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seguridad?
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» Evaluacion de Procedimientos en procesos de Exportacidn e Importacion.

> Defensa Juridica en materia de Responsabilidad Penal de Personas Juridicas.

> Elaboracidn de Dictdmenes e Informes.
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Potencia contratada
significa jtengo

que tluminar

un campo de futbol
0 una panaderia?

En Gas Natural Fenosa hablamos tu idioma.
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al mismo tiempo y que una manera facil de ahorrar es ajustar

la potencia contratada a tu consumo. LIamanos y estudiaremos
si te conviene cambiarla y el ahorro que puede suponer hacerlo.

www.gasnaturalfenosa.es
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Espiritude

servicio con

“adherencias”

ANTONIO
ARGANDONA
Director de la
Revista de

Antiguos Alumnos
argandona@iese.edu

lentregar este nimero de la Revista de Antiguos Alumnos alaimprenta,

me pregunté: ¢Qué eslo que define mejor su contenido? Estuve dén-

dole vueltasy, finalmente, me incliné por pensar que es el servicio,

el espiritu de servicio. Claro que este no es un producto destilado,

incontaminado, limpio, sino que estdlleno de, écémolo dirfa?, de
adherencias. Que no son impurezas, sino otros valores.

Por ejemplo, los recuerdos que algunos profesores dedican a nuestro colegay
amigo, el profesor Josep Riverola, que falleci6 en agosto, coinciden en su gran
espiritu de servicio; las “adherencias” incluyen su sentido de la amistad, su
curiosidad intelectual y otras muchas virtudes, incluido algo que forma parte
de la misién del IESE: saber ver las cosas desde el punto de vista del directivo.
iGracias, Josep!

Laentrevista a Israel Burén (EMBA ‘15) recoge el convencimiento de que las
empresas estdn para servir ala sociedad, y esto le lleva alos valores que recibié
enel EMBA.

Elarticulo de “Portada” tiene dos lecturas: una, la que recoge el titulo -como el
IESE se convirtié en una escuelainternacional-; la otra, laque aparece en todos
los parrafos —cémo el IESE convirtié esa transformacion en una oportunidad
paraservir a sus alumnosy participantes, a las empresas y directivos de todo el
mundo, a las escuelas ylos profesores de tantos paises con los que compartié
esa transformacion, etc.—. El IESE pudo haber llevado a cabo su internaciona-
lizacién poniendo sus intereses por delante y ahora serfa también una escuela
global, pero, sin duda, serfa muy distinta de lo que es.

No podian faltar las colaboraciones de nuestros profesores en “Ideas”. Anto-
nio D4avila nos habla de “otra” ventaja competitiva, que es “ver” el cambio y
aprovecharlo. Javier Estrada nos asoma al mundo de la seleccién de activos,
algo que todos tenemos que hacer en algin momento y nos ofrece un método
sencilloyeficaz. Y, como el estrés nos acecha siempre en el vertiginoso diaadia
delosejecutivos, Alberto Ribera nos ofrece consejos tan sencillos como utiles.

Ademads, osrecomiendola entrevistaa Steve Shiffman (GCP ‘17):ahora que se
habla tanto de ensefiar con “narrativas”, escuchar las experiencias del exitoso
CEO de Calvin Klein serd una breve leccion de dirigir bien. Y disfrutad, como
siempre, de las noticias sobre el IESE, los antiguos alumnos y las promociones
recientes de nuestros programas.
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ESTRATEGIA EN ACCION

COMPROMETIDOS CONJUNTAMENTE POR LA EXCELENCIA
» Alcanzando los desafios con una estrategia ganadora
« Comprometiendo y apalancandose en los recursos actuales para maximizar la eficiencia
» Creando una cultura de excelencia operacional sostenible
|
EFESO Consulting es una empresa de consultoria en estrategia
y excelencia operacional, presente en 27 paises durante mas de 35 afos.
efeso.com

EF=SO
CONSULTING

Contacto en Espafia : info.iberian-peninsula@efeso.com






PORTADA

) 4

f‘fJ Zando
. fronteras

. IESE enuna organizacion
‘ internacional




PORTADA

1 pasado 30 de marzo, en Ciudad de
México, el Instituto Panamericano
de Alta Direccién de Empresas (IPA-
DE) celebr6 su 50 aniversario con
una cena de gala a la que asistieron
lideres empresariales y académicos
de todo el mundo. Ademas del estre-
no de una pieza sinfénica compuesta
parala ocasion por el muisico mexicano Samuel Zyman,
diversas personalidades destacaron el papel del IPADE en
el dmbito empresarial del pafs azteca. No era para menos,
pueslainstitucién cumplia medio siglo convertidaenuna
delasprincipales escuelas de direccién de Latinoamérica.

Entre los invitados, se encontraba una delegacién del
IESE, ytambién paraellos se trataba de un acontecimiento
muy especial. Y esque, alld por 1967, el IESE ayudé alos im-
pulsores del IPADE a crear laescuela. Se tratabadela pri-
meravez que nuestraescuela, fundadaen1958,ibamdsalld
delasfronteras espafiolas. En estos cincuentaafios el IESE
también ha crecido, asi como su
actividad internacional. Tras
colaborar en el despegue de 15 ' '
escuelas de direccién de em-
presas, ha abierto campus en
Munichy Nueva York, ademds
de oficinas en Sdo Paulo. Todo
ello, acompaiiado del desarro-
llo de numerosos programasin-
ternacionalesydeunalumnado
que, en el caso del MBA, abarca
60 nacionalidades.

¢Coémosetransformd el IESE
en una organizacion global?
¢Haciadénde debe evolucionar
apartir de ahora? .
COMOLLEGARA SER P RO C E S O
INTERNACIONAL
“Las organizaciones no dan
saltos al vacio; al menos, no las
buenas”, asegura el profesor
Jordi Canals, director general del IESE entre el 2001y el
2016. “Todolo que hemos construido,lo hemoshecho so-
brelos pilares de los que partiamos”. En términos pareci-
dos se expresael profesor Carlos Cavallé, director general
delaescuelaentre1984yel 2001: “No pulsasunbotény te
conviertes en una organizacién internacional. Se trata de
un proceso que tiene varias etapas: unas sencillas y otras
mds complejas”.

Podriadecirse quelafundacién del IPADE fue el primer
capitulo de ese proceso, pero, aun asi, tiene un prefacio.
En1963, durante lareunién inaugural del Comité Harvard
Business School-IESE, el asesoramiento estadounidense
contribuyéallanzamiento del programa MBA del IESE. Un
afio después, entre los alumnos del programa se encon-
trabanlos primeros estudiantes extranjeros dela escuela,
todauna demostracién de su ADN internacional.
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NO PULSAS UN
BOTONY TE
CONVIERTESEN
UNA ORGANIZACION
INTERNACIONAL.

SE TRATADE UN

Prof. Carlos Cavallé, director general
del IESE entre 1984 vy el 2001.

Con todo, el IPADE no fue una iniciativa del IESE. En
1966, un grupo de empresarios mexicanos pidieron a la
Harvard Business School que les ayudaraa establecer una
escuelade direccién en el pais, y se les sugirié que acudie-
ran al IESE. Varias podrian haber sido las razones. En pri-
mer lugar, la afinidad lingiiistica y cultural serfa mayor, y
lacomunicacién, mas fluida, con una escuela espafiola. En
segundo lugar, dado que habia comenzado su trayectoria
apenas ochoafios antes, el IESE conociade primera mano
los retos y las dificultades que entrafiaba la apertura de
unanueva escuela. El proyecto contaba con el respaldode
san Josemaria Escriva de Balaguer, Gran Canciller dela
Universidad de Navarra enaquel momento, yfue aprobado
por Antonio Valero, el primer director general del IESE.

Un afio después, en 1967, se cred el Comité IESE-IPA-
DE siguiendo el modelo del comité que nuestra escuela
tenia con Harvard. E1 IESE proporciond al IPADE aseso-
ramiento y formacién del profesorado, ademds de enviar
varios miembros de su claustro en calidad de profesores
visitantes. El profesor Cavallé
recuerdaque, durante el primer
afio del IPADE, “viajé cinco ve-
cesaMéxico,ypor entonces no
era tan facil como ahora. Tuvi-
mos que invertir muchodinero,
tiempoyesfuerzo. Pero,alavez,
quedamos impresionados con
todolo que podiamos aprender
de la comunidad empresarial
mexicana. Y eso animé a mu-
chos aseguir adelante”.

ElIPADE fue un éxito rotun-
do. Tras los programas de alto
nivel dirigidos a los ejecutivos
mexicanos, inicié su propio
MBA en 1970. Ocho afios des-
pués, obtuvo la autorizacion
para ejercer como centro uni-
versitario con el nombre de
Universidad Panamericana.

ElIPADE seriala primera de
una larga lista de instituciones similares apoyadas por el
IESE. Entretanto, nuestra escuela debia acometer su pro-
pio desarrollo con el fin de convertirse en una organiza-
ciéninternacional.

LA INTERNACIONALIZACION EMPIEZA POR UNO MISMO
Ya en los primeros tiempos del IESE, la escuela empez6
aenviar a sus profesores a Estados Unidos y Europa para
que cursaran un doctorado, una actividad que mantuvoy
amplié a partir de los setenta. De ese modo, cada vez mas
programas fueronimpartidos por profesores que se habfan
doctorado enuniversidades de fuera de Espafia. Este paso
fue triplemente beneficioso para el IESE.

En primer lugar, mejord la capacitacién académicay
profesional delos profesores, asi como sudominio del in-
glés. Ensegundo lugar, contribuyéalacreaciéndeunared
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de contactos personales muy provechosa tanto para ellos
como parala escuela. Y, por ultimo, favoreci6 un intangi-
ble que el profesor Cavallé considera fundamental: “La
internacionalizacién es un proceso, y una parte esencial
del mismo esinculcar unamentalidad internacional enlas
personas. Nome refieroaacumular sellos en el pasaporte.
Lainternacionalizacién empieza por uno mismo. Envidba-
mos alos profesores al extranjero y, cuando regresaban,
habian cambiado”.

Otro paso clave fue el lanzamiento del MBA en inglés,
en 1980. Al principio, constitufa una pequefia seccién: las
clases se impartian integramente en inglés durante el pri-
mer afio, mientras que, en el segundo, se combinaba con
el espafiol, para que los alumnos extranjeros adquirieran
un conocimiento practico delidioma. No fue ficil. Ademds
de que los profesores tenian que sentirse cémodos deba-
tiendo los casos en inglés, habia que traducir estos y otros
materiales académicos, yla escuela debia estar preparada
parafuncionar en otro idioma.

EIMBA eninglésno solo hizo del IESE una escuela mds
atractiva para los alumnos extranjeros, sino que también
lebrindéla oportunidad de contratar a profesores de otros
paises, lo cual amplié enormemente su bolsa de talento.
Ademas, allané el camino paralos primeros programas de
intercambio con escuelas como The Wharton School, la
Kellogg School of Management, HEC Paris o la London
Business School, que pudieron disfrutar los alumnos de
segundo curso. Actualmente, el IESE tiene convenios de
intercambio con mas de 25 escuelas de todo el mundo. Asi,
el MBA en inglés no tardd en ser un gran éxito, hasta tal
punto que, enunos pocos ailos, las solicitudes de admision
quintuplicaron las plazas disponibles.

Después, vinieron los programas conjuntos y las alian-
zas, otro paso importante del proceso de internacionaliza-
cién. Segun el profesor Cavallé, “comprendimos laimpor-
tancia de forjar buenasalianzas académicas. Por entonces,
éramos una escuela espafiola poco conocida, por lo que,
solos, nos iba a resultar dificil atraer directivos para un
programa internacional de alto nivel”.

Una de las primeras alianzas académicas se establecid
conla Stephen M. Ross School of Business de la University
of Michigan, conlaque el IESE ofrecié su primer programa
internacional de alta direccién en 1994, cerca de Lausana
(Suiza). Su éxitovino seguido de muchos otros programas.
Alalistadelas alianzas académicas del IESE se sumaron
pronto Harvard, Stanford, la MIT Sloanyla CEIBS.

También crecieronyse estrecharonloslazos conlasem-
presas internacionales. En 1989, se constituyd el Consejo
Asesor Internacional del IESE (IAB, por sus siglas en in-
glés), formado por presidentes y CEO de grandes compa-
fifas. Junto con el claustro de la escuela, los miembros del
Consejo analizan las tendencias socioeconémicas y cudl
debe serlarespuestadeinstituciones académicas comoel
IESE alasnecesidades cambiantes del mundo empresarial.
Durante los afios noventa, la escuela afind los programas
amedida paralas empresas, los Custom, que aumentaron
ennuiimero, como consecuencia del creciente perfil inter-
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nacional del IESE. “En cuanto te acreditas como escuela
internacional, las empresas se interesany vienen a ver si
tienes algo para ellos”, reflexiona el profesor Cavallé.

Otro paso adelante fue el International Faculty Pro-
gram (IFP), iniciado en 1991 con el apoyo de la Comisién
Europea. Fue concebido trasla caida del comunismo para
ofrecer preparacion a los profesores de las escuelas de
direccion de los paises de Europa del Este, de modo que
pudieran educar ala nueva generacién de lideres empre-
sariales. Cuando la Comision dejé de apoyar el proyecto,
el IESE se hizo cargo del programa y amplié su alcance.
En el 2000, acogfa a profesores de Europa, Asia, Africay
América, muchos delos cuales ensefiaban en algunade sus
escuelas asociadas, cada vez mas numerosas.

LAS ESCUELAS ASOCIADAS

En 1978, representantes de un grupo de empresarios ar-
gentinos pidieron al IESE que les ayudara a abrir una es-
cuela de direccion en Buenos Aires, iniciativa de la que
nacié el IAE. A partir de entonces se intensific6la creacién
de escuelas asociadas. Las siguientes fueron la PAD (Peru,
1979), la AESE (Portugal, 1980), el INALDE (Colombia,
1985), el IEEM (Uruguay, 1986), la LBS (Nigeria, 1991), el
IDE (Ecuador, 1992),1a CEIBS (China, 1994), 1a School of
Business Administration de la UA&P (Filipinas, 1995), el
ISE (Brasil, 1996), el ESE (Chile, 1999), la MDE (Costade
Marfil,2003) yla SBS (Kenia, 2005). Ademds, la guatemal-
teca Tayasal Escuelade Negocios (UNIS Business School),
fundadapor el IPADE, se convirtié en escuelaasociada del
IESE en1996. Mas recientemente, AESE, la escuela asocia-
da al IESE en Portugal, ayudo a fundar la ASM en Angola
enel2008.

Lamayorfa de estos proyectos tenfan varias caracteris-
ticas en comun: las escuelas estaban promovidas por em-
prendedoreslocales, iniciaban sus actividades conun pro-
grama AMPYy tenfan unamisién muy similar ala del IESE.
Laescuelacompartia con todas ellas sus conocimientos, y
muchasincluso contaban con elapoyo moral del Opus Dei,
que aporta el sentido dela misién para formar emprende-
dores y directivos con un marcado espiritu de servicio y

valores éticos. Asi, no solo eran escuelas completamente
auténomas, sino que la presenciade unsélido grupo deim-
pulsoreslocales se consideraba fundamental para su éxito.

El profesor Vicente Font ha participado en el desarro-
llo de escuelas de direccion en Latinoamérica durante casi
treintaafios. Entre otros paises, havisitadoy ensefiado en
Chile, Uruguay, Argentina, Pert, Ecuador, CostaRicay Co-
lombia. Describe asi su experiencia: “Lo mas dificil es en-
contrar buenos profesores. Queremos que las escuelasno
tengan que depender de profesores visitantes extranjeros,
perono esfacil al principio, sobre todo cuando se sigue un
método de ensefianza tan particular como el de los casos.
No puedes recurrir simplemente a un recién graduado y
ponerloal frente de la discusion del caso.”

Por ello, en la fase inicial, la mayor parte de las clases
las imparten profesores del IESE y otras escuelas asocia-
das, que, ademds, instruyen a los profesores locales para
que, llegado el momento, les sustituyan. Este mentorado
también es una forma de transmitir la cultura del IESE a
estas escuelas, que son completamente independientes.
Pablo Regent, decano del IEEM (Uruguay), explica asi el
proceso: “Aveces, los profesores jévenes se muestran sor-
prendidos por la asistencia que reciben de los veteranos.
Pero es lo que nos legaron los profesores que vinieron a
ayudarnosal principio. Esa cultura haimpregnado nuestra
institucién”.

Enase Okonedo, decana dela LBS, afiade: “Noto como
los profesores aprenden el concepto de espiritu de servi-
cio. Venlaentregadelos profesores del IESEyse dan cuen-
tade quelosuyonoestantountrabajocomounaformade
servir, de construir una sociedad mejor”.

Ciertamente, el IESE contempla esa colaboracién con
las escuelas asociadas como un modo para incidir en su
mision, y esta ayuda es una iniciativa institucional. Lluis
Renart, exdirector de The Africa Initiative, lo resume asi:
“Vimos laimportancia de crear instituciones que educa-
ran no solo desde un punto de vista técnico, sino también
humanista, delas que salieran directivos competentes, ca-
pacesde crearriquezadesdela éticayayudarasus paisesa
desarrollarsey crecer”. EIIESE también forma en sus cam-




pusalos profesores de las escuelas asociadas. Ademds del
IFP, pueden cursar el Master of Research in Management
e, incluso, finalizar su doctorado. La colaboracién con las
escuelasasociadasno sereduce alaformacion del profeso-
rado. Ademads de proporcionarles casos y demds material
académico, pueden aprovechar el conocimiento del IESE
sobre la gestién de una escuela de direccién, desde las ta-
reas administrativas generales hasta como montar una bi-
blioteca o unaasociacién de antiguos alumnos, yaplicarlo.
La profesora Okonedo explica que “el hecho de que los
directores de programas, administradores o directores de
marketing de nuestra escuela puedanir al IESE yaprender
lasmejores prdcticas hatenidounimpacto tremendamen-
te positivo en la calidad de nuestralabor”.

Claro que, como subraya el profesor Font, “se ha de sa-
ber distinguir lo esencial de lo accidental”. Por ejemplo,
aporta el profesor Regent, “laidea de que la ensefianza es
lo fundamental, de que la escuela debe estar dirigida por
profesoresy cultivar la excelencia, también estd presente
enel IEEM. Perolo que hace que unasesién sea fenomenal
probablemente varie de Montevideo a Barcelona”.

El programa inicial que ofrecen las escuelas asociadas
casisiempre es el Advanced Management Program (AMP),
dirigido aaltos directivos. Se tratade un modelo que repli-

yy

VIMOS LA IMPORTANCIA
DE CREAR INSTITUCIONES
QUE EDUCARAN A
DIRECTIVOS CAPACES DE
AYUDAR A SUS PAISES

Prof. Lluis Renart, exdirector de The Africa Iniative.
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calapropiaexperiencia del IESE, ya que la escuelaarranco
con un programa equivalente, el Programa de Alta Direc-
cién de Empresas (PADE). El énfasis en la formacién de
CEOQy ejecutivos sénior permite a una nueva escuela:

1) Convertir a estas personas influyentes en embajado-
ras que larecomienden a sus colegas.

