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BIENVENIDA

ANTONIO _ ero asi, de golpe, sin avisar... inos habéis cambiado la Revista
ARGANDONA de Antiguos Alumnos!” Si, claro: estamos en época de cam-
Eg%?g ddee la bios, ¢no? Pues la Revista, vuestra Revista, también ha cam-
Antiguos Alumnos biado. No demasiado: aqui encontraréis al menos una buena
argandona@iese.edu parte de lo que habia en la vieja Revista, con nuevo disefio y

quizds algunos nombres nuevos. Pero también hemos remo-
zado el enfoque, asi como el énfasis que ponemos en lo que
nos parece que mas os puede interesar en cada momento.

En las paginas 12 y 13 explicamos el por qué de este cambio. Hace unos meses,
ala Revista de Antiguos Alumnos le nacié un hermano, el IESE Insight. No es
un hermano pequefio, sino que nacié ya crecidito: una revista de contenido
cientifico serio, elaborada por el claustro del IESE con profesores e investiga-
dores de prestigio de todo el mundo, para poner al alcance de los empresarios
y directivos las mejores ideas sobre direccion de empresas, con rigor y rele-
vancia, pero de manera asequible. Y nos dimos cuenta de que la Revista de An-
tiguos Alumnos podia tener celos: todos los elogios se dirigian al recién naci-
do, que podia pensar que tenia derecho a llevarse las ideas, los esfuerzos y las
ilusiones de todos. Y esto no seria justo con la Revista de Antiguos Alumnos.

Por eso llegamos a la conclusién de que tenfamos que revisar el modelo de
la vieja Revista: no sélo un trajecito nuevo, sino una reflexién profunda so-
bre su funcion en el IESE y en la Asociacién de Antiguos Alumnos. Lo que te-
néis en vuestras manos es el resultado de esa reflexién -y de muchisimas
horas de trabajo. Una Revista que pretende abrir, para sus Antiguos Alum-
nos, una ventana ain mayor al IESE, a lo que nos preocupa y nos ocupa (Por-
tada), a las ideas de nuestros profesores (Ideas, Final) y a lo que se cuece en
nuestros campus (Crossroads). Y una Revista que esté mds aun al servicio de
nuestros Antiguos Alumnos: a lo que hace nuestra gente —-porque vosotros
también sois “nuestra gente” (People)- y a lo que pasa en la escuela (Life).

No sé silo hemos conseguido. Desde luego, podéis estar seguros de que hemos
puestolamejorbuenavoluntad ytodo el carifio que hemos podido. Ahoraos toca
avosotros: primero, leer lanueva Revista de Antiguos Alumnos; segundo, disfru-
tar con ella, y tercero, y muy importante, hacernos llegar vuestros comentarios,
criticas y sugerencias, que recibiremos con gran ilusién. Porque sila Revista an-
terior erayavuestra, éstahade serlo todavia mas.
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Inacimiento de unanuevarevistaen el IESE,

entraifiable Revistade Antiguos Alumnos.

Nuestro objetivo era claro: abrir mas estaventanaal IESE

que esla Revistade Alumni. Querfamos poder explicaros
mejor “qué eslo qué hay de nuevo por aqui”, qué estamos
haciendo, qué estan investigando los profesores, quién
nosvisitay qué os sucede avosotros, nuestros Alumni.
Eneste largo proceso tenemos que agradecer laayuda de
muchas personas que trabajan en el IESE yal equipo de

Cases Associats. A ellos,a Javier Rodriguez ya Toni Piqué,

IESE Revista de Antiguos Alumnos

IESE Insight, nos ha ofrecidolamejor excusa, la
mejor oportunidad paralavarle la caraanuestra

les recordaremos especialmente por el carifio con el que
han tratado a nuestra publicacion.

Quizas te sorprenda que hayamos bautizado los nuevos
titulos delas secciones en inglés. Como sabéis, desde hace
varios afios larevista se edita en dosidiomasycon esta
pequeifialicencianos gustaria dar mdsunidad alas dos
publicaciones.

Esperamos que os guste ... también, por supuesto, vues-
tras criticasy sugerencias.
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delilusionismo.

CRISTINA
ACED
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uando el ingeniero norue-
go Eivind Bergsmyr se unid
a Nacre como director ge-
neral no imaginaba cudnto
acabaria identificdndose
con aquel proyecto. La em-
presa habia nacido en el
seno de SINTEF, la funda-
cién para la investigacion
cientifica e industrial de Noruega. Llevaban tiempo
trabajando en un tapon para el oido que aislaba el ruido
exterior, pero permitia la comunicacién por radio. Una
tecnologia que enseguida interesd a los militares.
Bergsmyr era experto en ingenieria actistica y lle-
vaba varios afios trabajando para Siemens. Al poco
de incorporarse a Nacre, la empresa estuvo al borde
de la quiebra, ya que el prototipo inicial fall6 y per-
dieron el apoyo de los ejércitos sueco y noruego.
Sin embargo, Bergsmy no desfallecid, y se con-
virti6é en un auténtico intraemprendedor. El
trabajo duro y la perseverancia hicieron que
el proyecto finalmente llegara abuen puerto
y el ejército de Estados Unidos no tardé en
mostrarinterés. Hace unos meses, Nacre fue
adquirida por una gran empresa con un valor

70 veces superior al inicial.
Podria pensarse que Eivind Bergsmyr es un
superhéroe por haber conseguido que prospe-
rara un producto que parecia abocado al fracaso,
pero mas alld de los poderes especiales, vemos cémo
Bergsmyr se identific6 con el proyecto y aposté por €1,
porque creia firmemente que era posible hacerlo reali-
dad. La ilusion, la constancia y el esfuerzo hicieron el
resto. Estos son algunos de los ingredientes clave para
emprender con €xito, segun explican los emprendedo-
res y los miembros del claustro del IESE a los que he-
mos entrevistado. Basdindonos en su experiencia, en
este reportaje recogemos las claves para despertar al
emprendedor que todos llevamos dentro. ¢Te animas a

intentarlo?

A EMPRENDER, SE APRENDE

@®_ Hayquien piensaquelainiciativaemprendedoraselle-
® vaenlasangre, perono existe un “gen emprendedor”,
apuntalaprofesora M.2Julia Prats. Sise analizan historias
de emprendedores con éxito, se apreciauna pauta de com-
portamiento. “Y el comportamiento es algo que se educa;
porlo tanto el emprendedor no nace, se hace”.

Muchas personas descubren esta realidad en las
aulas del IESE. La profesora Prats asegura que como
bastantes participantes que se “auto-limitan” y no se
consideran emprendedores ni capaces de emprender al
empezar el programa, dan gracias al claustro al graduar-
se “por haberles despertado la ilusién emprendedora
y hacerles ver que cualquiera puede emprender si se lo
propone”.

No hay superhéroes, ni dones especiales, ni magia,
lo Gnico que realmente diferencia a un emprendedor
—apunta el profesor Pedro Nueno- es la ambicién, en-
tendida en el sentido positivo de la palabra; es decir, las
ganas de llevar a cabo un proyectoy tener éxito. Por su-
puesto, también influyen la capacidad de trabajo, de sa-
crificioy esfuerzoy, claro estd, la capacidad de riesgo.
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EL EMPRENDEDOR
ES UNA PERSONA

CON INICIATIVA, CON
CAPACIDAD DE TRABAJO,
VISION GLOBAL DEL
NEGOCIO, Y CAPACIDAD
DE CONVENCER.

Joan Roget
Director general de Panreac Quimica
G-EMBA ‘02

Gonzalo Fernandez
Director de Barullo Company
EMBA ‘05

Alejo Avello
Director general del CEITy TECNUN
PDG-03

16 OCTUBRE-DICIEMBRE 2009 / N° 115

Siescuchamosalos protagonistas, los emprendedores
se definenasimismos como personas coninquietudes, in-
conformistas, perfeccionistasytrabajadoras,comprome-
tidas ytenaces, curiosas, con capacidad de asumir riesgos
yde superar fracasos, apasionadas, integras y con sentido
comun, que destacanlaimportancia de disfrutaryamarlo
que se hace. “Un emprendedor debe ser un entusiasta de
todolo quelleva entre manos”.

No existe, como vemos, una definicién tinica del em-
prendedor, porque “ser emprendedor puede significar
algo distinto para cada persona”, aclara el profesor Anto-
nio Dévila que afiade que “parte de esto estd enlos genes,
pero se puede y se debe ensefiar iniciativa emprendedo-
ra”. Uno puede ser muy buen jugador de golf pero, si no
practica, nuncallegard a ser el mejor.

Gonzilez Barros (PADE-II-o1), presidente del Gru-
po Intercom, estd convencido de que las caracteristicas
y capacidades de la persona emprendedora se pueden
desarrollar con el tiempo, “abase de esfuerzoy entrena-
miento”. Rodrigo Miranda (EMBA’09), socio director
general de Nuublo, cree que debe existir una semilla:
“quizd no de un empresario nato, pero si la de una per-
sonainconformistay con ciertainquietud”. “Sinacesen
unafamiliaenlaquelos comportamientos emprendedo-
res estdn bien vistos o en la que sus miembros actian de
forma emprendedora, verds la iniciativa emprendedora
de formafavorable”, afirma Mathieu Carenzo, director
ejecutivo del Centro de Empresa Familiar e Iniciativa
Emprendedoradel IESE.

En conclusion: toda persona esun emprendedor poten-
cial, peroesonosignificaque todoelmundo quieralanzar-
sealaaventuraempresarial. El profesor Chris Zottacon-
sejaqueantes de embarcarse esimportante preguntarse si
serds felizcomo emprendedor. “Notodo el mundo quiere
ser director general”. En estamismalinea, Rob Johnson,
profesorvisitante del IESE, advierte que algunas personas
tienen cierta “predisposicién emprendedora”, queresulta
bésica: “no creo que se pueda convertir en emprendedor
alguien que carezca de esta predisposicion”.

SER FELIZ COMO EMPRENDEDOR:

PARA EMPRENDER, HAY QUE QUERER

@®_ Las motivaciones que animan a un emprendedor a
@ lanzarse ala aventura empresarial, dejando atras las
comodidades de un trabajo por cuenta ajena, son tan va-
riadas como variados son los emprendedores.

Al contrario de lo que suele pensarse, el dinerono esla
primerarazon. Lamayoriadelos emprendedores sefialan
lalibertad y el deseo de hacer realidad un proyecto perso-
nal como las principales razones para emprender.

“La motivacién viene primero del corazon, la pasion
por hacer cosas diferentes, por sentir algo interior que te
hace darunsaltoaloincierto”, explica Luis Unceta (MBA
‘02), de Unceta Ecosolutions. Se trata de una necesidad,
apunta Antonio Gonzalez Barros: la necesidad de ha-
cer algo singular, de asumir retos, de sentirse realizado,
de crecer y aprender, de sentirse util y contribuir en algo
conlasociedad. Se trata de llevar a cabo un suefio y crear
algo de la nada. La posibilidad de tomar las riendas y au-
togobernar la vida profesional es otro de los motivos que
impulsan a dar el paso, explica Javier Lluch (MBA ‘99),
de Impactmedia.
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La nueva serie BRAVIA 75500 representa un paso adelante en imagen superior, ya que incluye la tecnologia exclusiva
de Sony Motionflow 200Hz, que crea y ainade hasta 200 imdgenes por segundo de manera inteligente. Asi, elimina
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por BRAVIA, dando como resultado un diseno de lineas puras donde hemos eliminado lo superficial para que disfrutes
de la Alta Definicion en fodo su esplendor.

Bienvenido a una nueva generacion de televisores donde todo es imagen.

Full HD televisores
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PARA EMPRENDER NO HAY EDAD

®_ “Unopuededescubrir que poseeiniciativaemprende-
® dorasinhaberlo pensado antes”, asegura Joan Roget
(G-EMBA ‘02), director general de Panreac Quimica. Ser
emprendedor no depende delaedad, sino delasinquietu-
des y actidudes, coincide Jose M? Zalbidegoitia (PADE-
II-01), que se incorpor6 a Talde cuando tenia mds de 48
aflos. “Los emprendedores no han de ser necesariamente
jovenes”, explica el profesor Jan Oosterveld, que con 64
afios acaba de lanzar una nueva start-up en Malasia.

Richard Vaughan (EMBA ‘82), fundador de Vaughan
Systems, recuerda como lanzé su primera empresaa los
24 afios, aunque considera que su verdadero espiritu
emprendedor aparecié mucho después, “cuando me di
cuenta de que podia lograr casi cualquier cosa si me em-
peilaba enello”.

De hecho, para Joélle Fritjers (G-EMBA ‘08), de Im-
prove Digital, la edad suma experiencia. “Con diez afios
de experiencialaboral, estds mucho mds preparada. Tie-
nes mas vision, una mejor red de contactos y eres mas
capaz de conseguir que A se convierta en B mds rapido,
con més capacidad para convencer a los demds de que
te sigan”.

PARA EMPRENDER BIEN, HAY QUE FORMARSE BIEN

@®_ Enlo que todos coinciden es en que la formacion es
@ vitalyayuda a minimizar el riesgo de emprender un
nuevo proyecto. Gonzalo Ferndndez (EMBA ‘05), de Ba-
rullo Campany, sefiala que aporta capacidad de andlisisy
seguridad en la toma de decisiones, algo basico alahora
de emprender.

La formacién en las escuelas de direccion, como el
IESE, proporciona una base tedricay herramientas in-
dispensables, abre los ojos ante la iniciativa emprende-
dorayfacilitaredes de apoyo o canales de financiacidn.

ElIESE, en particular,ademas de ofrecer formacién en
iniciativaemprendedora, apoyaalos emprendedores con
valiosos recursos comolaRed de Inversores Privados que
dirige el profesor Juan Roure o el fondo de capital riesgo
FINAVES, liderado por el profesor Pedro Nueno.

No es de extraifiar, por lo tanto, que tantas veces, la
chispa se haya encendido en las aulas. Muchos de los
participantes en los programas han disefiado su plan de
negocio en el IESE. A Evan Powell (G-EMBA ‘08), pre-
sidente de Nexenta Systems, las recomendaciones del
claustrole fueron muyutiles para construir suempresa,
pero también resultaron de gran ayuda la opinién y la
experiencia de sus compafieros de promocién. “De al-
gunamanera,laformaciéonno esotracosaqueasimilarla
experiencia acumulada por otras personas alo largo del
tiempo”, sostiene Carlos Mata Gonzalez (PDG-B-04)
de Negocenter.

Algunos incluso han encontrado en el aula compaiie-
ros de viaje: los socios. Es el caso de Antonio Gonzalez
Barros, de Intercom; Josep Sanfeliu (G-EMBA ‘07), de
Ysios Capital Partners; Abran Smith (MBA ‘07) yFabri-
ce Talbot (MBA ‘07), de Eatricious, y Gustavo Garcia
(PDG-B-05) yJosé Luis Vallejo (PDG-B-05), de BuyVIP.
Elingeniero Luis Roig (PDG-1-01), y el abogado y con-
sultor Joaquim Llimona (PDG-1-01) se conocieron en
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IESE Y CEIT: LA INNOVACION
SE ENCUENTRA CON LA EMPRESA

LA FORMACION ES
FUNDAMENTAL

La colaboracion entre
universidad y empresa es
clave para fomentar la
iniciativa emprendedora.
“Nuestro potencial es

muy amplio: generamos
conocimiento facilmente
trasladable al mercado en
forma de nuevas inicia-
tivas empresariales”,
explica José Ignacio de
Carlos Gandasegui (MBA
‘91), subdirector general
del Centro de Estudios e
Investigaciones Técnicas
de Gipuzkoa (CEIT). EI CEIT
nacié en 1982, de la mano
de la Escuela de Inge-
nieros de la Universidad
de Navarra (TECNUN) y
gracias al apoyo econémico
e institucional del Gobierno
vasco. El centro tecnolo-
gico realiza investigacion
aplicada a empresas para
mejorar su competitividad
a través de proyectos de
I+D+i y de la formacion de
estudiantes de doctorado.
La relacion con el IESE es
muy estrecha. Los profe-
sores del area de Iniciativa
Emprendedora dedican
muchas horas a formar a
estos joévenes ingenieros

para que sus buenas ideas
se conviertan también en
buenos negocios.

Las 12 empresas promo-
vidas hasta la fecha desde
CEIT han generado mas de
300 empleos, la mayoria de
ellos de alta cualificacion.
“Es algo que nos llena de
alegria, ya que supone una
modesta -aunque tangible-
aportacion al tejido empre-
sarial”, asegura Alejo Avello
(PDG-03), director general
del CEIT y de TECNUM.
“Nuestra participacionen la
gestion de estos spin-offs se
debe a que existen intereses
coincidentes”, afiade, como
son la bUsqueda conjunta de
proyectos de investigacion
con financiacion publica,

la posibilidad de conseguir
ayudas para la contratacion
de doctores, la promocion
del espiritu emprendedor
en los jovenes cientificos y
tecnologos que se forman en
el centro y la colaboracion
con las administraciones
publicas en la generacion de
empleo y riqueza. A medida
que la empresa va adqui-
riendo vida propia, el apoyo

el IESE, una experiencia que aseguran “provoco” sus in-
quietudesy, lo masimportante, les permitié conocerse.
Roigy Llimona han creado recientemente Luminarias
de LED, pero no es su primera iniciativa empresarial.
Hace algunos afios lanzaron otro proyecto en el sector
inmobiliario, junto con otros compafieros del IESE,alos
que les une “una buena amistad”.

LA SUERTE DEL EMPRENDEDOR:

TRABAJO, TRABAJO Y TRABAJO

@®_ No conozco aningin emprendedor que no esté pen-
® sando las 24h en su empresa”, explica Juan Carlos
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se reduce. “La receta consiste
en poner los ingredientes
adecuados para crear un cal-
do de cultivo eficaz”, resume
Avello.

EI CEIT es un centro multidis-
ciplinar que cuenta con nueve
grupos de investigacion que
trabajan en dreas distintas

de conocimiento: materiales,
dinamica y disefio mecani-
co, electronica e ingenieria
medioambiental, entre otros.
Desde el centro se impulsa 'y

favorece la colaboracion en-
tre los distintos grupos para
realizar una investigacion
multidisciplinar, explica Ave-
[lo. Las dos Ultimas spin-offs
que han nacido en el centro
son fruto de esta interaccion:
Farsens Solutions vy Likuid
Nanotek.

Felipe Sevillano es consejero
delegado de Farsens Solu-
tions, una spin-off del CEIT es-
pecializada en el desarrollo y
comercializacion de sensores

de ultra-bajo consu-

foi mo 'y en su aplicacion
‘am@  ensistemasinalambri-
=== (0s.“Desde el principio,
@ ¢l Centroha puesto
- toda su experiencia 'y
{ 19 red de contactos a
' % mi disposicién, y
.~  hemos trabajado
f:,. conjuntamente”.
-
g : Conside-
- raque el
‘&= ' emprendedor

nace (algunas
personas tienen
las cualidades
necesarias y
recomendables
para emprender) pero

que también se hace, y

destaca que en este sentido
la formacion juega un papel
critico. “Nunca he dejado
de asistir a programas de
formacion”. También resul-
tan determinantes otros
factores como el entorno
en el que se desarrolla la
formacion de la persona (fa-
milia, colegio, universidad,
empresa, etc.) y las situacio-
nes que aparecen durante la
vida (un ascenso, un despi-
do, una desgracia familiar,
etc.). Un entorno inestable e
incierto como el actual “no
ayuda al lanzamiento de
iniciativas emprendedoras”,
apunta, pero pueden darse
situaciones laborales y
profesionales que “animen
a muchas personas a em-
barcarse en una iniciativa
emprendedora”.

Javier Lopetegui dirige
Likuid Nanotek, empresa
que fabrica membranas in-
organicas de microfiltracion
para aguas Y otros fluidos
industriales. Dice que em-
prender “supone una dosis
de aventura, de pasiéon y de
aprendizaje y crecimiento,
€OMO persona 'y como pro-
fesional”, y confiesa que “no
hay secretos, simplemente
muchas ganas de trabajar y
saber pasar los momentos
duros, que los hay”. Cree que
probablemente hay perso-
nas “mas predispuestas a
emprender”, por su caracter,
pero anade que influyen
mucho [as circunstancias, la
formacion vy, sobre todo, el
trabajar duro.

Al nuevo emprendedor le
recuerda que una buena
idea de negocio es impor-
tante, pero “no lo es todo”,
y recomienda trabajar a
fondo el plan de negocio y
tratar de minimizar riesgos.
Considera que las ayudas
existentes en la actualidad
son interesantes y permiten
dar los primeros pasos, pero
echa en falta el apoyo “mas
alla del primer afo”. En su
caso, la ayuda del CEIT fue
“fundamental” para atrave-
sar determinados momentos
de incertidumbre que casi
todo proyecto ha de pasar
cuando se esta gestando.
Agradece que le hayan es-
tado ayudando y apoyando
“desde el minuto cero”.

Garcia Centeno (EMBA ‘95), socio ejecutivo de Sigrun
Partners, aunque también reconoce que el 50% del éxito
depende de la suerte. Sobre este ultimo punto, las opi-
niones son diversas.

Aunque lamayoria destacalaimportancia de estar en
el sitio adecuado en el momento oportuno, todos con-
sideran que la base del éxito reside en el esfuerzo y el
trabajo bien hecho. “Estoy convencido de que el éxito
de un proyecto depende, en el 90% de los casos, de tres
cualidades propias del empresario: sentido comun, aus-
teridad y mucho esfuerzo”, asegura Carlos Mata. Para
poder pescar, primero hay que ir a pescar, explica Josep San-
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feliu, “la suerte tendrd que ver conla cafia que uno escojayel
rioalquedecidair”.

Richard Vaughan se muestra tajante: “lasuerte noexiste;
los emprendedores con éxito abren la puerta siempre que la
oportunidad les llama, cuando la mayoria de la gente ni tan
siquiera oye la llamada y muchos menos se preocupan por
abrirlapuerta”.

Elprofesor Chris Zott comentaquelasuerte esunfactor,
peroaseguraque “cuantomaste esfuerces enintentarlo, mds
afortunadoserds”. Fabrice Talbot matizaque cree enel “tra-
bajointeligenteyeficiente”,yconsideraque el éxitoreside en
hacerlas cosas bienala primeray mas rapido que los demas.
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UN BUEN EMPRENDEDOR
SE CARACTERIZA POR SU
HABILIDAD PARA BUSCAR,
ESCUCHARY ACEPTAR
CONSEJOS.

José Ignacio de Carlos Gandasegui
Subdirector general del CEIT
MBA ‘91

José M2 Zalbidegoitia
Presidente de Talde
PADE-II-01

Rodrigo Miranda
Socio director general de Nuubo
EMBA ‘09

Juha Koski
Directivo de MadBid
MBA ‘07

Richard Vaughan
Fundador de Vaughan Systems
EMBA ‘82

Madhur Srivastava
Fundador de MadBid
MBA ‘07
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EMPRENDER ES PERSEVERAR

®_ La perseverancia es indispensable, sobre todo al
® principio. Gustavo Garcia explica que persiguieron
a las mejores marcas durante afios. “Les llamdbamos
continuamente y asistiamos a todas las presentaciones
de sus colecciones. Les envidbamos helados en veranoy
dulces en Navidad. Al final,logramos que formaran parte
de BuyVIP.”

“Cuando fui por primera vez a pedir la financiacion
paraabrir nuestro primer centro de negocios, el director
delasucursal me dijo “este negocio es comounacomuna,
éno? Tras visitar otras treintay siete entidades financie-
ras, consegui el primer crédito,” explica Carlos Mata
Gonzilez.

Un emprendedor ha de estar muy seguro de si mis-
mo, segin Madhur Srivastava (MBA ‘07) y Juha Koski
(MBA ‘07), fundadores de MadBid; y ser muy perseve-
rante. Para Timo Biitefisch (MBA ‘o4), director general
de Cooltra Motos, la persona que emprende ha de ser
abiertay, sobre todo, luchadora. Recuerda que cuando
empezaron, ellos mismos se encargaban de mantener la
flota de alquiler durante la noche para poder atender a
losclientes por el dia. Y es que ser una personacreativay
conrecursos es indispensable.

ANTES DE EMPRENDER, ESCUCHA Y CONVENCE

®_ “Antesdeabrirlaprimeratienda, hicimosunestudiode
® mercado-casero-. Me poniadelante de las tiendas de la
competencia y contaba los clientes que salfan con bolsas
a distintas horas y distintos dias. También les preguntaba
cuantodinero se habfangastado. De estaformatuvimosuna
estimaciénbastantebuenadeloque podiafacturarunatien-
dadeestetipo”, recuerda Gonzalo Fernandez.

Mathieu Carenzoaseguraque unbuenemprendedor se
caracteriza por suhabilidad parabuscar, escucharyaceptar
consejos.

Elarranque de cualquier proyecto deiniciativaempren-
dedoratiene que ver con “una actitud manifiesta de escu-
chaabierta, visionado atentoydeidentificacion selectiva”,
sostiene Josep Sanfeliu. Por supuesto, la persona ha de
ser también flexible y muy receptiva, “open mind”, como
apunta Fabrice Talbot.

