavier Vives considera que es posible conseguirambos
alavez,conunasregulaciones muybien coordinadas conlas
actuales circunstancias del mercado.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Por su parte, el profesor Patrick Bolton, de la Columbia
Business School, asegurd que es importante ampliar lo que
entendemos por competencia, y considerar a los bancos
en la sombra. Esto es, intermediarios financieros que rea-
lizan las actividades que suelen realizar los bancos (como
sistemas de pago mdviles o hedge funds) pero que no estan
regulados como tales.

Asi pues, ¢dénde situar el pivote para equilibrar esta-
bilidad y competencia en el sector bancario? El profesor
Vives propuso pasar progresivamente de la regulacion de
las instituciones bancarias a una supervision basada en las
funciones econémicas. Es decir, que siun bancoalasombra
proporciona servicios similares a los de un banco tradicio-
nal, deberia hacerlo bajo una regulacién idéntica. Es una
delasideas recogidas en el nuevo libro del profesor Vives,
Competition and Stability in Banking (“Competenciay esta-
bilidad enlabanca”).
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1. George Oshorne, excanciller de Hacienda, Gobierno del
Reino Unido.

2. Jaime Caruana, director general, Banco de Pagos
Internacionales.

3. David Schraa, regulatory counsel, European Representative
Office, Institute of International Finance.

4. Patricia Mosser, senior research scholar y senior fellow,
Columbia SIPA.

5. Tobias Adrian, director asociado de Investigacion del Banco
de la Reserva Federal de Nueva York.

6. John Vickers, profesor de la University of Oxford.

7. Prof. Franz Heukamp, director general del IESE.

8. Stephen Cecchetti, profesor en la Brandeis University.
9. Patrick Bolton, profesor en la Columbia Business School.

10. Kinner Lakhani, managing director, Deutsche Bank Global
Markets.

11. Paco Ybarra, director global de Markets and Securities
Services en Citi.
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.Deizq.adcha.:
Riesgos EMEA, Citi, Emilio Saracho, entonces
vicepresidente de JP Morgan Chase y
actualmente nombrado presidente del Banco
Popular y John C. Coffee, profesor Adolf A.
Berle de Derecho en la Columbia Law School.

in Church, director de

2. Juan J. Toribio, profesor del IESE.

3. José M. Gonzalez-Paramo, profesor del IESE,
y consejero ejecutivo y director de Economia
Global, Regulacion y Asuntos Publicos del
BBVA.

4. Xavier Vives, profesor y director académico
del Public-Private Sector Research Center del
IESE.

Enlareunion de Londres, los expertos coincidieron en
laideade quelosreguladores deberian examinar mds datos
eincluir mds andlisis conductual. También se sefialaron las
pruebasde estrés delaReservaFederal de EE. UU.comoun
potencial modelo parala Unién Europea.

CUIDADO CON LA BRECHA (DE LA REPUTACION)

@ _ Apesardelrigordelosbancosenlaimplementaciénde
@ lasregulaciones,los bajos precios delasaccionesindi-
canquelosinversoresnolastienen todas consigo. Ademas,
el sector tiene un largo camino por delante para recuperar
laconfianza ciudadana.

Segun Tobias Adrian, director asociado de Investigacion
en el Banco de la Reserva Federal de Nueva York, antes de
la crisis, los bancos en la sombra fomentaron unos riesgos
excesivos, al incrementar la competencia cuando a la vez
permitian que los bancos generasen beneficios. “Retros-
pectivamente, eso es lo que hacia la maquina de titulizar”,
explicd. Las nuevas normas contables mantienen a raya la
titulizacién (estoes, el proceso de tomar un activo noliqui-
do, como por ejemplo, un paquete de hipotecas, y conver-
tirlo en unvalor). Pero la titulizacion sigue existiendo, yla
contabilidad no siempre va de la mano con el bien comun.

Adrian coincidié con uno de los expertos del evento de
Londres que afirmé que el quid dela cuestiéon no es silare-
gulacion estd ahogando la innovacion, sino mds bien si la
innovacién bancaria va en la direccién correcta. Describio
un panorama con pocos incentivos, con una tendencia de
los bancos de maximizar el apalancamiento debido al cos-
te del capital propio, con unas cotizaciones bursatiles a la
baja, y con unos dividendos elevados. Se considerd que los

52 ENERO-MARZO 2017/ N° 144

bancos deberfan hacer algo mds por el bien comtn. Ademas
de preservar unos niveles de capital apropiados, deberian
abordar asuntos como las controvertidas politicas de com-
pensaciones, y reconsiderar laforma en la que se canalizan
los fondos entre ahorradores y prestatarios, sin repercutir
los costes alos clientes. Los panelistas subrayaron la nece-
sidad de crear una cultura apropiada como contrapeso de
las practicas dudosas. Estoimplica contratar alas personas
adecuadas para los puestos adecuados, y retribuirlas de
forma apropiada. En el dmbito de la alta direccidn, algunos
participantes expresaron su preocupacion por las medidas
del Banco Central Europeo parainsistir en el cumplimiento
normativo, un aspecto que algunos vieron como un posible
intervencionismo enla estructura de los Consejos.

Losexpertos enbanca también debatieronsobrelosretos
que conllevalaeradigital. Porunaparte,labanca online estd
redibujando el terreno de juego; pero, por otra, también su-
pone unos enormes —e inéditos- riesgos de pirateo.

En el evento de Nueva York, el profesor Bolton incidié
enlanaturalezaciclicadelas crisis econdmicas. Unaregu-
lacién estrictaeslareaccion automatica que se suele tener
ante una crisis. Unos diez o veinte ailos después, emergen
otras empresas financieras. Y una fuerte regulacién vuel-
ve alos bancos poco competitivos; los Gobiernos suelen
responder desregulando el sector bancario para mejorar
la competitividad, y, de estaforma, el ciclo se repite.

“Hayun significativonimero de decisiones politicas que
acaban teniendo unamplioimpacto entodo el sistema, tan-
to enla competencia como en la regulacién”, concluy6 Pa-
tricia Mosser, senior research scholary senior fellow en SIPA
(Columbia).
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ANIVERSARIO DE LA CATEDRA DE “LA CAIXA”

Una decada investigando
sobre ética empresarial

El presidente de CaixaBank, Jordi Gual; el director general del IESE, Franz Heukamp, y el profesor

Antonio Argandofia, titular de la Catedra “la Caixa”.

@_ “No basta con cumplir conlale-
@ galidad;lasdecisiones que toma-
mos en las compaiiias tienen grandes
repercusiones en los empleados, en
los clientesyentodalasociedad. Para
tomar decisiones mas justas, es ne-
cesario respetar unas reglas éticas”.
Asiloasegurd el presidente de Caixa-
Bankyprofesor del IESE, Jordi Gual,
enuna sesién con motivo del décimo
aniversario dela Cdtedra “la Caixa” de
Responsabilidad Social dela Empresa
y Gobierno Corporativo.

La Cdtedra, creadaen el 2006 —una
de las primeras de Espaiia-, difunde
el conocimiento sobre la responsa-
bilidad social empresarial tanto en la
vertiente académica como en su apli-
caciénaladireccionde empresasyala
formacidn de directivos.

En el acto, que reunid, el 3 de no-
viembre, a mas de 250 empresarios
en el campus del IESE en Barcelona,
también participaron el director gene-
raldelaescuela, Franz Heukamp, yel
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profesor Antonio Argandofia, titular
delaCatedra.

AL SERVICIO DE LA SOCIEDAD

@_ Elprofesor Gual destacé el mode-
@ lodestakeholder capitalism —frente
al de shareholder capitalism- que en-
tiende las empresas como institucio-
nessocialesydefiende que sebasenen
relaciones de confianza y compromi-
so: “Enellas, losdistintos gruposdein-
terés se comprometenreciprocamen-
te paraalcanzar objetivos que van mas
alld de la maximizacion del beneficio
empresarial”. Ademads, el presidente
de CaixaBank expuso lanecesidad de
quelas empresasinviertan en mejorar
las condiciones de los clientes, de los
accionistas, delos trabajadoresydela
sociedad. Por su parte, el profesor Ar-
gandofia insisti6 en la importancia
de que una empresa haga visible sus
valoresyadmitié que “no esnadafdcil
mantenerlaconfianzade empleadoso
clientes, perolaresponsabilidad social

10 ANOS DE INTENSA
LABOR CIENTIFICAE
INVESTIGADORA

A lo largo de sus primeros diez
anos, en el marco de la Catedra
“la Caixa”, se han publicado

32 articulos en revistas
especializadas de primer nivel,
53 capitulos en libros cientificos
y 32 cuadernos divulgativos,
entre otros. Se han organizado
mas de 50 congresos, Simposios
y seminarios, y la actividad
cientifica y divulgativa se ha
desarrollado en 17 paises.

La Cdtedra, que pasara a
llamarse Catedra CaixaBank

de Responsabilidad Social
Corporativa, trabaja en lineas
de investigacion sobre la ética
del sistema financiero, las
empresas sociales o los retos de
la responsabilidad social.

puede ayudaraconseguirlo”. Ademas,
“no hay que confundir la responsabi-
lidad social con la filantropia”, sefial
el profesor; “laresponsabilidad social
comienza por el funcionamiento or-
dinario de la empresa, el trato con los
empleados, con los clientes y con el
medioambiente”.

Por ultimo, el profesor Heukamp
destacé el cardcter pionero de esta
apuesta de “la Caixa”, en los prime-
ros aflos de desarrollo de la respon-
sabilidad social corporativa, e hizo
referencia al prestigio internacional
alcanzado fruto del trabajo del pro-
fesor Argandofia. “Los afios de crisis
econdémica”, sefiald, “nos han mos-
trado la necesidad de la éticay de la
responsabilidad social corporativa”.
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¢Sabe tu empresa gestionar
bien la diversidad? Esa es
una de las competencias
clave que las companiias
internacionales buscan al
contratar graduados

del MBA.
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as empresas se enfrentan a una serie de

“tendencias imparables” que las obligardn a

repensar sus estrategias y modelos de nego-

cio, advirtié Pablo Moliner (MBA ‘97),lider

EMEA del Sector Farmacéutico y Sanitario

en A.T. Kearney. Elimpacto de la disrupcién
tecnologica, sociopoliticay empresarial se apreciard en mu-
chos aspectos. “Estas tendencias no solo ocasionaran gran-
des cambios en los empleados, sino, también, en los consu-
midoresy en sus necesidades”, dijo Moliner en el primer
MBA Career Forum de este curso.

Ante un escenario tan cambiante, muchas empresas han
empezado a interesarse por nuevas competencias. Siantes
buscaban profesionales dotados de habilidades analiticas,
interpersonales y de comunicacién, muchas compafifas
prefieren, hoy,a personas capaces degestionarladiversidad,
entenderlastendencias queasomanen el horizonteyliderar
el cambio organizacional. “También buscamos personas con
curiosidad intelectual yque tengan capacidades tecnoldgicas
yde colaboracién”, afirmé Moliner, yafiadié que sufirmaha
ampliadolos tipos de perfil que se contratanylos lugares en
los que sebusca. En cualquier caso, las escuelas de direccién
siguensiendolas “fuentes principales” parael reclutamiento.

Segun el directivo de A.T. Kearney, el IESE ha tomado la
delanteraal afrontar los cambios del entornoapostando por
actividades globales, nuevas tecnologfas y diversidad inter-
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Mark Dorn (GEMBA ‘03),

vicepresidente sénior de BASF Management Consulting,
fue uno de los reclutadores presentes en el MBA Career
Forum, que acogié a mas de 40 empresas.

nacional en su claustroy en su curriculo. “En definitiva, el
IESE se haadaptado muybienalastendencias delmercado”
y, por ello, concluyd Moliner, su firma lo ha incluido este
afio entre susdiez escuelas preferidas para el reclutamiento
internacional.

LA DIVERSIDAD ES CLAVE

@ _ Lamayor parte de las empresas internacionales se han
® volcado en el reclutamiento de profesionales capaces
deaportar diversidad en susideas. “Ladiversidad es impor-
tante paranosotros,sobre todolade pensamiento,asicomo
la capacidad de contemplar los problemas desde distintos
angulos y de proponer diversas soluciones”, apunté Mark
Dorn (GEMBA ‘03), vicepresidente sénior de BASF Mana-
gement Consulting. Por ejemplo, ese tipo de mentalidad
es fundamental para abordar los retos medioambientales.
Consumimos masrecursos delos que el planeta puede repo-
ner enun afio, y “la quimica puede contribuir alabisqueda
de soluciones”.

EIMBA Career Forum del IESE brindaalas empresasuna
oportunidad tinica para el employee branding, pues les permi-
te dara conocer susvalores. “Todaslas escuelas ofrecen co-
nocimientos, asi como habilidades y herramientas bdsicas,
pero el encaje cultural también importa”, afirmé Dorn. “En
nuestraempresa, queremos trataralas personas conrespeto
yjusticia, yestos sonvalores que coinciden conlos del IESE”.
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Labusqueda de graduados MBA de gran potencial y con
solidas capacidades de direccién general suele ser mas dificil
que la de cientificos, ingenieros o contables competentes,
explicé Dorn. “Elaborar una cuenta de resultados, dirigir
una gran empresa o desarrollar una estrategia -y, al mismo
tiempo, asegurarse de que la organizacion es coherente y
funciona- son capacidades mucho m4s dificiles de encon-
trar”. Sin embargo, en su opinidn, el IESE ofrece una “gran
densidad” de graduados condichas competenciasdirectivas.

Porsuparte, Nicovanden Brink, director de MBA Career
Servicesenel IESE, observé quelaescueladespunta porlos
perfiles de sus MBA, ya que reflejan una gran diversidad y
un enfoque de la empresa basado en la direccién general.
También sefialé que las compafifas valoran la capacidad de
los graduados del IESE para tomar decisiones y “estar ope-
rativos” desde el primer dia. “Nuestros alumnos son plena-
mente conscientes de laimportancia de las personas en la
organizacién y de las implicaciones éticas de las decisiones
que tomanadiario”.

Elafio pasado, €] 91% de los MBA del IESE aceptaron una
ofertadetrabajo enlos primeros tres meses después de gra-
duarse. El primer MBA Career Forum del curso, que tuvolu-
garenel campus de Barcelonadel 24 al 26 de octubre, acogio
amds de cuarenta empresas de sectores como las finanzas,
latecnologfa, el retailylafabricacion. Durante esos tres dias,
se celebraron 22 eventos de networking.
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REPORTAR
A UN CONSEJO?