2) Maximizar el impacto inicial que puede tener en la
comunidad.

Siel programa AMP tiene éxito, la escuela puede crecer
después de arriba abajo y ofrecer programas a ejecutivos
mds junior, seguidos, al final, de un MBA. La mayoria de
las veces, estos programas se imparten en instalaciones
temporales, incluso en hoteles, hasta que la escuela se
consolidayadquiere o construye su propia sede.

El proceso de maduracion puede prolongarse unos
quince afios. El IESE considera que una escuela asocia-
da estd plenamente desarrollada cuando cuenta con dos
profesores de alto nivel a tiempo completo en cada dreay
ofrece un catdlogo exhaustivo de programas. Actualmente,
todasnuestras escuelasasociadas han alcanzado ese punto
olesfaltapocoparallegaraél,lo quelas convierte en casos
de éxito. Pero, {yahora qué? “Hemos colmado nuestras ex-
pectativas, por lo que ahora nos planteamos crecer a nivel
internacional. Es algo que nosllena de emocién”, asegura
Regent. “Todavia somos una escuela joven”, explica, por
su parte, Okonedo. “Durante nuestros primeros veinte
afios de existencia nos hemos centrado en Nigeria, ya que
no habfa ningtin tipo de formacién avanzada para directi-
vos. Pero ahora estamos ampliando nuestras aspiraciones,
que pasan por dotar a Africaya todo el mundo de directi-
vos socialmente responsables”, afiade.

Y mientraslas escuelas asociadas se plantean su futuro,
el IESE ha forjado sus propios anhelos internacionales.

HACIA EL IESE GLOBAL

En el 2005, el IESE empez6 a impartir el AMP en Munich
y, por primera vez, la escuela dispuso de instalaciones
permanentes fuera de Espafia. Diez afios después, el IESE
inaugurd un campus propio en la ciudad alemana. En el
2007, fue la primera escuela de direccién europea en abrir
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una sede permanente en Nueva York. Y, desde la década
del 2000, el IESE ofrece diversos programas en Sao Paulo,
en colaboracién con el ISE. Estos pasos constituyeron un
punto de inflexién en la estrategia internacional del IESE:
por primeravez desarrollé suactividad en otros paises con
sumarcay con instalaciones propias.

“No esalgo que sucede porque si. No podriamos haberlo
hechoenlosochenta, nisiquieraenlosnoventa, nohabria
tenido sentido”, aclara el profesor Canals. “Pero vimos
que las empresas con las que trabajdbamos eran cada vez
mds globales, asi que también debfamos serlonosotros”. E
insiste: “Silohemoslogrado, es graciasalo queyase habia
hechoantes”.

Enefecto,losnuevos campus
son el simbolo més evidente de
la creciente talla internacional ' '
del IESE, pero otras iniciativas
sentaron sus bases. Por ejem-
plo, en el 2001 se puso en mar-
cha el Global Executive MBA,
un programa MBA modular
para altos directivos de todo
el mundo. En el 2003, el MBA
empez0 a impartirse en inglés
en su totalidad. A partir de ahi,
fue creciendo progresivamen-
te el catdlogo de programas en
inglés, incluidos los de alta di-
reccion.

Por otrolado, el MBA afiadié
una cuarta seccién enel 2010y
una quinta en el 2015, un claro
reflejo de su éxito. Estos avan-
ces han contribuido a que el
alumnado sea mas diverso que
nuncay se beneficie de convenios de intercambio con es-
cuelas de todo el mundo. En el 2017, el programa MBA se
hainiciado con 712 alumnos yun 84% de ellos proviene de
fuera de Espafia.

Las oficinas de Shanghdi, Singapur, Tokio y Hong Kong
han impulsado la inscripcién de alumnos asiaticos, ade-
mds de haber ayudado atejer relaciones conlas empresas
de laregién. E1 IESE también ha estrechado atin mas su
relacion conla CEIBS, laescuelade direccién de Shanghai
que promovio el profesor del IESE Pedro Nueno en1994.
En el marco del Global CEO Program for China, 60 altos
directivos chinosvisitan el campus de Barcelonatodoslos
afios, alos que hay que sumar los cientos de alumnos del
MBA que viajan enambas direcciones graciasalos progra-
mas de intercambio.

El claustro del IESE también se ha vuelto aiin mds
internacional si cabe. Asi, el afio pasado fue nombrado
director general Franz Heukamp, el primer profesor no
espafiol que ocupa el cargo. Lainvestigacion de laescuela,
con cerca de 70 articulos publicados en revistas cienti-
ficas de referencia en 2016-17, también tiene un alcance
internacional. Ademads, de los 47 alumnos con los que con-

general del IESE.
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LA INTERNACIO-
NALIZACION HA
RESULTADO EN UNA
MAYOR DIVERSIDAD
EN NUESTROS
ALUMNOS, EQUIPOS
Y PROFESORES”

Prof. Franz Heukamp, director

taba el programa doctoral el afio pasado, un 93% provenia
de fuerade Espafia.

También se han incorporado ala plantilla del IESE mds
profesionales extranjeros, yno soloanivel académico. Hoy
trabajan enla escuela personas de mds de 40 nacionalida-
des. “Enlosultimosafios, el IESE haacometido un proceso
deinternacionalizacién de envergadura, cuyoresultado es
unamayor diversidad en nuestros alumnos, equipos y pro-
fesores”, corrobora el profesor Heukamp.

Asimismo, el IESE ha potenciado las actividades de la
Alumni Association, que hoy cuenta con 36 agrupaciones
territoriales y mas de 46.000 miembros. En el 2000 cele-
bré su primera Global Alumni Reunion fuera de Espafia,
en Amsterdam, y, desde enton-
ces, este evento anual ha teni-
do lugar en ciudades como Sao
Paulo, Munich o Nueva York.
Elprofesor Canals define asila
estrategia internacional que ha
seguido el IESE: “No se trataba
de marcar casillas o de ir plan-
tandobanderas enun mapa. Lo
que queriamos era aumentar
nuestra presencia internacio-
nal de manera orgdnica, alli
donde fueramdsldgicohacerlo
y donde pudiéramos tener un
impacto positivo”.

Esa estrategia se seguird de-
sarrollando en los proximos
aflos. Segun el profesor Heu-
kamp, “de cara al futuro, debe-
mos seguir fortaleciendo nues-
tra presencia en Norteamérica,
Latinoamérica y Europa Cen-
tral. También hemos de reflexionar sobre la que tenemos
en Asia, mas alla de lasiniciativas actuales”.

éCOMO SERA EL IESE EN EL 2067?

Cuando el IESE aceptéayudar alacreaciéon de unaescuela
de direccién en México en 1967, seguramente pocos po-
dian imaginar lo que llegaria a alcanzar cincuenta afios
después. Pero, a pesar de lo recorrido, queda mucho ca-
mino por delante. Enun mundo cada vez mas cambiantey
dindmico, ¢qué rumbo tomard la internacionalizacién del
IESE? ¢Como acentuar ese proceso? éQué opciones pue-
den explorarse? ¢Y qué papel desempeiiarian las escuelas
asociadas?

Tal vez dentro de otros cincuenta afios, cuando el IPA-
DE celebre sucentenario, miremos haciaatrds yvolvamos
amaravillarnos de lo que las personas y las instituciones
podemos lograr juntas.

PARA SABER MAS:

Pampliega, J., “El IPADE de México (1966-1967)", Historia del IESE, tomo 11l 6 de
diciembre del 2016, pp 105-136.

Pampliega, J., “Las escuelas asociadas del IESE”, 19 de agosto del 2010.
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IDEAS

IMPLANTAR LA ESTRATEGIA YA ES UNA COMMODITY

Implantar la estrategia
mejor que nadie ha
dejado de ser una

ventaja competitiva para
transformarse en una
commodity. La nueva
ventaja competitiva
consiste en ver el

cambio antes que nadie

y aprovecharlo conla
capacidad de ejecucion
propia. Para ello, hay que
dejar de mirarse el ombligo
y dirigir la mirada mas alla
de nuestro entorno.

ANTONIO DAVILA
Profesor Ordinario
de Iniciativa
Emprendedora

y Contabilidad y
Control, IESE
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é¢Cualesla
nueva ventaja
competitiva?

mazon estd revo-
lucionandoladis-
tribucién hasta el
punto de haber
puesto de acuer-
do a la patronal
y los sindicatos
del sector sin las
tradicionales discusiones y peleas.
Los taxis van de huelga en huelga
para intentar proteger un mercado
en proceso de cambio. Los nuevos
fabricantes de coches son empresas
de reciente creacién, como Tesla y
Uber, o gigantes del software, como
GoogleyApple.

Tal como dijo Joseph Schum-
peter, muchas veces se entiende el
capitalismo como la administracién
de las estructuras industriales exis-
tentes, cuando su esencia es coOmo se
creany destruyen estas estructuras.
Hasta ahora, la gestion se habia cen-
trado en administrar y no en crear;
elfoco ha sido la implantacién de la
estrategia.

Nuestros sistemas de planifica-
cion de recursos, ERP por sus siglas
en inglés (Enterprise Resource Plan-
ning), sefialan con indicadores rojos
yverdeslas desviaciones respectodel
plan. Sabemos qué pasa en cada mo-
mentoyen cadalugar ennuestras or-
ganizaciones: una empresa con sede
en Chicago sabe al momento que se
havendido uno de sus productos en
su tienda de Manila. La paradoja es
que esta misma empresa no tiene ni

idea de que, en el edificio de enfren-
te, hay una startup desarrollando un
negocio que se comerd un 30% de su
facturacién en dos afios.

Implantar la estrategia mejor que
nadie ha dejado de ser una ventaja
competitiva para transformarse en
una commodity. La nueva ventaja
competitiva, aquello que te hace di-
ferente y mejor, es tu habilidad para
identificar las oportunidades antes
que nadie y aprovecharlas con tu
capacidad de ejecucién. Estamos
en la segunda fase del argumento
de Schumpeter: el futuro es creary
destruir; administrar es una condi-
ciénnecesaria.

La importancia que ha tenido la
implantacién como fuente de ven-
taja competitiva ha hecho que ten-
gamos organizaciones enfocadas
hacia dentro. La gente se preocupa
de lo que hace el departamento de
allado, de que los procesos bajo su
responsabilidad no acaben con una
luz roja, de analizar tendencias en
los datos del ERP mads alld de lo que
razonablemente dicen. Las herra-
mientas de gestion, enfocadas en
administrar la organizacidn, dirigen
laatencion hacialo que pasadentro.
Las culturas corporativas han segui-
do el mismo camino y miran hacia
dentro.

A este sesgo estructural, hay que
afladir, en muchos casos, empresas
centralizadas, donde el talento solo
se usapara ejecutar.
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Lo poco que miramos hacia fue-
ra se limita a los vecinos cercanos,
como los clientes, y los competido-
res. Los procesos de planificacion es-
tratégica casisiempre empiezan con
unandlisis DAFO (debilidades, ame-
nazas, fortalezas y oportunidades),
con un andlisis de las cinco fuerzas
de Michael Porter o con un andlisis
PEST (politico, econémico, social y
tecnoldgico). Conceptos todos estos
desarrollados entre los afios sesen-
tay ochenta del siglo pasado, pero
después nos sorprendemos cuando
aparece un Amazon o un Teslay se
nos come el pastel.

El aspecto fundamental para
adaptar las organizacionesalos nue-
vosretos esla cultura. De una cultura
insular preocupada por lo que pasa
dentro y por mantener el statu quo,
hay que pasar a culturas que tam-
biénaprecienlas oportunidades que
estan apareciendo constantemente
fuera de la empresa. Estas nuevas
culturas entienden la necesidad de
ver el cambio antes que nadie y eso
solo es posible sise dedica tiempoy
atencion alo que estd pasando en el
exterior.

¢Cémo pueden las organizaciones
cambiar su cultura paraadaptarse al
nuevo contexto? Desde hace mds
de una década, esta pregunta es una
parteimportante delaagendade tra-
bajo de un grupo de investigadores
de Suiza.

Elmodelo que han desarrollado se
llama Landscape Monitor, ylas orga-
nizaciones que loaplicanincorporan
labusqueda de oportunidades, tan-
to ticticas como estratégicas, como
parte de su ADN.

La complejidad de los mercados
actuales hace necesario contar con
herramientas que nos permitan ver
mdslejos ymejor, y estar preparados
paralaaccion. El Landscape Monitor
esun sistema de gestién que cambia
la forma en que las organizaciones
grandes y pequefias percibeny ana-
lizan su entorno competitivo, social
y politico. Su metodologia permite
identificar aquellos cambios en el
entorno que son criticos para el fu-
turo de la organizacidn, asi como las
oportunidades y los riesgos emer-

De una cultura
insular
preocupada por lo
gue pasa dentro

V por mantener

el statu quo,

hay que pasar

a culturas que
también aprecien
las oportunidades
gue estan
apareciendo
constantemente
fueradela
empresa.
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gentes. Esta capacidad de deteccién
constituye el punto de partida de la
estrategia, lainnovacién yla gestién
de riesgos corporativos.

El Landscape Monitor se nutre de
lainformaciénylaexperienciade to-
daslas personas delaorganizacién,y
propone el crowdsourcing para reco-
geryanalizarlas oportunidadesylas
amenazas del entorno que, de otra
manera, pasarian desapercibidas:
nuevos competidores, cambios en el
estilo de vida de los clientes, merca-
dos emergentes, avances tecnologi-
cos, nuevas regulaciones o cambios
politicos ysociales. Graciasal Lands-
cape Monitor, la organizacién obtie-
ne unavision coherente e integrada
del entorno.

Aunque su disefio es especifico
para cada organizacion, el Landsca-
pe Monitor se basa en la aplicacién
de cuatro principios comunes. Va-
mos a ilustrarlos usando el caso de
ungrupo de educadores interesados
en cémo estd cambiando la educa-
cion primaria (nifios de cinco a diez
afios).

1. HAZ UN MAPA DEL
ENTORNO

« (Quiénes son los actores que
crean oportunidades en el
entorno?

« ;Qué actores pueden inspirarte
para cambiar tu tecnologia o tu
negocio?

Del mismo modo que se hacen
mapas de procesos para identificar
indicadoresy entender las palancas
internas de gestidn, analizar el en-
torno requiere de un mapa.

El mapa sintetiza la visién del en-
torno que tiene el grupo que usa el
Landscape Monitor. Como cualquier
mapa, puede verse desde diferentes
perspectivas, pero es importante
saber qué regiones y qué actores
pueden cambiar el entorno y crear
oportunidades.

En el caso de la educacién prima-
ria, hay dos regiones principales:
la administracién de la escuelay la
ensefianza. Dentro de la adminis-
tracion, estdn la gestion de la ense-
flanza, las admisiones de alumnos, y
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la gestion de la escuela. En relacién
con la ensefianza, encontramos la
educacion online, latecnologiaenlas
clasesylos nuevos métodos de ense-
flanza. Dentro de cada una de estas
regiones, pasan cosas que pueden ser
importantes.

Solo por poner un ejemplo, dentro
de latecnologia en las clases, se esta
trabajando la realidad virtual como
unaherramientamas de aprendizaje.
Asi, el alumno que estudia biologia
puede ver un corazén en 3D, rotar-
lo para observarlo desde diferentes
perspectivasy abrirlo paraverlo por
dentro.

El mapa ayuda a compartir pers-
pectivas que antes estaban implici-
tas; por ejemplo, cuando el profesio-
nal de I+D veifa el entorno de forma
diferente al de marketing o finanzas,
y estas diferencias llevaban a menu-
doa problemas de comunicacidn.

2.USA TANTOS 0JOS COMO
PUEDAS

« (Qué personas de la organizacion
pueden aportar observacionesy
analisis interesantes del entorno?

« ¢Hay un grupo interesado en
innovar?

En cada Landscape Monitor par-
ticipan varias personas que, a tra-
vés de sus experiencias, informan
y comparten qué estd pasando en
el entorno. La innovacién empieza
por tener un “patio” (sandbox) rico
enideas. La creatividad es conectar
ideas que antes estaban separadas.
Contar con estariquezade puntos de
vistay compartirla es lo que hace de
dreas como Silicon Valley regiones
innovadoras.

Muchas veces, paracrear empresas
innovadoras, se pide a las personas
que ofrezcan ideas. Esto plantea dos
problemas. Primero, mucha genteno
tieneideas que consideren suficiente-
mente buenasy, portanto, estan fuera
delanuevaestrategia desde el primer
momento. Con un Landscape, con
aportar observaciones ya contribu-
yenalainnovacién. Ensegundolugar,
embarcarse en proyectos de innova-
cién sin haber trabajado la inspira-
cién —es decir, lariqueza de ideas-no
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deja de ser un ejercicio entretenido,
pero de pocovalor.

En nuestro Landscape de educa-
cién primaria, descubrimos que, en
dos tercios de las escuelas de Esta-
dos Unidos y en escuelas de més de
180 paises, la ensefianza se gestiona
através de una plataforma desarro-
llada por unastartup. También vimos
que una empresa tiene un software
de gestion de la ensefianza con mds
de 12 millones de usuarios.

El grupo que estd aplicando el
Landscape ha ido recogiendo la opi-
nién delasventajaseinconvenientes
de estas plataformas (y otras), yel si-
guiente paso es evaluar sila escuela
debe cambiar cémo gestiona su pro-
pia ensefianza.

3.USAELTALENTO PARA
CREAR

« En la organizacion, ise comunica
explicitamente que observar y
analizar el entorno forma parte
del trabajo?

« ;Se reunen las personas que
observan el entorno al menos una
vez al mes para compartir sus
impresiones?

« ;Se dedica tiempo a analizar lo
gue hacen los actores externos y
las oportunidades que generan?

Usa el talento para crear. Cuando
contratamos a nuestra gente, de-
dicamos mucho tiempo a buscar y
convencer al mejor talento. Se trata
de profesionales muy bien formados
que entienden mejor que cualquier
otra persona de la organizacién un
determinado aspecto del entorno.
Lacomplejidad dehoyendiano cabe
en una persona. La paradoja es que
solo usamos este talento para que
implanten la estrategia y no tene-
mos en cuenta que también pueden
observar, analizar y proyectar el fu-
turo. Aplicar el Landscape Monitor
permite aprovechar su capacidad
paracrear.

En nuestro Landscape de educa-
cion primaria, el grupo ha recogido
muchainformacién sobre educacién
onliney cémo se puede integrar enla
clase presencial. Elinterésenel tema
ha llevado a una parte del grupo a

IDEAS

crear un proyecto para integrar los
mundos onliney offline.

4.CAPTURALA
INFORMACION TANTO
DE FUENTES PUBLICAS
COMO DE EXPERIENCIAS
PERSONALES

« {Qué fuentes de informacion
externa te ayudaran a entender a
los actores de tu entorno?

« ;Cémo comunican las personas
de tu equipo sus experiencias y
observaciones de lo que pasa a su
alrededor?