El emprendedor, recuerda el profesor Pedro Nueno, es
ademads de una persona con iniciativa una persona con ca-
pacidad de convencer.

“Esta competencia es necesaria para conseguir el apo-
yo econdémicoyhumano, que resultanindispensables para
emprender”, apunta Richard Vaughan. “El emprendedor
tieneunfuerte sentidoderesponsabilidad con sus clientes,
empleadosyproveedores, yes capaz de transmitir alos de-
mds sus pensamientos ysu pasion,ademds de compartir sus
conviccionesyemociones”, sostiene.

Rodrigo Miranda recuerda, por ejemplo, que su inver-
sornosedecidiéaapostar por suidea “hastaque no se puso
la camisetay se vio monitorizado con nuestro primer pro-
totipo, mientras corria porlasalade reuniones”.

EMPRENDER ES EQUIVOCARSE

@ _ El profesor Oosterveld apunta que las escuelas de
® Direcciéntienenunrol clave: “deberian mentalizara
los estudiantes de que el indice de fracaso es mayor que el
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Antonio Gonzalez Barros
Presidente del Grupo Intercom
PADE-I-01

Josep Sanfeliu

Cofundador de Ysios Capital
Partners

G-EMBA ‘07

Luis Roig
Director de Luminarias LED
PDG-I-01

Joaquim Llimona
Director de Luminarias LED
PDG-I-01

Javier Lluch
Consejero delegado de Impactmedia
MBA ‘07

Timo Bitefisch
Director general de Cooltra Motos
MBA ‘04
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ACTIVIDADES DEL IESE PARA

EMPRENDEDORES
CURS02009-2010

Encuentros

Formacion para
inversores y
representantes de
Family Offices. Barcelona
y Madrid, 6 y 29 de
octubre de 2009.

Foros de la Red de
Inversores Privados y
Family Offices. Barcelona
vy Madrid: 29 de octubre
de 2009, 19 de noviembre
de 2009, 28 de enero de
2010, 11 de marzo de
2010, 22 de abril de 2010,
1 de junio de 2010, 12 de
julio de2010.

Entrepreneurial Tech
Fair. Barcelona, enero de
2010

Growth and Investment
Forum. Barcelona, marzo
de 2010

Global Entreprenership
Week. Barcelona, del 16 al
20 de noviembre de 2009

Programas enfocados
Descubre y desarrolla
tu capacidad creativa.
Barcelona, 23, 24 y 25 de
febrero de 2010

La mision de la Family
Office: preservar el
patrimonio y contribuir
a laarmonia de la familia
empresaria. Barcelona, 14
y 15 de abril de 2010

Desarrollando la creati-
vidad y la innovacién en
la empresa. Barcelona, 27
y 28 deabril,y 11y 12 de
mayo de 2010

El rol de la propiedad
en la empresa familiar.
Madrid, 1y 2 de junio de
2010

Short Focused Programs
Getting Things Done.
Barcelona, del 18 al 21 de
mayo de 2010

Getting Global Strategy
Right. Barcelona, del 8 al
11 de junio de 2010
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de éxito”. Histéricamente, Estados Unidosha premiadoa
los emprendedoresyhavisto el fracaso como una fuente
de experiencia y no como algo negativo, al contrario de
lo que haocurrido en Europa, donde se ha estigmatizado
el fracaso. Sin embargo, “esto estd cambiando”, asegura
el profesor Nueno. “Cuanto mas reacia al riesgo es una
cultura, mds penaliza el fracaso. Esas sociedades no dan
una segunda oportunidad”, advierte el profesor Davila.
Cuando, en realidad, el fracaso es parte de la cultura em-
prendedoray de la cultura de la innovacién, y “asumirlo
como tal nos puede hacer mas fuertes”, asegura el profe-
sor Roure.

PARA EMPRENDER, HAY QUE TENER APOYO
@®_ Sin embargo, no todo depende de uno mismo, tam-
® Dbién es fundamental contar con el respaldo de la
familia y los amigos, insisten Hans W. Cool (MBA ‘03),
director de Alucha, yRodrigo Miranda. “Sin suapoyo es
imposible embarcarte en cualquier aventura”.

También seagradece elapoyoinstitucional. Lainiciativa
emprendedora es “esencial para la economia de un pais”,
destaca Chris Zott. Se trata de una importante fuente de
creacién de empleoy por estarazon “los Gobiernos debe-
rian ponérselo mds facil alos emprendedores”.

EMPRENDER NO SOLO ES INVENTAR
@®_ Otra falsa creencia bastante extendida confunde em-
@ prenderconinventaryconcrearalgonuevoalmargende
laempresaenlaquesetrabaja, sefiala el profesor Chris Zott.
Sinembargo, emprender es también crear nuevas oportuni-
dades enla propia empresa, innovar en el puesto de trabajo
que se desempefia o encontrar nuevas formas derealizar las
tareas habituales, aclarala profesora M.2 Julia Prats.
“Todosllevamosun emprendedor dentro”, asegura Luis
Unceta “ylo desarrollamos en el trabajo por cuenta ajena,
ennuestrafamilia, con nuestros amigos, en nuestra comu-
nidad, en el equipo de futbol...”.
“Unemprendedor-empresario estan emprendedor como
unfuncionario que pretende cambiar un proceso enla Admi-
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nistracién oun médico que se lasingenia paraatender mejora
sus pacientes en un hospital”, aiiade Josep Sanfeliu.

No obstante, alamayoria de empresas todaviale cuesta
aceptar la iniciativa emprendedora de sus trabajadores:
“no somos un pais que facilite el intrapreneurship”, sefia-
la el profesor Pedro Nueno, que afiade que “en todas las
empresas hay gente conideas ymuchosacaban dejandola
empresaydesarrolldndolasfueradeella, porque dentrono
les han dejado”. Eso le ocurrié a Gustavo Garcia: “como
no pude emprender dentro de mi empresa, di un primer
salto asociandome con otros emprendedores en un pro-
yecto que no funciond tan bien como esperaba, pero que
sento las bases de la siguiente etapa con BuyVIP”.

INCENTIVAR LA INICIATIVA EMPRENDEDORA
®_ :Como se puede motivar el espiritu emprendedor?
® Apelando a las competencias, sostiene la profesora
Prats, quien comenta que esto se puede conseguir con
role models adecuados y con un contexto que fomente la
iniciativa. Asegura que muchas veces se confunde empren-
der con riqueza y fama, critica el exceso de personalismo
actualyapuesta por fijarse mas enlos procesos y promover
comportamientos concretos que impulsenlacreatividady
valoren el esfuerzo, la constanciay el trabajo bien hecho.
El hecho de que existan dreas geograficas de gran fer-
tilidad emprendedora lleva a pensar que en la iniciativa
emprendedora influyen una serie de factores externos de
caracter politico, social, cultural y empresarial que favore-
ceneldesarrollodelainiciativaempresarial,argumentael
profesor Juan Roure. Segun el Global Entrepreneurship
Monitor, laactividad emprendedora en Espafiase sitiaen
la media de los paises europeos, aunque se aleja conside-
rablemente de otros como Brasil, China o Estados Unidos.
No obstante, el contexto de incertidumbre actual conlleva
aunanuevavariable enlaecuaciondelainiciativaempren-
dedora, aunque no tiene por qué ser un factor negativo.

EMPRENDER, AHORA MAS QUE NUNCA

@®_ Algunos emprendedores, como Joaquim Llimona y
@ Luis Roig hacen una lectura positiva de esta coyun-
tura econémica adversa. Explican que “estos momentos
deben aprovecharse parainnovar”,ycon estafilosofiahan
creado una farola de bajo consumo y muy resistente que
supone unahorro de energiaydel gasto de funcionamiento
del alumbrado publico.

Las reestructuraciones y la destruccion de empleo in-
tensifican lainiciativa emprendedora, que se convierte en
unaoportunidad profesional paramuchas personas que es-
tdn perdiendo su trabajo, explica el profesor Juan Roure.

Esciertoque enmomentos derecesién hay menos finan-
ciacién disponible y el crecimiento econémico es menor,
pero esto también lleva a malgastar menos recursos: “las
malas ideas que podrian haber encontrado apoyo econd-
micoantes,noloencontrardn ahora-sefiala el profesor Da-
vila-, los emprendedores tendrdn que trabajar mas duro”.
Esto esalgo que yase hanotado enlosforos que organizala
Red de Inversores Privados y Family Offices. Sudirector, el
profesor Roure, asegura que en el iltimo afio ha aumenta-
dola calidad delas propuestas de negocio presentadas.

Parece claro que no se trata de un don especial, desper-
tar al emprendedor que llevamos dentro estd al alcance de
todosy puede ser una aventura apasionante.
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ecia el economista
Joseph Schumpe-
ter que el empren-
dedoresel creador
de futuro. Noesde
extrafiar, enton-
ces, que esta figura
adquiera un papel
destacado en el contexto econémico
actual, en el que el futuro se dibujaun
tanto incierto. Y cuando hablo de em-
prendedornomeestoyrefiriendoaesa
imagen de geniolocoysolitario cuyo
Unico objetivo es hacer realidad su
proyecto sin importarle nada ni na-
die mds, estereotipo que tantodafioha
hechoalainiciativaemprendedora.

Esemprendedor quien creaunaem-
presa, pero también lo es quien busca
nuevas maneras dellevar a cabo viejas
tareas o aquel que encuentra nuevas
lineas de negocio para la
empresa en la que tra-
baja como asalariado.
Es decir, también son
emprendedoras aquellas
personas que son capaces de crear fu-
turo para un negocio, aunque no sea
propio, y que lo hacen de una forma
innovadora, rompedora, e incluso a
veces desafiandoalaintuicion.

Ferran Adriay Juli Soler, de El Bulli;
Steve Jobs, de Apple; Amancio Orte-
ga, de Inditex; Muhammad Yunus, de
Grameen Bank, y Jeff Bezos, de Ama-
zon, son creadores de futuro. Son sélo
algunos ejemplos de emprendedores
famosos: siquisiéramos enumerarato-
das las personas que han emprendido
enlaultimadécada,lalista seriainfini-
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ta,aunque notodoslosnombres serian
tan conocidos como estos. También
habria personas como Carlos Oliveira,
que con 22 afios y desde Braga (Portu-
gal) fundé una empresa de soluciones
para moviles que Microsoft compré
en 2007, la primera adquisicién en
este dmbito que se produjo en Europa.
O como Eivind Bergsmyr, ingeniero
noruego, que se incorporo a una com-
paififa que trabajaba en una tecnologia
muy avanzada, desarrollando un pro-
ducto que aisla del ruido pero permite
una perfecta comunicacién, y se iden-
tifico tanto con ellaque luché por sacar
el producto adelante, aun cuando todo
parecia apuntar al fracaso. Finalmen-
te, el producto se ha convertido en un
elementoimprescindible paralainfan-
terfade mas de unaveintena de paises,
entre ellos la de EE. UU. En esta lista
estarian también muchas otras perso-
nasdesconocidas que hanreinventado
un futuro para sus empresas, para sus
empleados, para sus familias, y que,
aunque no aparecen en los periodicos,
no por ello tienen menos mérito o un
menor impacto econdémico y social.

LOS FALSOS DILEMAS
®_ “En este mundo salen adelante
® quienes se levantan y buscan las
circunstancias que quiereny, sinolas
encuentran, las crean”. Estas palabras
del escritor George Bernard Shaw re-
cogen la filosofia emprendedora que
defendemos en el IESE. De hecho, la
idea de que las buenas oportunidades
no existen, sino que se crean, se con-
firma en todas las historias de inicia-
tiva emprendedora que conocemos.
Félix Revuelta, fundador y presidente
de Naturhouse, supo construir una
oportunidad explotando
un cambio en el sector
: dietético. Ante la libe-
ralizacion del mercado,
Revueltadisefié un modelo
denegocioinnovador yunafranquicia
muy competitiva con la que ha conse-
guido una rapida expansiény que vive
un crecimiento medio anual del 45%
desde1999.

Otra falsa creencia, muy extendida,
consideraque emprender es solo para
“genios”y “gente consuerte”, cuando
laclave delainiciativaemprendedora

reside en la innovacién y, sobre todo,
en el esfuerzo y la constancia. Todos
los casos que conocemosatravésdelos
proyectos deinvestigacién querealiza-
mos en el Departamento de Iniciativa
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Emprendedoradel IESE tienenalgoen
comun: lideres innovadores que son
capaces de sacar lo mejor de la gente
quetienenasualrededor.

Porultimo, otroerror comtin consis-
te en pensar que emprender un nuevo
proyecto es un proceso lineal. Al con-
trario, todo proceso de lanzamientoy
crecimiento tiene altibajos y requiere
saber gestionar las crisis, que de hecho
puedenaparecer en cualquier momen-
to. Por eso, es importante identificar
rapidamente los posibles desajustes,
crear redes de seguridad y contar con
“paracaidas” que amortigiien el gol-
pe. Aquellos que han salido con éxito
de estos trances muestran comporta-
mientos muy similares: estan abier-
tos alos cambios y a reconfigurar con
celeridad aquellos elementos que son
esenciales para sobrevivir, tienen una
fuerte determinacién parasacarlaem-
presa adelante, deciden con rapidez...
y aciertan porque saben rodearse del
equipo adecuado y estdn dispuestos
a explorar nuevas rutas o empezar de
nuevo cada vez que seanecesario.

Hemosrepasadoenestearticulolos
falsos mitos que suelen relacionarse
con lainiciativa emprendedoray que,
lamentablemente, empobrecen un
ambito que en realidad es enriquece-
dorparatodalasociedad. Esnecesario
recuperar lailusién por el esfuerzoyla
idea de que quien siembra, recoge. La
recompensa no tiene por qué ser sélo
econdémica, también cuenta el crear
algoyverlo crecer; o conseguir que re-
viva aquello que parecia condenado a
desaparecer. No hay féormulas mégicas
para emprender con éxito, pero si en-
contramos comportamientos comu-
nes en todas las historias de personas
que un dia decidieron emprender, ya
fuera por cuenta propia o ajena.

En este numero de la Revista de
Antiguos Alumnos recogemos el tes-
timonio de algunos emprendedores
que pasaron por las aulas del IESE y
publicamos varios articulos firmados
por los miembros de nuestro Depar-
tamento de Iniciativa Emprendedora.
Con ello queremos desmitificar algo
tan real como es la iniciativa empren-
dedoraydejar claro que emprender es
cuestion de trabajo duro yvoluntad, y
noalgo que se lleve enlos genes.

Osinvitamos, silodesedis,adesper-
tar vuestro lado emprendedor.

ES EMPREN-
DEDOR QUIEN
CREA UNA
EMPRESA,
PERO TAMBIEN
LO ES QUIEN
BUSCA NUEVAS
MANERAS DE
LLEVAR A CABO
VIEJAS TAREAS.
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Superar la barrera de

los ochenta empleados
supone un gran reto para

el directivo, que ve como
SU “negocio” se transforma
en “empresa”, donde no
son suficientes las buenas
ideas o el carisma para
seguir adelante. Hacen falta
directivos de verdad.

LIDERAZGO Y DIRECCION DE PERSONAS «
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ESTRATEGICA « INICIATIVA EMPRENDEDORA -
INNOVACION Y CAMBIO

rear nuevos negocios
con posibilidades de
éxito no es tarea facil.
Pero, una vez se ha
puesto en marcha un
negocio atractivo y
rentable, el siguiente
paso no es menos di-
ficil. Es el paso que convierte aun em-
prendedor en directivo. La transiciéon
deun“buennegocio”auna“buenaem-
presa” se produce en algin momento
durante el periodo que va entre los 50
ylos1oo empleados. Cuandoun nego-
cio tiene menos de 8o empleados (por
tomar un punto entre 50y100), el em-
prendedorlo puede manejar personal-
mente. Todas las decisiones llegan a él
ysabe qué esta pasando en cadarincén
delaorganizacién. Nohace falta saber
cémo dirigir: una buena idea, un poco
de carismayunpocodesentidocomun
son suficientes. El gran reto es crecer
mas alld de los 8o. En ese momento,
la empresa no puede crecer a base de
buena voluntad, necesita directivos.

Una empresa que nacié en junio de
2003 en Silicon Valley, con la que he
tenido oportunidad de colaborar y a
la que he seguido de cerca, es un buen
ejemplo. Laidea es fenomenal, quiere
ser (y lo estd consiguiendo) el punto
de referencia dentro del mundo de
los negocios dedicados ala tecnologia
-desde nuevas empresas (startups),
capital riesgo, empresas de capitaliza-
ciénmedia, hastagrandes multinacio-
nales-. La empresa ha crecido mucho
durante estos tltimos tres afios y, aho-
ra,hallegadoal puntode transicién. E1
director general es un gran visionario
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-suya es la idea- y un gran vendedor
-suyas son la mayoria de las ventas de
laempresahastael momento-. Perosu
gran reto es crear un equipo que per-
mitaalaempresacrecermasallddelos
70 empleados que ahora tiene. Paraél,
crecimiento siempre ha querido decir
mds horas con los clientes, mds pre-
sion en la organizacion para vender, y
el equipo directivo ha sido siempre é1
ytres personas de su confianza.

LA HABILIDAD

DE CRECER

@®_ Este argumento viene a cuento
® del “ruido” que hay alrededor de
la falta de “espiritu emprendedor” en
Espafia (y Europa), que no es mds que
un reflejo de la falta de “espiritu inno-
vador” que tanto se critica. Puede ser
cierto que las trabas burocraticas y el
estigma social del fracaso, que es par-
te del riesgo de emprender, expliquen
la falta de nuevas empresas. Pero veo
personas con ideas y que empiezan
nuevos negocios con el mismo espi-
ritu emprendedor que he visto en Sili-
con Valley. Quizds no sean tantos, pero
haybastantes.

Partedel problemadelafaltadenue-
vasempresasnosonlasganasdecrear,
quelashay, sinola “habilidad” dehacer
crecer unnegocioycrear unaempresa
de verdad, es decir, con directivos que
la gestionen. En muchos negocios, el
frenoal crecimiento no es el potencial
delaidea,nilafaltade financiacién;es
la falta de gestién. Todos conocemos
empresas, muchas veces familiares,
que llegan al nimero magico de 8oy
dejan de crecer. O nuevos negocios
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FIGURA 1

muy prometedores que,llegadosaeste
techo, se quedan en eso... un negocio
prometedor.

¢Qué pasa? Larespuesta de los em-
prendedores es que el negocio ya es
suficientemente rentable y “para qué
crecer si ya nos ganamos la vida muy
bien?” Otrasveceslosemprendedores
tienenmiedoa salir de suregién (el en-
torno que conoceny donde se sienten
seguros). En otras ocasiones, crecer
mds supone mucho m4s trabajo (que
es correcto, ya que el nimero de con-
tactosno crecede formalineal sino ex-
ponencial conel numerode personas).
Lo cierto es que el modelo de gestion
mas alld de los 8o es diferente. El mo-
delo de gestién de “menos de 80” no
es “escalable”, esdecir,novalehacerlo
mismo pero mds rdpido y mds grande.
Sitodolo que pasa en la organizacion
tiene que pasar por el emprendedor,
mads crecimiento significamdshorasde
trabajoymads quebraderos de cabeza,y
expandirseamdsregiones

significa mds viajes.

A partir de 8o perso-
nas, hay que profesio-
nalizar la gestion. Esto
significa que hay que de-
legar y usar herramien-
tas de gestidén. Si no se
hace esto, no hay forma
de crecer y el “espiritu
emprendedor” queda
en eso, en lo que podria
haber sido pero no es.
Profesionalizar la ges-
tién significa cambiar
la mentalidad y pasar
de entender la empresa
como un negocio perso-
nal a entenderla como
una organizacion. Signi-
fica contratar gente con
la preparaciényla expe-
riencia para “crear” la
organizacion. Significa
empezar a contratar es-
pecialistas -un director
financiero para que cree
un departamento finan-

ciero, un director comer-
cial que cree un equipo de ventas, un
directorderecursoshumanosque sepa
qué significa la carrera profesional de
una persona, etc.-. Significa adoptar
herramientas de gestion, desde un
simple presupuesto, hasta el disefio
de procesos de ventas o de desarrollo
de nuevos productos.
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ALGO DE

INVESTIGACION

@®_ Estaideanos estuvo rondando la
@ cabeza durante bastante tiempo
hasta que nos decidimos a hacer lo
que hacen los académicos: investigar.
Lanzamos un proyecto para estudiar
78 empresas de reciente creaciéon (de
media tenfan algo mas de cinco afios)
que tuvieran mas de 50 empleados
en Silicon Valley. Dedicamos muchas
horas a cada empresa, hablando con
diferentes directivos y recogiendo
datos de su historia -el crecimiento
en numero de personas, ventas, bene-
ficios, inversores-y de la adopcion de
herramientas profesionales de gestién
-presupuestos, procesos comerciales,
alianzas, desarrollo de productos, and-
lisis financiero y gestién de personas-.

Los resultados fueron concluyen-
tes. Aquellas empresas que crecieron
mds rdpido dedicaron tiempo a crear
una “infraestructura de gestién,” es
decir, herramientas de gestién. Por la
zonageograficayloscriterios de selec-
cién -empresas de alto crecimiento-
muchas de las empresas de la muestra
tienen capital riesgo en su estructura
de capital. Y silosinversores de capital
riesgo tienen una cosa en la cabeza, es
crecer. Siun emprendedor no es capaz
de hacer crecer la empresa, el consejo
de direccién (donde estdn estos in-
versores) rapidamente remplaza al
emprendedor -a veces moviéndolo a
un departamento como I+D, otras ve-
ces sugiriéndole que busque nuevas
ideasy cree otra empresa (fuera de la
actual)-.Asique ennuestramuestrade
empresas encontramos bastante rota-
cién al frente de la organizacién. Para
ver si esta historia de profesionalizar
la empresa tenia sentido, observamos
elnivel de desarrollodelasherramien-
tas de gestién al afio, a los dos afios y
alostres afios de vida dela empresa,y
la probabilidad de que el director ge-
neral fuera reemplazado. La Figura 1
muestra esta probabilidad en funcién
del desarrollo de las herramientas de
gestion. Esta figura sugiere (y es esta-
disticamente relevante) que un menor
desarrollodegestiénestdasociadocon
una probabilidad mds elevada de ser
reemplazado.

En la Figura 2 hacemos algo pa-
recido. Agrupamos las empresas en
el segundo afio en tres grupos segun
el nivel de desarrollo de gestién y
vemos como crecen. De nuevo, mas
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FIGURA 2

MAS INFORMACION:

Fuente: Davila, A. y G. Foster, “Management
Control Systems in Early-Stage Startup

Companies”, The Accounting Review, July 2007.

desarrollo estd asociado con mayor
crecimiento.

La conclusion es clara: la gestién
no destruye el espiritu emprendedor
como muchas veces se argumenta. Al
contrario, la gestién permite que una
empresaemprendedoracrezca. Lafal-
tade crecimientonoesun problemade
faltadeideas (o mercado), muchasve-
ces es falta de saber gestionar. Dema-
siadasherramientasde gestién pueden
convertirse en burocracia, tal y como
se suele entender, y ahogar la innova-
cién. Pero ninguna de las 78 empresas
que estudiamos tuvo este problema. El
problema mas frecuente fue el opues-
to: falta de gestidn.

EMPRENDEDORES

Y DIRECTIVOS

@®_ Larotacion enladireccién de es-
@ tas empresas de alto crecimiento
sugiere variasideas. Unbuen empren-
dedor no tiene por qué ser un buen di-
rectivo. En un emprendedor se valora
lacapacidad de crear,dellevarunaidea
almercado;en cambio, en undirectivo
sevaloralacapacidad de crecer, dediri-
girunequipoparaquetengaideas. Uno
esuncreadordeproductosymercados.
Elsegundo esuncreador de empresas.
Alprimerolegustalaincertidumbre,la
novedad;aldirectivolegustateneruna
plataforma para crecer.

Crear empresas no necesita sélo
emprendedores, necesita también di-
rectivos, personas que convierten los
negocios en empresas que crecen mds
alld de los 8o. Estos directivos son un
recurso escaso que hay que crear; son
incluso més dificiles de encontrar que
los emprendedores. Son personas con
experiencia en grandes empresas -de
ahiunadelasfunciones delas grandes
empresasenun pais: crear directivos-y
que saben cémo crear infraestructuras
degestién, pero conincentivosyganas
detrabajarenuna “pequefia” empresa.
Estos directivos saben “crear empre-
sa,” contrataralas personasadecuadas
que traen las herramientas de gestién
necesarias.

Una de las empresas de la muestra
necesitaba dar una estructura a su
proceso de desarrollo de productos.
Enlugar de dar vueltas y esperar a que
un fallo (debido a que el “equipo” re-
sultainmanejable con el crecimiento)
los obligara a estructurar el proceso,
el director general contratd a una res-
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ponsable de desarrollo de productos
de Intel. Esta persona trajo consigo
todo el conocimiento necesario. Otro
tanto ocurrié en otras empresas conla
gestidén financiera: en lugar de inven-
tar cémo hacer presupuestos, medir
la rentabilidad y presentar una infor-
macién financiera fiable al consejo,
contratan a directores financieros
experimentados que traen consigo las
mejores practicas.