Sin duda, defender un
proyecto ante un consejero
no es facil. Alumnos del EMBA
explican algunas de sus claves
tras simular formar parte de
la cUpula de una empresa,
negociando con directivos
reales en activo.

oyendia, las capacidades técnicas
de los profesionales se suponen,
y lo que realmente marca la dife-
rencia es saber desenvolverse en
losaspectos practicos del diaadia
de una compafifa, y reportar a un
Consejo de Administracién es uno de ellos”, sefiala Gilles
Dregi, director general de Reig Capital Group.

Esto es, precisamente, 1o que hicieron los participantes
del segundo cursodel EMBA: ponerse enlapiel de lactpula
directivade unaempresa, sinsalir delasaulasdel IESE, gra-
cias al Programa de Simulacién de Direccion Ejecutiva —en
inglés, Executive Simulation (EXSIM). Ademas de competir
con otras empresas, el reto inclufa negociar con miembros
reales de Consejos de Administracion, bancos y sindicatos.

Jordi Mallol (EMBA 16), consultor en Laboratorios Es-
teve, explica que “tienes que tomar decisiones sin tener toda
lainformaciénymuyrdpido, vivir conlas consecuencias, co-
rregirlos errores yadaptarte al futuro”. Por su parte, Carlos
Tarragona (EMBA ‘16), director de Ventas Internacionales
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en Kompuestos, afiade que “has de luchar con las carencias
que tienes, por lo que el conocimiento se vuelve muy valio-
so”. En este contexto, resultaimprescindible “saber gestio-
nar el estrésylosnervios”, tal como sefiala Nicolas Gruloos
(EMBA 16), seniormanager de Lexmark Enterprise Software.

“La toma de decisiones rdpida y con informacién esca-
sarequiere una coordinacién impecable”, asegura Albert
Girbal, lecturer del IESE. Negociando con distintos profe-
sionales, los alumnos experimentan “lagestiénylarelacién
con los principales stakeholders de la compaiifa: el Consejo
de Administracidn, los trabajadores —a través de los sindi-
catos-ylosbancos”.

Asi,alahoradenegociar con laentidad financiera, Jordi
Llobet (PDG ‘14) sefiala que es “muy importante entender
que lapersona que te recibe no estd al tanto de laempresa”.
Eldirector territorial de Riesgos para Cataluiia del Banco Sa-
badell destaca: “Me tienes que decir quién eres t, donde es-
tds, cudl es tufunciény qué producto ofreces. Luego vienen
los nimeros. Las personas son lo primero, son quienes dan
confianzay quienes tienen que convencer conunarelaciéon
que pueda ser duraderay sostenible”. Desde los sindicatos,
José Antonio Pasadas, secretario de Politicas Sectoriales
de UGT en Catalufia, aconseja a los directivos “que miren
hacia abajo” porque “hay que valorar el impacto humano
quelas decisiones pueden tener en la plantilla”.

VISION TRANSVERSAL

@ _ Gracias a esta simulacién, los alumnos “aprenden que
@ hayunainteracciéon muyimportante entre las diversas
areas de la empresa”, explica el inversor Luis Ivandic. Asi
loreconoce Maria Colomar (EMBA ‘16), directora de Bac-
kend Products en Wuaki.tv: “Hemos visto que cada rol es
imprescindible para que funcione todo y que la buena di-
namicade grupo es esencial”. Por eso, Francisco Centeno
(MBA ‘87), CEO de BacktoRoots, recomienda alos directi-
vos “que sean transparentes en todo lo que hacen, que ten-
gan ese espiritu de equipo, de trabajo y de andlisis”.
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UNBANO DE REALIDAD

“Se trata de una aproximacion a la realidad
empresarial que muchos no han visto”, asegura
Hermann Camps, ex director general de Benetton
Espania. “Es un bario de realidad de lo que

pueden encontrarse como directivos y como
trabajadores”, afirma Pasadas. Estos son dos de
los directivos que han participado en el EXSIM del
EMBA.

El EXSIM permite reforzar las habilidades,

los conocimientos y los valores necesarios
para desempefar una direccion de empresas
responsable y exitosa. Los alumnos, que se
han formado durante meses gracias al método
del caso, complementan su perspectiva sobre
la direccién con esta metodologia, en la que,
durante una semana, trabajan en equipos de
cinco o seis personas en sesiones de un dia de
duracion.

Segun la profesora Natalia Yankovic, “en los casos,
nunca vemos qué hubiese pasado si hubiésemos
implementado nuestras ideas. En cambio, en la
simulacion, tenemos que tomar decisiones en un
contexto competitivo y vivir con las consecuencias.
Esto provoca una tension y una comprension real
de las diferentes partes funcionales de la empresa”.
Ademas, “es una oportunidad Unica que les permite
vivir y poner en contexto todo lo aprendido durante
el primer afno de programa”.

Se trata de “una experiencia excepcional”, en
palabras de Tania Planes (EMBA ‘16), jefa del
Departamento de Seguridad Industrial para
Catalufia y Aragon de Applus Norcontrol. “Muy
intenso en todos los sentidos: a nivel de tiempo,
a nivel emocional, a nivel de equipo...”, reconoce
Alejandro Jaumandreu (EMBA ‘16), CEO y
cofundador de placetobe.

PASO A PASO

Los alumnos del EMBA ponen en

valor lo aprendido en el primer afio

de programa en el el EXSIM. En esta
semana intensiva, simulan integrarse en
un comité de direccion. La experiencia
incluye los siguientes elementos:

1. Toma de decisiones en grupo sobre
aspectos estratégicos y de operaciones
de una empresa.

2. Definicion de una politica
financiera.

3. Negociacion con directores de
riesgos de entidades financieras reales
y con lideres sindicales en activo.

4. Justificacion de los resultados

de la compariia ante un Consejo

de Administracion integrado por
4 directivos y profesores.
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INDUSTRY
MEETINGS

LOMAS

DESTACADO

osencuentrossectoria-
les te ayudan a ampliar
conocimientos, a po-
nerteal dia,ahacernet-
working y a descubrir
lasultimas tendencias,
alavez que contribuyes con tu expe-
riencia a disefiar el futuro de tu sector.
iNo te pierdas las ideas mds destaca-
das de los ultimos cuatro encuentros
celebradosen el IESE!' Y recuerda que
enlapdginaweb puedesaccederamds
informacién sobre cada uno de ellos:
www.iese.edu/industrymeetings

Cosimo Chiesa, director académico

Mario Capizzani, director académico

Pablo Foncillas, director académico

o
&

@ El dato se desprende del estudio “Digital and
E-commerce Initiatives: Present and Future”,
de los directores académicos, Mario Capizzani

vy Pablo Foncillas, presentado en el encuentro.
Segun esta investigacion, el 50% de las empresas
va han creado, o estudian hacerlo, una division
independiente para explotar las oportunidades
del comercio electronico.

@ EI 9° Encuentro de Direccién Comercial
desperto un gran interés en redes sociales.

El hashtag #IESEventas fue trending topic

en Madrid el 5 de octubre. Participaron en el
encuentro destacados ponentes como José Luis
Saiz (PDG '07), consejero delegado v director
general ejecutivo de Calidad Pascual; Cristina del
Ama (PDD ‘04), directora general y responsable
del Area Comercial y Market Management de
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Allianz Seguros, y Alex Lopez, propietario de
Sartia Formacion.

©) El “VII Estudio sobre la gestion de las redes
comerciales en Espafia” pone de manifiesto

la preocupacion de los directivos del drea
comercial por la captacion y la retencion de
clientes. Los profesores Cosimo Chiesa y Julian
Villanueva presentaron en el Encuentro los

@) El hashtag #IESEecom fue trending topic el 22
de septiembre en Barcelona.

€) Ademas de Levoni, participaron 15 ponentes
mas, entre ellos: Nicolas Borg, de Zalando; Vernon
Bubb (MBA '03), de LinkedIn, y Gerard Olivé,
fundador de empresas como

Wallapop vy BeRepublic.

Julian Villanueva, director académico

resultados del estudio, en el que
recomiendan cambiar la manera de enfocar
la gestion de los clientes para generar valor
en cada una de las interacciones, ya sean
presenciales o a través de otro canal. Lee el
estudio completo aqui: http://bit.do/dicom
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Marc Sachon, director académico

@ Para Seat, el coche conectado es una
prioridad “tanto en nuestro negocio como en
nuestra hoja de ruta tecnologica”, explicod su
presidente Luca de Meo (en Ia foto, a la derecha,
junto con el director general del IESE, Prof. Franz
Heukamp). Seat ve una oportunidad de negocio
en la conexion del vehiculo con el usuario, el
concesionario v las infraestructuras. Para De
Meo, el futuro pasa por “crear un ecosistema de
movilidad y servicio alrededor del producto”.

© Para Nuno Godinho, director
general de Software de GE Healthcare,
la conectividad supone una oportunidad
para la sanidad. La digitalizacion esta
revolucionando el sector sanitario no
solo por el hecho de que millones de
personas puedan interactuar entre
ellas, sino, también, por la conexion de
los ciudadanos a dispositivos, tal como
sucede con los wearablesy, un paso
mas alla, por la posibilidad de conectar
maquinas entre si.

@ “Cuando hay que hacer un cambio, s dndes para
lo mas importante es saber adonde vas, “G\“&V\&Qs ovo’{‘m\'\b&i"a‘ vmas
y todos tenemos claro que queremos dor sw\&“‘w 51, Qe

una sanidad basada en el valor”, sefialo el secto TSOV\O‘SJ
Nuria Mas, profesora y directora de co\,\&d’,&\" e -
académica del encuentro. “No nos Lamos di vosikwos .
podemos permitir seguir con el mismo conectam erol de
sistema que hasta ahora. Tenemos o Godinho, director e‘“

gue pagar no solo en funcion de los Software, GE Heolthaore

servicios ofrecidos, sino, también, por el
resultado obtenido”, anadio. Para hacer
frente a estos retos, es necesario un
cambio de mentalidad v forjar alianzas
entre los diferentes actores.

© Los retos que plantea la
transformacion digital y su impacto en
la salud han sido objeto de debate en
el 23 Encuentro del Sector Sanitario,
organizado el 27 de octubre en el
campus del IESE en Barcelona.

@ Dieter May, vicepresidente de Digital
Services & Business Models en BMW (en Ia foto,
alaizquierda, con el profesor Marc Sachon), fue
uno de los ponentes del 31 IESE Auto, celebrado
en el campus de Barcelona los dias 15y 16 de
noviembre. Al encuentro acudieron un total de
231 directivos y conto con la participacion de
los profesores Sachon y Jaume Ribera, autores
del libro The Chinese Automotive Industry in
2016.

NoriaMas,
directora académica

© Los ponentes coincidieron en que el coche
del futuro no sera solo un coche, sino el centro
de una plataforma que integrara distintos servi-
cios y funcionalidades para mejorar la experien-
cia de uso. Otra de las prioridades sera -segun
el vicepresidente de Nissan Europa, Frank
Torres (PADE ‘15)- avanzar en la conduccion
auténoma para reducir la siniestralidad, dado
que “el 90% de los accidentes de trafico son
causados por errores humanos'”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Los principales directivos del grupo empresarial aleman Haniel en el campus del IESE en Barcelona.

¢POR QUE LA CUPULA DEL GRUPO HANIEL ACUDIO AL IESE?

En busca de un cambio de chip
para el escenario digital

Los dos miembros del
Consejo de Direccion y los
CEO de las cuatro divisiones
de negocio del grupo Haniel
Se sumaron al programa
Custom EXCEL! del IESE.

@_ Los altos ejecutivos del grupo
@ familiar alemdn Haniel dirigen
grandes compaiiias en sectores
como la venta por correo, el textil,
los servicios de higiene y la comer-
cializacién de acero inoxidable.
Ademas, Haniel ha invertido en Me-
tro Group, que incluye tiendas como
Media Markt, lider en la electréonica
de consumo en Europa. Son sectores
muy diversos, pero comparten un
rasgo: estan siendo impactados por
la digitalizacion de la economia. “A
lo largo de los 260 afios de historia
del grupo”, explica Peter Weidig,
responsable de Management Deve-
lopment & Haniel Academy, “nues-
tros modelos de negocio han cam-
biado varias veces. Sin embargo, si
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nos referimos a las personas que
trabajan en la compafifa, la mayoria
estdn acostumbradas a trabajar en
contextos estables”. Estos profesio-
nales deben adaptarse rdpido a los
cambios: “Nos movemos en un en-
tornomuydindmico, conlallegadaal
mercado de nuevos competidores”,
afiade.

NO OLVIDAR LA COHERENCIA
ESTRATEGICA
@®_ Uno delos principales retos de
@ Haniel consiste
en conservar la co-
herenciaestratégica
enlaeradigital. Para
Weidig, el progra-
ma evidencia que la
digitalizacién no es
tanto una cuestion
tecnoldgica, sino
que requiere “dar
unavueltade tuerca
anuestraformade pensar”.
Elprofesor Marc Sachon, director
académico del programa, considera-
que este proceso es el nucleo del EX-

“La digitalizacion
requiere dar una

vuelta de tuerca
a huestra forma
de pensar”

CEL! No se trata, por ello, de deter-
minar los conceptos de “innovacién”,
“digitalizaciéon”y “transformacién”,
ni de como llevarlos a cabo, sino de
“desplegar las diversas perspectivas
sobre estas materias y localizar las
respuestas mas adecuadas para cada
entorno profesional”,afirma Sachon.

El intercambio de ideas entre di-
rectivos que no suelen compartir el
diaadiatambién es fructifero. “Esta-
mos todos en el mismo barco”, expli-
caWeidig, “y queremos una platafor-
ma donde podamos
aprender lo unos
de los otros”. Todo
ello sin olvidar la
responsabilidad de
la cipula empresa-
rial: “La innovacién
comienza con la
innovacién, con un
pensamiento con-
trarioal mainstream.
Por esoempezamos desde arriba, con
los directivos, para que puedan facili-
tar el contexto para que esto ocurra”,
afirma Weidig.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



El campus del IESE en MUnich, que abrid sus
puertas en junio del 2015.