El andlisis en tiempo real y con
la perspectiva que ofrece llevar va-
rias semanas o meses recopilando
informacion sumerge al grupo en la
corriente de lo que estd pasando en
cadaregién del entorno.

Esta informacién es tanto cuanti-
tativa, como la cuota de mercado al
preciodelaaccién, como cualitativa;
por ejemplo, quiénes sonlos seguido-
resen Twitter de unlider de opinién.
Las experiencias personales del gru-
po sonimportantes, pero también lo
es la informacién generada por ex-
pertos de fuera del grupo, ala que se
puede acceder a través de Internety
de otras fuentes de referencia.

En el caso de nuestro grupo de
educacién primaria, ademads de lo
que ellos ven y aprenden, también
reciben informacién de investigado-
res, maestros y organizaciones que
consideran relevante para entender
los cambios.

Lainformacién cuantitativay cua-
litativa, la interaccién entre las per-
sonas del grupo y el conocimiento
de lo que estd pasando en el entorno
ofrece innumerables oportunidades
paraque el Landscape Monitor cam-
bie la forma en que gestionamos las
organizaciones. Esta metodologia
permite enfocarnos hacia fuera y ver
el cambioantes que nadie para poder
crear nuevas fuentes de ventaja com-
petitiva.

PARA SABER MAS:

Davila, A; Oyon, D.; Parmigiani, P; Schnegg, M.,
“Mire mas alla: una herramienta para controlar
el entorno de su empresa”, IESE Insight, segundo
trimestre del 2015.
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ESTRATEGIAS DE INVERSION

IDEAS

Un metodo para

asignar activos

La asignacion de activos es
una parte fundamental de
la estrategia de inversion.
El método GHAUS permite

a los inversores hacerlo de

forma sencilla y eficaz,
en tres pasos.

JAVIER

ESTRADA

Profesor Ordinario
de Direccion
Financiera, IESE

Revista de Antiguos Alumnos IESE

== | riesgo y la rentabili-
dad de una cartera de
inversién se pueden
alterar mediante tres
herramientas: la asig-
nacién de activos, la
eleccién de titulos yla
s Seleccién del momen-
to de compraoventa (market timing).
La primera hace referencia a la pro-
porciondelasclasesdeactivosen car-
tera (acciones,bonosyotrostitulos);
lasegunda,aladistribuciondeactivos
0, para ser mas exactos, a la eleccién
de los que marcaran la exposicién en
cadauna de las clases (acciones, bo-
nos,fondos...),ylatercera,alos cam-
bios que se producen con el paso del
tiempo en la asignacién de activos o
laelecciénde titulos. Enestearticulo
me centraré enlaprimerade estas he-
rramientas: la asignacion de activos.
Hayun amplio consenso en cuantoa
que la asignacién de activos influye
mucho mds en el rendimiento que la
eleccion de titulos o del momento de
compra o venta. Algunas estimacio-
nes sefialan que mds del 90% de las
diferencias en el riesgo yla rentabili-
dad entre carteras se pueden explicar
apartir delasdiferenciasenlaasigna-
cién de activos. El resto son atribui-
bles a diferencias en la eleccion de
titulos, en el momento de compra o
ventaoaotrosfactores. Asilas cosas,
los inversores hardn bien en dedicar
sutiempoyenergiaa este aspectode
la cartera de inversion.

EL METODO GHAUS

Determinar la combinacién épti-
made acciones, bonosy otros titulos
es una mezcla de arte y ciencia. No
existe una forma perfecta para asig-
nar activos: ni en general, ni para un
determinado inversor.

Aun asi, me gustaria proponer un
método sencillo, plausible y eficaz.
Lohebautizado como GHAUS, acr6-
nimo en inglés de las variables que
todo inversor debe tener en cuenta
al definir una asignacién de activos,
yquereflejael orden en el que deben
considerarse. Son las siguientes:

Goal
Objetivo (delacarteraa
disefiar).

Holding Period
Periodo de tenencia (dela
cartera a disefiar).

Ability to Tolerate Losses
Tolerancia alas pérdidas
(delinversor).

Upside and Downside Potential
Potencial alcista y bajista
(delas carteras sopesadas).

Shorter Holding Periods
Periodos de tenencia mas
cortos (que los esperados
parala cartera a disefiar).

Elmétodo GHAUS contempla es-
tas variables en un proceso de tres
pasos con el que el inversor puede
elegir directamente la asignacion
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de activos que mas le convenga. A
esa decision llegard tras valorar, se-
gun sus preferencias, las compen-
saciones entre el potencial alcista
y bajista de una serie de carteras
hipotéticas.

El método GHAUS ofrece varias
ventajas. Primera: es sencillo, in-
tuitivo y no exige ser un experto en
finanzas. Segunda: tiene en cuenta
las variables mds relevantes y el po-
tencial alcista ybajistade un conjun-
to de carteras hipotéticas. Tercera:
capta el potencial bajista mediante
la probabilidad y la magnitud de las
pérdidas, unindicador del riesgo mas
significativo que la volatilidad para
la mayoria de los inversores. Cuarta:
refleja directamente la tolerancia al
riesgo delinversor al obligarle a pen-
sar explicitamente en su toleranciaa
las pérdidas. Y, por tltimo, pero no
menos importante, no surge de nin-
guna caja negra, sino que lo elige el
inversor tras una evaluacion porme-
norizada de los pros y los contras de
cada opcion.

EL ANALISIS DE LOS DATOS

Partamos de un ejemplo concre-
to, centrandonos en solo dos clases
de activos, acciones (valores del

TABLA 1:

S&P 500) y bonos (letras a 12 me-
ses del Tesoro de Estados Unidos).
Larentabilidad, nominal, refleja las
ganancias y pérdidas de capital, asf
como los flujos de caja. El periodo
de cincuenta afios de la muestra em-
pieza en enero de 1965 y finaliza en
diciembre de 2014.

Latabla 1 ilustra algunas caracte-
risticas de once escenarios de asig-
nacién de activos que presentan
distintas proporciones de acciones
(A) ybonos (B). Tal como indica la
primera columna, van desde una
cartera de renta fijaal 100% (A=0/
B =100) hasta otra de renta variable
al100% (A=100/B=0). Como solo
contemplamos dos clases de activos,
se entiende que la proporcién de la
cartera no invertida en acciones se
ha asignado abonos. Todas las cifras
delatabla son porcentajes.

Se han contemplado dos periodos
de tenencia, de un afio (12 meses) y
cinco afios (60 meses). La razon de
que nos hayamos centrado en perio-
dosdetenenciatan “cortos” es quela
mayorfa delos inversores acaban va-
lorando la cartera a corto plazo aun
cuando inviertan a largo.

La segunday la tercera columna
de la tabla muestran la rentabilidad

Asignacion de activos con el método GHAUS

A B RA
0 100 5.8
10 90 6.3
20 80 6.9
30 70 7.3
40 60 7.8
50 50 8.2
60 40 8.6
70 30 9.0
80 20 9.3
90 10 9.6
100 0 9.9

A=acciones B =bonos

26

VA
1.9
2.4
35
4.8
6.2
7.6
9.1
10.5
12.0
135

15.0

RA = rentabilidad anual VA = volatilidad anual

anual (RA) y la volatilidad anual
(VA) de todas las carteras. Las de-
mds, para cada periodo de tenencia,
laproporcién de periodos de tenen-
cia con pérdidas (PP), las pérdidas
medias de todos los periodos con
pérdidas (PM) y las ganancias me-
dias de todos los periodos con ga-
nancias (GM). Por ejemplo, la car-
tera 60-40 (60% en acciones y 40%
enbonos) tuvo unarentabilidad del
8,6% yunavolatilidad del 9,1%. Para
los periodos de tenencia de 12y 60
meses arrojé unas pérdidas del 17,1%
y el 0,7% en todos los periodos es-
tudiados; cuando registrd pérdidas,
la media fue del 7,1% y el 4,1% por
periodo, y cuando registré ganan-
cias, fueron del 12,5% y el 56,1% por
periodo.

LOS TRES PASOS

® 1 Establecer el objetivo y el pe-
riodo de tenencia de la cartera, que
deberian venir determinados por el
motivo por el cual el inversor prefie-
re invertir su dinero a gastarlo en ese
momento. Hay que especificar clara-
mente ambos, ya que ello le ayudard
a sobrellevar los momentos dificiles
que seguramente atravesard durante
lainversién. A efectos de este articulo,

12 meses 60 meses
PP PM GM PP PM GM
0.0 N/A 5.9 0.0 N/A 36.4
0.8 -1.2 6.5 0.0 N/A 39.6
4.2 -2.4 7.4 0.0 N/A 42.7
85 -3.3 8.5 0.0 N/A 45.9
12.6 -4.4 9.9 0.0 N/A 49.1
15.1 -5.8 11.1 0.2 -4.6 525
17.1 -7.1 12.5 0.7 -4.1 56.1
19.7 -8.2 14.0 2.6 -3.6 60.6
21.4 -9.5 15.5 6.1 -4.3 66.5
219 -11.3 16.8 8.7 -6.3 724
23.1 -12.6 18.4 11.1 -8.3 78.5
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PP = proporcion de periodos de tenencia con pérdidas
PM = pérdidas medias en todos los periodos de tenencia con pérdidas  GM = ganancias medias en todos los periodos de tenencia con ganancias

Todas las cifras estan expresadas
en porcentajes (%)
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supondremos que el inversor ha deci-
dido mantenerla durante cinco afios.

® 2 Evaluar el potencial alcista y
bajista de las carteras estudiadas. La
rentabilidad anual de las carteras de
la tabla oscila entre el 5,8% del esce-
nario de asignacion de activos mds
conservadory el 9,9% del mds agre-
sivo. Con toda seguridad, la mayoria
de los inversores dirigirdn su mirada
ala cartera con la rentabilidad mds
alta, y ese, tal vez, sea el mejor punto
de partida.

En los ultimos cincuenta afios, la
cartera compuesta Unicamente por
acciones arrojé una rentabilidad
anual del 9,9%. En todos los perio-
dosde cincoafios en que aumentdde
valor, obtuvo unas ganancias medias
del 78,5% (12,3% anual). Estos por-
centajes resumen el potencial alcista
de este escenario.

Sinembargo,lomdsimportante es
considerar el potencial bajista de la
carteraylatoleranciaal riesgo delin-
versor. La cartera integrada solo por
acciones redujo su valor en un 11,1%
en todos los periodos de cinco afios
en que registrd pérdidas; en dichos
periodos,las pérdidas medias fueron
del 8,3% (1,7% anual). Con esa proba-
bilidad, ¢estd el inversor dispuesto a
perder tanto?

Habrdaquienle parezcaaceptable
ese potencial bajista. Si es asi, podrd
saltar al tercer paso. En caso contra-
rio, sila cartera se antoja demasiado
arriesgada,lomejores desplazarse en
sentidoascendente porlatablahasta
dar conunaprobabilidad de pérdidas
yunas pérdidas medias que el inver-
sor se vea capaz de soportar durante
periodos de cinco afios. Entonces
podrd saltar también al tercer paso.

A efectos de este articulo, supon-
dremos que a los inversores les pa-
rece demasiado arriesgadala cartera
de renta variable al 100%y, tras un
analisis afondo, se decantaran por la
cartera 60-40,al considerar asumible
su potencial bajista.
® 3 Valorar el potencial bajista del
escenario de asignacién de activos
considerado aceptable en el paso
anterior, pero esta vez con periodos
de tenencia més cortos. ¢Por qué?
Porque quizd al inversor, por mucho
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No existe una
forma perfecta
para asignar
activos: nien
general, ni para
un determinado
inversor
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que invierta a largo plazo, le afecten
sobremaneralas oscilaciones a corto
plazo; de ahi que sea importante que
veay comprenda lo que podria pasar
en periodos de tenencia mds cortos
de los inicialmente previstos parala
cartera.

Ahora el inversor deberd analizar
el potencial bajista de esta cartera
durante un periodo de tenencia mds
corto, supongamos que de un afio.
Como muestra la tabla, la cartera
60-40 redujo su valor en un 17,1% en
todos los periodos de un afio en que
registré pérdidas; en dichos perio-
dos, las pérdidas medias fueron del
7,1%. Dada esa probabilidad, ¢estd el
inversor dispuesto a perder tanto? Si
este potencial bajista le parece acep-
table, habrd dado con su asignacién
deactivosideal. Sino,deberd despla-
zarse en sentidoascendente porlata-
blahasta dar con otra cuyo potencial
bajista esté dispuesto a soportar du-
rante periodos de un afio.

Evidentemente, este ultimo paso
se puede repetir con periodos de te-
nencia cada vez mds cortos, un pro-
cedimiento que podria resultar util
a los inversores a quienes afecten
las oscilaciones a corto plazo, pero
no tanto a quienes sean capaces de
adoptar unavisién alargo plazo.

En cualquier caso, tras tener en
cuenta primero el potencial alcista
y bajista de una serie de combina-
ciones posibles durante el periodo
de tenencia previsto parala cartera,
y hacer otro tanto con uno o varios
periodos de tenencia mads cortos, el
inversor deberia haber dado con la
asignacion de activos mds adecuada
parasu perfil.

UNA SOLUCION SENCILLA

Tal como deciamos, la asignacion
de activos es una combinacién de
arteyciencia,ademds de tratarse del
aspecto que mads influye en el ren-
dimiento de una cartera. El método
GHAUS que propongo puede ayudar
a los inversores a hacerlo de forma
sencillay eficaz.

PARA MAS INFORMACION:
Estrada, J. “GHAUS Asset Allocation”, Journal of Asset
Management 17 (2016), vol. 1, pp. 1-9.
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20 pautas
para mejorar
las decisiones
Intuitivas

El58% delas decisiones
estratégicas se toman

COMO LICENCIAR Y PROTEGER

LAS INNOVACIONES TECNOLOGICAS

KELD LAURSEN, SOLON MOREIRA, TOKE REICHSTEIN E ISABELLA LEONE

@®_ Ampex inventd la primera graba-
® dorade video, pero quedoé fuera
delmercado porlicenciar sutecnologia
a Sony, que la mejoré yla dejé obsole-
ta. Para protegerse, algunas empresas
incluyen en sus contratos una clau-
sula de reciprocidad, que obliga a los
licenciatarios a compartir con ellas las
mejoras que introduzcan, aunque, al
mismo tiempo, puede desincentivar el

desarrollo de la tecnologfa. éConviene
entonces incorporar esta clausula?

Un articulo de Organization Science
sefiala que las empresas son mas dadas
aincluiruna cldusulade reciprocidad si
latecnologia es central para sunegocio
y existe cierto grado de incertidumbre
sobre su futuro.

PARASABERMAS: )
IESE Insight / Innovacidn y cambio

por intuicién, segiin un
estudio de PwC. ¢Se puede
mejorar el proceso intuiti-
vo? Si,yel método HAD es
util paralograrlo. La clave
radica en trabajar conla
informacién inconsciente
que alimenta las decisio-
nes intuitivas. El profesor
Roberto Garcia-Castro
e Isabel Garcia Méndez
proponen 20 pautas que se
articulan en tres fases: hi-
giene mental, ampliacién
delainformaciénydesco-
nexion de la conciencia.
Consejos como cono-
cerse bien para diferenciar
entre emocion e intui-
cién; combatir los sesgos;
atreverse aromper los
limitesy salir dela zona
de confort; ser capaz de
cambiar la perspectivay
buscar implicaciones que
vayan mas alld de lo obvio;
aprovechar la experiencia;
formarse e informarse, y
compartir las intuiciones
con otras personas son

utiles paramejorar lain-
tuiciény evitar los errores
mds comunes que se co-
meten al decidir basando-

nos en intuiciones.

IESE Insight / Andlisis de decisiones

La lluvia, un aliado
para las ventas

ABDEL BELKAID Y VICTOR MARTINEZ DE ALBENIZ

Los comercios podrianingresarun2%maslosdiasde
lluvia, segiin un estudio del profesor Victor Marti-
nez de Albéniz y el investigador Abdel Belkaid que
analiza 98 tiendas situadas en Espafia, Alemania, Ita-
liayFrancia. Los diaslluviosos,los consumidores son
menos sensibles al precio, por lo que los comercios
podrian incrementar su facturacion si modificaran
ligeramente los precios al alza.

PARA SABER MAS: :
IESE Insight / Servicios y operaciones
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Nueva York y Londres,
las ciudades mads
“inteligentes™

PASCUAL BERRONE Y JOAN ENRIC RICART

NuevaYorkvuelveaserlaciudad mas “inteligente”
del mundo, seguida de Londres y Paris. Completan
el top ten de las smart cities Boston, San Francisco,
Washington, Seul, Tokio, Berlin yAmsterdam. Asi
lo revela el indice IESE Cities in Motion 2017, ela-
borado por el Centro de Globalizaciony Estrategia
delIESEbajoladirecciondelos profesores Pascual
BerroneyJoan Enric Ricart.

Las urbes europeas y norteamericanas dominan
la lista, con 43 ciudades entre las 50 primeras. El
ranking analiza 180 ciudades de 8o paises, a partir
de79indicadoresdistribuidosenlasdiezdreas que
se muestran en el grafico.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Tecnologias de la informacidn

¢SE PUEDE COMPRAR
LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL CORPORATIVA?

CHRISTOPHER WICKERT, ANTONINO
VACCARO Y JOEP CORNELISSEN

@_ Laresponsabilidad social corpo-
@ rativa (RSC) se ha convertido en
un imperativo para las multinaciona-
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Wave: ise puede
crecer con crowdequity?

Wave es una aplicacién movil que permite contactar con

les. Conscientes de ello, muchas optan
por comprar empresas con inquietu-
des sociales. Sin embargo, el éxito no
estd garantizado. Unilever mejoré su
reputacion al adquirir Ben & Jerry’s,
pero L’Oréal no sali6 tan bien parada al
comprar The Body Shop, que se resin-
ti¢ al ser asociada con la multinacional
francesa. Para que este método fun-
cione, tiene que existir una alineacién
identitaria entre las dos compaiiias.

PARA SABER MAS: . -
IESE Insight / Etica empresarial y Responsabilidad
social corporativa
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otras personas en tiempo real y conocer su ubicacién. El éxito
obtenido en Brasil demostré alos fundadores que tenfan margen
para crecer durante los préximos afios.

Tras conseguir financiacion de varios business angels, family offices
yunaaceleradora estadounidense de startups, y tan solo unos
meses después de la ultima ronda de financiacién, necesitaban
mas capital si querfan acelerar el crecimiento. Tenian tres
opciones: recurrir a business angels, buscar fondos de capital
riesgo o probar algo nuevo: una plataforma de crowdequity. éSeria
elmomento adecuado paralafinanciacién colectiva?

www.ieseinsight.com/review
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114 PROFESORES DE 22 NACIONALIDADES CONFORMAN EL EQUIPO DOCENTE

Seis nuevas incorporaciones
al claustro del IESE

Wehrheim y Johannes Muller-Trede.

@ _ El claustro del IESE sigue cre-
@ ciendo,y,enel curso2017-2018,
se han producido seis nuevas incor-
poraciones.