Quizdslaempresaque mejor enten-
did que paracrecer hay que estructurar
laorganizacién es Siebel Systems. Esta
empresa, fundada en 1993, alcanzd
el millardo de ddlares en ventas y los
8.000 empleados en siete afios -algo
jamas visto antes en la industria del
software-. Microsoft tardo casi quin-
ce afios en llegar a ese tamafio y Ora-
cle tardé trece. Tom Siebel, fundador
y director general (un emprendedor
con capacidad de directivo) habia tra-
bajado en Oracle durante bastantes
afios antes de dedicarse a las nuevas
empresas. Siebel Systems fue una em-
presagrande desde que naci6-con cin-
co personas, todos iban con traje (en
Silicon Valley es atipico) y se compor-
taban como sila empresa fuera ya una
granmultinacional-. Lasherramientas
de gestion siempre fueron por delante
delcrecimiento. Ladisciplinaquellevo
aestaempresaalacima (yaganar por
muchisimo a otras empresas que na-
cieron con ella pero que nunca crecie-
ron) fue diez afios m4s tarde la semilla
de sus problemas, pero esto esuntema
paraotradiscusion.
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VUELVE LA INNOVACION

EMPRENDIENDO
HACIA EL 2020

Profesor de Iniciativa
Emprendedora v titular
de la Catedra Fundacion
Beltran de Iniciativa
Emprendedora, IESE

Tras una década de
constantes innovaciones
y desarrollo de nuevas
tecnologias y sectores,
se ha dado paso a las
reestructuraciones e
inventos financieros. Sin
embargo, parece que,

de nuevo, la iniciativa
emprendedora vuelve a
escena para transformar
la sociedad.

INNOVACION Y CAMBIO « INICIATIVA
EMPRENDEDORA

1 fenémeno de em-
prender parece que
también se mueve por
ciclos. La década de
los ochenta fue una
época de reestructu-
raciones e inventos
e financieros, pero
poca riqueza empresarial nueva. En
la década de los noventa, en cambio,
nos tiramos en plancha a transformar
innovaciones en empresasylanzamos
sectores econémicos nuevos como
la telefonia mévil o Internet, que han
transformado nuestra sociedad. De
nuevo, enestadécada que vivimos, nos
hemos vuelto a dedicar a las reestruc-
turaciones ylosinventos financierosy
puede que acabemos con menos em-
presasque cuandoempezamos. Perola
cosaestdapunto de cambiar, déjenme
que intente hacer una prevision; exis-
teunmonténdeinnovaciéndentrode
las empresas. Lo que ocurre es que no
se transforma -deliberadamente- en
negocio. También existe unmonténde
innovacién en la mente de ejecutivos,
cientificos, médicos, o profesionales
de cualquier otro sector, pero ellos no
tienen suficiente interés en lanzarse y
tampoco encuentranungran estimulo
asualrededor.

Intentaré explicarlo conunos ejem-
plos. Lacompaiifa Ericsson establecié
en los afios veinte del pasado siglo un
laboratorio para desarrollar teléfonos
moviles, inaldmbricos. Fabricd algu-
nos modelos para aplicaciones muy
especiales (militares, mineria) pero
el grueso del negocio telefénico se
oriento6 al desarrollo y despliegue de
la telefonia alambrica a nivel mundial;
para ello entré incluso en el negocio
delafabricacién de cables. Uno puede
imaginarse un teléfono mévil de cin-
cuenta kilos y un comité de direccion
opinando durante sesenta afios que
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esono tenfaninginfuturo. Los prime-
rosteléfonos movilesnoerandelomas
practico, pero el ritmo de innovacion
aplicada desde que se decidié lanzar-
los al gran consumo, hace unos veinte
afios, ha sido espectacular y ha creado
unariquezaincalculable. Piensenenla
frustracion de quienes predecian que
aquel trasto de cincuenta kilos, si lo
trabajaban en serio, tendria un poten-
cial enorme y el Comité de Direccion
les decfa: “no, gudrdenlo”, durante se-
sentaafos.

Pero vayamos a otro ejemplo. Para
principios dela préximadécadalama-
yoria de fabricantes de automéviles
han anunciado el lanzamiento de co-
cheseléctricos. Varios han presentado
yaprototiposdelvehiculoquelanzaran
y tienen grandes expectativas puestas
eneste segmento. Perohaceunosvein-
te afios un Honda eléctrico ganaba en
Phoenixuna carrerade coches eléctri-
cos al mantenerse en cabeza 200 kil6-
metrossinrecargar. Renaultanunciaba
su Zoom eléctrico, Fiat su Downtown,
Chrysler su TEVan, peroen Ford se tra-
bajaba en ellos desde los afios sesenta.
Elaugeinvestigador sobrelos hibridos
tuvo lugar entre 1978 y 1984. Durante
aquellos seis afios hubo nervios en las
empresas de automocion, cuyo Comi-
té de Direccion no habia probado ain
el prototipo de hibrido de la empresa.

¢Por qué es precisamente ahora
cuando el Comité de Direccién se lan-
zaconlos eléctricos ylos hibridos? En
cualquier caso, bienvenidos. Implican
un montén de nuevas oportunida-
des. Por razones curiosas del destino,
en los mismos dias en que el sefior
Warren Buffet estaba comprando una
participacion en la empresa china de
automocién BYD, precisamente por
su avanzada posicién en coches eléc-
tricos e hibridos, yo me encontraba
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alli escribiendo un caso sobre su em-
prendedor Presidente y propietario
mayoritario, el seflor Wang Chuangfu.
El sefior Wang, mientras me ensefiaba
sus prototipos hibridosyeléctricosme
aseguraba que pensaba vender tam-
bién muchos vehiculos convenciona-
lesenelfuturo. Viene puesunadécada
enlaenunsector tanimportanteenla
economia como el automovil vamos a
verunmonténdeinnovaciénaplicada,
conloqueestorepresentard encuanto
acreacion de oportunidades empresa-
rialeseninfinidad de areas.

Pero si nos vamos a otro sector de
crucialimportanciacomoesel delasa-
lud, pocasveceslainnovaciénaplicada
habia mostrado tanta fuerza como en
estosmomentos. Participaren el Jura-
do de los Premios a la Innovacién del
Wall Street Journal me da un monton
de trabajo en agosto, ya que hay que
estudiaryordenar los proyectos de las
empresas que compiten. Sin embar-
go, es una alegria ver que pocas veces
como este afio hay tantos productosy
servicios nuevos, iniciando suentrada
en el mercado con fuerzay con ventas
potenciales de miles de millones de
euros, y que, sin duda, implicardn in-
finidad de nuevas oportunidades en
suministros, distribucién y otras fun-
ciones en suentorno.

Pero si nos asomamos a la década
de 2010 vemos una Asia potente, con
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ChinaeIndia,estoes,untotal de 2.400
millonesde consumidores, enlasenda
del crecimiento veloz. Y vemos cémo
las compafifas emprendedoras empie-
zanalevantar oportunidades en Africa.
Como profesor de Iniciativa Empren-
dedoradel IESE, me habranllegadoen
lo que va de afilo mds de 50 “business
plans” de exalumnos emprendedores
que se plantean hacer cosas en Asia o
en Africa. Este niimero probablemen-
te dobla al del mismo periodo del afio
anterior, sobre un nimero comparable
de proyectos. Colegas de otras escue-
las de direccién de empresas me dicen
que tienen la misma experiencia.

Todas estas cosas me llevan a pen-
sar que ahora toca sacar la innovacién
del armario y ponerla en el mercado.
Pero entendiendo que el mercado es
el mundo. Esto requiere que el Comi-
té de Direccién se lance, en definitiva
quedirijadeverdad. Pero paraestohay
que ilusionarse. A veces puede ir bien
rodearse de personas que vean el lado
positivo de las cosas, desde una pers-
pectiva realista, naturalmente. Para
acabar con una nota de humor vamos
aapuntar otraprevision. Ladécadadel
2010 sera fantéstica, pero, {cdmo serd
lacrisisdel2019? Mientras aprovechan
esta época de oportunidad recuerden
quehayciclos. Enestemundodelaem-
presa existe esa “cosa” financiera que
sellamabalanceyque eslo que hayque
cuidar mds después de las personas.

EXISTE UN
MONTON DE
INNOVACION
DENTRO DE LAS
EMPRESAS.

LO QUE OCURRE
ES QUE NO SE
TRANSFORMA
EN NEGOCIO.
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NUEVOS RETOS

CUATRO REFLEXIONES

EN TORNO AL
EMPRENDEDOR

JUAN
ROURE

|| Profesor de Iniciativa
Emprendedora, IESE

El fenomeno emprendedor
esta de actualidad. Muchos
lo ven como la Unica salida
para encaminarnos hacia
tiempos mejores. En este
articulo, el profesor Juan
Roure reflexiona sobre
cuatro aspectos claves de
este proceso.

INICIATIVA EMPRENDEDORA « ANALISIS DE
DECISIONES « INNOVACION Y CAMBIO

EL EMPRENDEDOR

ENACE O SE HACE?

@®_ Esindudable que el emprendedor
® puede poseer una serie de cuali-
dades innatas que pueden facilitar su
desarrollo; sin embargo, no es menos
cierto que existen una serie de varia-
blesrelacionadas con el entorno fami-
liar, su educacién y la experiencia del
emprendedor que predisponen auna
mayor proliferacién en la iniciativa
emprendedora.

Es decir, aunque la iniciativa em-
prendedora puede tener algunos
elementos innatos, también existen
factores determinantes sobre los que
se puede actuar, proporcionando un
caldode cultivo propicio paralalabor
emprendedora.

El hecho de que existan dreas geo-
graficas de gran fertilidad emprende-
dora induce a pensar que en la figura
del emprendedor influye una serie de
factores externos de caracter politico,
social, cultural y empresarial, que fa-
vorecen al desarrollo de la iniciativa
empresarial.

En realidad, hay emprendedores
de todas las edades y perfiles perso-
nales o educacionales. Numerosas
empresas de origen emprendedor
han alcanzado un nivel excepcional.
Estas han recorrido un largo y arduo
camino en el que la ambicién sanay
el deseo de crecer de sus promotores
han desempefiado en todo momento
unpapelfundamental. Laambiciénde
desarrollar una empresa parece estar
influida por factores como las oportu-
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nidades ylos recursos, y también por
las competencias disponibles.

No obstante, por mds oportuni-
dades y recursos que haya, si no hay
ambicidn, el proyecto no podra de-
sarrollarse ni crecer. Aqui entra en
juego, naturalmente, la capacidad
del emprendedor y de su equipo para
construir una cultura emprendedo-
ra orientada a las oportunidades y al
crecimiento, integrada en una vision
ambiciosa del proyecto.

iDONDE ESTAN LAS
OPORTUNIDADES Y COMO
ENFOCARLAS ADECUADAMENTE?

@®_ Hay varios mitos en relacién con
@ este punto. Uno es que las oportu-
nidades se encuentran en los denomi-
nadossectores emergentes, “demoda”
yderapido crecimientoy que, por tan-
to,esenellosdondehay que enfocarse.
Larealidad esque hayequiposempren-
dedores ganadores en todos los secto-
resyquetiendenaenfocarse de manera
persistente enaquellasactividades que
conocen bien.

Otro mito asociado con el lanza-
miento de nuevos negocios es que
hay que tener una idea que sea tinica
y brillante y si no olvidarse de ello.
De nuevo, la realidad aqui nos indica
que los emprendedores identifican,
copian o compran ideas viables que
ellos pueden desarrollar. Finalmen-
te, tenemos la trampa del mercado
grande. Muchos emprendedores
caen en ella: asumen erréneamen-
te que “su mercado” es un mercado
de gran tamaiflo, homogéneo y hasta
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medible y centran sus expectativas
en alcanzar una participacién peque-
fia de un mercado grande. Si uno cae
en esta trampa, habrd cometido una
grave omisién puesto que, al definir
sumercado objetivo, habra dejado de
lado las expectativas y preferencias
de los clientes en relacién con la pro-
puesta de negocio, e incluso posibles
oportunidades que pueden derivarse
deunademanda diversa.

Una forma de evitar esta trampa
consiste en identificar o crear «hue-
cos»dentrodelmercadograndeenlos
que poder jugar un papel significativo
y en los que los clientes potenciales
valoren en mayor medida la propues-
ta de valor del proyecto. Esto facilita

IESE Revista de Antiguos Alumnos

definir de una manera precisa la acti-
vidad, el modelo de negocio, el pro-
ducto o servicio aintroducir y definir
claramente la propuesta de valor.

Puesto que estamos hablando de
empresas en vias de lanzamiento,
la credibilidad frente a los posibles
clientes o inversores se torna un fac-
tor clave. De ahi que, especialmente
en las fases iniciales de desarrollo, la
propuestade negociodeberia centrar-
seenelcliente mas que enelmercado.
Para conseguirlo, es imprescindible
definir dénde se quiere ir (identifica-
cién de segmentos) y precisar dénde
se quiere operar (priorizacion de seg-
mentos). Eltercer eslabon consiste en
“fijar el enfoque”, es decir, seleccionar

AUNQUELA
INICIATIVA
EMPRENDEDORA
PUEDE TENER
ALGUNOS
ELEMENTOS
INNATOS,
TAMBIEN EXISTEN
FACTORES
DETERMINANTES
SOBRE LOS QUE SE
PUEDE ACTUAR.

OCTUBRE-DICIEMBRE 2009 /N° 115 37



I DE AS

ESTA ETAPA
DE RECESION
ECONOMICA
ESTA DANDO
LUGARA
UNA NUEVA
GENERACION
DE EMPREN-
DEDORES.

el segmento en el que laempresacen-
trard su propuesta de valor una vez
puesta en marcha.

¢EXISTE UN MODELO SOCIAL QUE
PROMUEVA MAS Y MEJORES
EMPRENDEDORES?

@_ En un pais o region, un nivel ele-
® vado de actividad emprendedo-
ra se asocia con una elevada tasa de
creacion de empresas, un alto nume-
ro de emprendedores emergentes y
una alta tasa de rotacién de negocios.
Segun los informes del Global Entre-
preneurship Monitor,laactividad em-
prendedora en Espafia se sitia en la
mediadelos paises europeos, aunque
se aleja considerablemente de paises
como Brasil, China o Estados Unidos,
destacados por suindice de actividad
emprendedora. EnelcasodelaUnién
Europea, los paises masinnovadores,
son las pequefias economias septen-
trionales: Finlandia, Suecia, Dinamar-
ca, los Paises Bajos y el Reino Unido
(el pais mds innovador de las grandes
economias).

Es dificil indagar en las causas de
una baja actividad emprendedora o
innovadora de un pais o una regién.
Podemos explicarlo en funcién del
grado de aversion de los ciudadanos
al riesgo econémico o financiero y el
consiguiente estigma asociado al fra-
caso. Con todo, el “retraso” relativo
en Europa en este sentido respecto
a Estados Unidos es un hecho incon-
trovertible. En Estados Unidos, la
emergencia del denominado “mode-
lo emprendedor” se ha asociado con
laexistenciadeun entornoaltamente
competitivo facilitado por un merca-
do de grandes dimensiones, un papel
limitado del Estado enlaeconomia, el
acceso al capital, la disponibilidad de
tecnologiay, significativamente, por
laimplantacién de una fuerte cultura
emprendedora.

Por el contrario, en Europa, el sis-
tema de valores culturales y sociales
frentealabuisquedade oportunidades
y la iniciativa emprendedora sigue
realimentando una actitud negativa
frente al fracaso, lo que influye en to-
das las facetas de la gestion del ries-
go y sus consecuencias. En Estados
Unidos, los “ntimeros uno” de la cla-
se tienen como opcién preferente la
de ser emprendedores. Aqui, todo es
mucho mds complejo, yaqueno existe
una cultura de apoyo al emprendedor
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ni en la familia, ni en la escuela ni en
la universidad. Ademds, el tiempo
necesario pararegistrar una empresa
o una patente sigue siendo conside-
rablemente mads elevado que en Es-
tados Unidos. En Europa, debemos
ser capaces de afrontar el estigma del
fracaso como unreto a superar si pre-
tendemos competir con éxito aescala
global. El fracaso es parte de la cultu-
ra emprendedoray de la innovacién,
asumirlo como tal nos puede hacer
mas fuertes, no al revés.

CUANDO HAY CRISIS, ;ESTAN LOS
EMPRENDEDORES EN CRISIS?

@®_ Esta etapa de recesién econd-
® mica ha dado lugar a una nueva
generacién de emprendedores. Por
ejemplo, si observamos el perfil de
los mds de cincuenta proyectos que
se han presentado en los ocho Foros
delaRed de Inversores Privadosy Fa-
mily Offices en el tltimo aflo, vemos
que haaumentado de maneranotable
la calidad de las propuestas de nego-
cio, lo que puede estar reflejando en
ciertamedida que la crisis econémica
estagenerandounaoleadade equipos
emprendedores.

La iniciativa empresarial también
actua como una fuente de oportu-
nidades para muchas personas en el
campo profesional, que dificilmente
podrian ser alcanzadas mediante un
trabajo estdndar. En la practica, mds
all4 del ciclo econémico, la realidad
econdmica actual es que vivimos en
una “economia de emprendedores”
sin distinciones, desde visionarios
que surgen en un garaje, pasando
por personas que con un negocio en
el mundo “real” emprenden nuevas
aventurasenunaplataforma “virtual”,
ofreciendoalgo queresultaatractivoe
inclusomejor que enlarealidad, hasta
emprendedores que compran empre-
sas en dificultades, con el objetivo de
crear una propia.

Es muy dificil, por no decir impo-
sible, volver al escenario que existia
antes de la crisis por lo que es necesa-
rio asumir lo que estd pasando, sobre
todo, paraaprovecharlas oportunida-
des que aparecen, aqui y en otras par-
tes del mundo. Emprender esla clave.
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COMPETITIVIDAD

LA IMPORTANCIA
DEINNOVAR EN EL
MODELO DENEGOCIO

CHRISTOPH
2017

Profesor de Iniciativa
Emprendedora, IESE

RAPHAEL AMIT

Profesor de Iniciativa
Emprendedora, The
Wharton School University
of Pennsylvania

La innovacion en los
modelos de negocio
demuestra la importancia
de los intraemprendedores.
Innovar en modelos

de negocio es el mejor
modo de encontrar la

tan ambicionada ventaja
competitiva sostenible.

INNOVACION Y CAMBIO « INICIATIVA
EMPRENDEDORA

m——— 0d0s queremos inno-
var para aumentar los
ingresos y mantener
o (¢por qué no?) me-
jorar los margenes de
beneficios. No obstan-
te, esto suele exigirnos
inversiones considera-
bles:lainnovacion suele ser cara, lle-
va su tiempo, y su rentabilidad no es
tan segura como nos gustaria...

Hoy, coningresos que disminuyen
y una gran presion sobre los mar-
genes de beneficios, parece 1ogico
sacrificar las grandes inversiones,
incluidas las de la partida de innova-
cion. Sin embargo, centrarse Unica-
mente en los ahorros a corto plazo
puede entorpecer la competitividad
alargo plazo dela empresa, asi como
surendimiento financiero.

¢Existe alguna forma de que los
directivos realicen innovaciones en
los mercados existentes, con sus pro-
ductos, mediante el uso de sus recur-
sosy capacidades... y de forma nove-
dosa? ¢Podrian extraer mas valor de
los recursos con los que ya cuentan?
¢Como? Larespuesta estda mas cerca
de lo que parece: replantear el mo-
delo de negocio puede preparar el
terreno para una nueva forma de in-
novacion.

INNOVACION DEL

MODELO DE NEGOCIO

@®_ Definimosun modelo de negocio
® comolaformaenqueunaempre-
sa “hace negocios” con sus clientes,
socios y proveedores. Es decir, es el
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sistema de actividades especificas
que la empresa focal o sus socios
llevan a cabo para satisfacer las ne-
cesidades percibidas en el mercado,
como estdnrelacionadas entre siesas
actividades, y quiénlas realiza.

Para ilustrar el concepto de inno-
vacion del modelo de negocio, pense-
mos en el caso de Apple. La empresa
se habia centrado en la produccién
de hardware innovador, como orde-
nadores personales. A través del de-
sarrollodeliPod ydel negocio asocia-
do de descarga de musica de iTunes,
Apple fuelaprimeraempresadelain-
dustriaelectrénica que incluyoladis-
tribucién de musica como unaactivi-
dad, al relacionarla con el desarrollo
del hardware y el software del iPod.
De ese modo, Apple fomentd en sus
clientesmuchasactividades secunda-
rias de descarga legal de musica, con
lo que se evitaban o reducian costes
adicionales parala empresa, al tiem-
poqueseofreciaunnuevo servicio. Es
decir, Apple no sélo sacé al mercado
unnuevo producto de hardware, sino
que, mds bien, transformé espectacu-
larmente su modelo de negocio para
incluir una relacién continuada con
sus clientes de hardwarey, porlo tan-
to, aumento sus ingresos y conservo
los mdrgenes de beneficio. Apple ha
ampliado asi el centro de sus innova-
ciones,desde el espaciodel producto,
hasta el modelo de negocio.

Otro ejemplo es Inditex, el minoris-
tadelsectordelamoda. Laempresaha
hecho de la reflexién sobre el modelo
de negocio una prioridad corporati-
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¢POR QUE INNOVAR EN EL
MODELO DE NEGOCIO?
CLAVES PARA
LA COMPETITIVIDAD

O Representa una fuente de futuras rentas que, a menudo, se pasa por alto
y que, por lo tanto, esta infrautilizada; una oportunidad para crear o aumentar
oS ingresos y beneficios a un coste relativamente bajo.

O Las desventajas econdmicas podrian traducirse en una ventaja de rendi-
miento sostenible dificil de imitar (al contrario que copiar s6lo un producto o

Un proceso novedoso).

O Al advertir la potencialidad de este tipo de innovacion, crece la sensibili-
dad de la direccion por los esfuerzos de la competencia en este sentido y es
mds facil identificar amenazas competitivas.

O Para cambiar todo el sistema de actividad hace falta desarrollar un
pensamiento sistémico y holistico y, por lo tanto, puede resultar una actividad
agotadora. Por este motivo, las opciones sobre el disero del modelo de
negocio no suelen cuestionarse durante mucho tiempo. Pueden mostrar impor-
tantes dependencias de 1a ruta seguida, por lo que la opcion tiene importantes

implicaciones a largo plazo.

va. Su informe anual comienza con
la explicacién del modelo de negocio
de la empresa y resalta sus elementos
innovadores. Inditex
ha tomado muchas
decisiones que, vis-
tas de forma aislada,
parecen ineficaces.
Por ejemplo, para su
negocio de Zara, mu-
chas de las activida-
des genéricas se rea-
lizan en gran parte de
forma interna, como
el tefiido y el cortado
de la tela, asi como el
lavado, el planchado
y la colocacion de eti-
quetas en las prendas
terminadas. Es mds,
subcontratanlacostu-
raa pequeflos talleres
situados cerca de sus
instalaciones de pro-
duccion en Espaiia.

Aisladamente, esas
elecciones parecen
poco eficientesy, por

lo tanto, cuestionables; sin embargo,
en su conjunto, su sistema de activi-
dades minuciosamente disefiado per-
mite a Inditex llevar nuevas prendas
demodadesdelafase de disefio hasta
la planta en un tiempo récord (dias,
en vez de meses), lo que constituye
una gran diferencia en el vertiginoso
negociodelamoda. Aunque sus com-
petidores tienen historiales y capaci-
dades mayores eninnovaciénde pro-
ductos y logistica, Inditex los supera
con creces a través de su modelo de
negocio, que se apoya en recursos es-
tandar (por ejemplo, en personas que
detectan nuevas tendencias, pero no
las crean) yen tecnologias comercia-
les (por ejemplo, tecnologias de co-
municacién estandar para transmitir
informacion en tiemporeal desdelos
establecimientos de venta hasta los
equipos de disefio), pero que utili-
za esos recursos en actividades que
estan relacionadas y gestionadas de
formanovedosa.

¢COMO INNOVAR EL MODELO DE
NEGOCIO? UN MANUAL BASICO
CONCEPTUAL

®_ Cadamodelodenegociointrodu-
@ ceasuempresaenuna particular
“ecologia”, es decir, en un conjunto
de multiples redes de proveedores,
sociosyclientes, potenciales provee-
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dores o competidores. Su naturaleza
incide directamente en la capacidad
de creary capturar valor. Cadamode-
lodenegocioesdefinido porlasinter-
dependencias que creaasualrededor.
Es posible estudiar distintos tipos:

1. Interdependencias relacionadas
con la definicion de la actividad.

2. Interdependencias referidas al
contenido, la estructura y la ges-
tién del modelo de negocio.

3. Interdependencias referidas al
modelo de ingresos.

INTERDEPENDENCIAS
RELACIONADAS CON LA ACTIVIDAD
@®_ E]l nimero de actividades que
@ realizaunaempresasuele serbas-
tante elevado, por lo que la primera
dificultad para innovar en el modelo
de negocio consiste en trazar los sis-
temas de actividades.