PRIMER PROGRAMA ENFOCADO
EN EL CAMPUS DE MUNICH

Un acceso
directo al
futuro digital

®_ “Analizamos, de manera muy
@ precisa, ladenominadaindustria
4.0, dado que una de las principales
preocupaciones de las empresas esno
saber qué va a ocurrir en el futuro ni
en qué se traducirdn los cambios para
la propia empresa”. Asi lo declara la
profesora Sandra Sieber, directora
del programa Digital Mindset: How
to Innovate and Lead Your Business
for the Future.

Elobjetivo del programa es reflejar
las implicaciones de la densidad digi-
taly plantear una nueva propuesta de
valor. “Creemos que debemos dejar
atrds la percepcién de que todo lo di-
gital es solounafracciéndelatecnolo-
gia informdtica -resume la profesora
Sieber- porque, en realidad, posee
unadimensién propia”.

Este Programa Enfocado, que tuvo
lugar del 18 al 21 de octubre, es el pri-
mero que sellevaa cabo en el campus
de Munich (también se imparte en el
de Nueva York). Ademads, enjulio, Mu-
nich acogerd de nuevo un Programa
Enfocado-Industry4.0: The Future of
Manufacturing-a cargo del profesor
Marc Sachon.
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EL MBA DEL IESE SEGUN THE ECONOMIST

Primero de Europa,
octavo del mundo

@_ ElIESEeslaescuelanimerouno
@ deEuropaylaoctavadel mundo
segun el ranking de programas MBA
que ha publicado The Economist.

Larevista britdnica subraya la di-
versidad cultural de los participan-
tes,laexperienciaenlasaulasyenlos
modulosinternacionales, asi como el
trabajo del Departamento de Salidas
Profesionales, gracias al cual mds de
un 90% de los alumnos encuentra
empleoalostres meses de finalizarel
MBA. En los ultimos 50 afios, el pro-
grama ha formado a més de 10.000
directivos.

El ranking de The Economist se ha
constituido a partir de encuestas a
mads de 50.000 graduados de progra-
mas MBA de todo el mundo, ademas
de con los datos facilitados por las
propias escuelas. También se han
considerado los resultados obteni-
dos en las anteriores ediciones del
ranking. Los factores clave que se han
tenido en cuenta han sidola creacién
de nuevas oportunidades de carrera,
el desarrollo profesional y la expe-
riencia educativa, el incremento de
los salarios yla edificacién deunared
de contactos solida.

EI IESE es la Unica escuela europea que figura entre las diez primeras del ranking.

CONFERENCIA GENIE 2016

Lainnovacion es saludable

@_ Expertos en el dmbito de la salud
@ v la educacidn se reunieron en
el campus de Barcelona para debatir
cémo se puedeimpulsarlainnovacion
en la formacién de lideres del sector
sanitario. Entre los 88 ponentes de la
conferencia GENiE, hubo ocho profe-
soresdel IESE. Lared GENiE fue crea-
daen el 2012 por la profesora Regina

E.Herzlinger, dela Harvard Business
School, parafacilitar el intercambiode
experiencias entre profesoresy exper-
tosensalud einnovacién. Estaedicion,
que tuvo lugar del 24 al 26 de octubre,
eslaprimera que se ha celebrado fue-
ra de Estados Unidos. Organizada en
el IESE, GENIE ha unido fuerzas con
laalianza europea EIT Health.
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EL CAMPUS DE MUNICH
ACOGE UNA EXTENSION DE
LA CONFERENCIA DE LA SMS

Innovacion
mas alla
delas
startups

@ _ “Lasinnovaciones en los mode-
@ losdenegociotienenunimpacto
en todos los aspectos de nuestras vi-
das —asegurd el profesor Joan Enric
Ricart-: influyen en cémo consumi-
mos, trabajamos e interactuamos”.
El profesor incidi6 en que el actual
clima de cambio constante obliga a
las compafiias, inclusoaaquellas mas
establecidas, a reevaluar continua-
mente sus modelos de negocio. “La
innovacion en el modelo de negocio
no atafie solamente a las startups”,
afiadié el profesor Ricart.

¢Como pueden las empresas esta-
blecidas innovar en términos de mo-
delo de negocio? ¢En qué se diferen-
cian del modo en el que innovan las
startups? Estos fueron los temas cen-
trales delas sesiones organizadas por
los profesores Ricart y Christoph
Zottel16de septiembre enel campus
del IESE en Munich, como extension
de la 36 Conferencia Internacional
de la Strategic Management Society
(SMS), que, este afio, tuvo lugar en
Berlin.

REINVENTARSE DESDE ARRIBA

@_ El director de Business Model
® Innovation de Bosch, Johannes
Sommerhiuser, destacé la impor-
tancia de que la alta direccion apro-
veche la innovacién en modelos de
negocio paraalcanzar el éxito.

En esa misma linea, Rudolf Fre-
ytag, CEO de Siemens Corporate
Technology’s Innovative Ventures,
sefiald la necesidad de “conectar el
mundo corporativo con el del em-
prendimiento”, puesto que ambos
tienenun papel fundamental enlain-
novacion de los modelos de negocio,
segun su experiencia.
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Richard Pzena, presidente y director general de Pzena Investment Management, en un curso del MBA.

CLAVES DEL VALUE INVESTING

Como gestionar
unacarterade

valores

@_ “El secreto del éxito es buscar
® retornos asimétricos”, afirmé
Richard Pzena, presidentey director
general de Pzena Investment Manage-
mentytodounreferente en el dmbito
de la gestion de activos. Pzena reco-
mendo6 “buscar inversiones con pro-
teccién alabaja que
proceda de la base
de clientes de la em-
presaodelosactivos

El éxito se basa en

unosactivos similares, masla existen-
ciadeun “catalizador”, que puede ser
“un cambio regulatorio o la consoli-
daciéndelaindustria,larecomprade
acciones, lasucesiondelagestionoel
activismo de los accionistas”.
Pzenay Gabelli se dirigieron alos
alumnos del MBA
durante el curso so-
bre value investing
que se impartié los

que posee. Asf, mien- comprar acciones dias8y9de septiem-
tras se puede perder que coticen con bre como parte del
el 20% del valor de descuento, mas un moédulo del MBA en
inversion, también “catalizador” el campus del IESE
es posible doblar el en Nueva York. “El
valor al alza”. curso es util tanto

Mario Gabelli,
fundador, presidente ydirector gene-
ral de GAMCO Investors, sostuvo que
la ecuacién del éxito se basa en com-
praracciones que coticen conundes-
cuento respecto a lo que pagaria un
industrial privado bieninformado por

paralosalumnos que
quieran dedicarse ala gestién de acti-
vOs como paraquienes esténinteresa-
dos en la gestién de su propia cartera
de valores”, apuntd el profesor Marc
Badia, director académico del primer
afio del MBA.
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VENTAJAS EXCLUSIVAS
PARA LOS ALUMNI

Nuevo
acuerdo
delESE
Alumni con
CaixaBank

@®_ La Agrupacién de Antiguos
® Alumnos del IESE y CaixaBank
han firmado un nuevo convenio de
colaboracién que permitira a los
miembros de la IESE Alumni Asso-
ciation beneficiarse de ventajas ex-
clusivas.

Graciasaesteacuerdo,los titulares
del pack de tarjetas VISA y Amex Pla-
tinum IESE Alumni podran disfrutar
de servicios tinicos, como el Priority

Jordi Casajoana, director de Colectivos de Valor y Filantropia de CaixaBank; Jordi Nicolau, director
territorial de CaixaBank en Barcelona; Javier Mufioz, director de la Alumni Association del IESE; Juan
Antonio Alcaraz, director general de Negocios de CaixaBank; Jaime Alonso, secretario general del
|ESE; Bosco Bofill, director de Fundaciones y Entidades del IESE; Victor Allende, director ejecutivo de
CaixaBank Banca Privada y Banca Premier, y Juan Morla, director general de CaixaBank Payments.

Pass, que da acceso a mds de 600 sa-
las de aeropuertos de todo el mundo,
y Life Experiences, un programa de
actividadesyviajes.

Los miembros de la agrupacién
podran acceder, también, a una ofer-

taglobal de productosyservicios que
incluye soluciones personalizadas de
financiacion, asi como la posibilidad
de contar con el asesoramiento de
gestores especializados para sacar el
madximo partido a su patrimonio.

Un grupo de participantes del AMP de Strathmore, en una jornada de networking.

AFRICA THINK TANK AND NETWORKING EVENT

Estrechando lazos con Africa

@ _ Los24participantes del AMP de
® la Strathmore Business School,
escuela asociada al IESE, acudieron
al campus de Barcelona para cursar
uno de los médulos del programa.
Coincidiendo con la visita, el 17 de
noviembre se organizé el Africa
Think Tank and Networking Event,
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en el que destacados empresarios de
Kenia debatieron sobre las posibili-
dades a nivel empresarial que ofrece
su pais. El acto fue presidido por el
profesor Alejandro Lago, codirec-
tor de la Africa Initiative del IESE, y
Bramwell W. Kisuya, embajador de
Kenia en Espafia.

THE ECONOMIST JAPAN SUMMIT

El futuro
del trabajo,
adebateen
Japon

@_ Elprofesor Paddy Miller partici-
® pd como ponente en The Econo-
mist Japan Summit. Bajo el lema “Fu-
ture Works”, el evento reunié el 21 de
octubre en Tokioamds de 200 directi-
vosylideres empresariales,con el ob-
jetivo de analizar los cambios que se
producirdn enelmundodel trabajoen
los préximos afios y de debatir cémo
estas modificaciones podrian con-
tribuir a restablecer el crecimiento
de Japdn. Algunos de los alumni que
asistieron al encuentro fueron Tada-
suke Yoshioka (MBA 15), de WILX;
Tomoya Iwasaki (MBA ‘12), de Zoe-
tis Japan; Yohei Kawana (MBA 10),
de SMFL Capital, y Dai Nagashima
(MBA 16), de KPMG Consulting.
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Alumni Learning

Program

LONDRES, 25 DE ENERO

Prof. Jan Simon

SAN FRANCISCO
30 DEENERO

Prof. Javier Zamora

PALMA DE MALLORCA,
2 DE FEBRERO
Prof. Miguel Angel Arifio

NUEVA YORK
22 DE FEBRERO
Prof. Mike Rosenberg

JUNTA DE
GOBIERNO

DEALUMNI

OPEN
DAYS

00 0 00000000 OCEOCGCOIEOEONONOEOEONONOSNOIO
PROGRAMAS DE
PERFECCIONAMIENTO
DIRECTIVO (PDD, PDG Y PADE)
Barcelona, 6 de febrero

Barcelona, 13 de marzo

Girona, 14 de marzo

Zaragoza, 27 de marzo

Pamplona, 28 de marzo

Tarragona, 28 de abril

00 0 00000000 OCEOCGCOIEOEONONOEOEONONOSNOIO
MBA

Barcelona, 17 de febrero

Nueva York, 25 de febrero

Barcelona, 21 de abril

00 0 00000000 OCEOCGCOIEOEONONOEOEONONOSNOIO
EMBA

Madrid, 18 de febrero

Barcelona, 23 de febrero

Madrid, 17 de marzo

Barcelona, 23 de marzo

Madrid, 22 de abril

Barcelona, 29 de abril

PROGRAMAS
ENFOCADOS

Lograr un equipo
de ventas excelente
Barcelona, 7-9 de febrero

Consejos de Administracion
responsables
Madrid, 14-15 de febrero

Contabilidad y finanzas
para directivos no financieros
Barcelona, 20 y 27 de febrero,
6,13,20y 27 de marzo

Impulsando la innovacion

para transformar

tu organizacion

Madulo 1: online, del 20 de febrero
al 13 de marzo

Madulo 2: presencial en Barcelona,
14,15y 16 de marzo

Médulo 3: online, 17-31 de marzo

Desarrollo de negocio en empresas
de servicios profesionales
Barcelona, 21-23 de febrero

Comunicar con eficacia
y persuasion
Madrid, 21-23 de febrero

Mujeres en Consejos

de Administracion

Madrid, 27 y 28 de febrero,
3y 4deabril

Finanzas corporativas
Madrid, 2, 9, 16, 23 y 30 de marzo,
y 6 de abril

Orientar la organizacion al cliente
Madrid, 7-9 de marzo

Liderarme para liderar: desarrolla
tus competencias directivas
Madrid, 14 y 15 de marzo,

y 19 de abril

Marketing relacional
Madrid, 21-23 de marzo

FOCUSED
PROGRAMS

Doing Business Globally:
Leading in a Matrix Organization
Nueva York, 21-24 de febrero

Winning Negotiation Strategies
Module 1: online, 6-20 de marzo
Module 2: Barcelona, 21-23 de marzo
Module 3: online, 24 marzo-7 abril

Develop Your Communication Skills
Barcelona, 7-9 de marzo

Building and Leading
High-Performance Teams
Barcelona, 4-6 de abril

Becoming a Positive Leader:
Accelerating Individual

and Organizational Change
(en colaboracion con
Michigan Ross)

Barcelona, 25-28 de abril

Las fechas de los programas pueden estar sujetas a variaciones de calendario. Consultar informacion actualizada en la web: www.iese.edu
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www.facebook.com/alumni.IESE
www.twitter.com/iesealumni

Reuniones de MBA, EMBA

Y GEMBA

antiguos alumnos

EMBA

PADE-PDG

ENCUENTROS
SECTORIALES

14 ENCI}ENTRO DEL SECTOR
ENERGETICO
Madrid, 9 de febrero

3er ENCUENTRO IPADE-IESE
DE ALIMENTOS Y BEBIDAS
Ciudad de México, 16 de febrero

7° ENCUENTRO DEL SECTOR
SEGUROS
Madrid, 16 de marzo

3er ENCUENTRO DE DIRECCION
FINANCIERA
Madrid, 27 de abril
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Kristoff Puelinckx

\WISTARS|S

“Siempre

se puede
hacer mas
con menos”

Kristoff Puelinckx es cofundador y socio
de Delta Partners, una firma de consultoria
e inversion del sector digital y de las
telecomunicaciones, y fundador y CEO de
Tennium. Puelinckx empezd a labrarse una
trayectoria global mientras cursaba el MBA
en el IESE. Desde entonces, ha trabajado en
mas de treinta paises.
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Coémo acaba un ingeniero petroquimico belga
viviendo en Barcelonamientras desarrollauna
trayectoria internacional en las dreas de estra-
tegia corporativa, fusiones y adquisiciones,
cartera de valores y direccién financiera? La
historia, cuenta Kristoff Puelinckx, empieza
enel IESE: “Me abrié las puertas al mundo. Tenfa oportuni-
dades profesionales en Bélgica, pero, al final, uno se siente
encerrado enuna profesion, region, tipo de sector onegocio.
E1IESE me permitid salir a explorar, ademds de aprendery
entender como funcionan lasempresas entodoel planeta”.