Sebastian Hafenbridl, con un
doctorado por la Facultad de Eco-
nomiay Empresa (HEC) de la Uni-
versité de Lausanne, serd profesor

Al

- i 4 -
De izquierda a derecha: Sampsa Samila, Tobias Dennerlein, Sebastian Hafenbradl, Sanja Tumbas, David

adjunto del Departamento de Di-
reccion de Personas en las Organi-
zaciones.

Por su parte, Johannes Miiller-
Trede, doctor por la Universitat
Pompeu Fabra, hard lo propio en el
Departamento de Analisis de Deci-
siones.

Sampsa Samila, con un docto-
rado por la Graduate School of Arts
and Sciences de la Columbia Uni-
versity, ocupard dicho puesto en el
Departamento de Direccién Estra-
tégica.

Doctora por la Facultad de Eco-
nomia de la Universitét Liechtens-
tein, Sanja Tumbas formard parte
del Departamento de Sistemas de
Informacién; también, como profe-
soraadjunta.

Este mismo cargo serd el que ocu-
pe David Wehrheim, con un docto-
rado por la Universidad Carlos III
de Madrid, en el Departamento de
Direccién Estratégica.

Por ultimo, Tobias Dennerlein,
doctor por la Rotterdam School of
Management de la Erasmus Univer-
sity, seincorporaal Departamentode
Direccion de Personas en las Organi-
zaciones como postdoctoral fellow.

Mejora docente;
International
Faculty Program

< Un total de 24 profesores de 14
paises repartidos entre cuatro conti-
nentes participaron durante el mes de
junio en la 25 edicion del International
Faculty Program (IFP). Este programa
permite a los profesores mejorar sus
competencias docentes y de liderazgo.
El director académico del IFP, el profe-
sor Miguel Angel Ariiio, destaca que el
programa esta disefiado para desafiar
los estandares del trabajo académico
de los participantes. Asi, les ayuda a
identificar sus fortalezas y sus areas
de mejoray los prepara para usar de
forma efectiva el método del caso.

REUNION DEL COMITE HBS-IESE

Compartiendo objetivos:
innovar en la formacion

®_ Innovar para progresar. Este es
@ unobjetivoclaroentodoel dmbi-
toempresarial, ylas escuelas de direc-
cién no son una excepcion, tal como
quedd de manifiesto enlareunién del
Comité HBS-IESE que tuvo lugar el 5
dejunio en Boston.

¢Qué mejoras pueden aportar las
nuevas tecnologias?éQué implicacio-
nes tienen enlos modelos de negocio
yen la generacién de conocimiento?
¢De qué modo se pueden optimizar
los formatos y los contenidos de los
programas? Estas fueron algunas de
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las cuestiones que se debatieron en
lareunidn, enla que participaron los
profesores de la Harvard Business
School (HBS) Srikant M. Datar,
W. Carl Kester, Das Narayandas
y Richard H. K. Vietor, y, por parte
del IESE, los profesores Franz Heu-
kamp, José Luis Nueno, Joan Enric
Ricarty Eric Weber. A través del co-
mité,ydesde 1963, el IESE cuenta con
unforoanual deintercambiodeideas
conla HBS, una escuela que también
buscalainnovaciéon manteniendo en
sus fundamentos el método del caso.
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CINCO SECCIONES Y UN 84% DE ALUMNOS INTERNACIONALES EN EL PRIMER CURSO

El MBA, en sUmaximo

historico: 712 alumnos

@®_ El MBA del IESE ha crecido en
@ numero total de alumnos has-
ta alcanzar los 712 por primera vez
en su historia. Asi, este nuevo curso
cuenta con 360 nuevos alumnos de
primer afioy 352, de segundo. Ambas
promociones incluyen cinco seccio-
nes, una novedad que se implanto el
pasado afio.

Elincremento de alumnos del pro-
gramaviene produciéndose desde el
2010. Desde entonces, lasinscripcio-
nes han aumentado un 28%, gracias

Revista de Antiguos Alumnos IESE

al buen posicionamiento mundial
del MBA en los rankingsy a la mayor
presencia del IESE en el mundo con
sus distintos campus (Barcelona,
Madrid, Nueva York, Munich y Sdo
Paulo). En los ultimos afios, este in-
cremento de solicitudes ha llegado,
sobre todo, de Asia (Oriente Medio)
yLatinoamérica (especialmente, Bra-
sil). Lanuevaclase del programa MBA
cuenta con un 32% de mujeres en el
aula y con alumnos de 57 nacionali-
dades. E184% de los nuevos inscritos

son de fuera de Espafiay, entre ellos,
destacan la procedencia de Estados
Unidos, Brasil, la India y China. Otra
de las nacionalidades que mds ha au-
mentado es Alemania, con un incre-
mento de un 40% de alumnos. Los
nuevos alumnos tienen una mayor
variedad de perfiles, lo que refleja el
cambio social: alos tradicionales de
consultorfaybanca, se unen cadavez
mds alumnos provenientes de secto-
res como social media, e-commerce
o tecnologias de lainformacion.
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Jaime Caruana hizo balance de Ia crisis financiera
en el campus de Barcelona.

JAIME CARUANA, DIRECTOR
GENERAL DEL BANCO DE PAGOS
INTERNACIONALES (BIS)

Consejos para
reforzar la
economia

< Aprovechar los vientos de cola fa-
vorables para reforzar la resistencia y
la resiliencia de la economia mediante
reformas estructurales —mas alla de
la politica monetaria— que impulsen
la productividad. Esta es la receta que
propone el Banco de Pagos Interna-
cionales (BIS, por sus siglas en inglés)
para contrarrestar las amenazas
latentes del entorno financiero, segun
explico su director general, Jaime
Caruvana.

En una sesion que tuvo lugar el
3 de julio en el campus del IESE en
Barcelona, ante los antiguos alumnos,
Caruana afirmo que estamos mas
seguros que antes de la crisis y que
se ha mejorado en muchos aspectos,
aunque “los riesgos sistémicos tam-
bién han evolucionado”, advirtié.

En concreto, apunto cuatro riesgos
potenciales a los que hay que prestar
especial atencion: el repunte excesivo
de lainflacién; la maduracion de ciclos
financieros alcistas, especialmente en
economias emergentes como las de
Brasil y China; el crecimiento basado
Unicamente en el consumo, y no en la
inversion; y, por Ultimo, la amenaza
del proteccionismo.

MARK THOMPSON, CEO DE THE NEW YORK TIMES

“Escucharatu
audiencia es esencial”

@_ Tanto en periodismo como en
@ politica, escuchar es esencial, se-
gun Mark Thompson. EICEOde The
New York Times considera que la ca-
pacidad de escucharydedarrespues-
taalaaudiencia podria ser el secreto
de un éxito duradero en dos sectores
que ultimamente se encuentran en-
frentados, sobre todo, en Estados
Unidos: la politicay el periodismo.

El directivo analizé como se estd
adaptando la prensa al voluble pa-
norama politico actual y reflexion6
sobre el lenguaje cambiante de la po-
litica en una sesién celebrada el 7 de
junioen el campus del IESE en Nueva
York. La retdrica significa abrir bien
los oidos y escuchar lo que dice la
otra parte, apunté Thompson.

Mark Thompson hablo sobre politica y periodismo
en el campus del IESE en Nueva York.

ALEX CRUZ, CEO DE LA COMPANIA, CON LOS ALUMNI EN LONDRES

British Airways
ajustaelrumbo

Alex Cruz analizé en Londres el futuro de British
Airways.
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@ _ Enmayo,unfalloenlos sistemas
@ informadticos de British Airways
dejé en tierra cientos de vuelos y
confirmd que la empresa necesita
redoblar susinversiones enatencién
al cliente y frenar una “tendencia de
depresion de lamarca”, tal como re-
conocié su CEO, Alex Cruz. “Esta-
mos en una era con nuevos produc-
tos y servicios, con muchas fusiones
y adquisiciones que estdn cambian-
do el espacio competitivo”, afiadié.
“Recuperar la confianza de nuestros
clientes; operar centrandonos en la
seguridad ylafiabilidad; la eficiencia
e implementar cambios y mejoras
tecnoldgicas”, ademas del foco en la
plantilla, son algunos de los pilares
del plan que Cruz explicéalosalum-
ni, en Londres, el 11 de julio.
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CURSOS EN EL MOVIL PARA AGENDAS APRETADAS

Asi es lanueva
formacion digital
paralos alumni

La Alumni Association
impulsa unos NUevos cursos
breves para movilesy
tabletas, que estan teniendo
una gran acogida.

@_ Yanohayexcusas parano seguir
® forméndose. Hastaenlaagenda
mds apretada puede existir un hueco
de entre unay dos horas para seguir
un curso breve, especialmente di-
sefiado para antiguos alumnos del
IESE. Desde el mévil o la tableta, los
alumni pueden participar en un nue-
vo concepto de curso, que incluye
videos de profesores del IESE, lectu-
ras, preguntas y ejercicios, asi como
la posibilidad de intercambiar men-
sajes con otros participantes.
Estainnovadora propuestase lan-
z4 en mayo con el curso Innovation

Estos cursos breves,
deentreunay dos
horas de duracion,
ofrecen una vision
condensada del
conocimiento del
|ESE sobre un area.
Se organizan a través
de sesiones, que O Phases
contienen lecturas,
videos y ejercicios,
en un formato
especialmente
disefiado para
dispositivos moviles.

Innovation Fu

@ Design Tt
© The Start

O The Tran

Download
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Fundamentals, que condensa el co-
nocimiento del IESE en esta mate-
ria en diez sesiones de diez minutos
de duracién. Més de 2.100 personas
se han registrado en este programa,
que ha tenido una gran acogida. Asf,
Jeferson Cheriegate (PMD Sio Pau-
lo ‘16) explica: “Es una herramienta
facil de usar y genial para conseguir
el intercambio de ideas entre la co-
munidad de alumni”. Ya se ha puesto
enmarchaunsegundo curso, titulado
Boosting Employee Engagement, y
ambos cursos suman 5.100 personas
inscritas.

Los miembros de la Alumni Asso-
ciation hanrecibido un enlace de ac-
Ceso a estos cursos, que permanecen
disponibles para los alumni intere-
sados. De esta manera, se sigue am-
pliandolaofertadel Alumni Learning
Program, conunadiversidad crecien-
te de programas en formato digital.

Innovation in Bu...

4. What to expect in pn Fundamentals

following video

Alamai

B. "Beating the
innovation
paradox® (Antonio
Davila)

choose 6. Inspire? Learn?

Integrate?

[}
zan you help? “Ini tion
m is based on

nding, multi-industry
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EXPERT SERIES:
UNA FORMA UNICA
DE FORMARSE

Aprendiendo a
aprender

conlos
mejores

< Uno de los principales retos

que imponen la globalizacion y la
digitalizacion consiste en renovar el
modo de aprender de los directivos.
La tecnologia aplicada a la educacién
se ha convertido en una herramienta
para llegar mas lejos que facilita
laimplementacién de nuevas
metodologias educativas. En este
contexto, la formacion continua se
perfila como un area prioritariaen

el desarrollo de los directivos, pero
écual es lamejor manera de formarse
y cuales son los Ultimos avances en el
ambito de la educacion de adultos?

El IESE se ha situado en el centro de
este debate con el lanzamiento de las
Expert Series, conversaciones online
entre profesores del IESE y reconocidos
expertos mundiales que comparten
sus visiones acerca del presente y el
futuro de la formacion. En el curso
2016-2017, se han lanzado cinco
webinars, con mas de 2.500 inscritos,
que siguen en directo la conversacion
retransmitida online y pueden hacer
llegar sus preguntas. Los ponentes han
sido Josh Bersin, fundador de Bersin
by Deloitte; Edward D. Hess, profesor
de la Darden School (UVA); Annemie
Ress, fundadora de PurpleBeach; David
Blake, CEO y cofundador de Degreed,
y Nick Shackleton-Jones, director de
Learning & Performance Innovation en
PA Consulting Group.

Las Expert Series seguiran en el
curso 2017-2018, con ponentes de
alto nivel como Alison Johns, CEO de
la Leadership Foundation for Higher
Education; Nick van Dam, global
chief learning officer de McKinsey
& Company; Richard Culatta, CEO de
ISTE; o Dona Sarkar, lider del Windows
Insider Program de Microsoft.
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AMAZON PATHWAYS PROGRAM

Un envi
nenvio
r | &
expres
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acialaalta
direcciad
reccion
@®_ “En Amazon, el mayor desafio
@ siempre estd por llegar. Yo di un
gran paso hace un afio, cuando, tras
dosafiosenlaempresa, entré adirigir
el Outbound Department en Espafia”,
explicaIfiaki Ugarte (MBA ‘14),ahora
senior operations manager en el primer
fulfilment center de Amazon en Espa-
fla. Fue llamado a dirigir un equipo
de miles de personas, encargado de
las entregas en todo el pais durante
las Navidades. “Por suerte, consegui-
mos un gran crecimiento respecto
al afio anterior”. Amazon ha contra-
tado a mds de 100 alumnos del MBA
del IESE, y Ugarte fue seleccionado
para el Amazon Pathways Program,
un programainterno paradesarrollar
lideres en Operaciones. Es unavia di-
recta hacia los puestos de liderazgo,
y Ugarte destaca que “existen pocos
programas donde se lleguen a tomar
decisiones capacesde moldear el mer-
cado”. Los participantes cuentan con
un directivo con experiencia que los
orienta en su trayectoriay con el apo-
yo de un equipo especializado. Del
IESE, destaca que “lo que mas me ha
ayudado sonlas clases de Liderazgo”,
por la importancia de comunicarse
y alinear el equipo con los objetivos.
“En cualquier trabajo —pero, sobre
todo, en Operaciones-, cualquier di-
ficultad puede compensarse con un
equipo bien motivado”, afirma.

IRaki Ugarte (MBA ‘14), senior operations manager
en Amazon.

e R

La cuarta promocion del Executive MBA Sdo Paulo del IESE.

s

GRADUACION DEL EXECUTIVE MBA SAO PAULO

Un nuevo estilo
delider en Brasil

@ _ “Lasempresasexitosasestdnfor-
@ madas por personas con talento,
enamoradas de lo que hacen y con
una capacidad de entrega superior a
lo normal. No creo en el superhom-
bre o el superejecutivo. Lo que creo
es que el gran diferencial del ejecuti-
vode éxito eslacapacidad de atraery
liderar talentos”. Mario Augusto da
Silva, CEO de Cosan, compartid esta
reflexién con los treinta alumnos del
Executive MBA Sdo Pauloeneldiade
su graduacién. Sin
olvidar los retos y
lasconsecuenciasde
larevolucién digital,
Da Silva se refiri6 a
lanecesidad de “que
todos nosotros, em-
presarios y ejecuti-
vos, tengamos una
capacidad constante
de adaptacién y respuestas rdpidasy
eficaces paraun ambiente que estd -y
que seguird— cambiando permanen-
temente”.

La responsabilidad del directivo
fue un tema central durante la cere-
monia de graduacion, que tuvo lugar
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“Somos ejemplos
y deberiamos

asumir esa
responsabilidad”

el 24dejunio en el campus del ISE en
Sdo Pauloy que contd con la partici-
pacion del director general del IESE,
Franz Heukamp. “Convuestro ejem-
plocomodirectivos, tenéisla oportu-
nidad ylaresponsabilidad de servira
los demads, de ser verdaderamente
utiles pensando en las personas y de
dirigir de formaaltruista. Al final, esel
modo mds humanoymads eficaz de di-
rigir”, recordé el profesor Heukamp.
En estamismalinea, el presidente de
la clase del Executi-
ve MBA Sdo Paulo
2017, Bruno Guar-
nieri, explicé que
“estamos viviendo
un momento muy
dificil. En Brasil, nos
enfrentamos a una
crisis politicay eco-
némica generada
porloquerealmente debemosatacar:
la crisis éticaymoral”.

“Creo que somos ejemplosydebe-
riamos asumir esa responsabilidad.
Necesitamos inspirar a los demds
para que busquen lo mejor”, dijo
Guarnieri.
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SE NECESITAN EMPRESAS MAS FLEXIBLES Y DIVERSAS

Promoviendo la igualdad
de oportunidades en el trabajo

Management.

@®_ Hay que replantear las normas
@ cenellugardetrabajo. Paraque se
dé un verdadero progreso, el mundo
corporativo debe permitir unamayor
flexibilidad en aspectos como los ho-
rarios, el teletrabajoylos permisos de
maternidad, ademas de crear un en-
torno que valoreladiversidad. Estaes
lapropuesta planteada por Kathleen
Christensen, directoradel programa
Working Longer de la Alfred P. Sloan
Foundation, y Erin Kelly, profesora
de la MIT Sloan School of Manage-
ment, en la sesiéon del Alumni Lear-
ning Program celebrada el 4 de julio
en el campus del IESE en Barcelona.
Las dos ponentes coincidieron en
que es necesario un mayor nimero

CROSSROADS

de mujeres en posiciones directivas,
en los consejos de administracién
y en las escuelas de direccién. Sin
embargo, advirtieron del peligro de
centrarse Unicamente en las mujeres
-ignorando a los hombres- en la lu-
chaporlaigualdad de oportunidades.
“Deberfamos avanzar hacia entornos
mas inclusivos”, recomendo Kelly.
Esta sesién, que estuvo moderada
por la editora de la seccién “Work &
Careers” del Financial Times, Helen
Barrett, coincidié con la VII Inter-
national Conference of Work and Fa-
milyyconlalInternational Conferen-
ce of Women and Leadership, ambas
organizadas por las profesoras Nuria
Chinchillay Mireia Las Heras.

PREMIO A LA EXCELENCIA INDUSTRIAL

Celsa Group y el IESE
premian a Mahou San Miguel

El acto de entrega del premio tuvo lugar el 6 de julio en el campus del IESE en Barcelona.

@_ Una firme apuesta por el largo
® plazo, una excelente estrategia
de entrada en mercados emergentes
yunavocaciéninnovadora. Estas son
las tres razones por las que Mahou
San Miguel ha sido reconocida con
el Premio a la Excelencia Industrial
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2017, que otorgan Celsa Group y el
IESE. El galardén, que reconocelala-
bor de las empresas industriales que
mds contribuyen alacompetitividad,
supone la antesala del Industrial Ex-
cellence Award, que se entregael 4de
octubre en Berlin.

El profesor
Xavier Vives,

NUEVO CONSEJero
coordinador
de CaixaBank

< El Consejo de Administracion de
CaixaBank ha nombrado consejero
coordinador al profesor Xavier Vives,
consejero independiente de

la entidad.

Asi, el consejero coordinador es una
nueva figura que debe ser elegida
entre los consejeros independientes.
Segun el Codigo de Buen Gobierno,
sus funciones principales son presidir
el Consejo en ausencia del presidente
y de los vicepresidentes, hacerse eco
de las preocupaciones de los conseje-
ros no ejecutivos y coordinar el plan
de sucesion del presidente cuando
llegue el momento.
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RaEw = v K - Negociar con eficacia
y creatividad

. Uernational

MBA CAREER FORUM
ENCUENTRO
BARCELONA  DELSECTORDE
\. AUTOMOCION

Comunicarcon - Getting
eficaciay persuasion - Things Done

BARCELONA

Coachingdirectivo ENCUENTRO DEL
SECTOR SANITARIO

y

Lograr un equipo
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uchos CEO han tenido unos
comienzos poco habituales y
Steve Shiffman no es una ex-
cepcidn. Tras licenciarse en
Psicologia por la prestigiosa
escuela de artes liberales Vas-
sar College, ejercié como trabajador social para el
estado de Massachusetts durante tres afios, hasta
que descubrio su pasién: lamoda.