Sin embargo, hay que tener en
cuenta que muchas actividades apa-
rentemente inseparables se pueden
descomponer en partes, especial-
mente gracias a los continuos avan-
ces de las tecnologias de la informa-
ciénylascomunicaciones. Unaforma
deabordar este problema consiste en
definir actividades a diferentes nive-
les. Por ejemplo, el modelo de refe-
rencia de las operaciones de la cade-
na de aprovisionamiento despliega
actividades de alto nivel (planificar,
obtener, hacer, entregar y devolver)
y, ademds, especifica actividades se-
cundarias que se pueden delinear en
losniveles segundo, terceroy cuarto.
En los altos niveles de agregacion,
las actividades podrian comprender
funciones empresariales completas,
como contabilidad o gestién de re-
cursos humanos. Enlos niveles bajos
deagregacién (esdecir,aaltosniveles
de descomposicién), las actividades
podrian ser tan especificas como el
procesamiento de los mensajes de
correodelosclientes segin su conte-
nido, olatraduccién de los manuales
del producto a otro idioma.

INTERDEPENDENCIAS REFERIDAS
AL CONTENIDO, ESTRUCTURA Y

GESTION DEL MODELO DE NEGOCIO
@®_ Loselementos de disefio mas im-
@ portantes que caracterizan a un
sistema de actividades son su con-
tenido, su estructura y su forma de
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L.OS DIRECTIVOS
PUEDEN
INNOVAR

EN LOS TRES
ELEMENTOS
DEL DISENO
DEL MODELO
DE NEGOCIO:
CONTENIDO,
ESTRUCTURA
Y FORMA DE
GESTION.

gestion. Estos elementos se pueden
potenciar paragenerar innovaciéon en
elmodelo de negocio.

El contenido de un sistema de ac-
tividades se refiere ala selecciéon de
actividades, es decir, las que hay que
llevar a cabo.

Ademads de las tipicas actividades
de unbanco comercial, Bancolombia
ofrece microcréditos que permiten
llegar al 60% de los colombianos sin
accesoalos servicios bancarios. Para
realizar estas nuevas actividades (y,
de ese modo, innovar el contenido
de su modelo de negocio), el banco
necesitaba dar formacién a su alta
direccién, contratar nuevo perso-
nal e impartirle formacion, asf como
relacionar la nueva actividad con el
sistema existente (plataformas, apli-
cacionesy canales).

Enla década de los afios noventa,
IBM cambi6 sufoco de interés y pasé
de ser proveedor de hardware a con-
vertirse en proveedor de servicios.
IBM se apoy¢ en los conocimientos
y la experiencia acumulados duran-
te décadas para lanzar una gama de
nuevas actividades en consultoria,
mantenimiento TIy otros servicios.
Como resultado, més de la mitad de
los 90.000 millones de ddlares de in-
gresos de IBM en 2006 procedieron
de esas actividades, que apenas si
existian quince afios antes.

Laestructurade un sistemade acti-
vidades describe cémo estan relacio-
nadas entre si, por ejemplo, la secuen-
cia entre ellas, y los mecanismos de
intercambio entre las relacionadas.

Priceline.com es una agencia de
viajes que ha establecido vinculos
con lineas aéreas, empresas de tarje-
tas de crédito y el Wordspan Central
Reservation System, entre otras orga-
nizaciones. No obstante,atravésdela
introduccién de un mercadoinverso,
enelquelosclientes publicanlos pre-
cios que desean que los vendedores
acepten, la empresa ha innovado de
forma fundamental el mecanismo de
intercambio a través del que interac-
cionanlas partesymediante el que se
venden elementos como los billetes
de avion. Priceline.com ha consegui-
do patentar su método empresarial
por suinnovador sistemade activida-
des.Laestructurade ese sistema dife-
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rencia ala empresa de otras agencias
de viajes.

La forma de gestién de un sistema
de actividades se refiere a quién rea-
lizalas actividades. La franquicia, por
ejemplo, representa un enfoque po-
sible parala gestion de un sistema de
actividades innovador.

Cuando el empresario Toshifumi
Suzuki se dio cuenta, a comienzos de
1970,de que el sistema de franquicias
desarrollado en Estados Unidos era
una respuesta ideal ante las estrictas
normas que el Gobierno japonés ha-
biaimpuesto paralos establecimien-
tos de venta minorista (por ejemplo,
limitacion del tamafio y restriccion
de los horarios de apertura), decidié
franquiciar los establecimientos de
Seven-Eleven enJapén. Suzukiadop-
t6 un tipo novedoso de gestién del
sistema de actividades y consiguio
crear valor a través de una gestion
profesional y de laadaptacién local.

Los directivos pueden innovar
en los tres elementos del disefio del
modelo de negocio (contenido, es-
tructuray forma de gestién), incluso
de forma simultdnea, pero también
pueden ser enormemente interde-
pendientes.

Lending Club, Prosper o Zopa son
empresas de préstamos personales
cuyo objetivo es habilitar entre par-
ticulares préstamos pequefios, di-
rectos y sin asegurar. En la primera
fase del negocio, sus fundadores se
enfrentaronatres dilemas: 1) decidir
siincluir onounmercado secundario
para negociar los préstamos en sus
sistemas de actividades (un proble-
ma de contenido); 2) coémo enlazar
con precision las actividades de ha-
cer y recibir préstamos; por ejemplo,
sise proporcionariaunalgoritmo que
hiciera coincidir automdticamente a
prestatariosy prestamistasy, encaso
afirmativo, a quién y cudnto (un pro-
blema de estructura); y 3) quién de-
beria realizar la evaluacion de riesgo
del prestatario, silaempresade prés-
tamos sociales o el prestamista (un
problema de forma de gestién).

Los fundadores de Prosper toma-
ron conscientemente la decision ini-
cial de permitir que los prestamistas
eligieran a los prestatarios a quienes
deseaban prestar su dinero. Se trataba
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@ SANT CUGAT BUSINESS PARK abre sus puertas en el corazén de
una nueva area de negocios de Sant Cugat del Vallés, en el barrio
de la Guinardera — Can Canyameres.

El paisaje excepcional que lo rodea, con grandes zonas ajardinadas
y su proximidad con Barcelona, hacen que sea el lugar idéneo para
desarrollar cualquier tipo de actividad empresarial.

Se trata de un conjunto edificado de nueva construccién, de mas
de 50.000m2 en la primera fase, destinado a locales comerciales,
aparcamientos y oficinas. Consta de dos edificios destinados a
oficinas, de 6.000m2 y 9.000m2 respectivamente, 9.500m2
dedicados a locales comerciales y 25.000m2 destinados a plazas
de parking. El parque en su totalidad cuenta con 53.000m
construidos, 23.900m sobre rasante.

Oficinas y locales

El parque empresarial ofrece oficinas de atractivo disefio con luz
natural e impresionantes vistas. Dotadas de la ultima tecnologia,
con climatizacidon independiente y sistema automatico de
humidificacion. Superficies diafanas y sistema modular que
proporcionan la maxima flexibilidad de adaptacién a los
requerimientos de espacio; oficinas desde 30m2. Hasta 1.000m?2.
por planta.

El parque también dispone de gran variedad de locales
comerciales a partir de 40m2 dotados de suministros y
climatizacién. Configuraciones a un nivel o dos niveles con
posibilidad de incluir almacén anexo.

Buen posicionamiento, tanto en zonas intermedias como en el
frontal del Parque, maximizando la visibilidad y proyeccién de la
imagen corporativa.

Zona especifica de locales para uso de restauracidn, con terraza
privativa en agradable entorno, con accesos directos desde la via
Publica y desde las plantas de parking del edificio.

Business Center

La segunda planta de ambos edificios esta ocupada por un
moderno centro de negocios que con un atractivo disefio, la
tecnologia mas avanzada y un amplio catalogo de servicios a
disposicion de todo el parque empresarial, ofrece a
emprendedores, profesionales y empresarios toda la
infraestructura y servicios necesarios para desarrollar su actividad.
El centro de negocios ofrece a las empresas una alternativa
econdmica, una importante disminucién de los costes por el mero
hecho de compartir gastos tales como suministros, limpieza,
mantenimiento, servicio de recepcion, etc.

La filosofia de @ Sant Cugat se basa en la flexibilidad permitiendo
a las empresas disponer de despachos “a la carta” completamente
adaptados a sus necesidades, posibilidad de cambio en cualquier
momento y rapidez en el momento de instalarse.

Service Center

Con el objetivo de dar un servicio global, @Sant Cugat pretende
cubrir las necesidades de las empresas ubicadas en el parque
fomentando la instalacion de empresas de servicios profesionales
y generales, llegando a crear un verdadero centro comercial de
servicios. Esta centralizacién que distingue al parque empresarial,
ofrece a los empresarios la posibilidad de operar a un coste muy
competitivo contando con profesionales de distintas dreas y de
primer nivel.

Salas de reuniones y centro de convenciones

@ SANT CUGAT BUSINESS PARK dispone también de amplios
salones modulables de distintas capacidades, con luz natural y
equipados con las Ultimas tecnologias que permiten convertir en
un éxito cualquier tipo de evento.

Aporte mds a su negocio rodedndose de todos los servicios que
su empresa necesita para el dia a dia, optimizando recursos y
ahorrando tiempo y dinero.

www.santcugat-businesspark.com
93 557 10 00

Sant
Cugat
Business
Park
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LA PERSPECTIVA
DEL MODELO

DE NEGOCIO
NOS FACILITA
ENTENDER LA
EMPRESA DESDE
UN ENFOQUE
GLOBAL.

MAS INFORMACION:

La revista Universia ha publicado una version
mas completa de este articulo.

Fuente: Zott, C. y Amit, R., “Business Model
Innovation: Creating Value In Times Of Change”,
Universia Business Review, Special Issue on
Business Models, June 2009.

de una eleccién estructural (definia la
cuestién de cémo se relacionaban en-
tre si las actividades de hacer y recibir
los préstamos), pero al mismo tiempo
constituia una decisién acerca de la
gestién (las actividades de evaluacién
y seleccion se desplazaron hacia los
clientes, ylaempresano lasrealizd).

INTERDEPENDENCIAS REFERIDAS
AL MODELO DE INGRESOS

®_ Elmodelodeingresosserefiereal
® modoespecificoenel que genera-
mosingresos. Complementael disefio
de modelo de negocio, igual que una
estrategia de precios complementa
el disefio de un producto. Aunque los
conceptos pueden estar muy intima-
mente relacionados (por ejemplo, en
el mundo de los productos, Gillette
utiliza la estrategia de vender maqui-
nillasdeafeitar baratas paraconseguir
clientes que luego compren sus caras
cuchillas) son, conceptualmente ha-
blando, distintos.

Un modelo de negocio captura el
valor al codefinir (junto con los pro-
ductos y servicios de la empresa) el
tamafio total de “la tarta” que limi-
ta la captura de valor de la empresa.
Asimismo, el modelo de negocio co-
determina el poder de negociacion
de la empresa focal. Cuanto mayor
sea el valor total creado y mayor sea
elpoderdenegociaciéndelaempresa
focal, mayor serd la cantidad de valor
del que la empresa focal podra apro-
piarse. No obstante, la cantidad de
valor total que realmente capturardla
empresa dependerd de su estrategia
de precios, o del modelo de ingresos.

LAS SEIS PREGUNTAS QUE

LOS DIRECTIVOS NECESITAN
PLANTEARSE PARA LA INNOVACION
DEL MODELO DE NEGOCIO

@®_ Como hemos podido ver, el ori-
@® gen de lainnovacion parece ha-
berse desplazado desde el producto
y el proceso hasta la organizacién de
las actividades de una empresa, es-
pecificamente hasta su contenido,
estructuray forma de gestion. Como
directivo, para abordar una innova-
cién enelmodelodenegocio, convie-
ne plantearse seis preguntas clave:

1. é¢Cual es el objetivo del nuevo
modelo de negocio? ¢Qué necesi-
dades percibidas se podrian sa-
tisfacer a través del disefio de un
nuevo sistema de actividades?
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2. ¢{Qué nuevas actividades son ne-
cesarias para satisfacer las nece-
sidades percibidas?

3. ¢Como podrian esas actividades
estar relacionadas entre si de for-
ma novedosa?

4. ;Quién deberia realizar cada una
de las actividades que forman
parte del modelo de negocio (por
ejemplo, la empresa focal o un so-
cio) y qué disposiciones novedo-
sas en materia de gestion podrian
habilitar esa estructura?

5. ¢COmo se crea el valor a traveés del
nuevo modelo de negocio para cada
una de las partes involucradas?

6.:Qué modelo de ingresos de la em-
presa focal permitira a la compa-
fAia apropiarse de parte del valor
creado a partir del nuevo modelo
de negocio?

Abordar estas cuestiones nos per-
mitird ser capaces de dirigir nuestro
futuro, de participar en el diseflo y la
construccidndel sistemade activida-
desabandonandouna posicién pasiva
enunconjuntoavecesimpresionante
deredes.

En segundo lugar, adoptar la pers-
pectiva del modelo de negocio nos
ayuda a estructurar los sistemas de
actividades en cooperacién e interde-
pendencia con otras empresas y otros
agentes economicos. Ese diseflo (yesa
estructuracionconsciente) puedenser
una fuente importante de innovacién,
particularmente durante los periodos
de escasez de recursos y de altas dosis
deincertidumbre yvolatilidad.

Por ultimo, ylo que tal vez sea mds
importante cuando se piensa en in-
novacién, la perspectiva del modelo
de negocio nos facilita entender la
empresa desde un enfoque global. El
mensaje para los directivos es claro:
losdrbolesno debenimpedirlesverel
bosque; tienen que conseguir que el
disefio general sea el correcto, en vez
de detenerse a optimizar los detalles.
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Antonio Argandona

Elprofesor Antonio Aragandofia ha publicado el
articulo “Credit accesibility and corporate social
responsabilityin financial institucions: the case of
microfinance”, en el que analiza las responsabilidades
sociales que tienen las instituciones financieras enlos
paises en desarrollo al tiempo que muestrala funcién
social que ejercen los intermediarios financieros.

IESE Insight

SALUD Y PSICOLOGIA
ENELTRABAJO

PAULA BROUGH, THOMAS KALLIATH,
MICHAEL O'DRISCOLL,
STEVEN POELMANS

@®_ Lossuicidiosde France Telecom
® hanllevadoeltemaaprimera
pégina, peroalolargodetodoelsiglo
XX sonmuchoslos expertos que han
estudiadolarelacién del trabajo sobre
elrendimientoylaseguridad delos
empleados. Mdsrecientementela
subdisciplinadela Psicologia ocupa-
cionaldelasaludhaemergidoenel
terreno dela Psicologia organizacional
yhadespertadointerés enacadémicos,
cursos universitariosy publicaciones.
Enrespuestaaesteinterés generado, el
libro Workplace psychological health:
Currentresearch and practiceanaliza
once temas que incumben alos trabaja-
doresdehoyendiay, particularmente,
alos expertos en salud ocupacional.

MAS INFORMACION: IESE Insight

POR UN MERCADO
LABORAL MAS FLEXIBLE

SANDALIO GOMEZ

@®_ Elinforme “Mercado de Trabajo
® Espafiolante unanueva Reforma
Laboral”, realizado por el profesor

del IESE, Sandalio Gémez, propone
medidas para mitigar el aumento des-
proporcionadodel paro. Entre ellas,
destacanlacreaciénde “convenios de
base cero”yel refuerzo del despido
por causas objetivas.

INFORME COMPLETO: Cdtedra Seat
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EL CAMBIO
INSTITUCIONAL

IGNASI MARTI, JOHANNA MAIR

®_ :Cémo puede producirse el

® cambioinstitucional silosacto-
res de un entorno estan totalmente
condicionados por las instituciones
que quieren cambiar? Las iniciativas
delosemprendedores sociales estdn
cobrando impulso como medio para
explicar eimpulsar ciertos cambios.
Estolos convierte en unreferente
que los directivos y emprendedores
pueden utilizar paraimpulsar cam-
bios dentro de sus organizaciones.

iSUSCRIBETE!

Toda la informacion de la
investigacion del IESE se
puede consultar en:
IESE Insight
(www.ieseinsight.com)
IESE Publishing

MAS INFORMACION: IESE Insight (www.iesep.com)

Elarte
de dirigir cultura

Q. HERREROQ, E. MARCO, BEATRIZ MUNOZ-SECA,
JOSEP RIVEROLA

Ladireccionde entidades culturales comparte algunas
caracteristicas con otros sectores. Pero, ¢quélashace tan
especiales yunicas? Los profesores del IESE han elaborado /g
unabateria de nuevos casos como El Prado, Tate Gallery
oel Teatro Real que profundizan en esta cuestiony, lo

méds importante, nos ayudanadescubrir como podemos f£=
impulsar el talento en estas organizaciones. »

LOS CASOS COMPLETOS se pueden conseguir en [ESE Publishing
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Trajes,

195€

Americanas,

130€

Corbatas,

= 25€

R Chaquetones,

e 125¢

Cazadoras,

4 105<
Pantalones de sport,

7! 35€

Jerséis de Shetland,

30€

Jerséis de Lambswool,

35€

\ Camisas,

29<€

Lleve 2 por 50<

Maleta de cabina,

65€

Conozca la coleccion

NN DUSTIN TALLAS GRANDES

B s a precios igualmente tnicos:
_____ : Trajes, 215<€. Americanas, 140<.

'\ Camisas, 33 (10% de descuento

' al comprar mas de una).
Pantalones de sport, 39€.

SOLO EN | €2Csrie fngts




Ni tanto.... nitan poco

¢CON CUANTAS OPCIONES SE QUEDA SATISFECHO EL CLIENTE?

Lacadenaamericana de heladerias Baskin-Robbins
presume de ofrecer unavariedad de «31 sabores».

OBJETIVO:
LLEGARA CEO

JOSE RAMON PIN, GUIDO STEIN

®_ Llegara CEOesel objetivode
® muchos,unhecho que consi-
deranlacumbre de sucarrera

Puede parecer fantastico pero, sinos paramos a
pensar, elegir dos sabores significarechazar otros

29. Endeterminados productos, como los planes de
pensiones o de telefonfa movil, un exceso de opciones
puede ser negativo. Asilo argumentan los profesores
de Marketing Elena Reutskaya (IESE) y Robin M.
Hogarth (Universidad Pompeu Fabra) en su estudio
“Satisfaction in Choice as a Function of the Number of
Alternatives: When ‘Goods Satiate’ But ‘Bads Scalate”.

ARTICULO COMPLETO: IESE Insight

CRITERIOS PARA
SELECCIONAR UN FONDO
DE CAPITAL RIESGO

HEINRICH VON LIECHTENSTEIN,
ALEXANDER PETER GROH

.. Ensuestudio «The First Step of
® the Capital Flow from Institu-
tions to Entrepreneurs: The Criteria
for Sorting Venture Capital Funds»,

el profesor del IESE Heinrich von

te Alexander P. Groh analizanlos
criterios delasinstituciones para
decidir en qué fondos de capital
riesgo invertir. Los profesores
pudieron comprobar que algunos de
los criterios més importantes son el
flujo del trato, el acceso a transaccio-
nes, el historial ola experiencia en el
mercado laboral.

MAS INFORMACION:
Informacion completa y video en IESE Insight

profesional. Paraello,no

obstante, los profesores

del IESE José Ramén

Piny Guido Stein

advierten que antesde

iniciar el caminohacia

lacima, el directivo debe
preguntarse sirealmente

merece lapena. Através de una
encuestaanual realizada por el cen-
tro de investigacion del IESE, IRCO,
yla consultora Burson Masteller, los
autores del estudio diferencian dos
claras motivaciones para ser CEO:
laposibilidad de implementar las
propiasideas,yelretoylaresponsa-
bilidad que el puesto comporta.

MAS INFORMACION: www.iese.edu/irco

Liechtensteiny el profesor visitan-

[ESE Insight n°2

Elsegundo numero de IESE Insight, larevista de management
del IESE analiza el poder delas alianzas. Expertos de las mejores
universidades del mundo como Kathleen M.Eisenhardtde
Stanford, Thomas Vollmanny Carlos Cordén de IMD, o Venkat
Ramaswamy de la Universidad de Michigan estudian
juntoaprofesores del IESE como Africa

Arifioy Pinar Ozcan como conseguir

que el esfuerzo compartidoatravésde

alianzas, colaboraciones o procesos de
co-creacion, multiplique las capacidadesy

cree mds valor. La RevistaIESE Insightha
sidoacogida con gran entusiasmo porla :
comunidad empresarial y cuentayacon "

reating
Vinnine
Je ’l.n,z o
mas de 15.000lectores. “rinerships
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FACTORES DEL
FRACASO DEL CEO: MAPA
DE UN DEBATE

GUIDO STEIN, JAVIER CAPAPE

@®_ (Quésignificaqueun CEO fraca-
® se’iQuiénlodetermina? éSe debe
unicamente alosresultados econd-
micos. Estas son algunas de las dudas
queimpulsaron al profesor del IESE
Guido Steinyal asistente
deinvestigacion Javier
Capapéaelaborar
elestudio “Fac-
toresdefracaso
del CEO:mapa
deundebate”.
Lainvestigacion
analizalos diferentes
factores enddgenos
(retribucion, proceden-
cia, pertenenciaal consejode
administracién o competencias) y
exdgenos (factores demograficos,
tamafloyantigliedad delaempresa,
sector, caracteristicas del consejo

de administracién, planes de suce-
sién, fusiones o adquisiciones...) que
explicarian el descenso delacima. Sin
embargo, subrayan que, en suopinion,
laprincipal causadel fracaso sonlas
caracteristicas personales del CEO.

MAS INFORMACION DEL ESTUDIO: [ESE Insight
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Xerox Global Services trabaja con el sector financiero para incrementar
sus beneficios racionalizando los procesos documentales. Por lo tanto no
se enrede. Hay un nuevo modo de ver las cosas.

;Coémo de enredados estdan los procesos documentales en su
empresa?

Xerox Global Services cuenta con una dilatada trayectoria
ayudando al sector financiero. A nivel mundial, contamos
entre nuestros clientes con mas de 50 entidades bancarias
lideres de su sector.

En resumen, podemos mejorar su ratio de costes sobre
ingresos. ;C6mo? Pueden estar malgastando millones en

www.xerox.es 902 200 169
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“Thiere's a new way to ook ot things.' are trademarks of XERCX CORPORATION

complejos procesos documentales, nosotros racionalizamos
estos procesos y encontramos formas de trabajo mas
eficaces. Contaré con mas de 15.000 especialistas de Xerox
con presencia en mas de 160 paises.

Para conseguir una estructura de costes mas eficiente,
visitenos en xerox.co.uk/untangle o llémenos hoy mismo
al teléfono 902 200 169.

Xerox @)



I DE AS

Impulsar el
consumo
responsable

DE LA INVESTIGACION A LA PRACTICA

Implicar atodos los grupos de inter¢és, emitir
mensajes claros ydesarrollar accionesloca-
les son las claves de éxito de un programade
consumo responsable, segun el Libro Blanco
del Consumo de Alcohol en Espafia, editado
por el IESE y el fabricante de bebidas Diageo.
Segun los profesores Antonio Argandofia,
Joan Fontrodonaylainvestigadora Pilar
Garcia-Lombardia, el consumo responsable
dealcohol deberia ser el eje de la Responsabili-
dad Social Corporativadel sector y tambiénla
clave de su sostenibilidad. Ademas, los autores
consideran que lacomplejidad del problema,
prevencion del consumo abusivo de alcohol,
ofrece unagran oportunidad para poner en
practicalateoria de los stakeholders.

RESUMEN DEL LIBRO BLANCO: IESE Insight

LLEVAR CONOCIMIENTO NUEVO
ALAEMPRESA Y FUERA DEELLA

SEBASTIAN REICHE, ANNE-WIL HARZING,

MARIA L. KRAIMER

®_ Atravésdelacapaci-

® dadparaintercambiar
capital intelectual entre

sus centros de origenylas
filiales delas multinaciona-
les paralas que trabajan, los
enviadosinternacionales
venincrementado el valor
de sutrabajo. Los profe-
sores Sebastian Reiche,
Anne-Wil Harzing y Maria
L.Kraimer ensuestudio
«The Role of International
Assignees’Social Capital in
Creating Inter-Unit Inte-
llectual Capital: A Cross-
Level Model»analizany
describen las funciones que
los enviados internaciona-

les desempefian como agen-
tesycomo transmisores de
conocimiento. Estos envia-
dos, envirtud delo familia-
rizados que estén con sus
centros de origenyconlas
filiales, pueden facilitar este
intercambiointelectual,
porloque son considerados
“instrumentos fronteri-
zosdeinformacién”. Los
autoresdel estudio analizan
también como transmitir
este conocimientoybajo
qué circunstancias.