Esaexperiencia en el IESE le sirvié también como tram-
polin parainiciar sutrayectoriaenel sector dela consultorfa.
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Tras trabajar con Ernst & Young en Nueva York y Londres,
Puelinckx fue nombrado socio en Oliver Wyman (antes,
Diamond Cluster) en Londres y Dubai.

Enel 2006, cofundé Delta Partners, unaempresade con-
sultoria que sirve a clientes de Oriente Medio, Africa, Euro-
padel EsteyAsia. Lafirmaempleaamas de 250 personas en
mas de 50 paisesy gestionavarios fondos de capital privado
ycapital riesgo en el drea digital ydelas telecomunicaciones.
Por otro lado, una de sus iniciativas mas recientes es el lan-
zamiento de Tennium, una plataforma global de tenis que
tiene por objetivo convertirse en “uno de los tres grandes
actores en el dmbito del tenis” y contribuir al desarrollo de
este deporte.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

£Cual fue el mayor reto al que se enfrenté al fundar Delta
Partners?

Tal vez sea un tépico, pero, al final, el mayor reto siempre
es formar un buen equipo. Al abrir tu propia empresa es
cuando, realmente, te das cuenta de suimportancia. Todo
es mas fécil si trabajas con un buen equipo.

Parareciutar alas personas mas indicadas, ¢hay que tener
una red previa o se ha de desarrollar un sistema propio?
Es una mezcla de ambos. Necesitas disponer de una red,
pero también ser paciente y muy estricto con respecto a
la contratacién. Cuando creces y quieres hacer cosas, no
es facil tomar la decisién de decir que no a un candidato.
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Incluso cuando todavia éramos una empresa muy pe-
quefia, nos propusimos reclutar globalmente. Acudimos
afirmas de seleccién internacionales y a las cinco o seis
mejores escuelas de direccién del mundo. Fue una inver-
sién de dinero considerable, pero, mas que eso, fue una
inversion de tiempo. Cuando empiezas, es todo un reto,
porque debes despegar rdpido. Compites en elmercadola-
boral con grandes empresas, aunque, como firma pequefia,
atraes perfilesmdsemprendedores, que eslo que necesitas.

éQué incorporé a Delta Partners de su experiencia la-
boral en grandes empresas de consultoria y qué intentd
hacer de forma diferente a ellas?

Labusqueda de la maxima calidad. El foco en la profesio-
nalidad a ultranza. El mejor servicio. Un esfuerzo y una
ética del trabajo sin fisuras. Eso eslo que me llevé y eso es
lo que aprendi. Lo que hice de forma diferente es tratar de
ser mucho mésflexibley orientado aresultados, yaque, en
las grandes organizaciones, no siempre ves una relacion
directa de causa-efecto entre tu trabajoylo que ocurre con
tus clientes y tu empresa.

Ha trabajado en decenas de paises. ;Cuéles son las cuali-
dades y aptitudes mas importantes de los directivos de
equipos internacionales?

Creo que los directivos internacionales de mds éxito son
quienes logran captar mejor las pequefias sensibilidades
culturales.

Todos sabemos de pérdidas y ganancias, de incentivos
econdmicos, de las claves de los distintos modelos de
negocioy de teorfas de gestion. Ese conocimiento es hoy
universal. Lo que sigue siendo diferente es cémo aborda-
mos y resolvemos localmente los problemas, y cémo nos
comunicamos.

Una gran parte de mi trabajo en el extranjero consis-
te en reunir a gente de origenes diferentes y, bastante a
menudo, en hacer de traductor. No es una traduccion lin-
glifstica, sino cultural. Se trata de ayudarlos a entenderse
entre si para que puedan trabajar juntos. En mi opinidn,
una vez que puedes conseguir eso, te vuelves tremenda-
mente eficaz.

En Delta Partners, tenemos mas de 16 nacionalidadesen
un equipo de més de 250 personas. Esa enorme diversidad
cultural es enriquecedora, pero, también, un reto porque,
en ocasiones, parece que estds dirigiendo Naciones Uni-
das. Surge entonces un proceso de autoseleccion; quien
disfruta de un entorno asi acaba progresando. Sin embar-
go,aotroslesresultaduroy,siestdn habituadosaunazona
de confort monocultural, pueden acabar marchdndose.

Basandose en su experiencia, ¢qué lecciones pueden
aprender los mercados maduros de los emergentes?

Que siempre se puede hacer mds con menos. Cuando via-
jas a ciertos paises africanos, asidticos o a algunas partes
de Latinoamérica o Europa del Este, ves que hay un me-
noracceso alos recursos financieros, tal vez, hasta menos
conocimientos, educacion o equipos, y, aun asi, la gente
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encuentra la manera de crear empresas, ofrecer servicios
o desarrollar nuevos productos.

En los mercados mds maduros estamos algo malacos-
tumbrados. Incluso en tiempos de crisis, tenemos equi-
pos, capital para invertir y otros recursos de los que tirar.
Si nos pidieran que trabajaramos con la mitad, muchos
dirfan que es imposible, simplemente, porque sabemos
que disponemos de esos recursos. Pero, en otros lugares,
no tienen ni siquiera la mitad, apenas el 5%, y, sin embar-
go, siguen adelante, porque quieren y porque tienen que
hacerlo. Parami, es una gran leccion.

¢Como gestiona el proceso de innovacion en suempresa?
La alta direccion se encarga de ello. Tienes que asegu-
rarte de que tu actividad principal estd bien gestionada'y
sigue creciendo, pero también debes fomentar el espiritu
emprendedor. Es decir, debes intentar lanzar al mercado
nuevasiniciativas eideas, apoyarlos conceptos que tienen
futuroy,al mismo tiempo, ser lo suficientemente discipli-
nado como paraabandonaraquellos que no funcionan. No
tiene por qué ser un proceso muy estructurado, peroasies
como lo hemos gestionado siempre, caso a caso.
Evidentemente, una firma de inversién necesita mas
tiempo para captar dinero, invertirlo y obtener rentabili-
dad que unaempresa de consultoria. Desarrollas unanue-
va oferta de servicio en un drea vertical o profesional y, al
cabo de seis meses, ya sabes si te lleva a algin sitio o no.

iEsta cambiando el papel del consultor?

Antes, un consultor solia ser un asesor que compartia
experiencias, aportaba profundidad analitica a determi-
nados problemas y recomendaba ideas o soluciones alos
ejecutivos. Esto sigue siendo una parte importante de su
funcidn, pero, para conseguir resultados, ahora deben
integrarse mds estrechamente en la empresa con la que
colaboran y formar juntos un verdadero equipo.

Cursé el MBA de 1994 a 1996, ;cOmo marcé esa expe-
riencia su trayectoria tras graduarse y en qué aspectos
sigue influyendo en usted?

ElIESE esunaventanaal mundo. Sueducacién paradirec-
tivos ofrece una verdadera perspectiva global.

Cuando pasas mucho tiempo -no lo que dura una reu-
nién, untaller ounaconferencia, sinounafioy medio-con
personas de cincuenta nacionalidades, empiezas a enten-
der de verdad que todos vemos y pensamos el mundo de
manera diferente, pero que, a su vez, compartimos los
mismosinteresesyvalores. Comprender esto es el primer
paso para poder trabajar con ellos.

Otro aspecto muy valioso para mi, sobre todo porque
soy un ingeniero con una educacién muy técnica, fue
desarrollar una inteligencia emocional respecto a cémo
interactuar con otras personas y como tomar decisiones.
Esaes, sin duda, una de las fortalezas del IESE, pues otros
MBA suelen ser mds técnicos y no se centran tanto en el
lado humano.

£Qué consejo le daria a un recién graduado del MBA del
IESE?

A mis hijos siempre les digo que la gente deberia hacer
mdsy calcular menos. Lo ves mucho tanto anivel personal
como en entornos profesionales o en el entrenamiento de-
portivo: “Sile pongo tal cantidad de esfuerzo, espero tanto
acambio”. Me parece que, con ese enfoque, no se alcanza
nunca la excelencia. Se logra, como mucho, un resultado
razonable.

Pero silo que de verdad quieres es crear una empresa,
hacerla crecery ser lider del mercado, te guias por tus ob-
jetivos y haces lo que debes sin calcular el esfuerzo que
cuesta.

No hay que preguntarse si realmente va a cambiar algo
si paso dos horas extra con el equipo o analizando este
asunto, o si hago esa llamada extra a tal cliente o envio
un e-mail mas. Larespuesta siempre vaa ser “no”, porque
las actividades que haces en un dia no cambian nada por
si solas. Pero si las haces todas, sin calcular, porque es lo
que hay que hacer y ya estd, entonces es cuando las cosas
empiezan afuncionar. Lo he comprobadounayotraveza
lolargo de mi trayectoria.

También he visto que las personas que progresany as-
cienden mas rapido, asi como las que levantan empresas
de éxito, son aquellas que no se pasan todo el dia calculan-
do. Tienesun MBAyel conocimiento, asi que sal ahi fuera
yponteaello.

LOS DIRECTIVOS INTERNACIONALES
DE MAS EXITO SON QUIENES

LOGRAN CAPTAR MEJOR LAS PEQUENAS

SENSIBILIDADES CULTURALES
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WEGROW: MENTORIZACION PARA EMPRENDEDORES

“Lo que el emprendedor cree
importante a veces no lo es”

Ayudar a crecer a las
startups: ese es el principal
objetivo del programa
weGrow. Para ello, cuenta
con una red de reconocidos
mentores que, de forma
voluntaria, ofrecen su
consejo y experiencia.

@_ “Cuando decidimos participar
@ cnelprograma,estdbamos enun
momento de cambios porque buscé-
bamos estrategias de crecimientomas
fuertes”, afirma Andreu Fernandez
(MBA ‘08), fundador de Tailor4Less,
una startup dedicada ala venta online
de trajes, abrigos y otros articulos de
moda hechos a medida. Su empresa
fueunadelasdiez seleccionadas para
laprimeraedicién de weGrow, un pro-
grama de mentorizaciéndirigidoalos
antiguos alumnos del IESE.

“Con nuestros tres mentores, he-
mos obtenido una visién mds general
de la compafifay hemos ganado pers-
pectiva”, apunta Fernandez. “Tam-
bién hemos repensado ideas que te-
nfamos descartadas. Por ejemplo,
al analizar las lineas de crecimiento,
nuestros mentores nos sugirieron re-
visar ciertos mercados que habfamos
desechado hace unos afios”, aflade.

Durante las sesiones que mantie-
nen con sus mentores, los emprende-
dores exponen la situacion en la que
se encuentranylos desafios alos que
seenfrentan. A partir de ahi, comienza
unintercambio de opinionesyun pro-
ceso deandlisis. “El objetivo eslograr,
en poco tiempo, una visiéon completa
sobrelo que necesitan para crecer. Lo
que ellos creen importante a veces no
lo es realmente. La funcién del men-
tor es esa: buscar lo que de verdad les
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El mentor José Gabriel Martin (PDG ‘89) y el emprendedor Andreu Fernandez (MBA ‘08).

puedeayudar”,comentaJosé Gabriel
Martin (PDG ‘89), ex consejero dele-
gado y vicepresidente ejecutivo de
Areas. Con dos “mentorizados” a su
cargo, ¢l esuno de los dieciséis direc-
tivos que participan en el programa.
“Los emprendedores vienen a las
sesiones a escuchar de verdad y re-
accionan alo que se
les aconseja”, afir-
ma Martin, quien
procura ofrecer res-
puestas a problemas
que, habitualmente,
comparten muchas
startups. “Por ejem-
plo, el ritmo de cash
burn, es decir,de gas-
tar el dinero, suele
ser mas rapido de lo que prevefanyy,
por ello, necesitan orientacién sobre
cémo financiarse. Otro cldsico es el
‘cémo seguimos creciendo?’. Puede
ser mediante un crecimiento organi-
co,fusiones,adquisiciones...”, explica.
Trasmas de 45afios de experiencia,
Martin afirma que el weGrow le ha
permitido ayudary, al mismo tiempo,
seguir aprendiendo. “Cuando llegas

“Con nuestros
mentores, hemos

repensado ideas
que teniamos
descartadas”

auna cierta edad, lo que intentas es
ayudaralosmdsjévenes. El programa
me parece una forma estupenda de
apoyar a los emprendedores de una
manera organizaday eficaz. Ademads,
me ha permitido introducirme en un
mundo apasionante que desconocia,
el de las startups. Con muchos menos
recursos, son capa-
ces de realizar cosas
que hace unos afios
eran impensables.
Para mi, eso ha sido
un aprendizaje fan-
tastico”, asegura.

El weGrow acaba
de iniciar su segun-
daedicién, enlaque
participan antiguos
alumnos interesados en analizar sus
iniciativasempresariales con expertos
delmas alto nivel. “Es una muybuena
experienciaenlaquetieneslaoportu-
nidad de debatir tusideas y de recibir
una opinién no sesgada por parte de
los mentores”, concluye Fernandez.

PARA SABER MAS:
eic@iese.edu
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RICARDO FORCANO, DIRECTOR DE TALENTO Y CULTURA DEL BBVA

“Hay que pensar en cémo
cambiar el statu quo”

< “Si un buen liderazgo siempre ha sido
importante, en tiempos de cambio, es
clave para la supervivencia”, asegur6
Ricardo Forcano, director global de Ta-
lentoy Cultura del BBVA. Tras larenova-
cion tecnolégica, esta entidad bancaria
se encuentra inmersa en un proceso de
cambio cultural. El directivo explicé que
el BBVA de hoy es muy diferente al de

hace diez aios: “Ahora somos una orga-
nizacion mas planay liquida”.
Parafraseando a Francisco Gonzalez,
presidente del banco, Forcano sefial6:
“El statu quo ha sido el valor del BBVA
durante muchos aiios. En estos momen-
tos, lo valioso es pensar en c6mo cam-
biarlo”. El acto tuvo lugar el 4 de noviem-
bre en el campus del IESE en Barcelona.