Pasé entonces a ejercer de vendedor en la cade-
nade grandes almacenes de lujo Bloomingdale’s. “Y
me entrd el gusanillo”, recuerda. “Fue unaatraccién
instintiva”. Terminé yéndose a Macy’s, “porque te-
nian un programa de formacién ejecutiva, y asi es
como me metide lleno en este negocio”.

En 1992, se incorporé a PVH, la matriz de Calvin
Klein. Ocupd varios puestos de responsabilidad,
cada vez més importantes, como la presidencia de
Van Heusen Retail y de las divisiones de Van Heu-
sen, Izod y Bass, antes de ser nombrado presidente
ydirector de Operaciones de Calvin Klein. M4s tar-
de, fue presidente y director comercial de la marca,
hasta suascenso a CEO enjulio del 2014.

“Mds que un trabajo, es una pasién”, asegura. Y
recurre a una de sus citas favoritas, de Coco Cha-

nel: “La moda no existe solo en los vestidos. La
moda estd en el cielo, en la calle. Tiene que ver con
lasideas, la forma en que vivimos, lo que estd suce-
diendo”.

“Me encanta lo que hago”, insiste. “Me encanta
esta marcay creo que, aun siendo estupenda, serd
todavia mucho mejor y mds relevante en el futuro”.

Desde 1968, cuando Calvin Klein abrio su prime-
ratienda de abrigos en Nueva York, lamarca que lle-
va sunombre ha tenido un gran impacto. En menos
de un afio, el joven disefiador aparecié en la revista
Vogue, hito al que no tardaron en seguir premios y
suculentos beneficios. En 1978, vendié 200.000
pares de vaqueros en su primera semana a la venta:
habia nacido una estrella.

Sin embargo, la fama de Calvin Klein no solo se
debe alaropa. Durante décadas,la marcaha sido si-
noénimo de provocadoras campaifias publicitarias. Su
primer spot televisivo de vaqueros, protagonizado
por Brooke Shields, tuvo una enorme repercusion.
Marco un punto de inflexioén en la publicidad de la
moda, igual que harfan despuéslasicénicasvallas en
las que anunciaba suropainterior masculina. Podria
decirse que es laresponsable de sentar las bases del
“marketing con memes”, tan en boga actualmente,






“Cuando fui nombrado CEOQ, transformar E
empresa fue como tratar de cambiar el motor
de un avion en pleno vuelo”

asi como de un cambio de concepto fundamental, por el
que lamoda trascendid las prendas para convertirse en
un estilo de vida. Hoy, Calvin Klein es conocida tanto por
suropacomo por sus accesorios, perfumes o textiles para
el hogar.

En 2003, PVH comprd la marca. Bajo el liderazgo de
Tom Murry, sus ventas globales pasaron de 2.800 millo-
nes de dolares ese afio a cerca de 8.000 millones en el
2013, periodo durante el cual evoluciond del modelo de
franquicias al de tiendas propias.

Enjulio del 2014, Murry dejo el cargo de CEO y cedi6
el testigo a Shiffman. Ha habido mds cambios desde en-
tonces, taly como Shiffman explicé al profesor del IESE
Fabrizio Ferraro en el marco de su visita a Barcelona
para asistir al programa Global CEO (unos dias después
delaentrevista, Shiffman anuncié por sorpresa durante
el Festival Internacional de la Creatividad Cannes Lions
que Brooke Shields volveriaa colaborar con Calvin Klein
37aflos después de que dieran juntos la campanada, pre-
sagio de que habrd mds.)

Cuando asumié el cargo de CEO de Calvin Klein en 2014,
icudl le parecié su mayor reto?
Me puse al timén de una empresa comercialmente muy
viable. Sin embargo, nuestronegocio de vaqueros iba per-
diendorelevanciaen el sector. El delaropa interior, otro
de los pilares de la marca, iba bastante bien, pero no sin
presiones. Por su parte, nuestra coleccion Calvin Klein
eramads unvehiculo de RR. PP. que una marca comercial-
mente relevante. En fin, tenfamos que elevar todas las
partes de nuestra marcay devolverle su relevancia en el
mundo de lamoda. Pero sabia que podia hacerlo.
Ademas, contaba con siete directores creativos. iSiete!
No sé sialgunavez ha gestionado una empresa de moda,
pero tratar de hacerlo consiete directores creativos y te-
ner una visiéon uniforme resulta extremadamente com-
plicado. Todos tenian un gran talento, pero, si queria
transformar la compafifa yhacerlaviable enun horizonte
de cincuentaafios, debiamos tener unatinica visién crea-
tiva que nos hiciera avanzar hacia el futuro.

Esto nos lleva al fichaje de Raf Simons, de Christian
Dior, como director creativo, una decision que causé
sensacion en el sector el aiio pasado. ¢Por qué éI?

De Raf'sehadicho que esun talento tinico, alguien “cuya
vision es tan inica, con un sistema de creencias tan fuer-
te, que su trabajo se encuentra por encima del resto, en-
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tre los que estdn en el salén de la fama de la moda [...]
Capaz de cambiar laindustria de lamoda para siempre”,
enpalabras delarevistai-D. Suscribo completamente esa
opinion.

Raf empez6 como disefiador de muebles en Bélgica,
hasta que se pasé alamoda. En1995,1anzd su propialinea
de ropa de hombre, una marca que tiene una aceptacién
increible en el sector, de culto. No es que tenga un gran
volumen de negocio, pero apasionaalos seguidores dela
moda, sobre todo alos jévenes. Después, trabajé para Jil
Sandery, durante tres afios, paralaalta costura de Chris-
tian Dior.

CalvinKlein siempre ha sido unamarcajoven, cultural-
menterelevante. Fuimos los primeros en sacar vaquerosy
ropa interior de disefio, en lanzar una linea unisex con el
perfume CK Oneyenhablar abiertamente del sida cuando
todavia eraun tabt. Siempre ha sido unamarca innovado-
ray disruptiva. Necesitdbamos a alguien con una vision
igualmente unica y Rafla tiene. El reto de incorporar a
un genio creativo es hallar el equilibrio entre lo artistico
ylo comercial. PVH cotiza en bolsa, por lo que mi prime-
ra obligacidn es para con los accionistas. Mi responsabi-
lidad consiste en recuperar y elevar la relevancia de toda
lamarca en el mundo de la moda, pero también impulsar
elnegocio. Hay que equilibrar constantemente el pragma-
tismoa corto plazo con lavisién artisticaalalarga.

éHa sido dificil trabajar con un visionario de la creacion
como Simons?

Hay diferencias culturales y dificultades de integracidn,
desde luego, pero tenemos una vision comun que garan-
tizard nuestro éxito a largo plazo. Siempre estamos de-
batiendo, pero, con frecuencia, también terminamos en
posiciones muy parecidas.

Aparte de reforzar la apuesta por la creatividad, ;cual
es su vision de futuro para la empresa? {Piensa cam-
biar el tamaiio relativo de los distintos negocios o los
canales de venta?
Cuando fui nombrado CEO, pensaba en la transforma-
cién que crefanecesariaylosretos que tenia por delante,
pero fue como tratar de cambiar el motor de un avién en
pleno vuelo. Pasaban muchas cosas por aquel entonces.
Enel 2013, nuestramatriz, PVH, compr6 Warnaco, que
habialicenciado anteriormente nuestra marca de ropa.
Erala ocasién perfecta para unificar nuestras lineas de
ropaformal, interior, vaqueray deportiva. Ademds de una
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Unicavoz creativa, necesitdbamos recomponer la empre-
sayreorganizarnos.

Calvin Klein ya era una organizaciéon compleja. Te-
nemos varios centros de operaciones clave: Nueva York
—que es el hub global-, Amsterdam, Milan, Hong Kong y
Sdo Paulo. Mi prioridad era conectarlos y globalizar una
marca que antes se dirigia por regiones.

No ha sido fécil, pero hemos dado pasos importantes
en esadirecciéon. También estamos a punto de lanzar pla-
taformas de comercio electrénico en todo el mundo, ya
que antes teniamos una presenciarelativamente pequefla
fuera de Norteamérica.

Hablando del comercio electrénico, hay un gran debate
sobre si Internet acabara con las tiendas tradicionales.
£Qué opina usted al respecto?

En el mundo del comercio minorista, es cierto que la
disrupcidn tecnoldgica lo estd cambiando todo. No creo
que las tiendas tradicionales estén muertas aun, o que el
digital vaya a ser el inico espacio que avance, pero si que
es crucial gestionar todos esos canales.

En esencia, se trata de conectar con el consumidor. Si
pierdesdevistaquelounico que importaes él,no tendras
éxito. El mundo digital nos estd ayudando a interactuar
yconectar con el consumidor, compre donde compre. El
panorama cambia a diario. Hemos
de ser 4giles ytener amplitud de mi-
ras en nuestro negocio.

Algunos de los que auguran un
“apocalipsis del comercio minoris-
ta” culpan de ello a Amazon. {Cree
que el gigante de la distribucion
dominara la venta de moda igual
que ha hecho con otros productos?
Amazon es una marca formidable y
ungranvendedor de productos. Aun
no ha irrumpido en la alta moda,
pero estoy seguro de que tendrd un
cierto éxito cuando se pongan con
ello. Sin embargo, la experiencia del
consumidor con Amazon es transac-
cional;la calificarfa de baja fidelidad.
Y ahi es donde las grandes marcasy
tiendas tienen las de ganar.

No me cabe duda de que algunos
de los comercios tradicionales ce-
rrardn. Habrd ganadores y perde-
dores, como siempre, pero saldran
adelante quienes se den cuentadela
necesidad de subirlaapuestay crear
una experiencia magnética para el
consumidor que entra en sus tien-
das, es decir, las empresas que real-
mente interactdan con sus clientes
sobrevivirdn y prosperardn en el
entorno del comercio tradicional.
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STEVE SHIFFMAN FUE
ENTREVISTADO POR
FABRIZIO FERRARO

Fabrizio Ferraro es profesor
de Direccién estratégica en el
IESE vy doctor por la Standford
University. Sus areas de
interés son la ejecucién de

la estrategia, la inversion
responsable y el sector de

la moday el lujo. Es director
académico del Encuentro

del Sector Moda y Marcas de
Prestigio del IESE.
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En su caso, empezd haciendo algo muy distinto al co-
mercio minorista y la moda. ¢Qué le diria a alguien a
quien le tentara la idea de pasar, por ejemplo, de la
consultoria o la banca a lamoda?

Lo que tiene este negocio —ya estés enla parte del comer-
cio minorista, el mayorista, el disefio o dirigiendo una
marca- es que todo estd plenamente integrado. Y todas
y cada una de estas partes tienen su gracia. Empecé ven-
diendo en plantay, después, cursé un programa interno
de formacién: me parece una buena manera de entrar en
este negocio.

Ser el CEO de una de las grandes marcas del mundo
hace que vaya encantado a trabajar todos los dias. Para
qué negarlo, no todos los dias son una maravilla, pero lo
importante es que te guste lo que haces. Y, como marcay
como negocio, Calvin Klein te lo pone muy fécil.

Calvin Klein recluta y cultiva nuevos talentos continua-
mente. ¢Cuéles son las competencias clave que necesi-
tan los directivos para tener éxito en su sector?

En primer lugar, necesitamos que nuestros empleados
crean en la diversidad, tanto en términos de raza o cul-
tura, como también de pensamiento.

Somosunacompafifaglobal. Paragarantizar ese nivel de
diversidad, necesitamos que trabajen para nosotros per-
sonas de todo el mundo, integradas
enlaempresa.

Al mismo tiempo, hemos de in-
corporar a la empresa habilidades
diferentes. Necesitamos personas
jovenes, inteligentes, que se sientan
a sus anchas en un mundo digital;
que sean cosmopolitas.

En este sentido, una mentalidad
abierta, y la disposicién a escuchar
y aprender, son fundamentales. El
dia que deje de aprender, dejaré
también mi trabajo, porque una de
las cosas que hacen de Calvin Klein
una gran empresa es la voluntad de
aprender y evolucionar.

Tal y como estd el mundo, si no
te abres a nuevas ideas y si no haces
mas que proteger el legado en lugar
de mirar hacia delante, tu empresa
lova a pasar mal. Aquellas compa-
fifas dispuestas amirar hacia el futu-
ro, a transformarse, tener amplitud
de miras y aceptar puntos de vista
muy diferentes son las que tendrdn
mds éxito.

La entrevista se publico or|§|nalmente_ enel
numero 34 de JESE Insight, la publicacion sobre
management de la que disponen gratuitamente
los miembros de la Alumni Association.
www.ieseinsight.com/review
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MARIETA DEL RIVERO (AMP ‘16), CONSEJERA DE CELLNEX TELECOM

“Los consejeros independientes
SOMOS una garantia parael
futuro de las empresas”’

atecnologiay el marketing se cruzaron en la

vida de Marieta del Rivero (AMP ‘16) hace

yamads de dos décadas, y, desde entonces, las

grandes transformaciones que se han produ-

cido en la industria digital han marcado su
biografiay, también, su trayectoria.

“No lo tuve fécil en mis inicios; ser mujer y no ser inge-
niero era todo un reto. Pero supe aprovechar la ola de un
sector muy atractivo que crecfaa dos digitos yhe tenidola
satisfaccion de ser parte del éxito de este mercado”.

Ha sido precisamente su profundo conocimiento de
lainnovacién lo que laha movido a escribir y publicar re-
cientemente Smart Cities: una vision para el ciudadano, un
ameno recorrido por las principales ciudades inteligentes
del mundo.

Casada, con dos hijos y amante de los deportes al aire
libre, el suyo ha sido un periplo jalonado por importantes
puestosdirectivos de responsabilidad -en Amena, en Xfera
Moviles, en Nokiay en Telefénica-, de consultoria estraté-
gicaenEricssonycomo consejeraen RocaSalvatellay Made
inM&bile;unatrayectoria que haculminado esteafio consu
nombramiento como consejeraindependiente de Cellnex
Telecom, participada por Abertis y la inica compafifa del
IBEX 35 que no contaba con una mujer en su Consejo.

“Me enfrento a un nuevo reto ylo hago con la convic-
cién de que los consejeros independientes estamos lla-
mados a desempeifiar un papel cada vez mds relevante en
los 6rganos de gobierno corporativo; sin duda, somos una
garantia de futuro paralas empresas”, apostilla.

Del Rivero llega a Cellnex Telecom con un importante
bagaje internacional y con un amplio conocimiento del
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mundo tecnoldgico, pero, sobre todo, aterriza en el Conse-
joconlaintenciéndevelar por el bien social dela compafifa
y de sus accionistas. “Ayudar a cimentar esta institucién
me resulta extremadamente estimulante”, asegura Del
Rivero.

La nueva consejera no se siente condicionada por la
politica de cuotas y valora sobre todo la apuesta de esta
operadora por los independientes. “A dfa de hoy, somos
mayoria, y, ademds, de nacionalidades muy distintas, lo
que resulta mas interesante, si cabe, que la diversidad de
género”. En su decisién de participar en el proyecto tam-
biénha pesado muchola profesionalidad del Consejo, con
Francisco Reynés (MBA ‘89) como presidente no ejecu-
tivo al frente.

Como alumni del IESE, donde ha cursado recientemen-
te el Advanced Management Program (AMP), Del Rivero
pone un 10 a su experienciaacadémica. “Ha sido enorme-
mente gratificante. Actualizar tendencias, dedicar tiempo
de calidad a trabajar los casos en grupo, el one-to-one con
los profesores y el contacto diario con directivos de alti-
simo nivel ha resultado extremadamente enriquecedor”,
opina.

Y de alumna a mentora. Actualmente, y entre sus mul-
tiples ocupaciones, estd la de mentorizar a otras mujeres
en sus trayectorias. “Las directivas que hemos alcanzado
ciertas cotas tenemos la obligacién de ayudar a otras profe-
sionales”. Lo dice como presidenta de la seccion espaiiola
de International Women’s Forumy como miembro de Wo-
men Corporate Directors, dos instituciones que promue-
ven el liderazgo femenino yla presencia de las mujeres en
entornos directivos.
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Israel Buron (EMBA ‘15)
“Queremos compartir
con los demas el
cambio que vivimos

en el IESE”

on mente de ingeniero y alma de arquitecto,
apasionado de la iniciativa emprendedoray
volcado en su proyecto vital mds importante
-su familia-, Israel Burén (EMBA ‘15) des-
taca en su discurso por contagiar un enorme
respeto por los origenes: por todos los pasos y etapas que
haencadenado en sutrayectoria parallegar donde estd hoy.
Y su hoy profesional estd marcado por Grupo TBA, que
fundé en2009juntoasusocio Francesc Montolio (EMBA
16). “Lo que nacié como un pequefio estudio de ingenierfa
se ha convertido en una empresa con 35 trabajadores, pre-
sente en tres continentes y en la que, mediante diversas
plataformas, nos encargamos de todala cadena de valor del
activo, es decir: diseflo, construccién, mantenimiento, ex-
plotacidn e inversién de un edificio”, explica Burén.
Pero,ademas, esuna compaiifa con un fuerte compromi-
so social, que, desde hace un afio, también estd vinculado
con el IESE: “Hace tiempo que colaboramos con diversas
ONGen paises endesarrollo. Sin embargo, cuando misocio
yyoacabamos el EMBA, nos dimos cuenta de que parte de
nuestras donaciones podia ir en otra direccién igualmente
valiosa. Creemos quelamejor manera de devolveralasocie-
dadaquello que noshaaportado es cooperar enlos dmbitos
que han provocado un mayorimpacto en nosotros”, afirma.
Asi, apostaron por ayudar alos demds a través de la for-
macion: “E]l EMBA nos impacto del primer al tltimo dia,
durante dos afios duros pero increibles. {Y qué hay mejor
queayudaragente comonosotrosacreceratravésdel cono-
cimiento? Es decir,ayudar mediante becas aalumnos,como
lo fuimos nosotros, que quieren seguir los mismos pasosy
crecer de la misma manera, con el objetivo de hacer de su

entorno profesional un ecosistema donde los valores sean
la columna vertebral de sus acciones; una visién que, para
nosotros, ninguna escuela transmite como el IESE”.