ARTICULO COMPLETO: IESE Insight
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[.os mitos dela
deslocalizacion

PABLO AGNESE, JOAN ENRIC RICART

Ladeslocalizacion hacia paises
con mano de obramas barata
suscita el temor a que se pierdan
puestos de trabajo, pero eso es
sOlouno de los mitos que rodean
este fendmeno. Tras analizarlos
indices mas importantes de un
gran numero de paises, Pablo
AgneseyJoan EnricRicarthan
descubierto un sistema para me-
dir el impacto real de estos movi-
mientos en el empleo.

Su analisis desmontadosideas
preconcebidas que normalmente
se manejan en esta materia: pri-
mera,la deslocalizacion no esta
protagonizada por paises grandes
yaltamente desarrollados que
trasladan empleo a paises leja-
nos sino, al contrario, los paises
pequetios sonde los que mas
deslocalizan. Segunda: aunquela
deslocalizacion delos P
servicios (comolos e
call centersolos & T
serviciosin- 2 '
formaticos)

ha crecido

muchoen

los ulti-

mos anos,

propor-

cional-

mente es

insignifi-

cante.

www.iese.edu/cbs

Revista de Antiguos Alumnos IESE



V' VV

Exceed Together

cConoce al proveedor de Soluciones IT para empresas
que triunfa en Europa®?

SOLUCIONES INNOVADORAS

Comunicaciones Unificadas

Cloud Computing

Disaster Recovery

Soluciones Ethernet
de ultima generacién

CALIDAD CON GARANTIAS

25.000 km de red propia
de fibra dptica

EXPERIENCIA

Mas de 40.000 clientes

24 de las 25 instituciones
financieras europeas

Red metropolitana en
34 ciudades de 13 paises

Mas de 16.000 edificios
conectados

18 Data Centres
SLAs avalados por contrato

Las 10 empresas europeas lideres
de radioy TV

Una de las compainias
mas premiadas del mercado

Las principales compaiiias e instituciones de Europa confian en COLT, porque como especialista en Soluciones IT
en exclusividad para el mercado empresarial sabe mejor que nadie cdmo ofrecer soluciones personalizadas
innovadoras y de calidad. No se quede atras, llamenos y reserve una cita con un especialista de COLT.

“7@«: 900 800 607
S

www.colt.net/es

Data | Voice | Managed Services




CROSSROADS

EL PAPEL

REDESCUBRIR

DE LAS ESCUELAS
DE DIRECCION

Es necesario redefinir el rol que
juegan los altos directivos en las
organizaciones, un tema en el que
las escuelas de direccion pueden

hacer grandes aportaciones.

CANALS

Profesor y director
general, IESE

adireccidn de empresas, el “management”,
esunaprofesién de gran impacto en nuestra
sociedad. Me atreveria a decir que quizas
haya sido una de las mas relevantes innova-
cionesdelsiglo XX, sitenemosencuentaque
—en cierta medida- ha permitido desarrollar
comercialmente, con productos que llegaron al publico,
muchos delosavances cientificos que se habian producido
siglos atras.

Durante el siglo XV1, los tltimos descubrimientos cien-
tificos se habian multiplicado en Europay Asia, pero real-
mente su impacto e aplicacién en la vida de las personas
habia sido limitado, a excepcidén de algunas innovaciones,
como laimprenta o la maquina de vapor. Asi, la aplicacion
generalizada de los descubrimientos cientificos no se uni-
versalizo hasta principios del siglo XX, gracias ala revolu-
ciénenlaorganizaciénydireccién delas empresas moder-
nasyalaemergenciade directivos profesionales.

Lasescuelasdedirecciéon soneldmbitoacadémicodonde
la profesion se ha desarrollado e investigado de forma sis-
tematica. Wharton, fundada en 1881 como parte de la Uni-
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versidad de Pensilvania, fue la primera business school de
Estados Unidos. Antes delaI Guerra Mundial, se fundaron
otras como Harvard y Dartmouth. En Europa, la mayoria
naci6 enlasdécadas delos cincuentaylos sesenta.

Porlo tanto, las escuelas de direccion son instituciones
jovenes quehanlogradounimpactorelevante en personas,
organizacionesylasociedad en general. Nisiquieralosim-
portantes errores cometidos por algunos de sus antiguos
alumnos, o algunos modelos poco apropiados desarrolla-
dosenalgunas escuelas, pueden eclipsar el efecto positivo
en la formacién de buenos profesionales, la creacion de
empleo o la generacién de innovacidn en paises desarro-
lladosy emergentes.

Sin embargo, hoy en dia, las escuelas y sus profesores
nos enfrentamos aalgunas criticas, sobre todo enrelacion
al papeldelasescuelasenlaactual crisis financiera. Nohay
duda de que estas objeciones suponen una oportunidad
Unica pararevisar el papel yla funcion que las escuelas de
direccién desempefian en la sociedad actual, para poder
asicontribuiraredefinirelrol delos altos directivos enlas
organizaciones.
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LAS ESCUELAS DE
DIRECCION SON
INSTITUCIONES
JOVENES QUE HAN
LOGRADO UN IMPACTO
TRASCENDENTAL

EN PERSONAS,
ORGANIZACIONES Y LA
SOCIEDAD EN GENERAL.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

Entrelas principales criticas recibidas, podemos distin-
guir dos grandes categorias: las generadas por factores ex-
ternosylas relacionadas conlagunas o déficits internos.

ALGUNOS FACTORES EXTERNOS

@_ Las escuelas de direccion y la crisis. Doy la razén
® aloscriticos de las escuelas que subrayan la falta de
relevancia en la investigacion, las lagunas en la formacién
ética o la falta de atencién en el impacto que la direccion
tiene en las personas. Sin embargo, en mi opinién, quizas
latengan por motivos diferentes alos que aducen. Es cierto
que muchos graduados de las escuelas trabajan o trabaja-
ban en Wall Street o enla City de Londres, pero ni siquiera
las escuelas en las que la banca de inversion es el principal
sector de contratacién el numero de graduados en altos
cargos directivos es pequefio. En Wall Street, el peso delos
directivos de las escuelas era similar o inferior al de otros
profesionales que no sehanformado en estas escuelas (por
ejemplo, abogados o informdticos). Por otrolado, serfain-
justo olvidar la labor de muchos otros graduados que tra-
bajan enlabanca, realizando grandes contribuciones a las
empresas y la sociedad. Otra cuestion seria plantearse la
responsabilidad de los altos directivos formados en bue-
nas escuelas: épodrian haber hecho algo mds para evitar el
desastre dela crisis en el sector bancario?

@®_ Globalizacion. Muchas empresas occidentaleshan fra-
® casadoenlaimplantaciénde suprocesodeinternacio-
nalizacién. Algunas han cometido importantes errores al
entrar en mercados extranjeros y otras han sufrido graves
problemas deadaptacion cultural. Ademas, ladirecciénde
talentosehaconvertidorealmente enunapesadilla paralas
compaiifas globales, un mal suefio decepcionante paraem-
presasydirectivos. Quizdslas escuelas de direcciénnohan
sidoeficacesenlapresentacién de argumentosafavordela
globalizacidn, ni en la definicién de todas las dimensiones
que debenvalorarse. En conjunto, las escuelas de direccién
podemos mejorar la forma en que comprendemos, ense-
flamos Yy, lo que es mds importante, ayudamos a poner en
practicaenlas empresas el proceso de globalizacion.

@®_ Reputacion corporativa. La crisis ha dafiado grave-
® mentelareputacién corporativadelasgrandesempre-
sas. Durante los tltimos afios, ha cambiado la percepcion
delaempresacomounainstituciéon generadorade empleo,
inversiéonyprogreso. Lamentablemente, en muchos paises
las empresas son consideradas hoy como frias maquinas
generadoras de beneficios, lo que ha puesto en tela de jui-
cio su funcién social. Esta metamorfosis, que va mas alld
del efecto de la crisis de los bancos de inversién y otras
instituciones financieras, ha afectado también a los lide-
res empresariales, que son considerados como los “malos
de la pelicula” por haber causado o permitido la crisis. La
opinién publicalos percibe como oportunistas que defien-
denunenfoque delagestién cortoplacistay que primansus
propios beneficiosy privilegios.

Muchas escuelas de direccion estan aun apegadas a un
modelo de direcciéon de empresas, basado en esquemas fi-
nancierosincompletos,yhanreaccionado muylentamen-
te frente a estos desafios. La perspectiva mds integradora
de la direccion, la ética, los valores y una visién mas hu-
manista son dimensiones todavia inexistentes en algunos
programas.
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CROSSROADS

FACTORES INTERNOS

®_ Lamision ausente. Las organizaciones que se definen
® porunfuertesentidode misién son capacesdegenerar
mecanismos informales que multiplican la satisfaccién de
las personasysu eficiencia. Unamisién bien definida envia
atodala organizacién una sefial univoca sobre el sentido
del trabajo en la empresa, los valores que la definen yla fi-
nalidad que persigue.

Muchas escuelas de direccién carecen de este claro sen-
tido de misién. Es evidente que comparten el objetivo de
colaborar en la formacién de las personas y el desarrollo
de nuevo conocimiento. La cuestién es si, hoy en dia, una
mision tan etérea es suficiente y, en caso afirmativo, por
qué y qué equilibrio debe mantenerse entre la docenciay
lainvestigacién. En principio, no existe un modelo mejor
que otro, pero es importante entender la razon de ser de
unaescuelade direcciény su estrategia de futuro.

Desde su fundacién en 1958, el IESE se ha fijado un ob-
jetivo claro: formar a lideres que quieran imprimir una
huella profunda, duradera y positiva en las personas, las
empresasylasociedad en general, a través de su profesio-
nalidad, integridad y espiritu de servicio. Creemos que un
buen profesional de la direccidn puede contribuir a mejo-
rar lavida de las personas y las organizaciones, y tener un
impacto positivo enla sociedad.

@®_ La relevancia. Las escuelas de direccién se convirtie-
® roneninstituciones relevantes ya desde la IT Guerra
Mundial,al ayudar ahacer frente aunanecesidad entonces
vital:laeducacion de los directivos profesionales yel desa-
rrollo de conocimientos sobre las principales disciplinas
de direccion. Enla década de los setenta, muchas escuelas
se propusieron ganar masrigorycomenzaronadesarrollar
suinvestigacion de forma similar ala de las otras universi-
dades tradicionales. En este proceso, muchas escuelas se
alejaron de la practicareal, a pesar de estar adornadas por
un supuesto rigor académico.

Lafaltaderelevanciase reflejé enlos programas. Hasta
hace poco, muchas de las mas importantes escuelas de di-
rectivos en Estados Unidosy Europa preferian no ofrecer
programas paraejecutivos. Esto se explicaba porlafaltade
interés del claustro por trabajar cerca de altos directivos
y enfrentarse a problemas empresariales reales. Esto no
deberiasuceder:lainvestigacidonylapracticatendrian que
ir de lamano en la formacion directiva; el aula es el mejor
contexto en el que debatirideas, hipdtesis y experiencias.

@®_ lLafaltade humanismo. Numerososprofesoresentien-
® denlaempresacomounaorganizacion cuyo fin social
selimitaagenerar elmaximo beneficio paralosaccionistas,
vinculando el sueldo delos directivos alos resultados eco-
ndémicos. Lamentablemente, estas teorias han desplazado
ciertosideales mdselevadosenelmundodelaempresayla
fuerzadel pragmatismo enlaobtencién deresultados seha
convertido en el paradigma dominante.

Actualmente, escuchamos mas que nuncalaafirmacion
“las personas son importantes”. Pero, lamentablemente,
en la practica, muchas decisiones se toman sin tener en
cuenta su impacto en las personas. Trabajamos con mo-
delos de gestidn que omiten la presencia de personas,
modelos enlos que latoma de decisiones es mecanicayen
los que las motivaciones de las personas se estimulan con
incentivos.
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Esto no siempre ha sido asi. Durante afios, los buenos
empresarios creian que su empresa perseguia una finali-
dad social, masalladelaeconémica. De hecho,la creacion
de escuelas como Harvard o el IESE se basd, precisamen-
te, enla conviccién de que formacién rigurosa de directi-
VOs con una vision ética es importante para el bien de la
sociedad.

HACIA UN NUEVO CONCEPTO DE EMPRESA

Y LIDERAZGO EMPRESARIAL

Para las escuelas de direccién resulta prioritario replan-
tearse el papel de los hombres y mujeres de empresa enla

Revista de Antiguos Alumnos IESE



sociedad, puesto que silas empresas ylas personas que los
dirigenno gozan de buenareputacion, nuestro papel puede
llegar a serirrelevante.

@_ Un nuevo concepto de empresa. Una empresa es
® una organizacién formada por personas que traba-
jan conjuntamente con el propdsito de produciryvender
bienesy servicios a los clientes y, en ese proceso, crear
valor econdémico y oportunidades de aprendizaje y me-
joraparalas personasinvolucradas. Esta definicién esun
punto de partida para redefinir el papel de las empresas
enlasociedad.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

PROMOVER UNA CULTURA
Y UNOS VALORES
CORPORATIVOS QUE
PERSIGAN LA MEJORA DE
.LAS PERSONAS DEBERIA
SER UNA PRIORIDAD PARA
LOS ALTOS DIRECTIVOS.

No hay duda de que las empresas necesitan crear valor
econdmico. Sin embargo, éste no es sutinico objetivo. Los
resultados son sélouno delosindicadores de sueficiencia,
peronoelunico. Unaempresaimplicaunnegocio, perono
todos los negocios hacen empresas. Para obtener benefi-
cios de forma constante en el tiempo, es imprescindible
promover lacooperacion entrelas personas en unentorno
de confianza. Por eso, promover una cultura y unos valo-
res corporativos que persigan la mejora de las personas
deberia ser una prioridad paralos altos directivos. Alargo
plazo,unaempresaque sea gestionada sélo porincentivos
puede socavar las actitudes basicas de la imprescindible
cooperacion.

PERSONAS EN LAS EMPRESAS:

UNA VISION HUMANISTA DE LA EMPRESA

®_ Losparadigmasecondmicosysocioldgicosdeladirec-
® ciéndefiendenun concepto simplificado delas perso-
nasenlasorganizaciones, en el quelalibertad individual se
sustituye por el determinismo. Con los incentivos correc-
tos (o el entorno correcto) -piensan- las personas acaba-
rdn comportandose de una manera determinada. Pero la
experiencia demuestra que las personas si importan. Una
perspectiva humanista de la empresa -a partir de una con-
cepcion cristiana de la persona- descansa en algunos pila-
res: cada persona es Unicay tiene potencial para realizar
una contribucidn especial; cada persona tiene una digni-
dad intrinseca y unos derechos fundamentales que deben
respetarse en el lugar de trabajoyenlasociedad; cada per-
sona tiene la libertad de tomar decisiones; cada persona
esresponsable del uso de sus capacidades y derechos ante
losdemdsyantelasociedad engeneral;cada personatiene
necesidades materiales basicas, pero también tiene aspi-
raciones ymotivaciones que van mds alld delosincentivos
econdmicos o materiales.

En las tltimas décadas, muchas teorias han defendido
la direccién de empresas como algo neutral, pero no lo es.
Ladirecciénimplicaalas personas que tomandecisionesy
alas personas que se ven afectadas por ellas. Y como sabe-
mos, todas las decisiones se basan en elecciones y valores
personales. Considerar el proceso de toma de decisiones
de forma aislada, como un proceso racional, no se ajustaa
la experiencia real. La direccién debe aportar valores. De
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CROSSROADS

LAIDENTIDAD Y LA
REPUTACION DE

LAS ESCUELAS DE
DIRECCION DEPENDEN,
EN GRAN MEDIDA, DE
SU CAPACIDAD PARA
SERVIR A DIRECTIVOS,
EMPRENDEDORES,
EMPRESAS Y SOCIEDAD.

hecho, séloaportando esos valores serd posible quela orga-
nizacién pueda sobrevivir de una manera sostenible.

@®_ Elpapel delosaltos directivos. Estrechamenteligado
® alaideadelaempresa como mecanismo econémico,
el papel delos altos directivos (empezando por el conseje-
ro delegado, los miembros del consejo o los miembros del
equipo de alta direccién) se percibe, en ocasiones, como
agentes interesados en el mayor valor de mercado a corto
plazo. Aunque esta actitud no es intrinsecamente mala, si
este procesono estabien disefiado ybien gestionado, el re-
sultado puede no ser bueno.

Laperspectivahumanistano dejadeladolosresultados,
pero entiende que el buen desempeiio es el resultado de
muchas y pequefias decisiones relativas a las personas,
clientes, productos, servicios, operaciones, etc. El papel
del primer ejecutivo es asegurar que las personas trabajan
enunproceso que es alavez eficienteyeficaz, que leshace
sentirse orgullosos de lo que hacen, que genera clientes
contentos con lo que la empresa les ofrece y accionistas
suficientemente satisfechos con los resultados financie-
ros de suinversién.

Este concepto implica que el lider empresarial es un
profesional cuya funcion es servir. El servicio es el atribu-
to clave de cualquier profesion digna, también en elmundo
delosnegocios. Unlider que no sirve a sus colaboradores,
clientes,accionistas o sociedad, no esunbuen profesional.
Puede queayude alaempresaaganar dineroacorto plazo,
peroalargo plazo no creard una organizacién sostenible.

Este planteamiento subraya el valor del ejemplo de los
empresarios. La referencia de muchas organizaciones de
éxito que han superado el paso del tiempo, a pesar de que
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algunos de sus lideres han cometido errores, es la cohe-
renciavital de sus lideres. El ejemplo es una amalgama de
profesionalidad, integridad, justicia, fortalezay generosi-
dad. Enpocaspalabras, esforzarse en poner alosdemds sus
intereses y objetivos al mismo nivel que el nuestro.

ALGUNAS REFLEXIONES FINALES

Ladirecciéonde empresas se haconvertido enunaprofesion
decisiva. Lasescuelas de direccién hanlogradounimpacto
muy positivo en muchas personas, empresas y la sociedad
en general, tanto en el mundo occidental como en paisesy
regiones emergentes.

Lareputacion de las escuelas de direccién depende, en
gran medida, de nuestra capacidad para servir a directi-
vos, emprendedores, empresas y sociedad. Las escuelas
de direccién debemos contribuir a redefinir el concepto
de empresa, el significado de la profesion de direccién de
empresas, el papel de los altos directivos yla misién de las
empresas enlasociedad, mds alld dela generacién de valor
econdmico.

Estos han sido objetivos y aspiraciones que han guiado
al IESE desde su fundacién. El fuerte sentido de misiény
un impulso de la iniciativa emprendedora del claustro, el
personal,los Antiguos Alumnosy clientes noshanayudado
acrecer ydesarrollarnos con éxito,y a contribuir ala crea-
cién de nuevas escuelasy programas en todo el mundo.

Laexperiencia del IESE es iinica en la formacidn direc-
tivay, en concreto, en la globalizacion. Y precisamente el
valor de esta experiencia es lo que nos confirma que la ac-
tual crisis financiera subraya, mds que nunca, el valor dela
misidnylosvalores del IESE ylanecesidad de desarrollar
programas e iniciativas que los potencien.
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462 REUNION
DEL COMITE ASESOR
HARVARD-IESE

FORMAND
MEJORES
LIDERES

esde hace 46 afios, profesores de la
Harvard Business School yel IESE
reflexionan sobre el futuro de las
escuelas de direccién. En Euro-
pa, el IESE es la tinica escuela que
mantiene esta estrecha relacion
conHarvard. Este afio, los profeso-
res coincidieron en valorar la falta
de sensibilidad ética como unadelas principales causas
delacrisisfinanciera.{Quéhay que cambiar paraquelos
lideres del futuro sean también buenos lideres?

Los profesores participantes en el comité coincidieron
en que la falta de liderazgo y el buen gobierno, cualidades
que dependenunicamente de las personas,hansidounade
las causas esenciales de estarecesién. También subrayaron
quelas escuelas de direccién como Harvard yel IESE son,
en este caso, las instituciones que deben procurar trans-
mitir, formaryrecordar laimportancia de lahonradez y el
buenliderazgo en el mundo empresarial actual y futuro.

Porello,los objetivos de formacién delas universidades
nodebenreducirse alasherramientas o ameras cuestio-
nes técnicas. La educacidn para el desarrollo directivo
debe abarcar todos los dmbitos dela direccién de empre-
sas, desde los aspectos mds técnicos hastalas cuestiones
éticasymorales, ineludiblesalahorade dirigir una orga-
nizacién. (El profesor Jordi Canals, director general del
IESE, reflexiona sobre el futuro de las business schools
enelarticulo delapéginas4)

UN COMITE DE MAS DE 40 ANOS

@®_ Pero no solo se analizaron las posibles causas de la
@ crisisfinancieracon el objetivo de facilitarlabusque-
dadesoluciones efectivasacorto, medioylargo plazo, asi
como para evitar que se repita una situacién similar en
el futuro. El comité, que se fundé en 1963 como fruto de
la estrecha relacion entre ambas escuelas, se retine cada
aflo y toma decisiones practicas sobre asuntos de mutuo

RELACION IESE

Y HARVARD

Los profesores Joan Enric Ricart (IESE), Eric Weber (IESE), Srikant M. Datar

(HBS), W. Carl Kester (HBS), Richard H. K. Vietor (HBS), Jordi Canals (IESE) y
José Luis Nueno (IESE).

interés, e intercambia puntos de vista sobre la direccién
de empresas, temas de investigacion conjuntay proyec-
tos educativos. Este comité asesor tuvo un papel crucial
en la puesta en marcha de los dos programas MBA del
IESE; uno de ellos, el MBA International, es el primero
de suclase en Europa.

Los profesores asistentes a la reunién por parte de la
Harvard Business School fueron los profesores W. Carl
Kester, subdirector general de asuntos académicos, ylos
profesores y directores generales asociados Srikant M.
DataryRichard H. K. Vietor. Enrepresentacién del IESE
acudieron José Luis Nueno, profesor del departamento
de Marketing, Joan Enric Ricart profesor del departa-
mento de Direccién Estratégica asi como presidente de
la Strategic Management Society, Eric Weber, profesor
y director general asociado; y Jordi Canals, profesor y
director general.

« Empezd en el afo 1963
« Imparten conjuntamente el Global CEO Program for China
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« El IESE es el primer distribuidor de casos de Harvard en espariol
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Si no puedes presumir del coche mas caro,
presume del seguro mas barato.
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“ES MOMENTO

DE ADAPTARSE
A LAS NECESIDADES

DEL CAMBIO”

BERNARD MEUNIER,
DIRECTOR

GENERAL DE
NESTLE IBERIA

El IESE ha disefiado para
Nestlé un programaa
medida sobre Liderazgo
avanzado con el objetivo de
formar a los futuros lideres
de la empresa para afrontar
los retos de un mundo en
constante cambio.

CUSTOM PROGRAM

ernard Meunier, director general de
Nestlé Iberia desde noviembre de
2008, nos explica cémo estd adaptan-
dose suempresa al efecto que ha pro-
ducidoenel consumidor estaetapade
incertidumbre econdémica que vive el
pais. Meunier, que habla de un ‘nuevo
consumidor’,entiende que esmomen-
tode desarrollar nuevas ofertas en el segmento econémi-
coyconsideraque se debe estudiar minuciosamente cada
mercado para prever sus necesidades con antelacién

£Qué le resulta diferente de esta desaceleracion
econémica?

Este periodo de recesion econdmica no tiene precedentes
en Espafiay llega tras mds de quince afios de crecimiento
sostenido de la economiay el consumo privado. Ahora, se
estan modificando tres factores determinantes de la com-
pra: el qué, el donde y el como. A raiz de esta critica situa-
cién, el consumidor espaiiol estd sufriendoun cambio, algo
inusual en los cinco afios anteriores. Desde nuestra orga-
nizacioén, esto nos obliga a adaptar la oferta de productosy
servicios a este ‘nuevo consumidor’, diferenciando mejor
nuestros productos de los de la competencia; reforzando
la percepcién de la calidad/precio de la oferta; y aportan-
doalos consumidores todaslas ventajas de nuestra mayor
capacidad en I+D, en forma de valores nutricionales mds
elevados.

Como director general de Nestlé para Espaiia y Portugal, es
el responsable de dirigir la empresa en uno de los tres mer-
cados europeos mas afectados por esta situacion econémi-
ca (Espaiia, Reino Unido e Irlanda). Anteriormente, ya vivié
la etapa de incertidumbre del rublo en 1998 como directivo
de Nestlé en la division de Rusia y Eurasia. ¢Qué lecciones
extrajo de aquella primera experiencia que puedan aplicar-
se alasituacion actual?

En una situacién de desequilibrio econémico, lo més im-
portante esactuar rapidamenteyenladirecciéon adecuada,
porque sino, recibes el impacto del deterioro del entorno.
Nosiempre se tomaran las decisiones acertadas, porlo que

Los Custom Program ofrecen a la empresa soluciones personalizadas de
formacion para afrontar retos estratégicos. El IESE imparte programas

DEL IESE
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globales en diferentes ciudades del mundo.
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es esencial hacer un seguimiento constante de la repercu-
siénde éstassobre el rendimiento eirrealizandolas correc-
cionesnecesarias.