Ricardo Forcano, del BBVA, en una sesion
del MBA Global Leadership Series.

TONI TOWNES-WHITLEY, VICEPRESIDENTA CORPORATIVA DEL SECTOR PUBLICO MUNDIAL DE MICROSOFT

“La nube puede hacer mucho
Vv ser muy rentable”

Toni Townes-Whitley hablé sobre las posibilidades del cloud computing el 16 de noviembre en el

campus del IESE en Barcelona.

@_ Usar la nube para empoderar a
@ las personas y las organizacio-
nes de todo el mundo forma parte
de la nueva visién de Microsoft. Asi
lo afirmé Toni Townes-Whitley, vi-
cepresidenta corporativa del Sector
Publicoanivel mundial de Microsoft,
antelos MBA yantiguos alumnos del
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IESE en una sesién de las MBA Glo-
bal Leadership Series.
Townes-Whitley hizo referencia
a los objetivos de desarrollo soste-
nible que firmaron los 193 paises de
las Naciones Unidas en el 2015, con
los que se comprometian a abordar
algunos de los problemas mas apre-

miantes del mundo, como la erra-
dicaciéon de la pobreza, el hambre y
el subdesarrollo econdmico para el
2030. En su opinidn, la explotaciéon
del enorme poder de computacién
de la nube serd un factor decisivo
paracontribuiraestos fines,yaquela
nube se puede utilizar para obtener
beneficios socialesy econdmicos. No
solo es posible, sino, también, renta-
ble. “Podemos hacer mucho y ganar
dinero con ello”, asegurd.

Tal como explic6 Townes-Whit-
ley, la estrategia de Microsoft pasa
por empoderar a los empleados, in-
volucrar alos ciudadanos, optimizar
lasinfraestructurasytransformarlos
servicios publicos. La clave es des-
plegar el potencial analitico del cloud
computing, que permite mejorar la
asistencia sanitariayla colaboracién
entre ciudadanos y Gobiernos, por
citar solo algunos beneficios.

“El cloud computing consiste en
unir los puntos para crear contextos.
Necesitamos, ahora mds que nunca,
personas con la mentalidad nece-
saria para ello”, concluyé Townes-
Whitley.
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MARK HUTCHINSON, PRESIDENTE Y CEO DE GE EUROPA

“Los clientes compran soluciones
mas que productos”

@_ “General Electric (GE) fue fun-
® dada por Thomas Edison hace
140 aflos. Apostamos por latecnologia
digital porque queremos vivir otros
140 afios mds”, asegura Mark Hut-
chinson. El presidente y CEO de GE
Europaafiade: “Hemos estadoencada
unadelastresrevolucionesindustria-
les, por lo que estamos en una buena
posicién paralacuarta”.

Paraseguir siendo competitiva, GE
hasufrido una transformaciénimpor-
tante enlos tltimos dos afios y,ahora,
estaenlacuspide de unanuevaola: la
revolucién industrial digital. Cuando
la empresa vendié GE Capital y com-
pré dos tercios de Alstom, pasé de ser
un negocio de finanzas a operar en
energfa,aviacion, salud, petréleoygas.
El préximo paso es el mundo digital.

La revolucidn digital estd siendo
impulsada, en ultima instancia, por la
evoluciéndelasnecesidadesdel clien-
te. “Tenemos que vender de manera
diferente porque los clientes ahora
estan comprando de manera diferen-
te”, afirma Hutchinson; “compran
soluciones mds que productos”.

W)\

Mark Hutchinson impartio una sesion en el campus del IESE en Madrid.

MENTALIDAD DE START-UP

@®_ Enlareinvencion de GE, ha te-
@ nidoun papel clave la actitud in-
traemprendedora: “Nos vemos como
una start-up dentro de una empresa”,
dijo Hutchinson en una sesién del
Alumni Learning Program celebrada
el 28 de septiembre en el campus del
IESE en Madrid. “Hemos de ensefiar
alagente que estd bien fallar, pues es

asi como aprendemos. Animamos a
los equipos a probar, fallar y volver a
intentarlo”.

Con presencia en 170 paises, GE
se define como “una empresa global”
que tiene “que ser significativaylocal
en todas partes”, segin su presiden-
te'y CEO en Europa. Por ejemplo, en
Arabia Saudi, GE emplea a 3.000 mu-
jeresdelazona.

PROFESORES DEL IESE RECIBEN MENCIONES POR SUS INVESTIGACIONES

Reconocimientos a la academia

El profesor Xavier

La profesora Africa

La European Academy

“Es el momento de

restaurar la confianza
perdida y de explorar
nuevas formas para
servir a la sociedad”,
sefalo el profesor José
Antonio Segarra en su
discurso de ingreso ala
Real Academia Europea
de Doctores.

Ariiio ha recibido el
Emerald Emerging
Markets Case Studies
Award, en la categoria
best teaching case, por
el caso “United Bank for
Africa: Consolidating

its Africa-to-Africa
Internationalization”.

Vives ha sido nombrado
presidente electo de la

of Management and
Business Economics
(AEDEM) ha reconocido
como mejor paper el arti-
culo “EQUASS Assurance
Certification: The View
of Pioneer Adopters”, del
que es coautora la profe-
sora Inés Alegre.

European Association
for Research in Industrial
Economics (EARIE), una
red profesional para aca-
démicos interesados en
el campo de la economia
industrial.
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IR A UTORES

CONOCIMIENTO Y EFICIENCIA OPERATIVA

Como lograr que sus
colaboradores aporten
soluciones

BEATRIZ
MUNOZ-SECA

éPor qué
mi plannunca
secumple?

E’_e_arson, 2016

@_ “Hacerlapreguntaadecuadaenel
@® momentooportunoypidiendola
informacién relevante”: esa eslabase
del enfoque que propone la profesora
Beatriz Mufioz-Seca paramejorarlas
organizaciones en el libro éPor qué mi
plan nunca se cumple? Cémo lograr que
las cosas sucedan en su empresa. En €l,
se presenta el esquema conceptual
SPDM (service problem driven mana-
gement), una propuesta de modelo
de operaciones para empresas de ser-
vicios que mantiene el diferencial de
forma sostenida, tiene como eje eluso
del conocimientoylogra que la gente
actie de forma auténoma.

Tal como explica la autora, “cada
empresa es Unica y cada situacion es
diferente”, por lo que “las recetas no
sirven, lo que se necesita son esque-
mas y modelos a través de los cuales
se desarrolle una estructura operativa
individual, competitiva y que aporte
valor”. El modelo SPDM parte de la
eficiencia operativa y la conjuga con
lasprioridadesdelapromesaal cliente.
Almismo tiempo, une conocimientoa
problemas para efectuar la implan-
tacién y recurre al disefio del servicio
para convertir los puntos de bloqueo
enelementosdevalorafiadido. Setrata
de un modelo integrador que permite
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La profesora Beatriz Munoz-Seca propone
un modelo para mejorar la empresa.

identificar lagunas, sinergias y com-
plementariedades de actuacion en el
mundo de las operaciones, y cuyo eje
degestion se basaenlaproductividad,
lafelicidad ylasolucién de problemas.

De acuerdo conla
profesora Mufioz-
Seca, las operacio-
nes deben proveer
la infraestructura
necesaria para hacer
eclosionar el cerebro
de obra, quitarle la
irritacion que conlle-
vaimproductividady
facilitar sucrecimientoydivertimento.

Y es que, con unos costes de per-
sonal cada vez mas elevados y una
robdtica que avanza inexorablemen-
te, el ser humano debe ser capaz de

El SPDM es
un modelo de

operaciones para
empresas de
servicios

aportar cada vez mds valor afladido,
ofreciendo soluciones personalizadas
al cliente.

El nucleo de la propuesta es ex-
plotar el uso del conocimiento —el
recursomas valioso paralagestion de
las operaciones y que se pierde sino
se emplea-a través de la solucion de
problemas. La clave reside en identi-
ficar lo que cada uno sabe, no sabe y
debe saber. Esto constituye la base
que permitird conectar conocimiento,
cerebros, eficiencia,industrializacion,
sostenibilidad, mejoray servicio.

Unodelosobjetivos deestelibroes
crear una légica de actuacién que fa-
cilite el didlogo enlaempresa. En este
sentido, crear un discurso entendible
y asimilable por todos los miembros
de la organizacién es un elemento
esencial para la eficiencia. Otro obje-
tivo es hacer que el lector reflexione,
invente, se olvide de la reduccién de
costes y descubra nuevos diferencia-
les. En palabras de la autora, el libro
debe servir “para que suefie, para que
cambie, paraque seleabrael espirituy
lacabeza. Para que hagarealidad todo
elloygenere empre-
sas enriquecedoras
para la sociedad,
parasuorganizacion
yparausted”.

¢Qué empresario
o directivo no darfa
parte de su sueldo
para conseguir que
“lagente hagalo que
quieres que hagay que eso sealo que
ellos quieren hacer”? En el fondo, es
lo que pretende este nuevo libro, que
ofrece un manual de actuacién para
ayudar aimplantar elmodelo SPDM.
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CONSEJOS PARA ATERRIZAR EN UN NUEVO CARGO

“Unliderilusionado queno
atienda a criterios realistas
no encajara”

GUIDO STEIN

ZY ahora qué?
Liderazgoy
aterrizajeenun
nuevo puesto

PEARSON, 2016

Ellibro es una guia de supervivencia
para el directivo que aterriza en un
nuevo puesto. :Significa esto que
la ilusion por el nuevo cargo no es
suficiente para afrontar el cambio?
El aterrizaje es un periodo de apren-
dizaje, escucha, conocimiento, eva-
luaciénytomade decisiones. Eneste
contexto, la ilusién juega un papel
importante en el éxito, ya que esta se
transmite al resto del equipo, pero
un lider ilusionado que no atienda a
criterios realistas no encajard en el
nuevo puesto.

Conflictos culturales, problemas de
autoridad... iCuales son los princi-
pales retos a los que se enfrenta el
directivo en un nuevo puesto?

Los retos a los que se enfrenta son
muy contingentes, dependen de fac-
tores internos y externos a ¢l. Ha de
recordar que los beneficios vienen
de los ingresos y, estos, de aquellos
productos y servicios de calidad y
constantemente renovados.

£Qué es lo primero que deberia ha-
cer un directivo al incorporarse al
nuevo cargo?

Escuchar, fijarse, pensaryunamezcla
entre hacer y esperar. £l ha recibido
el poder y la autoridad formal, pero,
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El profesor Guido Stein ofrece una hoja de ruta para directivos que estrenan cargo.

para poder llevar a cabo los cambios
para los que ha sido nombrado, ne-
cesita ganar crédito entre los stake-
holders a base, entre otras cosas, de
“victorias rapidas”, de éxitos a corto
plazo que hacen que la gente confie
mds entiyen tus capacidades.

éCuiles son los errores mas comu-
nes que se cometen al estrenarse en
un puesto de trabajo?

Lafaltade madurez personal,laesca-
sainformacién o el deficiente manejo
delasituacion. No escuchar, precipi-
tarse en la toma de decisiones y mi-
nusvaloraral predecesor en el puesto
son otros errores habituales.

Comenta en el libro que una de las
cuestiones mas urgentes para el nue-
vo directivo es tomar el pulso ala cul-
tura corporativa y propone seguir el
modelo de Google. ¢En qué consiste?

Google ha hecho de la cultura em-
presarial unade sus principales ven-
tajas competitivas; sus integrantes
constituyen una verdadera tribu.
Para ello, han desarrollado unos pa-
trones de motivacién, comunicacién
y disefio del propdsito que hacen de
Google una empresa basada en las
personas.

éQué consejos daria si la toma de
posesion va ligada a una fusién o a
una adquisicion de empresas?

Las fusiones y adquisiciones supo-
nen periodosintensos enlaempresa,
enlosquelosempleados desconocen
lo que el futuroles deparardylesasal-
tan miedos y expectativas. La incer-
tidumbre es aneja a la vida humana,
y gestionarla pasa por reducirla o
controlarla, de modo que la tomade
decisionesysuimplantaciénnosufra
de vaivenes personales evitables.
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contarnos. Envianos tus comentarios a: el ﬂ
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MBA ‘82 y EMBA ‘99

Dos antiguos alumnos resultaron ganadores de los premios AEBAN 2016. De izquierda
a derecha: César Bardaji obtuvo el galardon por ser el mejor business angel -con mas

de una treintena de inversiones desde el 2012-, y Pep Casas, por la desinversion mas

atractiva con la venta de Olapic, que alcanz6 los 130 millones de dolares.
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AMP‘13

NN Investment Partners
ha nombrado a Gabriella
Kindert nuevo manager
para su plataforma
Alternative Credit
Boutique.

EMBA ‘88

El Banco de Crédito

Social Cooperativo ha
incorporado a Antonio
Cantdn como consejero
independiente a su Consejo
de Administracion.

EMBA ‘94

Gonzalo Romeo ha sido
nombrado director de
Producto de Fujitsu
para Iberia (Espafia

y Portugal).

EMBA ‘99

La compafiia Unit4 ha
nombrado a Pablo Almirall
nuevo sales manager de
Professional Services de

la division Business World
On!
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EMBA-BCN-09

EMBA-MAD-16-B

Gaby Masfurroll ha sido
nombrado consejero
delegado de la clinica
Mi Tres Torres de
Barcelona.

EMBA-BCN-11-B
Jaume Bacardit ha sido
nombrado head of
finance del Centro de
Regulacion Genémica
de Barcelona.

EMBA-BCN-12-B

Pilar Gil ha sido nombrada
gerente del Parc Cientific
de Barcelona.

EMBA-S-07

Albert Coll ha sido
nombrado director de
Operaciones del Grupo
Detriavall.

EMBA-BCN-16-A

Daniel Moya ha ascendido
a director regional europeo
en Pilz para Europa central
y occidental.

MBA ‘78

Juan Manuel Santos-
Suarez ha asumido la
presidencia en funciones
de la CNMV.

MBA ‘85

Antonio Garrido es

el nuevo director de
Hardware Design para
Europa y Africa de Lear
Corporation.

EMBA-BCN-16-B
Treatwell ha promocionado
a Inés Ures a chief
marketing officer.
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MBA ‘87

Importaciones y
Exportaciones Varma ha
nombrado a Carlos Peralta
nuevo director general de
la compania.