CRECER CON LOS PIES EN EL SUELO
@_ Criado en una familia humilde, Burén se licencié en
@ Ingenieria Industrial en Construccién enla UPCy se
especializé en la Universidad de Lund (Suecia), formando
parte de una de las primeras generaciones que disfrutaban
de un programa (por aquel entonces, extraiiisimo) llamado
Erasmus: “En Suecia sufriun proceso transformador que an-
ticipé el que despuésvivirfaen el EMBA. Amplié tanto el aba-
nico de mivisién delmundo que esanuevabase me permitié
crecer de manera exponencial”, recuerda. Afios mas tarde,
inici6 otraexperienciaformativade muchomadscalado,al ver
que el impulso de su empresa requeria nuevos conocimien-
tos de gestién: “Hubo un momento en el que, ante la pers-
pectivade abrir nuevos mercados, vimos que necesitdbamos
formarnos, sobre todo, en contabilidad y finanzas. Escogf el
IESE por su enfoque internacional, pero el cambio que vivi
fue mucho mds alld, conun programa que me exigié al maxi-
mo pero que me ayudd a progresar atodos los niveles”.
Consciente en todo momento de sus inicios, Burdn es
un lider mucho més motivado por colaborar que por cen-
trarse en sus ingresos particulares: “A través del IESE yde
todas las vias que encontremos, queremos ayudar a otras
personas a potenciar su crecimiento personal y su desa-
rrollo profesional”, afirma. Otra pruebade este espiritu es
uno de los proyectos que lanzardn en los préximos afios:
una incubadora de empresas donde compartirdn sus co-
nocimientos con jévenes emprendedores.

ISRAEL BURON (EMBA "15), CONTRIBUYE, A TRAVES DE SU EMPRESA, AL FONDO DE BECAS DEL IESE.
INGENIERO INDUSTRIAL, FUNDO GRUPO TBA JUNTO A FRANCESC MONTOLIO (EMBA ‘16), Y DECIDIERON SUMARSE
A LAS EMPRESAS PATRONO DEL IESE PARA CONTRIBUIR A LAS BECAS QUE RECIBEN ALUMNOS DEL EMBA Y EL MBA.
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IN M.EMORIAM:
Profesor Josep Riverola

Cuatro decadas

lhombre no es simplemente mano
de obra. Es una persona comple-
ta, que colabora con la empresa en
un afdn de servicio a la sociedad”.
Estas palabras, que escribi6 el pro-
fesor Josep Riverola en la Revista
de Antiguos Alumnos con motivo del 50 aniversario del IESE,
nos acercan a su figura tras la triste noticia de su defuncién
(véase www.iese.edu/articuloprofRiverola para consultar el
articulo).

El profesor Riverola fallecié el 10 de agosto alos 77 afios
en Barcelona. Profesor emérito de Direcciéon de Produccién,
Tecnologfay Operacionesdel IESE,dedicomds demediavida
alainvestigaciényaladocencia.

Josep Riverola era doctor en Ingenierfa Industrial por
la ETSII dela Universitat Politecnica de Catalunya (UPC) y
doctor en Operations Research por la Standford University.
Su larga y fructifera relacién con el IESE se inicié en 1964,
cuandoseincorpor6alaescuelacomoasistente de investiga-
cion. Cuatro ailos después, fue nombrado profesor asistente
del IESE, tras suestancia enla Yale University, becado porla
National Science Foundation paraun doctoral fellowship.

Cursé el programa PDG en1968y,alolargo delasdécadas
siguientes, se convirtié en un pilar fundamental de la comu-
nidad del IESE, conocido tanto por su brillantez intelectual
como por suhumanidad.

El profesor Riverola fue director asociado de Programas
de Perfeccionamiento en 1969 y del Programa Doctoral del
IESE de 197121979, afio en el que asumid la direccion de la
biblioteca de la escuela hasta 1982. Cuatro afios después, se
trasladé al campus de Madrid. Ademads, fue titular de la Céte-
draAlcatel de Direccién dela Tecnologiaydelas Operaciones
del IESE entre 1988yel 2006. Sus docenas delibros,articulos
y casos abarcaron multitud de temas, desde la gestién de la
tecnologia hastalas cadenas de suministro. Asimismo, sein-

66
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de entrega
dedicacion

teresé por el estudio de la cultura como fuerza de desarrollo
social y econdmico.

PIONERO DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS

En1969, el profesor Riveroladirigié juntoalos profesores Jo-
sep Faus y Antoni Subiralas sesiones sobre “El ordenador.
Lo que el empresario debe saber”, en el marco del Programa
de Continuidad del IESE (el actual Alumni Learning Pro-
gram). Este ciclo, al que también se unid el profesor Arthur
Schleifer, de la Harvard Business School, tuvo mucho éxito.
Fruto de su conocimiento, los profesores Riverola, Faus y
Subira asesoraron al IESE en la compra del primer ordena-
dordelaescuela. Afiosmdstarde, entre 1993y1995, el profesor
Riverola se ocupd del centro informatico dela Higher Com-
mercial Management School (HCMS) de Moscu.

Por otra parte, fue profesor visitante en universidades y
escuelas de direccion de todo el mundo, como la AESE de
Portugal,la LBS de Nigeria, el IPADE de México, el IAE de
Argentina, el IDE de Ecuador, el ISE de Brasilyla CEIBS de
China. A sus casi cuatro décadas de experiencia como profe-
sor de Direccién de Produccidn, Tecnologia y Operaciones
enelIESEyen laUPC se sumaunaintensaactividad de con-
sultorfa para mds de 50 empresas. También fue Gerente de
Sistemas Militares y Aeroespaciales en Inisel (Empresa Na-
cional de Electrénicay Sistemas). Alolargo de sutrayectoria,
funddy dirigi¢ varias pequefias empresas de consultorfa en
los sectores informatico, sanitario e industrial, tanto en Es-
pafla como en Latinoamérica.

Como reconocimiento a su intensa trayectoria profesio-
nal, el 21 de diciembre de 1989 se le concedié la Medalla de
Plata dela Universidad de Navarra.

A continuacién, el emocionado recuerdo de sus compa-
fieros de claustro rinde homenaje a un profesor que, por su
talento y su personalidad, ha dejado una huella imborrable
enel IESE.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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1.El profesor Riverola recoge el diploma del PDG de
manos de Antonio Valero, primer director general del
|ESE, tras completar el programa en junio de 1965.

2. Josep Riverola fue uno de los impulsores de las nue-

vas tecnologias en el IESE: en esta imagen de septiembre
de 1970, trabaja con una computadora junto al profesor
Rafael Andreu, en el edificio B del campus de Barcelona.

3. Doctor por la Standford University, fue fotografiado
junto a algunos compaferos de claustro en la graduacion

del Executive MBA en Madrid en junio del 2011.

Una amistad de toda una vida

Antoni Subira, profesor emérito de Direccion Financiera

Comenzo en septiembre de 1957. Era el primer dia de
clase del primer curso de Ingenieria en Terrassa. Conoci
a un jovencisimo Josep Riverola, los dos tenfamos 17
anos, un par de adolescentes, y comenzabamos nues-
tros estudios superiores con una treintena de compa-
fAeros igualmente bisofios. Simpatizamos, v alli se inicid
una amistad que llegd a ser profunda y que ha durado
hasta su muerte, hace pocas semanas.

Los cincos anos de carrera significaron una relacion
cotidiana con Josep; viajes diarios en tren de Barcelo-
na a Terrassa y viceversa, almuerzos rapidos en alguna
cafeteria o fonda cercanas a la escuela... ES decir, la
convivencia intensa entre estudiantes amigos que se
va convirtiendo en una relacion que no solo abarca los
estudios en comuUn vy la preparacion de examenes v tra-
bajos en equipo, sino que se extiende a la exploracion
del mundo vy de la vida, de gustos vy aficiones comunes.

Casi sin darnos cuenta, fuimos compartiendo peda-
z0s de vida y de personalidad: musica, dpera, teatro,
literatura, proyectos, ideales... y guateques v salidas
con chicas, entre ellas, Nené y Josefa, con las que nos
€asamos Yy que hoy continvan siendo entrafnables ami-
gas. Riverola y Subira nos convertimos en el binomio
que ha funcionado tantos y tantos anos.

El IESE aparecio en nuestras vidas cuando cursabamos el
quinto vy Ultimo afo de carrera (1961-1962). En la Catedra
de Direccion de Empresa que habia creado vy dirigia Anto-
nio Valero, organizamos, con su apoyo, un seminario sobre
lo que entonces se llamaba operations research que tradu-
ciamos como “investigacion operativa”. El seminario debio
ser un éxito porque el profesor Valero, que habia puesto en
marcha el IESE (en 1958), nos propuso incorporarnos a su
claustro, condicionado todo a que consiguiéramos proseguir
nuestra formacion en Estados Unidos. Yo me incorporé al
IESE en septiembre de 1962 vy Riverola un poco mas tarde
porque Valero le pidid que trabajara unos meses con un
consultor francés que habia colaborado en el seminario.

Nuestra trayectoria en el IESE es ya mas conocida,
pero quiero resaltar que nuestra colaboracion, junto a las
aportaciones fundamentales de Josep Faus, fue decisiva en
la configuracion de los aspectos cuantificables de los conte-
nidos de nuestros programas, especialmente en las areas de
operaciones y finanzas.

Todos lo recordaremos como un gran académico, una
bellisima persona, un hombre de amplia cultura, un brillan-
te conversador (y discutidor) v, para todos -pero para mi
muy especialmente-, un entrafable amigo. Honremos su
memoria.

¢COmo puedo ser como tU de mayor?

Jaume Ribera, profesor de Direccion de Produccion, Tecnologia y Operaciones

Conoci a Josep como profesor en Ingenieros en Terrassa. Era un profesor “diferente”, que enseguida consiguio enamorar-
me del area de investigacion operativa, de su forma de ensefar y de la combinacion docencia-investigacion-consultoria
que constituia su vida profesional. Recuerdo preguntarle al finalizar una clase: “¢Qué hay que hacer para ser como tu de
mayor?”. Y, en pocos dias, ya estaba colaborando como asistente suyo en el IESE. Su apoyo personal y académico, su pre-
sentacion a un antiguo profesor suyo de Stanford, que me invito a hacer el doctorado en Estados Unidos vy su forma de
orientar mi trabajo sin nunca decirme directamente lo que tenia que hacer, sino dejando que lo descubriera, cambiaron
completamente mi vida desde esa época, Y nunca he podido agradecérselo lo suficiente.

Ya como colega en el IESE, redisefiando los cursos del MBA o descifrando juntos durante el fin de semana en su casa
los libros en “japanglish” sobre JIT para preparar |0 que entonces era un seminario (@ahora un Programa Enfocado), pude
apreciar su gran inteligencia critica (especialmente con los modelos que eran politicamente correctos en cada momento),
su humor un tanto cinico que podia asustar a los desconocidos vy, también, la gran persona que se escondia detras y la
empatia con los profesores mas jovenes del departamento, a los que siempre ha estado ayudando a mejorar. Si hoy nos
estuviese siguiendo v viera que nos han pedido un recuerdo a su figura, nos diria: “Pero jjqué se han creido!!” Aunque, en
el fondo, agradeceria el carifo que todos le hemos tenido a lo largo de los afos que hemos compartido.
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Un “profesor” ante todo

Beatriz Muinoz-Seca, profesora de Direccion de Produccion,

Tecnologia y Operaciones

Josep Riverola y yo escribimos juntos siete libros vy trabajamos codo a codo 26 anos. Era un hombre
jovial, gue amaba vivir y con un caracter muy fuerte. Sus comentarios incisivos siempre hacian reflexio-
nar. Nuestras horas de trabajo estaban plagadas de discusiones y cuestionamientos mutuos. Nos unian Ia
curiosidad vy el deseo de encontrar respuesta a las preguntas operativas de cualquier directivo. Nuestros
colegas de pasillo sabian cuando estabamos escribiendo algo juntos, pues la maravillosa calma del cam-

pus del IESE en Madrid sufria turbulencias.

Su pasion por la musica v la épera hizo que terminar el libro Opera y operaciones fuera una auténtica
odisea, pues disfrutaba tanto que acabarlo era perder la oportunidad de estar inmerso en ese mundo.

Fue, ante todo, un “profesor”, alguien que amaba ensefiar y compartir su conocimiento. Dar clase era
su vida vy disfrutd cada momento en que lo hacia. Fue, es y sera un ejemplo académico para todos.

La singularidad de Josep Riverola

Rafael Andreu, profesor de Direccion Estratégica y Sistemas de Informacion, vy
Josep M. Rosanas, profesor emérito de Contabilidad y Control

Josep Riverola era, sin duda, un personaje singular.
Como persona, como profesor y como académico. Un
sentido del humor exquisito, un discutidor apasionado
y apasionante, algunas excentricidades simpaticas, un
despiste legendario (the absent-minded professor), una
sinceridad total, iy por encima de todo, un buen amigo!
Si te tenia que decir algo “duro”, sabia hacerlo de mane-
ra gque no ofendia en absoluto, pero lo decia.

Nos gustaria sefialar que algunas de estas singula-
ridades se traducian inmediatamente en su trabajo.

En 1971, disen6 un nuevo curso para los alumnos del
master, que titulo “Modelos matematicos en finanzas”.
La primera edicion del curso tuvo sélo ocho alumnos
(Rosanas, uno de ellos) vy 3 profesores, ya que Subira

y Agell solian ir a clase. La mitad de los alumnos eran
“de letras”, pero todos coincidimos al final en que era el
mejor curso de finanzas que habiamos tenido. Cons-
tantes preguntas incisivas de Riverola, que planteaban,
por ejemplo, “¢para queé sirve tener dinero en caja?”,
contestadas ingenuamente por muchos de |0s presentes
y que él “destrozaba” con argumentos solidos basados
en matematicas, mejoraban el conocimiento de los
alumnos, pero, sobre todo, su capacidad de razonar.

En otra faceta, es de justicia reconocer que fue tam-
bién él quien “trajo la informatica al IESE”", tratandola
desde el principio no solo desde una perspectiva técni-
ca, que también, sino desde una de aplicacion sensata
a la direccion (los primeros seminarios datan de 1970).
Colaboro6 con los pioneros del disefio de hardware en
Espafa y también en como acompanarlos con software
de base y de aplicacion (Andreu tuvo la fortuna de
participar de cerca). Los resultados fueron notables y
Utiles en su aplicacion, a la vez que conceptualmente
avanzados; no es exagerado decir que disefio y desa-
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rrollo la primera hoja de calculo de que tenemos noticia
en 1971 (‘modulo de filas”, la Ilamo; una idea avanzada
a su tiempo, porque hay que recordar que los ordena-
dores de entonces jno disponian de pantallas!) y que
contribuyd a popularizar y perfeccionar una idea que
sigue vigente: que, en entornos de direccion, el uso de
la tecnologia no puede separarse de la accion humana
(una nota técnica usada en el EMBA en los anos 80
hablaba de “SPAG" -sistemas de planificacion y ayuda a
la gestion-, algo en lo que hoy mismo se insiste hablan-
do, por ejemplo, de las aplicaciones de la inteligencia
artificial, de la que estuvo al corriente, por cierto, desde
SUS inicios).

Mucho mas tarde, a principios de los 90, en una
galaxia distinta, fue uno de los que asistio al parto
de la teoria de Pérez Lépez. Nos reuniamos todos l0s
lunes, y Juan Antonio nos contaba lo que habia estado
pensando (v escribiendo) durante la semana anterior.
De nuevo, las preguntas incisivas de Riverola mez-
cladas con su sentido del humor y con sus propuestas
originales contribuyeron seriamente a que la teoria
fuera mas rigurosa.

En los Ultimos tiempos, pudimos revivir con él casi
todos estos conceptos e ideas, v Su aplicacion en un
proyecto en el que participo también Rafael de Santia-
g0. Todo aparecio otra vez, combinado “a la Riverola”,
con rigor, sentido de lo practico, objetivos claros,
desarrollo de lo necesario técnicamente y sentido del
humor. Teniamos planes para continuar... y, solos, no
podremos, porque solo él era capaz de combinarlo todo
y hacerlo realidad de manera que no recordamos en
nadie mas.

Gracias, Josep. Tenemos tanto que agradecerte.. que
no somos todavia conscientes de todo.
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Fernando de Yarza
ha sido nombrado
presidente de Henneo
Media.
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EMBA-S-A-11

Un grupo de antiguos
alumnos de la
promocion se reunio
tras la ponencia
“Gestion del estrés y
mindfulness”, a cargo
del profesor Alberto
Ribera, en el marco
del encuentro de
promociones del EMBA
celebrado el 9 de junio
en Madrid.

EMBA-Q-09

JLL ha anunciado la incor-
poracion de Alfonso Valero
como nuevo director de
Desarrollo de Negocio y

Gestion de Cuentas de la
compania.

EMBA-S-07

Bombardier Transportation
ha nombrado a Oscar
Vazquez presidente y
consejero delegado de la
compania en Espafia.

EMBA-S-09

Antonio Royo-Villanova
se incorpora a Deutsche
AM como especialista en
ventas de productos de
gestion pasiva.

Jordi Ramentol, CEO de
Ferrer, ha sido nombrado
vicepresidente de la As-
sociation of the European
Self-Medication Industry.

MBA ‘87

Teka ha nombrado a Pedro
Luis Cuerda director

de OEM y Cooperacion
Estratégica.

MBA ‘93
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Anthony Dunaif es el
nuevo vicepresidente
ejecutivoy head de
International Affairs de
la American Society of
Composers, Authors and
Publishers (ASCAP).

MBA ‘95

Ignacio Carnicero se ha
incorporado a Conento
como director general de
Operaciones.

MBA ‘96

Luis Manuel Halcdn ha
sido nombrado delegado
de APROMES en Andalucia
Occidental.

MBA ‘01

Jorge Bernal es el nuevo
director general del grupo
Compainiia del Trépico.

MBA ‘02

El grupo VASS ha nombrado
a Javier Reina director
global de Seguros.

MBA ‘07
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Javier Morales

ha sido galardonado

con el primer premio a

la mejor presentacion

en la conferencia anual

de doctorandos de la
University of West London,
celebrada el 24 de mayo.
Su tema de investigacion
fue la orientacion al cliente
de la banca privada y su
director de tesis fue el
también antiguo alumno Dr.
José Ruiz-Alba (PDG ‘05).

PADE-1-11

Daniel Doménech

ha sido elegido presidente
de la Asociacién de
Fabricantes Espanoles
Exportadores de
Equipamientos para
Hosteleria y Colectividades
(Afehc).

PADE-1-14

Antonio JesUs Herrera

ha sido nombrado director
europeo para los mercados
de Iberia, Italia, el Reino
Unido y Rumania en el
grupo Fontana.

PADE-1-17

Francisco Javier Duefias
ha sido nombrado
vicepresidente del foro
de inversion sostenible
Spainsif.

PEOPLE

IX Encuentro de Alumni de Tarragona
Los antiguos alumnos de la provincia de Tarragona tuvieron la oportunidad de reencon-
trarse el 7 de junio en un evento organizado por Javier de Leén (PDD-2-14), Eduardo
Loma-0ssorio (EMBA ‘12) y Ariadna Papiol (PDD-1-13). El acto conto6 con |a presencia
del profesor Miguel Angel Arifio, quien impartio la charla “Riesgo e incertidumbre en la
toma de decisiones”.
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PDD-5-11. Los alumni de la promocion se reunieron, convocados por su presidenta,
Mercedes Arnau, en un encuentro celebrado el 15 de junio. Les acompafio el profesor
Miquel Lladé, que habld sobre liderazgo y dio pie a un ameno debate.