Por esta razon, ahora mas que nunca, debemos perma-
necer cerca de nuestros clientes y consumidores, y com-
prender hasta qué punto estdn cambiando como conse-
cuenciadela crisis, al tiempo que hemos de transmitir esa
informacidn a toda la empresa en tiempo real, por medio
de comunicaciones mas frecuentesydirectas. Basicamen-
te, debemos acercarnos al mercado, mejorar y acelerar la
comunicacién y actuar con decisién, pero, siempre eva-
luando suimpacto.

Lamarca Nestlé esta muy valorada por los consumidores
de Espaiia y Portugal. ¢ Tienen previsto explotar mas la re-
lacién a través del marketing relacional en esos mercados?
Nuestro programa de marketingrelacional en Espafianacié
hace mésdediezafios. Setratabade un programa offlineen
elque envidbamos por correo 3o 4revistasalafioanuestros
clientes. No obstante, hace un par de afios decidimos cen-
trarnos en el programa on line, y actualmente realizamos
muchasactividades en este drea. Porunlado,lasaudiencias
televisivas estdn cada vez mds fragmentadas, y por otro,

LAS EMPRESAS QUE

CONFIAN EN EL IESE

LA CLAVE DEL EXITO EN
LA ECONOMIA GLOBAL
ACTUAL RADICA EN
DESARROLLAR UN
ELEVADO GRADO DE
ADAPTABILIDAD TANTO
CULTURAL COMO
EMOCIONAL.

El IESE ha desarrollado programas para Abbott, BBVA, Santander, Enel,
Goodyear, Ericsson, Henkel o Nissan, entre otras empresas.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

OCTUBRE-DICIEMBRE 2009 /N° 115 63



CROSSROADS

Internet ha crecido rdpidamente llegando a todas partes,
ademds de ser un medio mucho mads interactivo que los
convencionales. Los consumidores estan cambiando con
mucha rapidez, el mundo de los medios se mueve todavia
masrapido, yestamos convencidos de que el marketingre-
lacional desempefiard un papel importante en todo esto.

Los consumidores espafioles son tradicionalmente mas fie-
les a los bienes de consumo de marca que a sus equivalen-
tes de marca blanca, en comparacion con otros mercados
europeos. A medida que progresa la recesion, éaprecia un
cambio en esta actitud? ¢Cual es la estrategia de una marca
como Nestlé respecto a las marcas blancas?

Esa fidelidad se ha visto mermada con el paso de los afios
y Espafia estd actualmente cerca de los puestos de cabeza,
en los que mas se respeta la presencia de marcas blancas o
‘marcas de distribuidor’, no muy alejada de lo que sucede
en otros paises como Alemania o el Reino Unido. Los con-
sumidores espafioles se equivocan al pensar que estos pro-
ductos son producidos por las mismas compaiiias que las
marcasnacionalesyentender que sucalidad es casisiempre
equivalente.

Debemos convencer al consumidor de que nuestros
productos son superiores en términos de calidad, sabor
y perfil nutricional. No obstante, no les auguro un futuro
prometedor a las marcas nacionales que no se distinguen
realmente delas del distribuidor y sinembargo cuestanun
50% mds sin una justificacion.

Al mismo tiempo, no debemos limitar nuestra ofertaa
los segmentos de precios medios y altos, por lo que tam-
bién centraremos nuestros esfuerzos, cada vez mas, en el
desarrollo de ofertas en el segmento ‘econémico’, con el
lanzamiento de lo que denominamos Productos de Posi-
cionamiento Popular o PPP.

La crisis econdmica global ha propiciado un periodo de
introspeccion por parte de legisladores, consejos de admi-
nistracion y consumidores. ¢Nestlé espera que aumente el
interés de los consumidores por los productos con concien-
cia social como los organicos y/o de comercio justo?

En comparacién con otros paises como el Reino Unido,
elinterés de los consumidores espafioles por este tipo de
productos sigue siendo bajo, aunque si estd muy interesa-
doenlaconductaylosvalores de cada compafifa. Los con-
sumidores espafioles no parecen dispuestos a pagar mas,
sobre todo en tiempos de crisis, pero si que boicotearian a
aquellas empresas que no muestren una conductarespon-
sable.

EnNestlé tenemosunenfoque estratégicointegrado so-
brelaResponsabilidad Social Corporativa (RSC),1lamado
Crear Valor Compartido, que refleja el hecho de que, ade-
mads de crear valor para nuestros accionistas, también lo
generamos para la sociedad. Este enfoque, mas valorado
si cabe en tiempos de crisis, es muy importante paranues-
tros consumidores y lideres de opinién. Asimismo, re-
fuerza nuestra sdlida reputacion corporativa en Espafia.
En un futuro no muy lejano lo comunicaremos de forma
mads proactiva.

Nestlé es una compaiiia suiza, aunque quiza los consumido-

res no sean conscientes de ello. Suiza tiene connotaciones
positivas para un gran nomero de consumidores en lo que
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NUESTROS DIRECTIVOS
DEBEN ASUMIR
RAPIDAMENTE SU PAPEL
DE LIDERAZGO EN UN
ENTORNO EMPRESARIAL

‘EXCEPCIONAL Y EL IESE
(A TRAVES DEL CUSTOM

PROGRAM) LES AYUDA A
COMPRENDER NUESTRA
CULTURA CORPORATIVA
MULTIFACETICA.

BERNARD
MEUNIER
UNAVIDA
EN NESTLE

Bernard Meunier, belga
licenciado en Ciencias
economicas, se ha sabido
labrar una ascendente
carrera profesional
dentro del Grupo Nestlé.
Tras trabajar dos afos
como marketing advisor
en AC Nielsen, ingreso en
Nestlé Belgilux en 1985
como brand managery
en 1987 fue nombrado
jefe de ventas. En 1990,
fue trasladado a la cen-
tral del grupo en vevey
(Suiza) como senior mar-
keting advisor de Café

y bebidas. Nombrado
director de marketing de
Nestlé Hungria en 1992,
Meunier estructuro las
funciones de marketing
e introdujo la cultura y
los sistemas de gestion
de Nestlé en |a filial hun-
gara; y posteriormente,

en 1996, fue trasladado
a Nestlé Rusia, donde
también implanto la
estructura de marketing
en la entonces nueva
organizacién. Desde
enero de 1998, ejercio
como director comercial
en Nestlé Rusia.

En el afio 2000, Bernard
Meunier asumi6 la direc-
cién general de Nestlé
Hungria y, entre mayo de
2003 y marzo de 2005,
ejercié como director
general de la divisién
Fuera del hogar de Nestlé
Francia y presidente de
Davigel, compania del
Grupo Nestlé. En abril

de 2005, fue nombrado
consejero delegado de
Nestlé Rusia vy, posterior-
mente, asumio también
la direccion de los nego-
cios en Eurasia.

El 1 de noviembre de
2008 fue nombrado di-
rector general del Grupo
Nestlé en la region ibéri-
Ca, con sede en Espana.
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imprescindible

Basado en hechos reales
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serefiere a disefio y un entorno limpio y ordenado, épor
qué Nestlé ha optado por no explotar este factor?

Estamos orgullosos de nuestras raices suizas y nunca las
hemos ocultado, pero, al mismo tiempo, estamos muy sa-
tisfechos de que, en muchos delos paises enlos que opera-
mos,lamayoriadelos consumidores piense quelaempresa
es de su propio pais. Es lo que sucede, por ejemplo, en Es-
tados Unidos, en el Reino Unido, en Franciay, hasta cierto
punto, en Espafia.
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Esto demuestra lo bien que nos hemos integrado en
el mercado nacional y lo importantes que son nuestras
marcas y productos para los consumidores locales. Pero,
obviamente, en Espafia también tiene algo que ver el he-
chode quellevamos nada menos que i104afios! Cuando se
hablade comidaynutricién, los consumidores otorgan un
granvaloralatradiciénylacultura. Lacocinaesalgo esen-
cialmente local, y adaptar nuestras recetas al gusto de los
distintos mercados siempre ha formado parte de nuestra
filosofia.

El IESE imparte un Custom Program sobre liderazgo para
futuros lideres de Nestlé. Como nuevo director, icuales cree
que son las ventajas de este programa?

Elprogramade Liderazgo avanzado de Nestlé ha sido dise-
fiado con el objetivo de formaralosfuturoslideres de Nest-
1é Iberia para afrontar los retos de un mundo en constante
cambio. Nuestros directivos deben asumir rapidamente su
papel deliderazgo enun entorno empresarial ‘excepcional’
y el IESE les ayuda a comprender nuestra cultura corpora-
tiva multifacética presentdndoles otros modelos empre-
sariales. También aporta, a los participantes que acaban
de asumir responsabilidades directivas, conocimientos
sobre su propio estilo de liderazgo y nuevas habilidades
paramotivar a sus equipos.

Nestlé cuenta con una amplia gama de productos en su
cartera, desde el agua mineral Perrier hasta la comida para
perros Friskies. éTiene previsto Nestlé aumentar la visibili-
dad de la marca ‘paraguas’ de la compaiiia?

Mais de la mitad de nuestras ventas corresponden a pro-
ductos que se comercializan bajo la marca corporativa de
Nestlé, como Extrafino, Nesquik o Nidina, pero también
tenemos unarica cartera de marcas corporativas indepen-
dientes muy conocidas y valoradas como Nescafé, La Co-
cinera o Maggi.

Larelacién entre todos nuestros productos y la marca
corporativade Nestlé quedaasegurada por medio del sello
de garantfa y la informacién nutricional que se incluye en
el dorso de todas las etiquetas. Sin embargo, algunas mar-
cas como Friskies, Perrier o Buitonino presentanelnidode
Nestlé en sus envases porque suimagen de marcanoresul-
tarfabeneficiada si tuvierauna conexién tan directa.

éCuales son las claves para trabajar con éxito en la econo-
mia global actval?

Nacery crecer en un pais multicultural situado en el cora-
zo6n de Europa ha sido de gran ayuda. Siempre quise ir mds
alld delas fronteras de mi pequefio pais -Bélgica-y trabajar
en entornos sociales y culturales diversos. Decidi trabajar
paraNestlé porque sabia que la compaififame dariala opor-
tunidad si demostraba mi valia.

Creo que la clave del éxito en la economia global actual
estdendesarrollarunelevadogrado deadaptabilidad tanto
cultural como emocional. Entender una cultura diferente
yllegar a apreciarla, as{ como mantener un equilibrio per-
sonal, te hace disfrutarytriunfar en el extranjero. Ademas,
ampliar la experiencia profesional en diversos paises per-
mite adquirirunainestimable visién de un mundo globali-
zadoy, sinduda, cierta ventajasobre aquellos que siempre
han trabajado en un mismo lugar.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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En Olfa consulting sabemos por experiencia que implicarse es
obtener resultados. Porque somos la consultora lider en la im-
plementacion de cambios que aseguran la mejora continua en la
gestion de sus operaciones. La clave de nuestro servicio es la co-
laboracion en la base de las diferentes areas de su organizacion
garantizando asi el compromiso con los resultados de su empresa.
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PROGRAMAS ENFOCADQS 09-10

HACER
DIANA

Los programas
enfocados se han
consolidado como
una herramienta
de formacion
verdaderamente
eficaz en temas
estratégicos

de cadauna

de las areas de
conocimiento.

. Cuales son losvalores dife-
renciales de esta forma-
cién? Los comentarios de
los participantes al termi-
nar un programano dejan
lugar a dudas. Destacan

como laorientacién eminentemente
préactica, el contenido ylametodo-
logia en permanente innovacién, asi
como ladedicacién del claustro, les
hanayudadoahacer clicyaentender
mejor aspectos concretos, claves para
la organizacién. Con mds de veinte
aflos de experiencia, los programas
enfocados se han consolidado como
unaherramienta de formacién verda-
deramente eficaz en temas estratégi-
cos de cada una delas dreas de conoci-
miento. Este aflo, el programa general
hasido disefiado para “atender las
necesidades especificas de las empre-
sas en este momento”, apunta Mabel
de Muller, directora de Programas
Cortos en Barcelona. Los programas
enfocados compaginanlasolidezy
rigor del IESE junto alas demds notas
que definenlos programas delarga
duracioén: el excelente claustro del
IESE, una clara orientacion préctica
yunainspiradora perspectivade
ladireccion general. Segin Anto-

nio Nufiez, director de Programas
Especiales en Madrid, como directi-
vos tenemos dos opciones: dejarnos
llevar por el diaa dia o despertar en
nuestros equipos el interés y hacer-
les cuestionar surealidad para crear
verdaderosvalores diferenciales. “Mi
experiencia me dice que esta segun-
daactitud sélo se puede conseguir
cuando el equipo comparte conoci-
mientosyun mismo lenguaje. Esta
alienacion sélo se alcanza invirtiendo
enformacidén de calidad”.
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CINCO CLAVES
DIFERENCIALES

1. PROGRAMAS .
“DE GRAN APLICACION
PRACTICA”

“Es un programa de gran utilidad no
solo para el desarrollo profesional,
sino también para el personal.

Al mismo tiempo, aporta unas
herramientas que te permiten
conocerte mejor y poder liderar de
manera mas eficaz a tus equipos”.
Mercedes Ligero, jefe nacional de
ventas de Sara Lee International
Household & Body Care

Revista de Antiguos Alumnos IESE



2. UNEQUILIBRIO
PERFECTO ENTRE
CONCEPTOS BASICOS
Y COMPLEJOS

“Por un lado, permite actualizar
conocimientos; por otro, aprender
nuevas técnicas y metodologia

y, por Ultimo, ampliar el sentido
de tu trabajo a una dimension
trascendente que va mas alla de la
propia actividad diaria que implica
tu cargo”.

Martin Bilbao, Country Manager
de Ascenda Corporation

3. “UN CLAUSTRO
EXCELENTE”

“Es una gran suerte que el profesor
sepa conjugar teoria y practica al
mas alto nivel para que cada uno
pueda replantearse su camino hacia
|a excelencia comercial, poniendo en
duda sus propios dogmas v llegando
a tener una valiosa herramienta

de mejora permanente de su
gestién, y al mismo tiempo de su
profesionalidad”.

Maurizio Cartone, director de ventas
de Ferrero Ibérica

4. “AMENOS, SOLIDOS
Y DIRECTOS”

“Es increible como en una jornada
los profesores han condensado
tal capacidad de conocimientos e
informacion”.

Carlos Soto, director de planta de
Peguform

IESE Revista de Antiguos Alumnos

5. “UTILES PARA Mi
Y PARA ALINEAR
A MIEQUIPO”

“El principal mérito del programa ha
sido inspirar la generacion de ideas

a partir de la reflexién sobre campos
tan diversos como la evaluacion de la
propia personalidad, las capacidades
y roles de los miembros de un equipo
y SUS motivaciones y mecanismos de
interaccion”.

Rafael Rodriguez Trias
(PDG-PNA-05), director de ingenieria
de superficies de AIN

MAS INFORMACION:

www.iese.edu/enfocados
www.iese.edu/sfp

LOS NUEVOS
PROGRAMAS
DEL CURSO
2009-2010

Claves operativas del
comercio internacional:
contratacion, riesgos 'y
financiacion

Madrid, 11y 12 de
noviembre de 2009
Prof. Jorge Soley

Leading under finantial
distress

Munich, 23-26 de
noviembre de 2009
Prof. Steven Poelmans

Excelencia en las
operaciones: clave parala
competitividad

Madrid, 24 y 25 de
noviembre de 2009

Prof. Marc Sachon y
Jaume Ribera

Advanced Digital Media
Strategies - IME

Nueva York, 9, 10y 11 de
diciembre de 2009/ 12, 13
y 14 de mayo de 2010
Prof. Josep Valor

Descubre y desarrolla
tu capacidad creativa
Madrid, 23, 24y 25 de
febrero de 2010

Prof. Pablo Cardona

Gestion de instituciones
culturales

Madrid, 8-11 de marzo
de 2010

Prof. Beatriz Murioz-Seca

La mision de la Family
Office: preservar el
patrimonio y contribuir
alaarmonia de la familia
empresaria

Barcelona, 14 y 15 de abril
de 2010

Prof. Josep Tapies

La gestion del tiempo
Barcelona, 20,21y 22 de
abril de 2010

Prof. Nuria Chinchilla
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XV ENCUENTRO DEL SECTOR DE LAS TELECOMUNICACIONES

El presidentede la CMT pide
innovacion y colaboracion

La innovaciény la
colaboracion entre
operadores, claves para
avanzar en la recesion

@®_ El presidente de la Comisién del
® Mercado de las Telecomunica-
ciones (CMT), Reinaldo Rodriguez,
abrid el XV Encuentro del sector de
las Telecomunicaciones, celebrado
en el campus del IESE de Madrid los
dias 4y 5 de junio y organizado por
el Centro Sector Publico-Sector Pri-
vado y por el e-business Center del
IESE. En su intervencién, Rodriguez
se refiri6 ala decisién anunciada por
el ministro de Industria de reasignar
frecuenciasal sector delas telecomu-
nicaciones,anteriormentedestinadas
alatelevision.

Rodriguezinsistié enlaimportan-
ciadeestainiciativa paralosusuarios
y para la competitividad del sector,
asi como para el desarrollo de los
nuevos servicios que el mercado de
las telecomunicaciones ofrecerd en
los préximos afios. El presidente de
la CMT enfatiz6 también en la nece-
sidad de desarrollar las nuevas tec-
nologias de la comunicacién como
las redes de fibra 6ptica o los mdviles
de cuartageneracion.

“La disminucidén de precios y la
desaceleracioninversoraenredes fi-
jas de banda ancha han sido las prin-
cipales consecuencias delarecesion,
a pesar de que en el sector de las te-
lecomunicaciones no se ha dejado
notar tanto como en otros”; afirmé
Rodriguez. Asimismo, insisti6 en la
necesidad de favorecer la colabora-
cién entre operadores mediante una
ley de regulacién consensuada entre
todaslas partes.

Por su parte, Gaspar Arifio, presi-
dente de Arifio y Asociados Aboga-
dos, remarcé que la regulacion debe
hacerse “a medida”, de forma “in-
tegradora”, y con una visién a largo

plazo que contemple todas las nue-
vas realidades tecnoldgicas. A conti-
nuacion, el profesor del IESE Josep
Valor presento las claves de externa-
lizar y compartir infraestructuras, al
tiempo que hizo especial hincapié en
que este hecho conlleva que las em-
presas inviertan en tecnologia para
desmarcarse de sucompetidor.

El encuentro cont6 también con
la presencia de Isidro Nieto, de VP
Networks; Ifiaki Prego, director de
Marketing Servicios Telefonia Movil
de RACC; Eduardo Duato, CTO de
Orange; Ginés Alarcon, presidente
de NAE;y Francisco Ros, Secretario
de Estado de Telecomunicaciones.

Teoria

y practica
para

la gestion
de clusters

®_ LaterceraediciéndelaBarcelona
® Clusters Summer School (BCSS
20009), organizada por el Internatio-
nal Centre for Competitiveness del
IESE, tuvo lugar entre los dias 6 y 17
dejulio enel campus de Barcelona. Al
igual que en las anteriores ediciones,
el programa estuvo coordinado por
Emiliano Duch, fundador del Institu-
te for Competitiveness y presidente
de Competitiveness,empresade con-
sultoria desde la que despliega su in-
tensaactividad como asesor en el de-
sarrollode clusters entodo elmundo.
La BCSS 2009 ofrecié un programa
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de dos semanas en las que se com-
binaron conceptos tedricos con los
mejores ejemplos pricticos, de la
mano de reconocidos profesionales
del mundo del cluster. En la actuali-
dad, el claustro de la BCSS 2009 esta
compuesto por los profesores del
IESE Pascual Berrone, Pankaj Ghe-
mawat, Joan Enric Ricart y Antoni
Subira, asi como el director del pro-
grama, Emiliano Duch, y Christian
Ketels, profesor de la Harvard Busi-
ness School y miembro del Institute
for Strategyand Competitiveness de
Michael E. Porter.
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CROSSROADS

IX COLOQUIO SERVICIO PUBLICO-GESTION PRIVADA

CONFIANZA

Y COMPETENCIA

La receta para salir

de la crisis

.. Parasalir dela crisis, el sector pu-
@® blico debe esforzarse en poten-
ciar reformas en todos los ambitos:
desdelaproductividadalaeducacion,
pasando porlajusticia,laadministra-
ciénpublica,laspen-
siones o el mercado
laboral. Asiloafirmé
el profesor Xavier
Vives,académicodel
Centro Sector Publi-
co-Sector Privado
(SP-SP), durante el
IX Coloquio Servi-
cio Publico-Gestiéon
Privada, celebrado el 19 de junio en
el campus del IESE en Barcelona.
Asimismo, el profesor Vives aseguro
que, sin duda, las politicas econémi-
cas desarrolladas han sido una de las
causas dela crisis.

Acercade las respuestas a la crisis,
Xavier Vives las resumié en aquellas
vinculadas a “contener el panico”:
medidas que pasan por un programa
de garantia de activos téxicos, la in-
yeccion de liquidez masiva de bancos
centrales o la rebaja de los tipos de
interés.

Por otro lado, el profesor Vives
indic6 cuales deben ser los objetivos
de las politicas econémicas a corto,

Debe “recuperarse
la confianza”

y asentar las
bases para un
crecimiento sélido

medio ylargo plazo. Asi, a corto pla-
zo, debe “recuperarse la confianza”,
mientras queamedioylargo plazo, el
objetivo deberia ser el asentamiento
delasbases parauncrecimiento séli-
do,derivado deunsistemafinanciero
establey, simultaneamente, hay que
“minimizar distorsiones en la com-
petencia”. El presidente del SP-SP
del IESE, Carlos Cavallé, transmitio
un mensaje de realismo, insistiendo
en que la crisis sera “duradera”. Sin
embargo, presentd el Plan Obama
como un elemento positivo para
intentar derrocarla. Por su parte,
Andreu Morillas, secretario de Eco-
nomia del Departamento de Econo-
miay Finanzas de la Generalitat de
Catalunya, enfatiz6
en que se debe lo-
grar un cambio de
paradigma, mien-
tras que Joaquim
Triadu, vicepresi-
dente del Centro
SP-SP, reivindicé
que lo verdadera-
mente necesario es
recuperar la ética empresarial y el
sentido comun.

LA CLAVE, LA CONFIANZA

@_ El evento fue clausurado por el
@ presidente de la Cambra de Co-
merg¢de Barcelona, Miquel Valls, que
criticé la falta de voluntad politica
parala colaboracién entre el sector
publicoy el privado; y por David Ve-
gara, ex Secretario de Estado de Eco-
nomia del Ministerio de Economia
y Hacienda, quien insistié en que
se estd exigiendo “demasiado” alos
poderes publicos ya que, al final, “los
recursos que gestionan son los que
reciben delos ciudadanos”.
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RESPONSABILIDAD SOCIAL

La conferencia
“Doing Good
and Doing Well”
premiada

<El Graduate Management Admission
Council (GMAC) ha concedido ala
conferencia del IESE Doing Good and
Doing Well el premio TeamMBA ala
mejor iniciativa educativa en su Ultima
reunién anual, que tuvo lugar en
Baltimore, Maryland (Estados Unidos),
el 19 de junio. Liz Curran y Alvaro
Carbdn (MBA ‘09), junto al director de
Admisiones del MBA del IESE, Javier
Muiioz, y la directora asociada Anna
Lee, recogieron el premio. "El hecho de
que el IESE haya ganado este premio
es un reconocimiento al esfuerzo rea-
lizado por los cientos de estudiantes,
el personal y el claustro de profesores
del IESE desde 2004", declaré Curran
tras aceptar el galardén en nombre de
la escuela.

LA POTENCIA NIPONA

Estrechando
lazos con Japon

< “Elincremento de la presencia del
IESE en Jap6n esta contribuyendo al
aumento de las relaciones entre Espa-
fay el pais nipdn”, aseguraba Alfonso
Carbajo, consejero de comercio dela
Embajada espaiiola en Tokio durante
una sesion especial organizada por la
Agrupacion de Antiguos Alumnos del
IESE y por la consultora IGB Network
sobre “el lider global en Asia”.
Norihito Furuya, de IGB Network, y el
profesor del IESE Kimio Kase mode-
raron la sesion en la que participaron
mas de 70 Alumni asi como otros
altos ejecutivos. Por su parte, el pro-
fesor Pedro Nueno, gran conocedor
del mercado asiatico, impartio una
conferencia e hizo especial hincapié
en la potencia industrial y tecnolégi-
cay lacreatividad de las empresas
japonesas, afirmando que el pais esta
preparado para despuntar una vez
que la economia remonte.
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CROSSROADS

I INTERNATIONAL CONFERENCE OF WORK AND FAMILY

Es el momento
delacreatividad

Los expertos en conciliacion
laboral participantes en

el foro consideran que es
hora de contextualizar el
desarrollo de las politicas
de vida laboral y personal

y cuantificar el impacto de
éstas, revisar las estrategias
de aguante y decision.