MBA ‘89

Enrique Fuentes ha sido
nombrado senior advisor
de StepStone Infrastructure
& Real Assets.

MBA ‘90

Patricia Sudrez se ha
incorporado como nueva
directora de Marketing
Marca y Digital de Yves
Rocher Espafia.

MBA ‘94

MBA ‘96 y
PADE-A-08
Alberto Duran,
presidente de
ILUNION, ha sido
seleccionado por

la Association to
Advance Collegiate
Schools of Business
(AACSB) como uno de
los lideres influyentes
del 2016.

Medicamentos Huérfanos
y Ultrahuérfanos ha
nombrado presidente al
director general de Alexion
Pharma Spain, Josep Maria
Espinalt.

MBA ‘95

Aperitivos Medina ha
nombrado a José Ramén
Muiioz nuevo director de
Marketing y Ventas.

MBA ‘98

EVO Banco ha incorporado
a Carlos Oliveira como
executive director del
Customer Lab.

MBA ‘00

Banco Popular ha
nombrado a Pedro Larena
nuevo consejero delegado.

La Asociacion Espafiola
de Laboratorios de

Google ha anunciado
el nombramiento de
Fuencisla Clemares como
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PDG-1-65

El pensamiento econo-
mico y social de José
Maria Cuevas. Paginas
escogidas recopila, de la
mano de Lorenzo Marco
Sarrio, las ideas clave
sobre competitividad,
apertura internacional
y emprendimiento

del empresario, que
desempefio, durante 23
anos, hasta el 2007 -un
afo antes de su falle-
cimiento-, el cargo de
presidente de la CEQE.
Rodolfo Martin Villa y
otras nueve persona-
lidades introducen los
diez capitulos del libro.
Los alumni disfrutan de
un 20% de descuento:
www.librojosema-
riacuevas.com

nueva directora general
de la empresa en Espafia 'y
Portugal.

MBA ‘03

El Consejo de
Administracién de
Miquel y Costas ha
acordado habilitar
una vicepresidencia y
ha designado a Jordi
Mercader para ejercer
el cargo.

MBA ‘12

Julio Pascual ha pasado a
formar parte del comité de
direccion de Altadis (Grupo
Imperial Tobacco) y asume
la direccion general de los
mercados de Portugal y
Andorra.
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MBA ‘16

Martinez, presidenta de
IBM para Espafia, Portugal,
Grecia e Israel.

PADE-A-10

Marta Marin es |a nueva
directora general de
Amundi Iberia.

Matteo Costa se ha
incorporado como
business development
associate del Bertelsmann
Entrepreneurs Program.

PADE-11-98

Renfe ha nombrado a
Abelardo Carrillo nuevo
director general de Renfe
Mercancias.

PADE-1-07

Josep Maria Padrosa ha
sido nombrado gerente del
Hospital d’'Olot i Comarcal
de la Garrotxa.

PADE-1-16 yPDD-1-01
Serveis Funeraris de
Barcelona ha incorporado
a Silvia Ramis como nueva
directora general.

PADE-A-05

La Real Sociedad
Matematica Espariola
(RSME) ha aprobado el
nombramiento como
socia de honor de Marta

El grupo Cortefiel ha
nombrado nuevo
consejero delegado
a Jaume Miquel.

PDD-1V-94

Fujitsu ha nombrado

a Angeles Delgado
nueva presidenta para la
region de Latinoamérica,
incluyendo Brasil y
México, un cargo que
compatibilizara con su
actual responsabilidad
en Iberia (Espana y
Portugal).

PDD-1-10

eDreams ODIGEO ha
asignado a Ménica
Perpifia-Robert el nuevo
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QERES NOTICIA?

cargo de directora de
Comunicacion.

PDD-1-16

Valero Pallas ha sido
nombrado director general
del grupo de farmacias
Ecoceutics.

PDD-2-10

Jordi Romero es el
nuevo director general
de Schmitz Cargobull
Ibérica.

PDD-2-13

Francisco Lopera es

el nuevo director de

la Unidad de Grandes
Empresas-Area Este
(region norte, Catalufa
y Levante) en Deutsche
Bank.

PDD-3-12

Maite Trujillo ha sido
nombrada directora
comercial y de marketing
de Axa Assistance Iberia.

PDD-A-02

Gaspar Mayor se ha
incorporado como director
general de PRISA Brand
Solutions.

PDD-A-04

Blanca Marin se ha
incorporado a Bodybell
como nueva directora de

Marketing y Comunicacion.
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PDD-A-15

PDD-C-13

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

Jorge Conde ha sido
promocionado a vicepre-
sidente de Multiplatform
Strategy & Business
Development para el area
de Europa occidental y sur,
Oriente Medio v Africa en
Viacom International Media
Networks.

PDD-B-03

Bodybell ha incorporado a
Enrique Morales como di-
rector financiero del grupo.

PDD-C-01

Cristina Alvarez, CIO y
directora de servicios

de Telefonica Espafia, ha
sido elegida Ingeniera del
Afo 2016 por el Colegio
Oficial de Ingenieros

de Telecomunicacion y

la Asociacion Espafiola
de Ingenieros de
Telecomunicacion.

PDD-C-04

Mirabaud ha anunciado la
incorporacion a su equipo,
en Espana, de José Maria
Ferrer como director de
Gestion Patrimonial.

PDD-C-07

Joaquin Danvila ha sido
nombrado director de Mar-
keting y Desarrollo

de Negocio del grupo
Reacciona.

Juan José Gutiérrez ha
sido nombrado nuevo
director general de Euro
6000.

PDD-E-07

Coca-Cola ha nombrado
a Miguel Mira nuevo
director general de la
empresa para la region
sur de México.

MBA ‘99

En su nuevo libro, The Debt
Trap: How Leverage Impacts
Private-equity Performance,
Sebastien Canderle describe

la intrahistoria a la hora de
cerrar tratos en capital privado.
Ofrece catorce historias reales,
todas salidas de la burbuja de
crédito de finales de la pasada
década y que incluyen nombres
de primera linea como Caesars,
Debenhams, eDreams, EMI,
Hertz, Seat Pagine Gialle y
TXU, y muestra como, a través
de cambios subitos, dividend
recaps, reduccion

de costes y despojo de

activos, las adquisiciones
apalancadas cambiaron,

para bien o para mal, la forma
en que las empresas privadas
se financian y gestionan

hoy en dia.
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INICIATIVA SOLIDARIA

Swingsolidario

La voluntad solidaria y el golf unieron a mas de ochenta
alumni en Levante, donde participaron en un torneo
benéfico destinado a recaudar fondos para el proyecto
Xabec. El campo de golf La Galiana acogid este evento
el 17 de septiembre, siendo el Ultimo de una serie de

del IESE han ido participando a lo largo del afio.

Otras instituciones, como el Banco de Alimentos y la
Fundacién Boscana, han sido destinatarias de la ayuda
recaudada por los alumni y las empresas patrocinadoras
en torneos benéficos de golf y padel celebrados entre
wmayo y septiembre en Madrid, Barcelona, Palma de

iniciativas solidarias en las que los antiguos alumnos

IN MEMORIAM

MBA ‘88

José Vila Tortosa, quien fue director de Seguros
Generales de Catalana Occidente hasta el 2015 -
cuando fue nombrado consejero delegado de Plus
Ultra Seguros, del mismo grupo-, fallecié el 10 de
septiembre a la edad de 55 afos.

PDG-1-71

José Antonio Ferrer Grifols fallecit el 2 de noviembre.
Hasta entonces, tras su incorporacion, en 1980,

como director de Admisiones de los Programas de
Perfeccionamiento, contribuy6 a su crecimiento
durante anos, asi como en la relacion con las empresas
patrono.
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Mallorca y Zaragoza.

PDD-Baleares-08

PDG-1-74

Fernando Moreno se ha
reincorporado al Grupo
Barceld como director
del Area de Innovacion
y Nuevos Proyectos de
la marca B the Travel
Brand.

PDD-Valencia-11
José Hernandez es el
nuevo managing director
de MMP Iberica.

PDD-Zaragoza-o7
La compaiiia

Enganches y Remolques
Aragon ha incorporado
a Alejandro Rios como
nuevo director

de Operaciones.

Isidre Fainé ha sido
recientemente nombrado
presidente de la empresa
multinacional Gas Natural
Fenosa.

PDG-11-91

Joaquim Coello ha sido
nombrado presidente de Ia
Fundacion Carulla.
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QERES NOTICIA?

PDG-V-87

PDG-A-05

La Junta de Gobierno de
la Asociacion Nacional
de Establecimientos
Financieros de Crédito
(ASNEF) ha elegido a
Fernando Casero como
SuU nuevo presidente.

PDG-1-03

Jordi Faus informa de
que la Guia Chambers &
Partners considera a Faus
& Moliner uno de los
despachos lideres en
derecho farmacéutico

en Espafia. Ademas, esta
guia asigna a Jordi Faus la
categoria de abogado
“estrella”.

PDG-1-15

La Asamblea General de la
Asociacion de Empresas de
Transportes de la Region
Centro (ATRADICE) ha elegi-
do como nuevo presidente
a Cristébal San Juan.

Ignacio Panizo ha sido
nombrado nuevo director
financiero de Microsoft
Ibérica.

PDG-C-09

Ignacio Pallarés ha sido
nombrado presidente

de Afrex Holding, grupo
empresarial que se
compone de la patrimonial
inmobiliaria RAPEJUN, la
promotora inmobiliaria
Ambientia y la industrial
quimica AFEPASA.
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La Federacion Espafiola del
Vino (FEV) ha aprobado la
incorporacién de José Luis
Benitez, director general de
Grupo Rioja, como nuevo
director general de la
organizacion.

PDG-C-10

La empresa de soluciones
logisticas CHEP ha
nombrado a David Cuenca
vicepresidente del sur de
Europa.

PDG-C-15

La compafia aseguradora
Santalucia ha incorporado
a Carlos Diez como
director de Corredores.

La Asociacion de
Fabricantes de Aperitivos
(AFAP) ha designado al
director general de
Aperitivos y Extrusionados
(ASPIL), Santiago Sala,
nuevo presidente de la
entidad para los proximos
dos afos.

PDG-Zaragoza-14

El patronato de la
Fundacion Caja
Inmaculada ha aprobado
el nombramiento de Maria
Gonzalez como directora
general de esta
institucion.

Nos interesa todo

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

ﬂ www.facebook.com/alumni.IESE

\U

www.twitter.com/IESEalumni
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EMPRENDEDORES

EMBA-BCN-2012-B

Daysk es un servicio que fomenta
la flexibilidad y la movilidad en la
empresa. En este sentido, ayuda a
los profesionales a localizar, en
cualquier momento, los mejores
sitios para trabajar, ya sea en
despachos o en salas de reunion.
Esta herramienta, de la mano de
Julien Palier, es muy practica para
los freelancers, en la medida en
que les permite hacer suyo un espacio, de manera temporal,
para administrar sus tareas. Ademas, las empresas que
tienen la intencion de fomentar politicas flexibles de
gestion de personas, asi como las redes de comerciales o de
consultores, también le pueden sacar partido. La plataforma
Daysk cuenta con mas de 150 espacios en todo el mundo.
Desde la aplicacién, el usuario puede acceder a
dependencias en diversos puntos de Espafia, pero también
en otros paises europeos, como Francia o Italia, y en
metropolis tan lejanas como Los Angeles.

www.daysk.com

EMBA-BR-2015

Desde finales
del 2015,
existe una
aplicacién
que ha
ayudado a
los padres de
Sdo Pauloa
encontrar a
nifieras
fiables y bien
cualificadas
para cuidar
de sus hijos.
Click Baba, la
plataforma
que han
creado Taric Andrade y su esposa, es una red que
evalua las cuidadoras con minuciosidad. Asi, desde
el smartphone, l0s usuarios pueden conocer a las
nifieras que han superado el riguroso proceso de
selecciodn, con especialidades como la pedagogia, la
enfermeria o la asistencia a nifios con necesidades
especiales. Ademas, la aplicacion permite solicitar la
atencion para nifios de todas las edades: desde los 6
meses hasta los 16 afos.

www.clickbaba.com
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MBA ‘02

Gratton es una escuela de idiomas
y de habilidades comunicativas
focalizada en entrenar a altos
directivos, lo cual incluye
consejeros delegados, directores
comerciales, abogados y equipos
de ventas. Por esta razon, sus
principales clientes son grandes
companias espafolas con un
enfoque de negocios
internacional. La empresa, creada por Sam Gratton, ofrece
tres programas distintos a sus alumnos. El primero, In
Company, que lleva a los profesores, profesionales
espafoles con gran experiencia en el mundo de los
negocios, hasta los clientes. El segundo curso, Academia,
tiene lugar en una casa de Ciudalcampo, donde se ofrecen
clases semanales de una o dos horas de duracion. Por
Ultimo, los Intensivos comportan una inmersion absoluta:
se imparten durante un dia entero y se trabajan en grupos
reducidos.

www.gratton.es

PADE-A-11,EMBA-84 y PADE-I-99

Eladio Martinez de Hurtado, Carlos Molina vy Joa-
quin Solana son los creadores del método 50pro, un
desarrollo original, a través del método del caso, que
constituye la solucion a un problema social: la rein-
sercion de los mayores de 50 afios en el mundo labo-
ral. Los participantes, entre 16 y 20 por cada grupo,
se entrenan para emprender al tiempo que atesoran
oportunidades de desarrollo personal y profesional
y se benefician de las experiencias, las capacidades
y los contactos de todos, acumulados con los afos. La
metodologia incluye el desarrollo de un plan de ne-
gocio sobre la idea que mas se ajusta a su perfil para
que sirva como guia durante la puesta en marcha del
proyecto de emprendimiento, ademas de como carta
de presentacién, con la ayuda de 50pro, para acceder
a plataformas de inversores. También incluye servi-
cios de asesoramiento y consultoria.

www.50pro.es
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MBA ‘12

Jamonprivé, fundada el 2013 por
Andrea Gonzalez y su hermano,
es una plataforma web de venta
de productos gourmet esparioles.
Jamon, embutidos y vinos de
calidad son sus ofertas estrella,
hasta un total aproximado de mil
referencias. El negocio, que surgio
como solucion a la creciente
demanda de productos nacionales
espanoles, vende actualmente a todos los paises de la
Union Europea y en cada uno de los Estados Unidos. En
este momento, su objetivo es abrir también en Japon y en
Canada. Para ello, cuentan con una estrategia de tres
puntos: mantener la minima infraestructura, hacer
outsourcing de todas las labores y servirse del método del
drop shipping, es decir, prescindir de tener un stock
propio.