PADE-A-09

El Consejo de
Administracion del grupo
PRISA ha aprobado el
nombramiento de Manuel
Mirat como nuevo CEO.

PADE-A-10

La Asociacion para el
Desarrollo de la Empresa
Familiar de Madrid
(ADEFAM) ha nombrado
nuevo presidente a Alberto
Zoilo, también presidente
del Grupo Antonio Alvarez.

PADE-A-13
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Beatriz Corredor se ha
incorporado a la Comision
Ejecutiva Federal del PSOE
como secretaria del Area
de Ordenacion Territorial
y Politicas Publicas de
Vivienda.

PADE-B-12

La Asambleadela
Asociacion de Empresas
con Gran Consumo de
Energia (AEGE) ha
nombrado presidenta a
Teresa Rasero, presidenta
de Air Liquide Espafa.

PDD-1I-84

José Manuel Rodrigo,
presidente de Smartclip
en Espafa, informa de que
el grupo Atresmedia ha
acordado la adquisicion
de Smartclip Latam, con
operaciones en el mercado
de la publicidad digital en
Espafiay Latinoamérica.

PDD-11-92

Juan Alcaraz, director
general de CaixaBank,

ha sido recientemente
nombrado presidente de
|a Asociacion Espafola de
Directivos.

PDD-IV-99

y PDG-A-04

El Consejo de
Administraciéon de
Antibi6ticos de Leén ha
nombrado a Pilar dela
Huerta CEO y maxima
ejecutiva de la compaiia.

PDD-1-12

Juan Manuel Ramirez
se ha incorporado
recientemente a la sede
de McCann Worldgroup
en Madrid como head de
Planning.

PDD-1-16

Ruth Pina se ha
incorporado a Industrias
Titan como directora de
Recursos Humanos y
Comunicacion.
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PDD-4-00

Grupo Cortefiel ha
incorporado a Ramén
Amords como director
general de Recursos
Humanos y miembro del
comité de direccion.

PDD-4-07

—

Daniel Altimiras, presiden-
te de ASCAMM, informa de
que dicha asociacién ha
conseguido un acuerdo con
la Generalitat de Catalufia
para desarrollar una
titulacion de Formacion
Profesional dual especifica
para la produccion de
moldes y matrices.

PDD-A-10

Oscar Cabo, director
general comercial en LG
Electronics Esparia, ha sido
nombrado vicepresidente
de la Asociacion Nacional
de Fabricantes e Importa-
dores de Electrodomésticos
(ANFEL) para el periodo
2017-2018.

PDD-B-14
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Santiago Luesma
es el nuevo director
comercial de APK Renting.

PDD-C-00

Jorge Gil es el nuevo
director general de IDC
Espafia.

PDD-C-16

Maria Luisa Puerto

ha sido nombrada
Corporate Process
Engineering director,

con responsabilidad
sobre el desarrollo de

las tecnologias v el
conocimiento, en Maxam.

Alfredo Gosalvez

ha sido nombrado
secretario general de la
Asociacion Nacional de
Servicios Funerarios
(PANASEF).

PDD-E-07

José Dionisio Gonzalez

ha sido nombrado director
de Estrategia de la Unién

Internacional de Transporte
Publico (UITP).

PDD-E-11

Fernando Bustamante
es el nuevo director general
de Mahou India.

PDD-E-15

Jose M.2liiurrieta ha sido
nombrado director de
Diageo Reserve, el drea de
marcas de lujo de Diageo,
para Espafia y Portugal.

PDD-Valencia-16

Luis Hernandez Guijarro,
especializado en inversion
socialmente responsable
(SRI), ha sido nombrado
gestor de fondos en

Esfera Capital Gestion
SGIIC, donde dirige el
fondo de nueva creacion
Esfera Il Sostenibilidad
ESG Focus FI.

PDD-Zaragoza-16

PN A

Javier Gomez-Pastrana
se ha unido a Zalux como
director de Calidad, Medio
Ambiente y Prevencion.

¢ERES NOTICIA?

Nos interesa todo

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

ﬂ www.facebook.com/alumni.IESE
L=y Www.twitter.com/IESEalumni
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PDG-2-11 Javier Cervera, director PDG-C-10 (€8 v facebook.com/alumni.JESE
financiero y econémico = Wwwtwitter.com/IESEalumni
de LG Electronics Espanfa,
ha sido nombrado
presidente de la fundacion
ECOTIC.

PDG-C-12
PDG-B-02 -
Miguel de Jaime ha sido
nombrado director general

de Negocio del grupo Francisco Romero ha sido
El Consejo de Deoleo. nombrado director de la
Administracion de ENSISA Unidad de Negocio de Tec-
ha nombrado a David PDG-B-05 nologia de Oracle Espaiia.

Hidalgo director general de
Grandvalira-ENSISA.

PDG-C-11

PDG-A-13 Rosa Garcia-Tizén ha sido
nombrada associate

director en Talengo.

PhD ‘03

Nuno Fernandes es el

nuevo director de la
Fernando Echegaray Catolica Lisbon School of
se ha incorporado a Eduardo Ceballos es el Business and Economics
Aéroports de Paris (ADP) nuevo country head de de la Universidade Catolica
como COO0. Neinver Italia. Portuguesa.

Shilpika Gautam (MBA ‘10) cambi6 su trayectoria en el sector de la bancay la consultoria por el “activismo aventurero”. Su obje-
tivo ahora es combatir los retos medioambientales y colaborar con el empoderamiento de las mujeres a través del mundo de la
empresa. En enero de este afo, la expedicion Ganges SUP -liderada por Gautam- fue la primera del mundo en hacer el descenso
completo del Ganges en tabla de surf de remo (paddieboard). A pesar de ser reverenciado por cientos de millones de personas, el
rio Ganges se encuentra entre los mas contaminados del mundo. Con este proyecto, Gautam se ha marcado como prop6sito con-
cienciar de laimportancia de un agua mas limpia. El viaje, de 101 dias de duracion y 2.977 kildmetros de recorrido, se desarrollé
desde Gaumukh, en el Himalaya indio, hasta la desembocadura del rio en Gangasagar. Gautam, ademas, ha logrado otro récord
mundial: es la primera mujer en hacer un recorrido tan largo haciendo surf de remo en un solo viaje, desde el nacimiento del rio
hasta el mar. Puedes leer mas sobre su aventura en: www.iese.edu/ganges-alumni
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EMPRENDEDORES

EMBA ‘12

Como CEO y fundador de la
plataforma Talentier, Leonardo
Ruffini ha optimizado los procesos
de seleccion y gestion de talento.
Las empresas pueden acceder a
reclutadores acreditados de
manera directa e intuitiva desde la
misma aplicacion web. Ademas,
incluye datos econémicos y de los
procesos de seleccion a tiempo real. Talentier permite
ahorrar en llamadas, reuniones y negociaciones
reiterativas, ademas de liberar a los usuarios de los
tramites burocraticos mas cargantes, por lo que facilita
el trabajo tanto a los reclutadores como a las empresas
que buscan talento.

www.talentier.com

EMBA ‘17

Sincrolab opera, sobre
todo, en Espafia y
tiene presencia en
algunos paises
latinoamericanos,
como Argentina 'y
México. La empresa,
cofundada por Ignacio
de Ramén, esta formada por Sincrolab Kids, una app
dedicada al entrenamiento cognitivo de la poblacion
infantil; Sincrolab Adultos, orientada a estimular los
procesos cognitivos deficitarios de los pacientes en
edad adulta, y, por Ultimo, una plataforma que registra
y hace seguimiento de su actividad cognitiva con un
motor de inteligencia artificial, lo que permite
identificar las terapias de mejora necesarias.
www.sincrolab.es

LA T
v
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NUEVO PRESIDENTE DE
LA AGRUPACION TERRITORIAL
DE LEVANTE

Emilio Pefia (PADE-VLC-05 y PDD-VI-91) ha sustituido a liiigo Parra (MBA ‘90)
como presidente de la Agrupacion Territorial de Levante. El cambio de puesto
se anunciod durante el XX Encuentro de Alumni del IESE en Levante, celebrado el
27 de junio. El nuevo presidente asegura que se propone “trabajar para que esta
agrupacion siga atendiendo a sus miembros con la diligencia y la eficacia con
las que lo ha hecho hasta ahora”, asi como “lograr que nuestro contacto con el
IESE nos ayude en nuestra formacion profesional y humana, para que podamos
contribuir de una manera importante a la sociedad”.

MBA ‘00

“Gana dinero con tus compras” es
el lema de Shoppiday, una
solucion innovadora que parte del
concepto de cashback: la
devolucion de efectivo con cada
compra. La empresa, cofundada
por Juan Luis Rico, que ocupa el
cargo de CEO, trabaja tanto con

marcas notorias como con
pequerios comercios, tanto si son tiendas fisicas como
plataformas online. Los usuarios acumulan un
porcentaje del dinero gastado en cualquier compra, que
pueden transferir a su cuenta bancaria o gastar en los
establecimientos desde la misma app, donde, ademas
del cashback, cada comercio presenta sus propias
promociones.

www.shoppiday.es

Bida es una app que ofrece a sus
suscriptores una bebida cada dia
—hasta 31 cocteles al mes— por el
precio de una sola copa: 9,99
euros mensuales. La plataforma
funciona ya en bares, restaurantes
y clubes; basta con mostrarle la
app a la persona que sirve las
bebidas. La llegada de nuevos
clientes favorece, también, a los
establecimientos, que tienen la oportunidad de
sorprenderlos y fidelizarlos. En la actualidad, Ia
empresa opera en Barcelona de manera exclusiva. Con
todo, Priscilla Lavoie, fundadora y CEO, prevé que
llegue a Madrid en los préximos meses.
www.tomabida.com
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EMPRENDEDORES

EMBA ‘14

Héctor de Pereda ha sido capaz de conectar a artistas
graficos de cualquier disciplina, desde la ilustracién has-
ta la fotografia, con sus clientes potenciales de todo el
mundo. De esta manera, ha hecho viable la comerciali-
zacion de impresiones y productos estampados a través
de Sefor Cool. En esta plataforma, se pueden adquirir
productos con disefos de artistas que venden sus obras
onlinesin tener que invertir en stock, en produccionoen
gestionar pedidos; todo ello de manera gratuita, segura
y con el asesoramiento oportuno.

www.senorcool.com

MBA ‘15

EMBA ‘13

Coomo, un servicio de personal shopper online
para hombres, con Clarade la Santa como socia
fundadora, se presenta como una solucion a la
falta de tiempo para ir de compras. Tras un bre-
ve cuestionario, la personal shopper contacta
con el cliente para entender sus necesidades.
Luego, selecciona las mejores prendas vy las
envia a su domicilio. El cliente puede probar-
selas —le llegan entre diez y doce cada vez—,
elegir las que mas le gusten y devolver el resto
sin pagar el envio ni el servicio; solo tiene que
gastar en las que decide adquirir, cuyo precio
es el mismo que en tiendas.

WWW.CO0mO.es

Fedeerrores

GyanDhan es un mercado financiero
para el sector educativo que, en la
actualidad, se focaliza en los
estudiantes indios en el extranjero.
De la mano de Ankit Mehra,
cofundador y CEO de la empresa,
esta plataforma ha ayudado a 400
estudiantes a obtener mas de 17
millones de dolares en préstamos en
los Ultimos doce meses. La mitad de ellos no disponia de
una fuente de financiacion adicional. Entre otros factores,
la monitorizacion continuada de los riesgos es clave para
GhyanDhan a la hora de hacer de los estudiantes una
propuesta atractiva para las instituciones financieras
prestamistas.

www.gyandhan.com

PDD-D-11

. | Conversar con cada uno de los

b empleados de una empresa no

siempre es posible, por lo que el
equipo de Keynos ha desarrollado
una app que recrea conversaciones y
consigue que sean automaticas y
escalables. La empresa, que cuenta
con Rudolf Schouten como CEO y
cofundador, y con el profesor Carlos
Rodriguez-Lluesma entre sus inversores, ha creado un
bot que chatea con los trabajadores conforme a los
objetivos de su compafiia. Conectar con los empleados es
importante, ya que mejora el ambiente de trabajo,
consolida los valores de la empresa y resuelve retos
interdepartamentales.
www.keynos.com

En la seccion “Sois noticia” del nimero 146 de la Revista de Antiguos Alumnos del IESE, se publico la fotografia de Rosa Garcia-
Tizén (PDG-C-12) en lugar de |la de Ana Diez (EMBA ‘01) en la nota correspondiente al nombramiento de esta Ultima. Este medio

desea pedir disculpas por el error.
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NOTICIAS DE LAS

Boston

Nueva York

Miami—/.

Bogotéio

Lima

Santiago de Chile

AGRUPACIONES TERRITORIALES

CHAPTER
NEWS

6 DE JUNIO

@ La Agrupacion Territorial de

© Estados Unidos, que preside
Alan Pace (MBA ‘94), convocd a

los alumni a una reunion informal
celebrada en el Downtown Harvard
Clubhouse. El encuentro sirvio para
que los antiguos alumnos tuvieran
la oportunidad de conocer al nuevo
director general del IESE, Franz
Heukamp.

12 DE JUNIO

@ Las tecnologias digitales,

© estimuladas por avances
continuos en cloud computing, big
data, redes sociales y movilidad,
estan alterando los modelos de
negocio en todos los sectores: de la
musica a la fotografia, del retaila la
television, de la hosteleria a la banca.
Un rapido analisis de casos de éxito

y de fracaso de la mano del profesor
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Josep Valor permite extraer diez
lecciones, que explico a los alumni
reunidos en Miami.

12 DE JUNIO

@ El profesor Rob Johnson modero
@ un debate informal entre dos
emprendedores en una nueva edicion
de la conferencia “An Evening With
Entrepreneurs”. Jean-Marc Lazard,
cofundador y CEO de OpenDataSoft, y
Julien Tchernia, cofundador y CEO de

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Oslo

Hamburgo

Moscu
Paris
T~ (Castel San Giovanni

Ginebra

Lisboa

——Sao Paulo

Buenos Aires

AGRUPACION TERRITORIAL
DE RUSIA
Sergey Chetverikov (GEMBA ‘15), director
de Inversiones en StartTrack.ru -la primera
plataforma de crowdinvesting para business angels y
startups en la Federacién Rusa-, ha sido nombrado
presidente de la Agrupacién Territorial de Rusia.

ekWateur, hablaron sobre sus nuevas

empresas, enfocandose en el trayecto Chetverikov celebrard muy pronto un destacado aniversario: el proxi-
emprendedor de cada uno y en los momesdejunio habrén pasado 10afios desde que se fundd el chapter, en
retos a los que se han enfrentado el 2008, con Andrey Smirnov (GEMBA ‘07) como primer presidente,
para construir sus negocios. El aquién sucedié Mikhail Ivanov (GEMBA ‘10).
encuentro estuvo organizado por la La Agrupacion Territorial de Rusia cuenta con un total de 205 alum-
Agrupacion Territorial de Francia, que ni, la mayorfa de los cuales residen en Moscu. El nuevo presidente,
preside Axel Lambert (MBA ‘01). Chetverikov, tiene claro que el papel del chapter es esencial, ya que
I_i ma “se trata de una via directa para mantener el contacto con la escuela,
asi como para fortalecer los vinculos personales y profesionales de la

comunidad del IESE en Rusia”.
Hugo Perea, economista jefe

de BBVA Continental, repaso la
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6 DE JUNIO

@ _ Convocados por la Agrupacién Territorial de Suiza, que preside
© Bence Andras (AMP Munich ‘07),los antiguos alumnos tuvieron
la oportunidad de conocer desde dentro la sede del Foro Econémico
Mundial en Ginebra. Trasunavisita guiada por el innovador complejo
arquitecténico, los asistentes se reunieron en una de sus salas para
atender a la ponencia “Fostering Effective Global Collaboration:
A Framework of Knowing, Doing and Being”, a cargo del profesor
Yih-Teen Lee. La Alumni Association agradece la colaboracién de
Silvio Dulinsky (EMBA ‘07) y del Foro Econémico Mundial en la
organizacion de este encuentro.

23 DE JUNIO

@ _ Eldirector general de la escuela, Franz Heukamp, visit6 en esta
© ocasién a los alumni reunidos en la sede del ISE en Sdo Paulo.
El encuentro fue inaugurado por el presidente de la Agrupacién
Territorial de Brasil, Adriano Amaral (MBA ‘94 y AMP Sao Paulo
‘07). Traslasesién académica del profesor Heukamp, el ponente ylos
asistentes aprovecharon para presentarse e intercambiar opiniones.
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situacion econémica actual de Peru

y sus previsiones de futuro ante los
alumni reunidos en la sede del banco
en Lima. El encuentro, organizado por
la Agrupacion Territorial de Peru, que
lidera Alfredo Hoffmann (MBA ‘98),
fue posible gracias a la colaboracion
de BBVA Continental y Javier Balbin
(MBA ‘00).

0slo

El marketing ha evolucionado

enormemente durante los Ultimos
afos. De ser una herramienta para
vender -racional y basada en cifras-,
a ser el origen de la estrategia
de las marcas y las empresas.
Algunas de ellas han descifrado el
comportamiento humano en estos
tiempos de cambios drasticos y han
dejado de vender para invitar a la
gente a participar. Xavier Oliver,
profesor extraordinario del IESE,
hablé en la capital noruega sobre el
papel del marketing en las empresas
y la sociedad actual, en una sesion
organizada gracias a la colaboracion
de Atle H. Carlsen (MBA ‘97) y
Advokatfirmaet Selmer.

Lisboa

La Agrupacion Territorial de

Portugal, presidida por José
Gabriel Chimeno (PDG ‘95), invito
a los alumni a la sesion “Design
thinking como método para la
resolucién de problemas”, en la que el
profesor Joaquim Vila presentd esta
metodologia a través de un caso de
estudio. La conferencia contd con dos
ponentes invitados que compartieron
Su experiencia con el design thinking:
Ana Pité, directora de Innovation
Design de Axians, y Sérgio do Monte,
socio de Deloitte.

Moscu

El profesor Pedro Videla repaso
el panorama macroeconomico
actual ante los alumni reunidos en
la sede de la empresa Sistema PJSFC
en la capital rusa. El encuentro
estuvo organizado por la Agrupacion
Territorial de Rusia, que preside
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Sergey Chetverikov (GEMBA ‘15),
gracias a la colaboracion de Sistema
PJSFC y de Yana Ronis (GEMBA ‘16).

Nueva York

Conor Neill, /ecturer del IESE,

ofrecio en el campus de Nueva
York una sesion sobre las lecciones
y las ensefianzas extraidas de la
psicologia compartida por atletas de
ultrarresistencia como Kilian Jornet,
Miquel Sunyer, Josef Ajram 0 James
Lawrence, que podemos aplicar a
nuestras propias vidas y carreras.