®_ Laactualsituacionde desacelera-
® cidnesta“separandoeltrigodela
paja”enloqueserefiere al compromi-
sodelasorganizacionesenpoliticasde
conciliacién, aseguran las profesoras
del IESE Nuria Chinchilla y Mireia
Las Heras. La cuestion se encuentra
enlasmotivacionesultimasdelasem-
presas para implantar estas politicas.
Si éstas son s6lo “de cara ala galerfa”,
comoejercicioderelaciones publicas,
puede ser que al final la empresa aca-
be desechando las iniciativas de con-
ciliacién con suma facilidad, afirmala
profesora Chinchilla, directora del
Centro Internacional Trabajo y Fami-
liadel IESE (ICWF).

Pero si una organizacién estd real-
mente comprometida con la conci-
liacién laboral, se da cuenta de que
el problema no radica en el coste de
las politicas en si, sino en el gasto que
conlleva no implantarlas y apoyarlas,
considera Nuria Chinchilla. En este
sentido, si las empresas abandonan
ahora las politicas de conciliacion,
corren el riesgo de desmotivar a los
empleadosy que disminuya su rendi-
miento,justoenelmomentoenel que
mads se exige de ellos debido ala desfa-
vorable situacion econémicaactual.

Estas son algunas de las principa-
les reflexiones que se han extraido
de laITI International Conference of
Work and Family celebradalos dias 6,
7y8dejulio en el campus del IESE de
Barcelona y que reuni6 a destacados

académicos internacionales exper-
tos en conciliacién entre vida laboral

y personal, asi como a directores de
empresas familiarmente responsa-
bles. El encuentro, organizado por el
Centro Internacional Trabajo y Fami-
liadel IESE (ICWF) y coordinado por
el profesor Steve Poelmans, versé so-
bre “Conciliacion del trabajo, familia
yvida personal en tiempos de crisis”.

ALGUNAS IDEAS QUE FUNCIONAN
TAMBIEN AHORA

@®_ Aprincipiosdelosnoventa,yape-
® sardelaacentuadadesaceleracion
econdmica que se sufria, IBM mantu-
VO su compromiso gracias a que, por
ejemplo, cerrd algunas oficinas para
reducir costes e introdujo politicas de
teletrabajo, permitiendo que los em-
pleados trabajaran desde sus casas.
Segtn Ellen Galinsky, del Familiesand
Work Institute, otradelas participan-
tesen el encuentro,aseguraque entre
lasiniciativas que se utilizaron duran-
te esa etapay que se estan implantan-
dodenuevoenlasempresasdestacan,
porejemplo,lapromociéndebuzones
de sugerencias de empleados sobre
cémo reducir costes ola ofertade ho-
raslibres noremuneradas durante las
vacaciones escolares.

ACTITUDES ANTE EL TRABAJO
YLAVIDA

@®_ Pero no son soélo los directivos
® los que pueden abandonar las
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politicas de conciliacién, la incer-
tidumbre también afecta a los tra-
bajadores. Asi, “al final puede ser
que los empleados tengan miedo de
usarlas”, tal como afirma el profe-
sor Gary Powell, de la University of
Connecticut. “Cada vez se presiona
mas a los empleados «, aflade. De la
mismaideaesJudi Casey,delaSloan
Workand Family Research Network,
quien asegura que “tu supervisor
tiene que saber que paratilo prime-
ro es tutrabajo”.

Existen datos no cientificos de
los medios de comunicacién sobre
el hecho de que las olas de despidos
estan desencadenando que algunos
se replanteen su actitud ante el tra-
bajo yla vida. “Existe una corriente
que dice que ‘quizds podriamos tra-
bajar menos, reducir nuestro consu-
mismoeirtirando conunosingresos
inferiores, asegura Judi Casey.

Por su parte, la profesora Ellen
Kossek, dela Michigan State Univer-
sity,destaca que estadesaceleraciéon
econdmica ha creado algunas opor-
tunidades paralograrun mejor equi-
librio entre vida laboral y personal.

Finalmente, una de las principales
preocupaciones, segin comenta la
profesora Chinchilla, es que las ini-
ciativas pro-conciliacion se debilita-
ransinovanacompafiadasdeuncam-
bio en la cultura de la organizacidn.
Por ello, la profesora Las Heras, di-
rectoraacadémicadel centro Trabajo
yFamilia, sealegrade comprobar que
uno de los campos de investigacién
que estan ganando terreno entre los
académicos es el que hace referencia
alaideade queunaltodirectivohade
serunbuenlider, es decir, los ejecuti-
vosnecesitanser buenas personas en
sentido amplio.

MAS INFORMACION:
insight.iese.edu/
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Dave
Ulrich

VIl SIMPOSIO DE DIRECCION DE
PERSONAS. IESE-IRCO

Elprofesor Ulrich desvelaralas cua-
lidades deunbuenlideryel profe-
sor Cardonaexplicara comoidenti-
ficarlasen nuestros empleados.

GRADUACIONES

AMP Nigeria

La graduacion de la nueva promocion
del AMP Nigeria tendra lugar el dia 6
de noviembre en el campus del IESE
en Barcelona.

PMD Brasil
Los participantes del PMD Brasil
se graduaran el 7 de noviem-
bre en el campus del IESE en
Barcelona.

INVESTIGACION

Flexibilidad del mercado de
trabajo espaiiol. :Un nuevo
pacto? Este nuevo estudio de inves-
tigacion se presentara en Madrid y
Barcelona en diciembre.

“Value Creation

in Sports Ma-

nagement” El

profesor Kimio
Kase presen-
tara su nuevo
estudio en
diciembre.

ENCUENTROS

XVI Encuentro de Empresarios de
Tecnologia Sanitaria Madrid, 20 de
octubre de 2009. La jornada girara en
torno al titulo “Reconociendo el valor”.

1l Encuentro del Sector Farma-
céutico Barcelona, 5 de noviembre
de 2009. Se intentara responder a la
pregunta “¢Hacia un nuevo modelo de
innovacion?”

XXIV Encuentro de Empresarios
de Automocion Barcelona, 24y 25
de noviembre de 2009. Se presenta
bajo el titulo “La industria del automo-
vil en 2020".

George Lucas

vs. Paddy Miller

WORLD BUSINESS FORUM
6 Y7 DE OCTUBRE

El profesor Paddy Miller
entrevistara en el World

Business Forum de Nueva

York al director de cine,
George Lucas.
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Finance Forum:

todos los expertos

E1CIIF (Centro Internacional
de Investigacién Financiera)
seraesteafio elanfitrion
delXVIIFinance Forumen
representacionde la Asociacién
Espafiolade Finanzas (AEFIN).
Este esel eventomundial mas
importante en el drea de finanzas
yreuneaexpertos académicosy
profesionales delaempresay
delagestion publica.
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[lega
el gran dia

GLOBAL ALUMNI REUNION
10Y 11 DE OCTUBRE

Nueva York, la ciudad delos
rascacielos, se convertiraenel
enclave de la Global Alumni
Reunion, bajoellema
“Reframing the Future
of Business”.

PROGRAMAS

CEO’s Forum EI IESE acogera una
nueva edicién del CEQ's Forum en
octubre y noviembre.

Pan African AMP Module El 2 de
noviembre dara comienzo el Pan
African AMP Module.

Seminario de diseio y direc-
Cién de equipos globales El 12 de
noviembre impartiran el seminario los
profesores Carlos Rodriguez Lluesma
(IESE) y Paul Leonardi (Stanford).

El caso
de Juande

PRESENTACIONES

Elprofesor Kimio Kase publicara
‘Lareconversion organizativa: el
casode Juande, exentrenador del
Real Madrid’.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

PROGRAMAS
ENFOCADOS

Branding in Media & Entertainment
Nueva York, 19, 20y 21 de octubre de
2009.

Finanzas operativas: gestion del
circulante y de la tesoreria Madrid,
20,21y 22 de octubre de 2009.

Direccion de ventas: como dirigir,
organizar y fidelizar nuestro equipo
de ventas Barcelona, 20, 21y 22 de
octubre de 2009.

Claves operativas del comercio in-
ternacional: contratacion, riesgos
y financiacion Madrid, 11y 12 de
noviembre de 2009.

Liderando mas alla de la crisis
econémica: experiencias y pro-
yectos de futuro Barcelona, 17 de
noviembre de 2009.

Gestion de carteras: todo lo queel
inversor individual quiso saber
pero temia preguntar Barcelona, 18
y 19 de noviembre de 2009.

Leading Under Financial Distress
Munich, 23, 24, 25 y 26 de noviembre
de 2009.

Excelencia en las operaciones: cla-
ve para la competitividad Madrid,
24y 25 de noviembre de 2009.

Negociar con eficacia: tarea diaria
de laempresa Madrid, 24, 25y 26
de noviembre

de 20009.

Advanced Digital Media Stra-
tegies Nueva York, 9, 10
y 11 de diciembre
de 20009.
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Vinay Kothar
Como hacer

negocios en
laIndia

Vinay Kothari (MBA '92) lleg6 al IESE en
busca del conocimiento y la experiencia
necesarios para hacer realidad su
suefo de dirigir una empresa global.
Desde entonces, ha emprendido,

junto a dos companieros del IESE,
considerables aventuras empresariales,
y ha contribuido, al mismo tiempo, al
desarrollo de la comunidad de Antiguos
Alumnos del IESE en la India.
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nelsigloV,los matematicosindios crea-
ron el concepto del cero. Aquel nimero
produjo un gran impacto en las ciencias
y el comercio en todo el mundo. Para
Vinay Kothari, la India y su creciente
economia tienen la posibilidad, a pesar
de la recesién econémica, de volver a ejercer de nuevo
esagran influencia.

“LalIndiaesunodelos paises que menos hasufridolas
consecuenciasdelaactual desaceleracion econdémica,en
gran parte gracias auna prudente politicafiscal”, afirma
Kothari. A finales del 2010, se espera que la tasa de cre-
cimientoaumente del 6% actual hastaun 8 oun 9%. Para
impulsar la actual situacidén econdémica, el Gobierno in-
dioacabadeanunciar medidas de estimulo einversiones
en sectores como el inmobiliario ylas infraestructuras,
incluyendolageneracién de energiayla construcciénde
autopistas, aeropuertos y poligonos industriales, mani-
fiesta Kothari.

Vinay Kothari analiza el futuro econémico de su pafs,
desde los consejos de administracion de tres empresas:
KBK Group, Savera e Imago Screens. Ademads, es director
no ejecutivo de Force Motors.

Este Antiguo Alumno del IESE habla con orgullo de
supaisdeorigen. LaIndiaesladuodécimaeconomiadel
mundo, y estd adquiriendo una creciente relevancia en
sectores como el automovilistico ylas TI, al tiempo que
presentauno delos colectivos de ingenieros mds nume-
roso del mundo.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



SU VINCULO
CONLA
AGRUPACION
DE ANTIGUOS
ALUMNOSLO
HA LLEVADO A
ASOCIARSE CON
DOS EMPRESAS
ESPANOLAS DE
AMBITO GLOBAL.

Sin embargo, las cosas eran distintas cuando, a prin-
cipios de los afios noventa, Kothari se desplazé a Bar-
celona para empezar el MBA en el IESE. En aquel mo-
mento, su pais estaba en plenareformade liberalizacién
de mercados, sentando las bases del milagro econémico
indio actual.

RAICES PROFUNDAS

@_ Aunque es originario de Rajasthdn, al norte de la In-
@ dia, los padres de Vinay se trasladaron a Mumbai a
finales delos afios cincuenta. Su padre fund6 unnegocio
inmobiliario en aquella ciudad, lo que mas tarde serviria
de inspiracién a Kothari para imitarlo algin dia. Licen-
ciado en Contabilidad y Econdmicas por la Universidad
de Mumbai, Kothari en seguida entendié que necesi-
taba mas formacién a nivel internacional, si de verdad
queria alcanzar su suefio. “Fui consciente de que, para
tener éxito en el mundo de los negocios globales, nece-
sitabareciclarme con teoriasyconceptos de gestién mas
modernos, fortalecer mis habilidades interpersonalesy
cuantitativas, y conseguir visibilidad internacional. Por
eso decidi hacer un MBA y escogi el IESE”.

El programa del IESE lo atrajo por varias razones:
el magnifico claustro, la importante comunidad de
alumnos internacionales, el uso del método del caso, la
dimension bilingiie inglés/castellano, y el prestigio in-
ternacional del programa. Ademds, le gustd el enfoque
totalmente global del IESE, el formato de dos afios y los
vinculos paneuropeos de la escuela, que lo invitaban a
vivir una experiencia cultural global.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

“Siempre habiaqueridoaprender sobre otras culturas,
yenesto el IESE eraalgo distinto alas demds”, recuerda
Kothari, que ya estaba casado en el momento de empe-
zar el programa y recibié a su primer hijo durante su es-
tanciaen Barcelona. De aquellos afios, también recuerda
connostalgialas clases, especialmente las que impartian
los profesores Pedro Nueno y Pablo Fernandez (Ini-
ciativa emprendedoray Finanzas, respectivamente). Al
graduarse, el deseo de alcanzar sus objetivos ydirigir una
empresa globallo devolvié a su pais natal:la India.

ALIANZAS Y ALUMNI

@_ Hoy, afios después de graduarse, Vinay asegura que
@ haber elegido el IESE did, como esperaba, resultado
en varios aspectos, especialmente porque le abrié las
puertasaunainteresante redinternacional de empresa-
rios y directivos con los que podia hablar el mismo idio-
ma “empresarial”. EIMBA del IESE lo ayudé a profesio-
nalizar el negocio inmobiliario familiar, pero gracias a
surelacién con la Agrupacién de Antiguos Alumnos ha
podido ampliar sus perspectivas con otros negocios.

El primero fue Savera India Private, empresa que fa-
bricarailes de acero para el sector de los ascensores. La
segunda fue con Imago Group, fabricante de elementos
de comunicacidn visual eletrénica que se utilizan en
sistemas de transporte inteligentes e infraestructuras.
Estasdosempresas estdn dirigidas por antiguos MBA del
IESE: el director general de Savera es Ramoén Azpiroz
(MBA’97),y el maximo responsable de Imago es Toni
Batllé (MBA’94).
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LA INDIA ES UN MERCADO CONSCIENTE

DEL VALOR Y SENSIBLE A LOS PRECIOS.
PARA TRIUNFAR, LAS EMPRESAS DEBEN
APORTAR LOS MEJORES Y MAS MODERNOS
PRODUCTOS, Y TAMBIEN PRODUCIR DE
FORMA LOCALY COMPETITIVA.

“Vinay ha aportado a esta joint venture contactos, se-
leccién de personas, conocimiento local y ayuda de gran
utilidadalahorade tratar coninstitucioneslocalesygran-
des corporaciones”, asegura Toni Batll, quien reconoce
estar “muy satisfecho de este primerafio de colaboracion,
yaque estamos presentes en casi todaslas ofertasrelevan-
tes, los agentes clave nos conocen y hemos sobrepasado
nuestros objetivos iniciales de ventas”.

Por suparte,Ramoén Azpirozasegura que trabajar con
Vinay Kothari ha sido para él “una apuesta rdpiday se-
gurade sociolocal enlaIndia”.

El éxito de estas alianzas, junto al crecimiento de la
empresa familiar KBK Group, se han convertido en los
puntos mas destacables de la carrera profesional de Ko-
tharihasta el momento. “Estamos siempre atentos alas
oportunidades de colaboracién con empresas extranje-
ras que quieran establecerse enla India”, nos confirma.

HACER NEGOCIOS EN LA INDIA

@®_ Aunqueel panoramamundial esatnincierto, Kothari
@ afirmaquelaIndiaofrece oportunidades excelentes
paraempresas multinacionales que intentan expandirse
fuera de sus limites. Asimismo, también dirige algunas
advertencias a aquellas empresas que tengan la mirada
puesta en su pais: “La India es un mercado consciente
del valor y sensible a los precios.
Para triunfar, las empresas deben
aportar los mejores y mas modernos
productos, y también producir de
forma local y competitiva”, asevera
Kothari.

“Elambitode operacionesdeberia
ser global para conseguir economias
de escala, y la estrategia deberia es-
tar enfocada a la produccion, tanto
para el consumo local como para la exportacion. Las
empresas deben aprovechar también las habilidades
de ingenieria de bajo coste disponibles para implantar
centrosde I+D,yasireducirlos costes de desarrollo del
producto”, valora Kothari.

Este Antiguo Alumno destacatambién quelarecesion
econdmica actual ha cambiado la forma de hacer nego-
cios en todo el mundo. Por lo que “hay que mantener
ciertaprudenciayvalorarlos enormes recursos infrauti-
lizados a escala mundial en sectores como el aceroyla
automocion”.
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Cuando estoy con
otros Antiguos
Alumnos del IESE,

me siento como en
familia.

Como miembro del consejo de Force Motors, empre-
sa que cotiza en la bolsa india, Kothari cuenta con una
vasta experiencia en el sector de la automocion gracias
ala cual ha participado en uno de los eventos de mas so-
leradel sector, el Encuentro de empresariosydirectivos
del sector de la automocién, que organiza anualmente
el profesor Pedro Nueno.Vinay ha intervenido en tres
ediciones como conferenciante,y define esta experien-
cia como “increible”.

COMO FORTALECER LA RED DE ANTIGUOS

ALUMNOS DEL IESE

@_ Larelacién de Kotharicon el IESEno selimitaa Bar-
@ celona. Vinay es el presidente de la Agrupacidén Te-
rritorial de la India, que se fund6 hace apenas dos afios y
que, siendo ain pequeiia, estd creciendo rapidamente.

Actualmente retine a 38 Antiguos Alumnos, 32 de los
cuales son de nacionalidad india. “Nuestra pequefia co-
munidad crece de forma constante con la adhesién de
nuevos miembros entusiastas y con ganas de colaborar
en el desarrollo de la marca IESE en la India e impulsar
actividades de formacién entre los Antiguos Alumnos”,
sefiala Kothari.

El Chapter organizo en febrero del 2008 una sesién
en Mumbai con Pawan Agarwal, consejero delegado de
Nutan Tiffin Box Suppliers Charity Trust.
Agarwal compartio6 con todos los asistentes
los principios y la filosofia de trabajo de su
empresa. “Con este evento, aprovechamos
el poder de convocatoria de Inside India,
que se celebraba en Mumbai durante las
mismas fechas, y ofrecimos la posibilidad
de que los Antiguos Alumnos, profesores
del IESE y otros participantes del programa
se reunieran de nuevo”, confirmd. El afio
pasado, el profesor Jordi Canals, director general del
IESE, se “acercd” a Nueva Delhi para compartir ideas y
pensamientos sobrelacrisis financierayel gobierno cor-
porativo con los Alumni de la India. Vinay Kothari cree
firmemente en el potencial delared de Alumniyasegura
que esuna de las caracteristicas mds diferenciales del
programa. “Cuando estoy con otros Antiguos Alumnos
del IESE, me siento como en familia”, afirma Kothari.
“Lagente confiaentiylas puertas se abren confacilidad.
EIMBA del IESE esun excelente programa global y estoy
orgulloso de haber formado parte de é1”.
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EMBA ‘88

Juan Ignacio Pinedo del Campo

ha sidonombrado director gene-

ral del Instituto de Oftalmolégico
Ferndndez-VegaydelaFundacién de
Investigacion Oftalmoldgica, ambos
consede en Oviedo.

GEMBA ‘05

Mathias Illius

ysumujer, Betty Torres, informan del
nacimiento de suhijo Mathias Anto-
nio, nacido el 30 de abril en Barcelona.

Tomasz Troniewski

ysuesposa, Magdalena,

tuvieronasu tercera hija, Antoniael 7
de mayo en Varsovia.

GEMBA ‘08

Lope Hoces

contrajo matrimonio con su prome-
tida, Gloria, el 23 de mayo en Barce-
lona. Sus compafieros de promocién
fueron testigos del enlace.

GEMBA'09

Marc Martinez Selma
hasidonombrado nuevo director de
los canales de Corredoresy Grandes
distribuidores en Zurich Espafia.

Frank Héving

ysumujer, Sandra, anunciaron el na-
cimiento de su segunda hija, Carla, el
pasado 12 de mayo. Frank y sumujer
yaeran padres de un nifio, Mark.

Ramaon Lladds y su esposa, Merce,
nosinforman del nacimiento de su
hija, Maria, el 26 de mayo en Encamp
(Andorra). Marfa tiene un hermano
mayor, Ramon, deunafioymediode
edad.

Pepe Hanzé y su esposa, Isabella,
nos comunican lallegadade suhija
Isabella, nacida el 8 de junio en Gua-
yaquil, Ecuador.

PDD-11-94. Rosario Padilla Toledano y José Luis Alvarez reunieron a sus compafieros
el 18 de junio en el campus del IESE en Madrid y tuvieron una sesion con el profesor
Juan José Toribio, quien les dio pautas sobre cdmo afrontar la crisis actual.

GEMBA ‘10

Miguel Rescalvo

haasumido el cargo de director de
Climate Change Services en Nortea-
meérica paralaempresa Dert Norske
Veritas (DNV).

MBA ‘89

Ramon Solé Capdevila

Tras pasar por diferentes altos cargos
enempresas como Camper o Loewe,
hasido elegido para dirigir el creci-
miento internacional delacadenade
tiendas dedicadasaladecoraciény
regalos Musgo.

PADE-1I-89
Estapromociénsereuniéel1de
junio enun almuerzo de celebra-
cién del vigésimo aniversario de su
graduacion. Julio Gonzalez Ubanell
organizd la convocatoria.

PADE-I1-01

Joan M. Pujals

sehaincorporadoal consejoasesorde
Cremades & Calvo-Sotelo Abogados.
Pujalsfue consejerodela Generalitat
de Catalunyaentre 1992.y1999.
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PADE-1-04

El2dejuliolos miembros de esta
promocionvolvieron alasaulas del
IESE en Barcelona para celebrar el
quinto aniversario de su graduacion.
Invitaron al profesor Pedro Nueno a
quelesimpartierauna sesién. Carlos
TorresyFerran Gonzdalez animaron
laasistenciacomo representantes de
lapromocion.

PADE-1-08

Elprofesor José Luis Nueno im-
partié unasesion el 16 de junioalos
Alumni de esta promocion sobre el
caso Nespresso. Conchita Gassé
yRuth Aixemeno organizaronla
convocatoria.

PDG-A-02

Pablo Claver Martin

Elgrupo francés Demos hanombra-
do, por primeravez en su trayectoria,
aun consejero espafiol.

PDG-A-09

Carmen Urbano

directora de finanzas de los estu-
dios de animacién Ilion, anuncia el

Revista de Antiguos Alumnos IESE



PDD-1-01. Los Antiguos Alumnos de esta promocion volvieron al la decision de Reino Unido y Hungria” preparado por su comparie-
campus del IESE en Barcelona el 10 de junio convocados por José ro de promocion Carlos Castafiosa y los profesores Luis Palencia y
Manuel Carbonero,y se ejercitaron en el analisis del caso “Escatsa:  Carlos Garcia Pont, quien fue el encargado de dirigir la sesion.

IN MEMORIAM

FRANCISCO JAVIER MOLINS
LOPEZ-RODO (MBA ‘72)

Fallecio el 1 de julio a la edad de 62
anos. Casado y padre de cuatro hijos,
Javier Molins ocupaba el cargo de
vicepresidente en Cementos Molins y
era consejero delegado de Inversora
Pedralbes y Otinix.

JAVIER PIERA SERRA

(MBA ‘85)

Falleci6 el 25 de junio a los 49 afos de
edad. Desarrolld una brillante carrera
profesional que no le impidié mante-
ner siempre un trato de proximidad

y sencillez. Fue el fundador, en el afio
1994, de la compania Europraxis, que
en 2001 fue adquirida por Indra, una
de las principales multinacionales de
tecnologias de la informacién en Europa
y Latinoamérica. Hasta su fallecimien-
to, era director general de EuroPraxis
Consulting y de Indra. Las capellanias
del IESE en Barcelona y en Madrid
celebraron sendas misas en sufragio

PADE-1-01.Fieles a su tradicion anual, Antoni Cano i Medina y M2 del Mar Raven-
tos convocaron el 8 de junio a sus compareros para una sesion con el profesor o )
Pablo Cardona sobre “Liderazgo centrado en la mision: como lograr el liderazgo en de Javier Piera,a las que acudieron
toda la organizacion”. NUMErosos amigos.
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estreno, el proximo 20 de noviembre,
de sunueva pelicula Planet 51,una
comediade aventuras alienigenas.

PDG-1-04

José R. Alba Riera

harecibido la ordenacién sacerdotal
de manos de Mons. Javier Echeva-
rria, Prelado del Opus Dei, el domin-
go 6 de septiembre de 2009, en el
Santuario de Nuestra Sefiora de los
Angeles de Torreciudad. José Ra-
mon es ingeniero industrial e inicié
su carrera profesional en Siemens
(1989-1991). Antes de su ordena-
cién fue global product manager en
SEATy Volkswagen (Alemania).

PADE-1-00.M? Victoria Ribas organiz6 un encuentro con sus compafieros de
promocion el 10 de junio para visitar una exposicion del arquitecto Andrea PDG-1-05

Palladio en el CaixaForum. Anna Ros

ha sido nombrada miembro dela
juntadirectiva de la Federaci6 Cata-
lana de Tenis.