WWwWw.jamonprive.com

SI ERES EMPRENDEDOR,

recuerda que tienes un grupo de Linkedin

IESE Entrepreneurs & Venture Capital Hub

Departamento Técnico. Ofrece posibilidades punteras,
como el renting dinamico, que permite un ajuste constante
de la maquinaria en funcion de las necesidades precisas
de cada negocio y que supone un ahorro sustancial de
tiempo vy recursos para el cliente. El abanico de productos
que ofrece incluye fregadoras, limpiadoras, 0smosis e
hidrolimpiadoras, y el ambito de trabajo del personal de
reparacion abarca todo el territorio nacional.
www.rocketrent.es

PDD-D-11

Pablo Pastor fundd Neucom a
finales del 2015 con el objetivo de
crear valor para sus clientes
mediante la prestacion de
servicios de contract & claim
managementy de analisis de
riesgos. Trabaja tanto en el ambito
de la construccion como en
proyectos del sector energético,

PDD-4-05 ya sean de tipo convencional 0
Rocketrent, fundada por Jordi renovable. A partir de una amplia experiencia en projecty
Colomé, CEO de la compafiia, es en contract management a nivel global, asi como de una
una empresa dedicadaala extensa cartera de contactos, la empresa se dedica a
magquinaria industrial de limpieza. conducir, moderar y ofrecer asistencia periodica acerca de
De esta manera, SUS Servicios van los riesgos de cada proyecto. Asi, ayuda a sus clientes a
desde el alquiler de los equipos identificar y gestionar de manera adecuada estas
hasta la compraventa, pasando dificultades, asi como a prever las oportunidades que
por la reparacion vy el puedan acercarlos a sus objetivos.
mantenimiento por parte del WWwWw.neucomecm.com

PDG-2-15

Al finalizar un programa, es comun que los
participantes encuentren la forma de seguir en
contacto, pero la promocion del PDG-2-15 fue mas
alla y decidio establecerse como una red de business
angels. La decision de crear PDG Invest es aun mas
destacable teniendo en cuenta que ninguno de los
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cuarenta miembros tiene experiencia previa como
angel investors. En palabras de Ramén Faus, uno de los
integrantes de PDG Invest, quienes conforman la red
tienen afos de experiencia en niveles sénior: “Nuestra
ventaja competitiva es el know-how de los cuarenta
miembros de la promocion”.
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TERRITORIALES

CHAPTERNEWS

11 DEAGOSTO

El profesor Miguel Bazan, de la

escuela de direccion PAD, compar-
ti6 con un grupo de alumni reunido en
Peru el caso “AJE: vendiendo refrescos
a la base de la piramide”, en el que se
describe el proceso de internacionali-
zacion del grupo AJE. El caso analiza
la entrada en el mercado asiatico, el
perfil del consumidor de esta region en
contraposicion con el mercado habitual
de la empresa (Sudamérica) y plantea
los desafios de una empresa familiar
convertida en un grupo multinacional.

Sao Paulo

18 DE AGOSTO
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El crecimiento de la poblacién
urbana hace necesario pensar en
soluciones inteligentes para los centros
urbanos. En esta sesién, organizada
por la Agrupacion Territorial de Brasil,
que preside Adriano Amaral (MBA
‘94), el profesor Ricardo Engelbert, del
ISE Business School, y Claudio Bessa,
ejecutivo de Alianzas, Nuevos Negocios
e Iniciativas Académicas de IBM para
Latinoamérica, debatieron acerca de
las mejores iniciativas para edificar
ciudades de una forma mas inteligente.
S DR SRR
Las nuevas generaciones de profe-
sionales, la incidencia de las nuevas
tecnologias y la globalizacion de la

economia son tendencias que requieren
un nuevo tipo de relacion empleado-
empleador basada en el modelo de la
Universidad. En la sesion “Nuevo mo-
delo de gestién de personas en la eco-
nomia digital”, el profesor José Ramén
Pin analizo el desarrollo del concepto
Empresa-Universidad como una nueva
estrategia de gestion de personas en un
mundo globalizado. La concepcion de la
carrera, del futuro profesional, en estas
empresas es semejante a la relacion
entre alumnos y Universidad.

Ciudad de México

DR CERTIE R
La Agrupacion Territorial de Mé-

Xico, liderada por Gérard Schoor
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(MBA ‘91), organizo el primer encuen-
tro de antiguos alumnos tras el parén
estival.

Javier Mufoz, director de la Alum-
ni Association, presento los nuevos
proyectos del IESE y de la agrupacion
a los antiguos alumnos reunidos en
la sede de A.T. Kearney en la capital
mexicana.

Disseldorf

El profesor Pedro Videla ofrecié

una perspectiva macroeconémica
global a los antiguos alumnos reunidos
en Dusseldorf.
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AGRUPACION TERRITORIAL

DE ITALIA

Valentino Confalone (MBA ‘o1), responsable

de la division Biotech de Dompé, es el nuevo

presidente de la Agrupacidén Territorial de Italia.

De este modo, toma el relevo de la presidencia de

Marco Morgese (MBA ‘03), socio en Consilium

SGR, quien la ha dirigido durante los tltimos doce afios. La voluntad

delnuevo lider de la agrupacién es la de fortalecer las relaciones entre

los antiguos alumnosy con el IESE, asi como la de promover nuevas

oportunidades de aprendizaje y de intercambio de experiencias. “Me

animo laidea —explica Confalone- de crear una cadena de contactos

entre lideres empresariales que estuviera edificada, al mismo tiempo,

comounared de amigos”. Ademds, el nuevo presidente propone orga-

nizar eventos originales especificosy “enriquecerlamarcadel IESE yla
forma en que se percibe la formacién empresarial de alto nivel”.

Palo Alto

¢Por qué querria Apple formar par-

te de un sector cuyos retornos son
infimos comparados con el que ocupa
ahora el gigante de Cupertino? A raiz
de la especulacion acerca del Apple
Car, el profesor Marc Sachon analizo
en California algunas de las claves que
se deben tener en cuenta por parte de
cualquier empresa que desee adentrar-
se en un territorio desconocido.

Boston

Los alumni del IESE en Boston

tuvieron la oportunidad de asistir
al workshop “Understanding the Global
Business Context: What Is Keeping
Your CEO Up at Night and What You
Can Do to Help”, impartido por el pro-
fesor Sebastian Reiche en el marco de
la Learning and Leadership Develop-
ment Conference 2016, organizada por
el Human Capital Institute entre el 19y
el 21 de septiembre.

Buenos Aires

La sede de Seeliger y Conde fue el

punto de encuentro de los alumni
reunidos en la ciudad para participar
en la sesion “Los ejes globales que

afectaran a Argentina”, organizada por
la Agrupacion Territorial de Argentina y
Uruguay que preside Martin Agramonte
(MBA ‘99). La ponencia corrio a cargo de
la periodista Inés Capdevila, secretaria
de redaccion del diario La Nacion.

Munich
El profesor Eric Weber fue el
ponente en el desayuno de alumni
organizado en el campus del IESE en
MuUnich por la Agrupacion Territorial

de Alemania, presidida por Georg von
Boeselager (AMP ‘08).

Tokio

En el marco del Social Innova-

tion Forum de Tokio, organizado
por la Nippon Foundation, la Alumni
Association organizo el panel “The
Role of Impact Investing for Accele-
rating Social Innovation. Evolution of
the European Venture Philanthropy
Forefront and Japan’s Initiatives”. La
sesion fue presentada por el profesor
Heinrich Liechtenstein, quien definio
el concepto de impact investing desde
la perspectiva europea, y contd con la
participacion de Tomoya Shiraishi, CEO
de Social Investment Partners, y Reiji
Yamanaka, director de KIBOW Impact
Investment.
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Londres

13 DE SEPTIEMBRE

©_ Cuando el cambio es la tinica constante, ¢qué herramientas
© pueden utilizar las empresas para promocionar y simplificar la
colaboracién y acelerar la innovacién? David Mills, CEO de Ricoh
Europe, exploré en Londres comolas soluciones tecnoldgicas actuales
pueden mejorar y automatizar los procesos empresariales y aportar
flexibilidad en nuestra forma de trabajar y comunicar al ofrecer a
las personas la capacidad de crear mas impacto que nunca. El acto
fue celebrado en The Photographers’ Gallery, donde los asistentes
tuvieron la oportunidad de visitar la exposicién “Speed of Light”, del

fotografo Terence Donovan.

La conferencia “Redesigning

post-MBA Career” conto con las
ponencias de Satoshi Igarashi (MBA
‘07), deputy general manager de la
Tokyo Cooperative Banks Division
en el Shinkin Central Bank; Shota
Imako (MBA ‘98), senior manager
de Project Finance NuGen Division
Energy Systems & Solutions Company
en Toshiba Corporation; Daisuke
Tanaka, engagement manager de
McKinsey & Company; Shigeki
Uchihashi (MBA ‘11), senior manager
del Project Promotion Section and
Enterprise Performance Management
Department en Rakuten, y Mitsuaki
Watanabe, CEO y fundador de AXIOM.
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Londres

La Agrupacién de Alumni del Reino

Unido que preside Paco Ybarra
(MBA ‘87) organizo el primer IESE
Alumnae Gathering. En esta primera
edicion, se aposto por un debate acerca
del liderazgo femenino y de como
estimularlo, una de las prioridades del
IESE. Contd con una sesion introduc-
toria a cargo de Joanna Moss, career
advisor del IESE en el Reino Unido y
cofundadora y directora de Moss Per-
form, empresa enfocada en el liderazgo
ejecutivo y el coaching. Se agradece la
colaboracion de Cindy Hondong (GEM-
BA ‘14) y Pilar Baltar (GEMBA ‘07) en
la organizacion de este encuentro.

Sao Paulo

27 DE OCTUBRE

@ _ Elprofesor Pedro Vi-
© dela ofreci6 un andli-
sis de la situacién econo-
mica global a los alumni
reunidos en la sede del ISE
en Sdo Paulo.

AndorralaVella

El mundo es cada vez mas digital

y, como no podia ser de otra ma-
nera, el sector turistico también debe
adaptarse a esta realidad. El grado de
adaptacion de las nuevas soluciones
tecnoldgicas v, sobre todo, la velocidad
a la que se produce el cambio, son
claves para las empresas y las Adminis-
traciones a la hora de aportar mejores
soluciones a sus consumidores. Miquel
Moya (EMBA ‘09), director de Industry,
Travel & Retail de Google Espanfa, dio a
conocer en esta sesion como Google en-
tiende este cambio y qué esta haciendo
para adaptarse. Esta charla, organizada
en colaboracion con la Catedra Credit
Andorra de Mercados, Organizacio-
nes y Humanismo del IESE, estuvo
coordinada por el profesor Josep Maria
Rosanas y moderada por Agusti Garcia,
director del area de Secretaria General
Técnica de Credit Andorra.

En una nueva actividad
organizada en conjunto con la
Catedra Credit Andorra de Mercados,

Revista de Antiguos Alumnos IESE



www.facebook.com/alumni.iese
www.twitter.com/iesealumni

Ciudad de México

La segunda edicién del Top Universities Networking Cocktail,

organizado por el IESE en Ciudad de México, finalizé con un éxito
rotundo, pues reunié a mas de 200 antiguos alumnos del IESE y de las
universidades de Columbia, Chicago, el MIT, Pennsylvania (Wharton
School), Harvard, Stanford y Yale. Se trata de un evento exclusivo para
antiguos alumnos de escuelas de direccién lideres en el que se fomenta
el networking entre los asistentes a través de distintas actividades. Los
patrocinadores de esta edicién fueron Johnnie Walker, Costers del Prior,
Investa, Key Capital Partners, Forza Card, Cinépolis, Huasteca Secreta,
PageGroupy Trescasas. Laproximaediciontendralugarenmarzodel 2017.

Organizaciones y Humanismo del
IESE, el catedratico de Economia

de la Universitat Pompeu Fabra,
Guillem Lépez-Casanovas, impartio
la ponencia “El bienestar desigual: el
futuro del gasto social”. Sus principales
lineas de investigacion incluyen la
medicion de la eficiencia del sector
publico y la revision del papel del
sector publico en general y en el
ambito sanitario en particular, entre
otros. La sesion estuvo moderada por
el profesor Josep Maria Rosanas.

Viena

Tres tendencias clave estan trans-

formando el mundo empresarial:
la globalizacion, la digitalizacion y la
politizacién de las corporaciones. En
la sesion “Rebooting Your Strategic
Mindset”, el profesor Bruno Cassiman
examino las habilidades y la menta-
lidad que los altos directivos deben
desarrollar para crear, capturar y
sostener valor en un entorno cada vez
mas complejo. El acto estuvo orga-
nizado por la Agrupacion Territorial
de Austria, presidida por Markus
Schwarz (MBA ‘96).
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Paris

La Agrupacion Territorial de

Francia, liderada por Axel
Lambert (MBA ‘01), convoco a los
alumni en la sede de la asociacion
France-Amériques, donde asistieron a
la sesion “The Transparency Dilemma:
Managing Emotions and Engagement
in the Transparent Organization”, a
cargo del profesor Sebastien Brion.
Durante la conferencia, el profesor
exploré como las empresas pueden
anticipar y dirigir las cambiantes
expectativas y demandas de
transparencia radical en las empresas
de hoy.

Toronto

Fundada en 1975 por Ray

Dalio, Bridgewater Associates
ha conseguido un éxito enorme y
esta considerado el mayor fondo
de cobertura del mundo. En la
sesion “Exploring Transparency
and Feedback at Bridgewater
Associates”, el profesor John
Almandoz analiz6 como funciona la

1. Evento en México con Javier Muioz.
2. El profesor Mario Capizzani en Basilea.
3.Sesion en Paris.

filosofia de “completa honestidad” de
Bridgewater.

Zurich
Bence Andras (AMP ‘07),
presidente de la Agrupacion

Territorial de Suiza, invité a los alumni
a un almuerzo-tertulia.

Dubai

La Alumni Association invito a

los antiguos alumnos en Dubai a
una sesion impartida por el profesor
Ahmad Rahnema.