Castel San Giovanni

Los alumni, convocados por la
Agrupacion Territorial de Italia,
que encabeza Valentino Confalone
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(MBA ‘01), se reunieron en las
instalaciones de Amazon en la ciudad
italiana de Castel San Giovanni, donde
el profesor Philip Moscoso explico

la historia de éxito de la empresa

de comercio electrénico americana.
La Alumni Association agradece a
Paolo Venturini (MBA ‘02), a Silvano
Soloperto (MBA ‘13) y a Amazon su
colaboracion en la organizacién de
este evento.

Santiago de Chile

La sede del Bci en la capital

chilena acogio la conferencia
“Global Macroeconomic Outlook”, a
cargo del profesor Pedro Videla. El
encuentro estuvo organizado por la
Agrupacion Territorial de Chile, que
preside Lionel Olavarria (MBA ‘75).

1. Alumni en la sede de BBVA Continental
enLima. 2. Sesion del profesor Xavier
Oliver en Oslo. 3. Sesion para los antiguos
alumnos en Lisboa. 4.El profesor

Pedro Videla imparti6 una sesion sobre
macroeconomia en Moscu. 5. Los alumni
se reunieron en las instalaciones de Amazon en
Castel San Giovanni. 6. Sesion del profesor
Pascual Berrone sobre gestion sostenible de
ciudades en Hamburgo.
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Los AMP se reencuentran
en Munich

©_ Los alumni del AMP Munich se reunieron en el campus del
© IESE enla ciudad alemana el 1 de julio. El encuentro, que gir6
en torno a como generar negocios conectados a la realidad digital,
contd con la participacién de Christopher Heinemann, CEO de
Manufactum, una delas mittelstand mas exitosas del pais. Heinemann
resumio los retos a los que se enfrentan los productos premium en el
mundo digital. Los asistentes también visitaron las instalaciones de
Manufactum. Otro de los ponentes, Steven Rymell, responsable de
Tecnologiay Ciberseguridad en Airbus, explicd los nuevos escenarios
de riesgo sobre los que trabajan los expertos en ciberseguridad. La
ultima conferencia presentd las startups Biofleisch Kontor, de Ingo
Pansegrau (AMP Munich 16), y Frozen Devil, de Dunia El-Said.

10 DE JULIO

@ _ Los alumni reunidos en la capital colombiana disfrutaron de la
© conferencia “Transformarse: écémo'y para qué? El espacio como
palanca de cambio”. A lo largo de la tarde se sucedieron charlas a
cargo de cuatro ponentes: Francisco Vazquez (PDG ‘03), presidente
y fundador de 3G Smart Group; Jaime Méndez (PDD 15), director
de Proyectos de 3G Office; Edgar Helou, director de Google Cloud
Colombia; y Alejandro Castillo, disefiador estratégico y cofundador
de Rrebrand. La conferencia, organizada porla Agrupacién Territorial
de Colombia, quelidera Luis Fernando Londofio (MBA ‘03),nohabria
sido posible sinla colaboracién de Bernadett Kalocsa (MBA ‘99).
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Hamburgo

El codirector académico de la

plataforma de investigacion
IESE Cities in Motion Strategies, el
profesor Pascual Berrone, impartio
en Hamburgo la sesion “Sustainable
Cities: Where Big Challenges Meet
Huge Opportunities”. El profesor del
IESE aportd enfoques innovadores
sobre la gestion de ciudades y
desgrano un nuevo modelo urbano
para el siglo XXI basado en cuatro
pilares: ecosistemas sostenibles,
actividades innovadoras, equidad
entre ciudadanos y territorios
conectados. Este evento, organizado
por la Agrupacion Territorial de
Alemania y su presidente, Georg von
Boeselager (AMP Munich ‘08), fue
posible gracias a la colaboracion de
Andreas Schréter (GEMBA ‘08) y de
DNV GL.

Sao Paulo

Las instalaciones del ISEen la

ciudad de Sao Paulo sirvieron una
vez mas como punto de encuentro
para los antiguos alumnos del IESE.
En esta ocasion, los asistentes
disfrutaron de la ponencia “A
revolucdo digital disruptiva e seus
impactos: econdémicos, sociais,
politicos e no mundo do trabalho”, a
cargo de Octavio de Barros, quien fue
economista jefe y diretor estatutario
de Banco Bradesco.

Buenos Aires

En la sesion “Internacionalizacion

de pequefias y medianas
empresas”, Adrian Caldart, senior
lecturer del IESE, discutio con los
alumni el caso de Barbuss, una
pequefia empresa argentina que tiene
sede en 12 paises y 4 continentes y
cuenta con un equipo de alta direccién
con una edad media de menos de
40 anos. Este encuentro, celebrado
en la sede del Centro Argentino de
Ingenieros (CAl), estuvo organizado
por la Agrupacion Territorial de
Argentina y Uruguay, presidida por
Enrico Piqué (PDD ‘93).
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DONDE TODOS GANAN

aAsociacion Espafiola contra el Canceryel Banco

de Alimentoshan sidolasinstituciones que sehan

beneficiado delaayudarecaudada porlos alumni

durante los torneos de golf y pddel del mes de ju-
nio en Barcelona. Unavez mds, imuchas graciasatodos por
vuestraayuda!

Elprimer encuentro deportivo del trimestre, en Aragon,
se celebrd el 4 de junio, cuando 22 antiguos alumnos juga-
ron en el club Padel Zaragoza. Poco después, el dia 8, tuvo
lugar el torneo benéfico de padel de Barcelona en el club

64 OCTUBRE-DICIEMBRE 2017 / N° 147

Augusta Padel de Sant Cugat, que alcanzdé lacifrade 29 par-
ticipantes e incluyé un clinic con Marta Marrero, niimero
uno en el ranking del World Padel Tour.

Estas competiciones de padel precedieron al torneo de
golf de Barcelona, que congregd a 64 alumni en el Club de
Golf Terramar de Sitges. Este evento, también por un mo-
tivo solidario, se celebro el 19 de junio.

Entotal, 115antiguos alumnos han tomado parte en estos
encuentros, que sirven delugar dereunién paralosalumniy
son una muestra de sucompafierismoy solidaridad.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Clinica Universidad de Navarra

EN MADRID

PROXIMA APERTURA
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Llegamos a Madrid con todas las
especialidades médicas que desarrollamos
desde hace mas de 50 ahos en Pamplona
pero con el foco puesto en las siguientes
areas:

- Centro Oncoloégico Integral

- Area de Chequeos

- Area Materno Infantil

- Area Cirugia Mayor Ambulatoria

- Area de Traumatologia y
Medicina Deportiva

ACUNSA la unica compaiia que garantiza
acceso directo e inmediato a los servicios
médicos de la Clinica.

La Clinica trabaja con varias aseguradoras.
Consulte a su compania.

KM. 7 dela A2

- Parada de autobus de las lineas 114 y N4

- Accesible desde la M-40 y M-30

- Paradas de Metro Suanzes y Torre Arias a 10 minutos andando
- Aeropuerto Adolfo Suarez Madrid-barajas a 5 minutos en coche
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Avenida Pio XII, 36
31008 Pamplona
T 948 255 400

Calle Marquesado de Sta. Marta, 5
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VADRID' ALUMNI DAY,

REUNIONES DE ANTIGUOS ALUMNOS

LOS ENCUENTROS SE MULTIPLICAN

uis Fernando Quiroga (PADE ‘83), presidente de

la Agrupacién Territorial de Galicia, juntoal direc-

tor de la Alumni Association, Javier Mufioz, die-

ron la bienvenida a los 270 alumni del encuentro
enGaliciadel5dejunio. Eleventofinalizé conlaspalabrasde
Luis Arias, director de Executive Education en Madrid, no
sin antes disfrutar de las ponencias “La Estrella de Galicia:
unaempresa familiar en crecimiento”, por Ignacio Rivera,
CEOde Hijos de Rivera, corporacion propietaria de Estrella
Galicia; “Laboratorio de Ocio: una empresa que mira hacia
el futuro”, de lamano de Sandra Armas, presidentay con-
sejera delegada de Laboratorio de Ocio; “Importancia dela
empresafamiliar en Galicia”, con el conselleiro de Economia,
EmpleoeIndustria, Francisco Conde,y “Empresa familiar:
mitos yrealidades”, por el profesor Josep Tapies.

En el encuentro en Baleares del difa 12 de junio, con 88
participantes, dieron la bienvenida Ratill Gonzalez (MBA
‘86), presidente de la agrupacion territorial; Tania Rami-
rez, associate divector de Open Programs en Barcelona, y el
director de la Alumni Association. Fred Pattje, director de
Operaciones para Espafia e Italiade Amazon, imparti6la se-
sién “Europa: velocidad, crecimiento e innovacién”, mode-
radapor el profesor Philip Moscoso, que, ademas, presento
“Perspectivasy tendencias de negocioa 2020”.

El27dejunio sereunié en Valenciala Agrupacién Territo-
rial de Levante, con 275 asistentes. La bienvenida de César
Beltran,director de Executive Education de Levante; Marisa
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Bombardd, directorade Alumni en Barcelona, e I'ﬁigo Parra
(MBA‘90), presidente delaagrupacién territorial -cargoque,
apartir del 1 de septiembre, ocupa Emilio Pefia (PDD ‘91y
PADE ‘05)-,anuncio6lasesion “EIADN delos campeonesin-
dustriales”, por el profesor Eduard Calvo, que también mo-
der6lamesaredonda con Victor Bertolin (PADE ‘o5), CEO
de Zumex; Fredy Martinez Weber (PDG ‘89), CEO de Flos
Architectural; Enrique Silla (PDD ‘93), CEO de Jeanologia;
Vicente Ruiz, CEO de RNB; Alvaro Soler (PADE ‘15), CEO
de Multiscan, y Salvador Sapifia (PDD ‘13), CEO de IT8.

Laclausuradel Alumni Learning Program en Aragon del
28dejunio conté conJosé Luis Bonet, presidente dela Cé-
mara Oficial de Comercio, Industria, Servicios yNavegacion
de Espafiaypresidente del Grupo Freixenet, que impartiéla
sesion “El papel dela Cdmara de Espafiaen elimpulsodela
competitividad yla internacionalizacién de las empresas”,
conel profesor Joan Enric Ricart comomoderador. Angel
Adiego (PDD ‘o4), presidente de la Agrupacion Territorial
deAragén, yladirectorade Alumnidel campus de Barcelona
presentaron el evento ante 80 antiguos alumnos.

Por dltimo, un total de 600 alumni se reunieron el 4 de
julio en Madrid. Alli los recibié el director del campus, el
profesor Francisco Iniesta. “Una mirada al contexto eco-
noémico. Las raices del descontento social. Razones para el
optimismo” fue la ponencia conla cual los profesores Juan
José Toribio,del IESE, e Higinio Marin, de la Universidad
CEU Cardenal Herrera, completaron el Madrid Alumni Day.
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iBIENVENIDOS A LA AGRUPACION!

acomunidad de alumni crece conlaincor-
poracién delos participantes de los progra-
mas mds recientes de Executive Education
del IESE. Asi, entre el 16 de junioy el 14 de
julio, los participantes del Global CEO Pro-
gram, el AMP, el PLD, el PMD, el PDGyel
PDD se despidieron de las aulas e iniciaron, fortalecidos
conlos conocimientos ylas herramientas que proporcio-
nan los programas de la escuela, una nueva etapa en su
vida. Los primeros en celebrar la clausura del programa,
el 16 de junio, fueron los 24 participantes del Global CEO
Program. Entre ellos, el presidente de la clase, Daniel
Fernandez-Capo (GCP ‘17), quien, en su discurso de
clausura, repaso los modulos en diferentes ciudades del
mundo (Shanghdi, Filadelfia y Barcelona) que se siguen
en el programay destacé que “esta experiencia que he-
mos compartido es algo que vamads alld de lo profesional:
hemos creado un inesperado valor personal. Hemos pa-
sado de, durante los primeros dfas, conocer a gente muy
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LA CULMINACION
DEUNRETO

Presidente: Daniel Fernandez-Capo e Vicepresidente: Malcolm Johns
| Py = - r. 8 I

interesante, a una concepcion de valores que mezcla las
amistades con nuevos referentes para nuestras redes de
contactos personalesy profesionales, que espero se man-
tengan en el futuro”.

CONFIANZA ENEL FUTURO

Una semana después, el 23 de junio, fue el turno de

los Advanced Management Programs (AMP). Los 83
participantes —provenientes de 20 paises—delas ediciones
de Barcelona, Mnich y Varsovia participaron en un acto
de clausura conjunto en el campus de Barcelona. Frithjof
Struye (AMP ‘17),representante del AMP Munich, dio las
gracias “por las ensefianzas que nos ayudardn a dejar una
huella en este mundo cambiante. Desde luego, ahora esta-
mos mads preparados paraafrontar el futuro”. Por su parte,
Ireneusz Bilinski (AMP ‘17), del AMP Varsovia, declaré
que el programa “es unreflejo delo que eshoy en dia Polo-
nia: sudinamismo, su ‘hambre’ en un sentido positivo, sus
cualidades y su gran espiritu”, y rememord las palabras
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del papa Juan Pablo II: “Recordad el pasado con gratitud,
vivid el presente con entusiasmo y mirad hacia el futuro
con confianza”.

Las celebraciones continuaron en el campus de Bar-
celona el dfa 7 de julio, cuando los participantes del Pro-
gram for Leadership Development (PLD) Barcelonaydel
Program for Management Development (PMD) Munich
completaron su paso por las aulas del IESE. En la edi-
cién de Barcelona, fueron 23 participantes de diferentes
sectores —desde el tecnoldgico hasta el energético-y
procedentes de cuatro continentes los que concluyeron
el PLD. Mientras, otros 18 participantes de grandes em-
presas como Microsoft y Allianz, asi como de compafiias

germanas de tamafio medio como Almdudler y Rattunde,
finalizaron el PMD. Entre ellos, se encontrabalaleridana
afincada en Alemania Carme Prats (PMD ‘17), vicepresi-
dentadelaclase, quien, en sudiscurso de clausura, recor-
dé cémo se mudd hace veinte afios a Alemania sin saber
elidiomay, hace un afio y medio, decidié dar otro paso
importante en suvida: cursar el PMD del IESE. Algo que,
subrayo, “ha cambiado mivisién del mundo, amplidndola
desde una perspectiva humanista. Pero no solo eso: tam-
bién ha incrementado mis competencias”.

Por ultimo, los cuatro programas espaiioles (PDD-2-
2017, PDG-B-2017, PDD-C-2017 y PDD-3-2017) también
se clausuraron entre los dias 14y 21 de julio.

Presidente: Joao Barufi « Vicepresidenta: Astrid Neubert
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Siete estrategias para
combatir el estres

Bue Ny

ALBERTO RIBERA

Senior lecturer de Direccion de Personas en las Organizaciones, IESE

iestdsleyendo este articulo, quizd sea
porque te hallamado la atencién el titulo.
Es muy posible que la palabra “estrés” te
hayallevado a conectar con algo que estds
sintiendo ahora mismo o que has vivido
recientemente.

Unasituacién critica en el trabajo, un problema
personal, tomar una decisién dificil, una relaciéon
complicada con el jefe oun colega, trabajar contra
reloj o gestionar laincertidumbre son situaciones
que implican altos niveles de estrés. También es
posible que estés en un buen momento personal y
profesional, pero, aun asf, sientas estrés. Numerosos
estudios confirman que este estado estd mucho mas
relacionado con cdmo nos tomamos las cosas que con
larealidad en si misma.

En el dmbito laboral, lo que para unas personas
generaansiedad, para otras puede resultar motivador.
Por ejemplo, hacer una presentacién en la junta
de accionistas puede ser motivador para algunosy
angustioso para otros. El estrés estd relacionado con
nuestro mundo interior y con nuestra percepcion
delarealidad, asi que podemos entrenar nuestras
capacidades internas para poder hacer frente ala
presién.

El estrés no es nocivo en si mismo. Es més, sin
estrés no podemos afrontar retos. Pero esarespuesta
fisioldgica puede ser exagerada —en duracién o
intensidad- o, incluso, totalmente innecesaria, y
puede acabar bloqueando o debilitando nuestros
recursos mentales, emocionalesy fisicos hasta llegar
alagotamiento.

Para evitar llegar a este limite, es importante que
seamos capaces de mantenernos estables y centrados,
incluso en momentos turbulentos. Estas siete
estrategias nos ayudaran a gestionar el estrés:

@ Céntrate en el momento. Olvida la multitarea.
Pasar la atencion de una cosa a otra tiene un coste
importante en términos de estrés, tiempo, erroresy
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productividad. Si centramos nuestra atencién en una
Unica tarea, nos resultara mucho mas facil realizarla
con éxito. Elimina las interrupciones digitales:

apaga el mévil ylas notificaciones de correo sino

son estrictamente necesarias parala tarea que estas
realizando.

€ Aprende a decir “no”. Di “no” alos plazos
imposibles que no podrés cumplir, alos
subordinados y colegas que te devuelven el trabajo
que les has delegado, alos asuntos urgentes que te
impiden ocuparte de los importantes. Establece tus
prioridades, respétalas y defiéndelas.

© Condcete ytoma conciencia de tus
limitaciones. Todos somos humanos ynos
equivocamos. Nadie es perfecto ni sirve para todo.
Todos nos cansamos. Identifica los primeros
sintomas de estrés en cuanto aparezcany toma
medidas para reducirlo. Busca ayuda cuando la
necesites.

O Aceptalarealidad. Asume que hay situaciones
que no puedes cambiar y problemas cuya solucién no
depende de ti.

© Cuestiona tus interpretaciones negativas.
Relativiza laimportancia ylas consecuencias de un
posible fallo, o las expectativas que crees que otros
tienen sobre tiylos resultados que esperan.

O Sigue habitos de vida saludables. Duerme lo
necesario, haz ejercicio, cuida tu alimentacion.
Adquiere rutinas que garanticen tu bienestar
fisico, psicolégicoy espiritual. Prevé momentos
pararecuperar energiaalolargo del dia. Investiga
técnicas pararelajarte y desconectar.

@ Conecta conlos demas. Todos necesitamos
el contacto con otras personas. Pasar tiempo con
la familiaylos amigos, conversar y reirse con ellos
ayuda areducir el estrés.
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Gracias a todas las empresas
que confian en nosotros.

Nuevo

SEAT Ateca. . Cargador inalambrico.
. Sistema Full Link. El nuevo SEAT Ateca incorpora la tecnologia perfecta
. Camara de vision 360° para que te mantengas conectado en todo momento.

Ademas puedes equiparlo con el Pedal virtual, el
Asistente de aparcamiento automatico, el Asistente
de Atascos y el Detector de dngulo muerto. Todo para e
cambiar tu punto de vista sobre lo que significa =

disfrutar de la conduccién mas tecnolégica y segura.

’ f Consumo medio combinado de 4,5 a 7,0 |/100 km. Emisiones de CO2 de 118 a 159 g/km. Imagen acabado ATECA Xcellence con opcionales.



¢Te gusta conducir?

DIFICIL RESISTIRSE
NUEVO BMW SERIE 6 GRAN TURISMO

Consumo promedio: desde 7,7 hasta 8,2 1/100 km. Emisiones de CO.: desde 177 hasta 187 g/km.