Basilea

En la sesion “Fighting the Brand

Commodity Trap”, el profesor
Mario Capizzani abordo el caso de
estudio “Dodot: la introduccion de
una linea de productos basicos en la
peninsula ibérica”, publicado cuando
la marca formaba parte de Arbora
& Ausonia (ahora, parte de Procter
& Gamble). En el 2009, la marca de
A&A estaba sufriendo un importante
descenso de la cuota de mercado en
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el sector de los pafales en Espafia 'y
Portugal. Esto se debia a la oferta de
productos de marcas propias a menor
precio. El caso presenta una propuesta
doble de A&A para lanzar una nueva
linea economica (basica) de pafales y
competir, asi, con sus rivales y recupe-
rar la posicién de su producto lider.

Oporto

José Gabriel Chimeno (PDG ‘95),

como presidente de la Agrupacion
Territorial de Portugal, convoco a los
alumni a una cena-tertulia, organizada
en la ciudad de Oporto, que conto
con la presencia de Daniel Bessa,
exministro de Economia, profesor y
consultor en diversas empresas.

0slo

La Agrupacion Territorial de

los Paises Nordicos, presidida
por Martin N. Knudsen (MBA ‘05) y
Erik Boyter (GEMBA ‘05), organizo
la sesion “Apple Car” en la capital
noruega. El profesor Marc Sachon
expuso algunas claves que las
empresas deberian tener en cuenta al
intentar penetrar en nuevos sectores
industriales.

Bogota

Diego Cardenas (MBA ‘96),

consultor experto en salud
y CEO de Strategic Knowledge
Services, dirigié una sesion en la
que abordo el funcionamiento y
los retos que afronta el sistema de
salud en Colombia, asi como las
tendencias que marcaran el futuro
de este sector tanto a nivel nacional
como internacional. La reunion
estuvo organizada por la Agrupacion
Territorial de Colombia que preside
Luis Fernando Londoiio (MBA ‘03).

Singapur

Un grupo de antiguos alumnos del
IESE se reunid en Singapur, donde
el director de la Alumni Association,
Javier Muiioz, hizo un repaso de
las novedades mas destacadas de la
Agrupacion.
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Amsterdam

14 DE NOVIEMBRE

@ _ ¢Coémo toman decisiones los ganadores? Este fue el tema central

© delasesién organizada porla Agrupacion Territorial de los Paises
Bajos, que preside Philip Alberdingk Thijm (MBA ‘89) y que contd
con las ponencias de Jacques van den Broek, CEO y presidente de la
Junta Directiva de Randstad, y del profesor Stefan Stremersch. Como
conmemoracién de la reciente publicacién de su libro How Winners
Make Choices (Boom, 2016), el profesor Stremersch analizd, a través
de numerosos ejemplos, comolas empresaslideres toman decisiones.
“Ladiferencia entre ganaryperder depende de tres dilemas basicos: un
gran volumen frente a unos precios altos, el corto plazo frente al largo
plazoylolocal frente alo global”, afirmé el profesor. Por su parte, Van
den Broek ofrecid el punto de vista corporativo sobre qué camino ha

tomado Randstad hasta convertirse en una empresa ganadora.

Francfort

Como codirector académico de

la plataforma de investigacion
IESE Cities in Motion, el profesor
Pascual Berrone impartio la sesion
“Sustainable Cities: Where Big
Challenges Meet Huge Opportunities”,
en la que aporto enfoques
innovadores sobre la gestion de
ciudades y un nuevo modelo urbano
para el siglo XXI basado en cuatro
pilares: ecosistemas sostenibles,
actividades innovadoras, equidad
entre ciudadanos y territorios
conectados.

Shanghai

Como parte de la convocatoria

de la Agrupacion Territorial
de China, presidida por Myra Yu
(MBA “99), los antiguos alumnos se
reunieron para asistir a la charla que
impartio el profesor Pankaj Ghemawat
basada en su nuevo libro The Laws of
Globalization and Business Applications
(Cambridge University Press, 2016). El
profesor analizo la evolucién reciente
de la globalizacion y discutio el impacto
de los Ultimos eventos politicos, asi
como sus implicaciones a la hora de
disefar una estrategia empresarial.
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BIENVENIDOS A LA AGRUPACION

CLAUSURA DE PROGRAMAS
DE EXECUTIVE EDUCATION

PADE-A-16 « Presidente: Rafael Burgos « Vicepresidenta: Neus Anton

PADE-B-16 « Presidenta: Susana Garcia « Vicepresidente: Jerénimo Corral

PDD-4-16 « Presidente: Adria Sas  Vicepresidenta: Emma Garralaga

' ' Decidi venir al IESE porque ' ' Nuestros companeros han

queria emprender y estar con sido los primeros coaches con los
empresarios, pero no con cualquiera; gue hemos compartido los retos a 10s
queria estar con los mejores, y no me gue nos estabamos enfrentando v 10s
equivoqueé ni un apice” proyectos que queriamos abordar”
Rafael Burgos (PADE-A-16) Susana Garcia (PADE-B-16)
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AMP-Barcelona-16-Spring
« Presidente: Joan Daura e Vicepresidente: Laurent Watteaux

PDD-Pamplona-16
« Presidenta: Elvira Bona e Vicepresidente: Alfonso Vericat

PDG-2-16 « Presidente: Fidel Mallo « Vicepresidente: Javier Vila

PMD-I-Brasil-16 « Presidente: Jeferson de Lima Cheriegate « Vicepresidente: Fabio Magalhdes Carneiro

"En el IESE, no solo nos

hemos formado como profesionales;
la ensenanza mas importante que he
recibido aqui es que lo que se lidera
NO Son companias, sino personas”

Elvira Bona (PDD-Pamplona-16)

' ' La escuela ha conseguido

sacar o mejor de nosotros mismaos
gracias a la preparacion, la
profesionalidad y el compromiso de
los profesores vy de los coordinadores”

Jeferson de Lima Cheriegate (PMD-I-Brasil-16)
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ENERO-MARZO 2017 /N° 144 93



& YOU

MUNDO VUCA

El desarrollo profesional se
esta viendo condicionado
por un entorno variable y
complejo. ¢COmMo prosperar
en este nuevo contexto?
Los asesores profesionales
de la Alumni Association
ofrecen algunos consejos al
respecto.

1 vivir en un mundo
VUCA, no puedes
permanecer estatico
durante tu trayecto-
ria,” asegurd Joanna
Moss, asesora profesional dela Alum-
ni Association, en unacto sobre como
la volatilidad, la incertidumbre, la
complejidad ylaambigiiedad (VUCA,
ensussiglaseninglés) afectanal desa-
rrollo profesional. “En el pasado, po-
difas ser contratado porunaempresay
progresar enlaorganizaciénalolargo
de toda tu vida. Hoy, ese ya no suele
ser el caso, y quienes sigan pensando
asiquedaran atras”, advirtio.

A Moss la acompafiaron Lars Ma-
ydell e Ifiaki Saltor, también career
advisors. El evento, moderado por
Javier Munoz, director de la Alumni
Association, abordd tres retos clave
en el desarrollo profesional: la plani-
ficacién internacional, la estrategia y
lainestabilidad del mercado laboral.

OPORTUNIDADES GLOBALES
Si se presenta la oportunidad de
hacer un cambio profesional a
nivel internacional, “hazlo”, aconse-
jo Moss, y diferencid entre tres eta-
pas en las que suele considerarse la
movilidad internacional. El primer

INCERTIDUMBRE

que tienen que ver con comunicar, influir, rebajar las

jerarquias de poder y ser inclusivo”.

Rodearse de las personas

Lars Maydell, career advisor de la Alumni Association
y, anteriormente, consultor para la empresa de
contratacion de directivos Egon Zehnder, ofrecio a los
antiguos alumnos seis consejos basicos.

Centrarse en capacidades

de gestion singulares
En un entorno VUCA, los directivos necesitan
habilidades de gestidn peculiares en las que se
incluyan, también, habilidades sociales, explicd
Maydell. No obstante, muchos directivos siguen
apegados a las practicas de gestion tradicionales
porque “prefieren que el mundo siga siendo racional” y
quieren maximizar la eficiencia.
“Con una gestion singular, no siempre ganaras, pero,
a veces, la vida puede ser bastante irracional y, para
estar preparado, necesitas un conjunto de habilidades
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adecuadas
La mejor forma de propiciar el éxito profesional es
rodearte de las personas adecuadas. Esto significa
escoger a los compaferos, jefes, cdnyuges, médicos
y abogados adecuados. Ser capaz de tener cerca a
las personas idoneas es una habilidad que se puede
aprender y a la que los directivos deberian prestar
atencion.

Trabajar de forma efectiva

junto con headhunters
Las empresas que se dedican a encontrar directivos ya
no se centran en las competencias. Por influencia de
Silicon Valley, lo que ahora se busca son indicadores
de potencial. Un estudio de la empresa Egon Zehnder
indica que hay cinco aspectos que pueden ayudar
a predecir el éxito ejecutivo: la motivacion, la
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AJUSTAR LAS COMPETENCIAS
A LAS NECESIDADES

“La guerra por el talento ha vuelto, pero las reglas han cambiado”,
anuncio el asesor de la Alumni Association IfakKi Saltor. En algunos paises, como, por
ejemplo, en Espafia, existe una desconexion entre los perfiles profesionales y las
necesidades de las empresas. Los cambios demograficos y la huida de talento han
creado retos adicionales para las empresas. Saltor aconseja tres cosas a los directivos
que buscan nuevas oportunidades: trabajar en las competencias actitudinales, tales
como la creatividad, la iniciativa y la inteligencia emocional; hacer uso de las
herramientas online; y cuidar mucho las redes profesionales.

momento se da al principio de la ca-
rreradeundirectivo,cuandounbreve
“salto” de dos afios puede facilitar la
progresién enlaempresa. El segundo
momento tiene lugar hacia la mitad
de la trayectoria, pero requiere mds
atencion, yaque tambiénafectardalos
familiares. Y el tercero se daen el nivel
delaaltadireccién. Eneste estadio,un
movimiento podria brindar las mejo-
res oportunidades, perodebe hacerse
conunaclaraestrategia parapoderre-
gresaral pafsde origen. “Sisabeshacia
dénde te diriges, sera mucho mas fécil
saber detectar una oportunidad cuan-
dose presenta”, dijo Moss.

PARA SABER MAS:
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Bengt Holmstromy
la teoria de los contratos

JOAN ENRICRICART

Profesor Ordinario de Economia y Direccion Estratégica, IESE

ndiciembre, se otorgd al profesor del

MIT Bengt Holmstrom el Premio

Nobel de Economia, compartido

con el profesor Oliver Hart, por su

trabajo en la teorfa de los contratos.
Tal como se indica en el documento del comité que
propone dicho reconocimiento: “El hecho de que
las personas tengan distintos intereses supone un
eterno obstéculo parala cooperacién humana. En
las sociedades modernas, los conflictos de interés
se alivian a menudo -si no se resuelven completa-
mente- por medio de arreglos contractuales. Los
contratos correctamente disefiados aportan incen-
tivosalas partes permitiendo obtener potenciales
ganancias de la colaboracion”.

Tanto desde la perspectiva de los mercados como
delas organizaciones, esta problemadtica contrac-
tual es tremendamente importante. Cualquier
directivo sabrd reconocer las dificultades de alinear
interesesy esfuerzos paralograrlos objetivos co-
munes de la organizacién. La teoria de los contratos
arrojaluz aeste tipo de problemas, por lo que ha
tenido un gran impacto en dreas como la economia
delas organizaciones o las finanzas corporativas.

Tuve el privilegio de ser el primer estudiante
doctoral del profesor Holmstrom, cuyos trabajos
se centran en la provisién de incentivos enlo que
llamamos “contratos completos”. En particular, el
problema contractual cldsico tiene la siguiente for-
ma: el “principal” encarga al “agente” el desarrollo
de unas tareas de suinterés. Sin embargo, el princi-
palno puede observar directamente la ejecucién de
las tareas y solo puede remunerar en funcién del re-
sultado. Ademds, las acciones del agente incurren en
un esfuerzo que debe asumir él mismo, y el resultado
depende tanto de su esfuerzo como de otros facto-
resinciertos. Por tanto, dado un resultado concreto,
no podemos distinguir qué parte se debe al esfuerzo
realizado o ala suerte que se haya tenido.

Estamecdnica estd presente en multitud de
situaciones cotidianas. Por ejemplo, el principal
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pueden ser los accionistas, y el agente, el CEO de la
empresa, pero también puede ser cualquier pacien-
te (principal) que se ponga en manos de un médico
(agente) oun conductor (principal) que lleve su ve-
hiculo aun mecdnico (agente). Los trabajos del pro-
fesor Holmstrom tienen como objetivo entender
como alinear, en multiplicidad de condiciones, los
incentivos del agente de forma mas eficiente. Cémo
sony se caracterizan los contratos 6ptimos en estas
situaciones, cudl es el valor de la informacién en
su estructura, qué explica su forma especifica, etc.
Todas estas son preguntas muy relevantes para
entender como lograr los niveles de coordinacién
necesarios para obtener la soluciéon mas eficiente.

Estos trabajos “sobre incentivos” han sido, a
veces, demonizados o criticados por basarse en una
concepcion demasiado economicista de la persona.
Esta criticarefleja un planteamiento superficial enla
comprensién de las verdaderas aportaciones de mo-
delos que no pretenden ofrecer férmulas sencillas
aproblemas complejos, sino entender mejor esta
complejidad para mejorar la toma de decisiones.

Ello se ve mas claro cuando esta teoria se aplicaa
situaciones especificas; por ejemplo, como deben
ser los contratos cuando el agente ha de realizar mul-
tiples tareas, cobmo proveer incentivos a equipos de
personas o como compatibilizar 1a toma de decisio-
nes de inversién de un alto directivo con su interés
en el desarrollo de su carrera profesional cuando
dichas decisiones, mas alld del resultado empresa-
rial, son sefiales de su talento directivo. El aprendi-
zaje a partir del modelo no es unaregla precisa, sino
elreconocimiento de que este conflicto de intereses
puede estar presente en muchas situacionesy el he-
cho de como abordarlo de manera efectiva intentan-
dobuscar soluciones eficientes al problema.

Gracias al trabajo de Holmstrom, entende-
mos mejor la complejidad delos incentivos enlas
organizaciones. Sin embargo, qué uso hagamos del
conocimiento sigue siendo responsabilidad de la
direccion, como siempre.
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