PDG-1-06

Pedro Torrabadella

Conlaayudade Pedro,los miem-
bros de esta promocién tuvieron
unacenaen el Circulodel Liceo el
8dejulio. Loacompaiio el profesor
Antonio Argandoiia, quien les
expuso su punto de vista sobre la
evolucion dela crisis. Se hicieron
cargo de la convocatoria Josep Tous

y Simona Volonterio.

PDG-2-08

José Ramon Pérez Gasull
PDG ‘94/'99/‘04. Invitados por la Division de Alumni en Madrid, el 15 de junio, los ysumujer, Carla, han sido padres de
Antiguos Alumnos de estas promociones, acompafiados de sus conyuges, se reunie- su primer hijo, Pablo, nacido el 31 de
ron para participar en una sesion con el profesor Luis Manuel Calleja. mayo en Barcelona.
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PDD-B-00

El2.dejulio,los miembros de esta pro-
mocién, convocados por Rafael Diaz
Cruz, participaronen el Diadel Anti-
guo Alumno celebrado en el campus
del IESE en Madrid, yaprovecharon
elencuentro paraaprobar el nombra-
miento de Angel Valdés comonuevo
secretario delapromociényde Rafael
Diaz Cruz como nuevo presidente.

PDD-B-07

Ana Sainz
hasidonombradadirectorageneral del
Patronato delaFundacion Empresay
Sociedad en sustituciéon de Francisco
Abad, que dirigi¢laentidad desde su
constitucion.

PDD-BALEARS-08

Los miembros de este programa se
reunieron en unalmuerzo, el 4dejunio,
paracelebrar el segundo aniversariode
supromocion,yporlatarde partici-
paronenelencuentrode Alumnide
Baleares. Convocaron Joan Perelldy
JoséA.Caldés.

PDD-D-02

César Cernuda

haasumidoel cargodevicepresidente
mundial de ventasyoperaciones de
Microsoft Business Solutions. Sein-
corpordalafirmaeni199y procedente
delamultinacional Software AG.

PDD-F-05

Luis Sanchez Peiro

hasidonombrado sociodirector gene-
ral de Inteliex, consultoraestratégica
que forma parte de ImageGroup.

PDG-2-07. Los miembros de esta promocion se reencontraron el 30 de junio en el
campus del IESE de Barcelona convocados por Yon Villabona. El profesor Carlos
Garcia Pont les impartio una sesidn y posteriormente disfrutaron de una cena.

PDD-1-98

Los Antiguos Alumnos de esta pro-
mocidén organizaron, el 16 dejunio,
sutradicional encuentroanual con
unacenaenel Real Clubde Tenisde
Barcelona. Los convocd Gloria Ausiéy
Susana Calvo.

PDD-1-09

Un grupo de Alumni de esta pro-
mocion sereunio el 10 de julio para
visitar laempresa Damm. Montse
CirerayEnric Parera organizaron
elencuentro.

PDD-3-02

Xavier Lopez-Sautés v Eva Gispert
reunieronasus compafierosde
promocién el dejulio paracelebrarel
séptimoaniversario delamisma.

PDD-3-05

Convocados por Arturo G. Casie-
llas y Marta Morcillo, el 22 dejunio
los miembros de esta promocién
asistieronaunasesiéndel progra-
made continuidad impartida porla
profesora Nuria Chinchilla.

PDG-1-89

Josep Maria Ayala

Hastaahora consejero delegado del
Institut Catalade Finances (ICF),
ha sidonombrado presidente del
Instituto de Crédito Oficial (ICO).
Anteriormente fue presidente
ejecutivo del BBVA Banco Ganadero
de Colombiaydirector general de
Banca Catalana.
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EXAMEN A LA COMPETENCIA EUROPEA

¢Qué haido bien, qué ha
idomal...?

XAVIER
VIVES

2

Competition Policy jas :
intheEU 5 *
OXFORD UNIVERSITY oot ot
PRESS

El profesor del IESE, Xavier
Vives, publica un repaso de
las politicas de competencia
que se han llevado a cabo en
la Union Europea durante los
cincuenta afos posteriores
al Tratado de Roma.

@®_ Laspoliticasde competenciade-
@ Dberian tener un papel relevante
para los gobiernos, y mas atn si se
tratadelaUnién Europea (UE). Con
cincuenta afios de historia comuni-
taria, hallegado elmomentode hacer
balance y analizar en qué se ha acer-
tado, qué es lo que fallay qué queda
por hacer. El volumen Competition
Policyin Europe Fifty Years after the
Treaty (Politicas de competencia en
Europa cincuenta afios después del
Tratado), coordinado y editado por
el profesor del IESE Xavier Vives,
profundizaenlas politicas dela com-
petencia en Europa para analizar su
posicién actual, detectar sus caren-
cias, proponer medidas y dilucidar
cudles pueden ser las tendencias
futuras.

En general, la historia de la po-
litica de la competencia en Europa
en el ultimo medio siglo puede con-
siderarse un éxito, por su solidez y
capacidad de autoreforma. Uno de
los desafios parala Comisién Euro-

pea (CE) seralaatraccidn de capital
humano, y pronto veremoslos efec-
tos de las demandas particulares en
la UE, asi como una aplicacién mds
descentralizada de las politicas en
los tribunales nacionales.

EN CINCUENTA ANOS

Dentro de otros cincuenta afios,
apunta el autor del libro, el profe-
sor Xavier Vives, el papel de la CE
podrd ser muydistinto, pero es muy
probable que la importancia de las
politicas de la competencia no dis-
minuya. Un cambio plausible podria
consistir en la evolucién del marco
institucional, para su implementa-
cién, y del control judicial. En esta
situacion cabria discutirla creacién
de una agencia independiente (ala
maneradelaFederal Trade Commi-
sion estadounidense, FTC).

Mientras tanto, el autor consi-
dera que el reto para la economia
es proporcionar herramientas que
traduzcan los conocimientos acu-
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mulados en directrices y consejos
practicos.

El libro ha sido publicado a raiz
de las reflexiones que surgieron en
el simposio “Fifty Years of the Trea-
ty: Assessment and Perspectives of
Competition Policyin Europe”, que
se celebrd en el campus del IESE en
Barcelona durante los dias 19 y 20
de noviembre del afio 2007, y reco-
ge los testimonios de los diferentes
participantes en el mismo.

Asimismo, el autor analiza la re-
lacién entre laregulacién especifica
de cadasectorylaspoliticas de com-
petenciaycomparanlas politicas de
lacompetenciade Estados Unidosy
la Union Europea.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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La marca y sus circunstancias

JUANMANUEL -
DETORO o)

Lamarcay sus

circunstancias
Deusto

“Mimar” lamarcay
profundizar en el verdadero
valor que tiene para el
consumidor son claves

para gestionar la marca

en un entorno borrascoso.
El profesor del IESE Juan
Manuel de Toro recomienda
levantar la mirada y alejarla
del corto plazo

@ _ ;Qué enfoque destacariahoy enla
@ buena gestion de una marca?

El valor de una marca reside en el
mercado, es decir, en los consumi-
dores. Al final, son ellos los que de-
terminardn si una marca les aporta
valor o no. Por tanto, lo primero es
saber qué quiere el consumidor al
que se dirige la marca y qué valores
diferenciales le aporta frente a otras
alternativas de la competencia. Una
vez conocido esto, hay que gestionar
la marca de modo que lo que valora
el consumidorylo que diferenciaala
marcade otras opciones se mantenga
alargo plazo.

£Qué valores destaca en las marcas
fuertes en un entorno de crisis?

Las marcas que estan mostrando un
mayor crecimiento son las marcas
de la distribucién o marcas blancas,
cuyaestrategiade diferenciaciénesta
basadaenlaecuaciénvaloraportado
versus precio pagado. Es decir, qui-
zasnolleguen atransmitir niveles de
calidad similares a los de las marcas
nacionales, pero garantizan un pre-
cio proporcionalmente menoral que
enprincipioles corresponderia, dada

VADEMECUM
DEL BRAND MANAGEMENT

El objetivo del profesor Juan Manuel
de Toro con esta obra es clarificar
conceptos, encuadrar la gestion de

la marca en el campo y horizonte
adecuados, y sintetizar, en la medida
de lo posible, todo lo aportado hasta
el momento sobre este importante
activo. El autor divide el libro en dos
grandes apartados. En el primero se
hace un zoom in para buscar qué es
en realidad una marca, cuales son
Sus componentes principales y como
llega a ser fuerte, asi como su rela-

Cién con otras variables comerciales
como son el producto, el precio, los
canales de distribucion, etc. En el
segundo realiza un zoom out, que
desvela como debe ser gestionada
una marca fuerte para mantener
dicha fortaleza, cuales son los
principales criterios para estructu-
rar una cartera de marcas de forma
coherente y eficiente y qué posibi-
lidades de extension, tanto vertical
como horizontal, se le presentan a
|la misma.

lacalidad que ofrecen enreferenciaa
lasllamadas nacionales.

Por eso, en mi opinion las marcas
que mantengan su diferenciacién en
estos momentos seran las que po-
drdnsobreviviralacrisis. Por el con-
trario, aquéllas que empiecen a ser
gestionadas atendiendo tan sélo al
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cortoplazo correnelriesgodeir per-
diendo fortalezayde que sus fuentes
dediferenciaciéonno sean percibidas
como tales por el mercado. Es decir,
pueden caer en la banalizacidn, lo
cual es, sin duda algunay sino sele
pone remedio, el inicio del proceso
delamuerte de lamarca.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



El ejecutivo que viviod
6 compras de su empresa

Bareg,
-0 diripip
Elartededirigirem-  cip,.
presas.Elestimulo "o
incesante

<

==

Damian Frontera
Almuzara

@®_Damiin Frontera (MBA 70) ha
@ presentadosulibroElartededirigir
empresas. El estimulo incesante, en el
quepretende,atravésdesuexperiencia,
mostrar casos practicosdedireccionde
empresas. El autor recoge veintinueve
recomendaciones generales y algunas
particulares para empresas familiares
que resumen su filosofiade lo que debe
ser la gestion de una empresa. Que-
dar siempre bien con todos, informar,

tratar con respeto a las personas, ejer-
cerlaautoridad sin titubeos, mantener
una actitud alegre y positiva siempre,
etc. sonalgunos de los principales acti-
vosdeladireccion deunaempresa.

Damidn Frontera repasa su tra-
yectoria profesional desde 1968 con la
particularidad de que ha permanecido
durante 35 afios en la misma empresa,
Oscar Mayer, adaptandose a los con-
tinuos cambios. Llegd a comprar el
31%de las acciones de esta empresa, la
cual sufrié distintas OPA. Posterior-
mente, y tras la quiebra de la sociedad,
particip6 en una operacién de mana-
gement buy out con siete directivos. En
2003 Oscar Mayer fue absorbida por
Campofrio, momento en que Fronte-
radejolasociedad,ydecidiéfundartres
empresas.

Relativismo:
‘relativo
0 absoluto?

o Elfildsofo Peter Kreeft escribe una
obra sobre el relativismo, que pretende
ser una brujula del momento actual
para guiar al hombre en la busqueda
de la verdad. Escrito en estilo socratico,
destaca su dinamismo, asi como su
capacidad para involucrar plenamente
al lector. Kreeft presenta el dialogo
entre relativismo y absolutismo, repre-
sentados el primero por una mujer de
raza negra, feminista y defensora del
relativismo moral; y el segundo por un
palestino arabe musulman.

Relativismo: érelati-
Vo 0 absoluto?

Peter Kreeft

Institute John Henry
Newman (Universidad
Francisco de Vitoria)

Las personas felices no nacemos, nos hacemos.

««Con frecuencia olvidamos que la felicidad no esta en las circunstancias,
sino dentro de cada uno. El libro de Carlos Andreu llega al corazén, y al
mismo tiempo aporta estupendas pistas practicas para encontrar el
necesario equilibrio en la vida y empezar a volar.»

M2 del Mar Raventos, presidenta del Grupo Codorniu

Carlos Andreu
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“FRIENDSHIP AWARD"”

CHINA DISTINGUEA
PEDRO NUENO

Con el maximo galardon que
puede obtener un extranjero

@_ El Gobierno de China ha conce-
@ didoal profesor del IESE Pedro
Nueno el “Friendship Award”, el
premio mds importante que otor-
ga China a un extranjeroy que por
primera vez ha sido recibido por un
espaifiol.

Elpremio fue otorgado durantela
celebraciéndel 60°aniversariodela
fundacidén de la Republica Popular
China enuna serie de actos que cul-
minaron con el gran desfile del 1 de
octubre, dia de la Fiesta Nacional
China, actos a los que fueron invi-
tados el Prof. Pedro Nueno y su es-
posa. Durante la entrega de los pre-
mios en la Gran Casa del Pueblo, el
profesor Nueno fue felicitado por el
Primer Ministro de China, el sefior
Wen Jiabao. Este acto fue recogido
por las principales cadenas de tele-
vision de Chinay otros paises.

EXPERIENCIA CHINA

@®_ El profesor Nueno inicid su ex-
@ periencia china en 1984 cuando
como vicepresidente ejecutivo de
la European Foundation for Ma-
nagement Development lanzé un
Programa Master en Pekin como
joint-venture de cinco escuelas eu-
ropeasentre las que
estaban el IESE,
INSEAD y London
Business School.
Los decanos de es-
tas escuelas firma-
banlos diplomasde
aquellos graduados
del primer master
de China. En 1994,
el proyecto se refundé en Shanghdi
con el formato de una join-venture
entre la Unién Europeay el Gobier-
no de Shanghdi comola China Euro-

El profesor Nueno
fue felicitado por

el Primer Ministro
de China, el senor
Wen Jiabao.

pe International Business School
(CEIBS).

En Shanghdi, la CEIBS ha tenido
undesarrollo espectacularanivel de
toda Chinayconunnotableimpacto
internacional. El profesor Nueno es
un ferviente defensor de la idea de
que las escuelas de direccién de em-
presas trabajen aliadas en proyectos
innovadores y la CEIBS, desde sus
inicios, ha colaborado con escuelas
lideresy especialmente con el IESE
y con la Harvard Business School.
Esto ha permitido que muchos pro-
fesoresdel IESE hayanimpartido se-
sionesenla CEIBSyenalgunos casos
asumido responsabilidades impor-
tantes como es el profesor Alfredo
Pastor, que fue decano de la CEIBS
entre 2002y 2004 ytiene la Catedra
Espafia en el centro, y el profesor
Jaume Ribera, que tiene alli la C4-
tedra Puerto de Barcelona e imparte
sesiones envarios programas.

El profesor Nueno, presidente
ejecutivo de la CEIBS, destaca la
profunda expresién de agradeci-
miento de todosloslideresde China
hacialos extranjeros que hanayuda-
doasupaisensudesarrollo. Duran-
telos tres dias de celebraciones que
culminaron conuna
posicidn privilegia-
da en la Plaza de
Tiananmen, cerca
del Presidente de
China Hu Jintao,
para presenciar el
inmenso desfile del
primerodeoctubre,
el profesor Nueno
percibié en los lideres de China un
extraordinario equilibrio entre el
optimismo por lo conseguido y el
realismo por la tarea pendiente con
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El profesor Pedro Nueno con el
“Friendship Award”

el objetivo de seguir avanzando en
el progreso econdémico y social con
esfuerzo, amistad ybuena gestion.

El profesor Nueno ha recibido
otros premios como la Magnolia de
Plata'y la Magnolia de Oro, los pre-
mios mds importantes que otorga
el Gobierno de Shanghai; la Enco-
mienda de Numero de la Orden del
M¢érito Civil de Espafia; yla Creude
Sant Jordidela Generalitat de Cata-
lunya; pero valora mucho el Award
de la International Academy of Ma-
nagementyel delaHarvard Business
School en su75° aniversario.
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Los profesores Cosimo Chiesa y Steven
Poelmans premiados por su labor docente
y de investigacion.

< Cosimo Chiesa, profesor de
marketing del IESE, ha recibido, de la

mano del Presidente de Italia, el titulo

de Caballero de la Orden al Mérito de
la Republica en reconocimiento a su
contribucién al mundo econémico y
académico.

<Asimismo, el paper del profesor
del IESE, Steven Poelmans, titulado
“Cross-national differences in

relationships of work demands, job
satisfaction, and turnover intentions
with work-family conflict,” ha sido
reconocido por la competicion anual
‘Rosabeth Moss Kanter Award for
Excellence in Work-Family Research’
por ser uno de los mejores articulos
del ano. Este paper esta co-autorizado
por Paul E. Spector, Tammy Allen,
Cary Cooper, Laurent M. Lapierre,
Juan Sanchez y Michael O'Driscoll.

AFRICA ARINO

@®_ Hasidonombrada directoradel
® ProgramaDoctoral. Licenciada
en Ciencias Econémicasy Empresa-
riales porla Universidad de Barce-
lonay doctorada en Management
porla University of California, Los
Angeles (UCLA), sus dreas de inves-
tigacion se centran enlas alianzas
estratégicas, particularmente en su
disefio estructural,los procesosylos
aspectos evolutivos delasrelaciones
entre socios.

LUIS CABRAL

@®_ Se haincorporado al IESE como
® Profesor Ordinario del Departa-
mento de Economiaycomo director
académico del nuevo centro del IESE
en Nueva York. Graduado en Eco-
nomia por la Stanford University, ha
sido profesor enla London Business
School, en Haas-Berkeleyyenla
NYU Stern School of Business.

MIGUEL ANGEL
CANELA

@®_ Schaincorporadoal IESE como
@ Profesor Visitante en el Depar-
tamento de Managerial Decision

El profesor Melé,
editor invitado
del Journal

of Business
Ethics

Elprofesor de Eticadela
Empresadel IESE, Domenec
Melé, esel editorinvitadoen
el tercer nimero del volumen
88 del Journal of Business
Ethics,unnumero especial
que recoge unacoleccion
dearticulos del 15° Simpo-

sio Internacional de Etica,
Empresay Sociedad del IESE,
celebradolosdias16y17de
mayo de 2008 en el campus
de Barcelonadelaescuela.
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Sciences. Doctorado en Matemdticas
porla Universitat de Barcelona, fue
durante 30afios profesor delamisma,
asi como consultor seniorydirector
del Master en Quality Management del
Institut Catalade Tecnologia. Su expe-
rienciainvestigadora cubreunamplio
abanicodeaplicacionesdelaestadis-
ticayel modelamiento matematicoen
diversos campos comolabotanica, la
nutricién olamedicina.

EDUARD CALVO

@®_ Hasidonombrado Profesor Adjun-
@ todel Departamentode Direccién
de Produccion, Tecnologiay Operacio-
nes. Doctoradoymaster en Ingenierfa
Eléctricaporla Universitat Politecnica
de Catalunya, ha ocupado varios cargos
deinvestigacién enel Massachusetts
Institute of Technologyyenelaiio
2005recibié el premio “Salvai Campi-
llo” al mejor ingeniero joven por parte
del Gremio de Ingenieros Eléctricos de
Catalufia.

HAKAN ENER

@®_ Sehaincorporado como Profesor
® Adjuntodel Departamento de Ini-
ciativa Emprendedora. Doctoradoen
Management porlaINSEAD Business
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School,unade sus principalesareasde
investigacion esla “management ex-
perience pitfall”, porlaque harecibido
un premio de investigacion doctorala
nivel mundial del Center for Creative
Leadership en Estados Unidos.

JOSE LUIS ILLUECA

@_ Sehaincorporado como colabora-
@ dorcientificodel Departamentode
Direccién de Personas enlas Organi-
zaciones. José Luis Illuecaha trabajado
para Philip Morris en Suiza, conres-
ponsabilidades enlagestién derecur-
soshumanos, en procesos de gestion
de cambios, fusiones yadquisiciones.
Susdreas deinterés incluyenlagestion
del cambio, las habilidades para tomar
decisiones, laéticaenlosnegocios, la
compensacionylosbeneficios.

ALEJANDROLAGO

®_ Hasidonombrado Profesor

@ Agregadodel Departamentode
Direccién de Produccién, Tecnologiay
Operaciones. Doctorado en Ingenieria
porla University of Californiaen Ber-
keleyylicenciado en Ingenierfa Civil
por la Universitat Politecnica de Cata-
lunya, susinvestigaciones se centran
enlagestionymejoradelos sistemas
de operacionesy,de manera particular,
enlosgrandes sistemaslogisticos ylos
sistemas de servicios centradosenel
cliente.

SANDRA SIEBER

@®_ Hasidonombradadirectoraacadé-
@ micadel programa Global Executi-
ve MBA. Licenciada porla Universitat
Pompeu Fabra (UPF) ydoctorada por
laUniversidad de Navarraen Ciencias
Econdémicasy Empresariales, lapro-
fesora Sieber seincorporéal IESE en
elafio 2000, tras pasar por el claustro
dela UPF. Susdreas de investigacion
secentranenlasrelacionesentrela
direccién estratégicaylos sistemasde
informacién,asicomoenel papel delas
nuevas tecnologias delainformaciény
lacomunicacién (TIC) paraelaprendi-
zajeylainnovacién.

MARCO TORTORIELLO

@_ Hasidonombrado Profesor Adjun-
@ todelDepartamentode Direccién
Estratégica. Doctorado en Administra-
ciénIndustrial porla Carnegie Mellon
Univertsity,formaparte delajunta
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editorial dela Academy of Manage-
ment Reviewand Organization Scien-
ce.Anteriormente formé parte del
claustro dela Ecole des Hautes Etudes
Commerciales (HEC) en Paris.

PEDRO VIDELA

@®_ Hasidonombrado director del
® programaMBA. Licenciado

en Economia por la Universidad
Catolicade Chile, mdsterydocto-
rado en Economia por la University
of Chicago, sus dreas de especiali-
zaciénincluyenlamacroeconomia,
las economias internacionales ylas
economias emergentes.

AMALIA SANTOS

@®_ Schaincorporadoal IESE como
@ adjuntaaladireccién enlaDivi-
sion de Personas. Amalia Santos es
licenciada en Ciencias Econdmicas
y Empresariales por la Universidad
de Zaragoza, MBA por la Universi-
dad de San Ignacio, Amberes (Bélgi-
ca) ymaster en Gestién de Recursos
Humanos porla Leeds University
School of Business. Ha trabajado en
ladivisién de Gestiéon de Cambios
de Accenture, en Madrid; ha cola-
borado como técnico de Relaciones
Humanas en Merck Sharp & Dhome
Espafiayhasido gerente de For-
maciény Desarrollo en The Royal
Botanic Gardens-Kwe en Londres.

HELENE C. SOSTARICH
BARSAMIAN

@®_ Sehaincorporadoal IESE como
@ directorade Desarrollo Corpo-
rativo en Estados Unidos. Helene es
doctoraen Filologia Francesaporla
University of New York, méster en
Filologia Romdnica por la Université
Catholique de Louvainylicenciada
porlaRice University de Houston. Su
dilatada trayectoria profesional estd
centradaenlarecaudacién defondos
anivel global. Entrelos numerosos
eventos que haorganizadoestanla
campaila paralarenovaciéndel “Hen-
ryFord Building” o0 “The Kofi Annan
Fellowship in Global Governance”.
Helene trabaja en estrecha colabo-
racién conla Divisién de Desarrollo
Corporativoyconladirecciéndela
oficinade Nueva York.

DAVID ZORN

@®_ Sehaincorporadoal IESE como

@ directorasociadode Executive
Education - Custom Programs. David
Zornes MBA ‘o9 eingenieroindustrial
ydesistemas por el Georgia Institute of
Techonology (2004). Hatrabajadoen
produccion para Siemens en distintos
puestos operacionales en Estados
Unidos, MéxicoyAlemania, asi como
endesarrollodenegocio para Choice-
Pointen Atlanta.

LIDERAZGO Y EFICACIAEN LA

RES PUBLICA

<Mas de 500 politicos han pasado
por las aulas del IESE para mejorar
sus competencias como directivos
y gestores publicos. El programa

para el Liderazgo PUblico (PLGP)
celebrara este afio su sexta edicion,
gracias al apoyo de la Fundacion
Rafael del Pino.

Organismos como el Banco de
Espana, Puertos del Estado, o
Gobiernos autonémicos como la
Comunidad de Madrid o la Genera-
litat de Catalunya, entre otros, han
encomendado la formacion de sus

primeros espadas al IESE. El PLGP
cuenta con casi 500 altos cargos
puUblicos entre sus Alumni.

El PLGP ofrece al gestor publico
formacion especifica para desa-
rrollar eficaz y eficientemente

su tarea de directivo al servicio
de los ciudadanos. A través de

la metodologia del caso, el PLGP
ofrece un marco de referencia so-
bre la funcién poblica que afianza
conocimientos y potencia compe-
tencias directivas especificas para
gestionar los recursos publicos.
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UN BUEN
LIDER

siempre
piensa en
NUEVOS
0DJetivos

Josep Oliu, presidente del Banco Sabadell,
pronuncio la leccion magistral en el acto de
graduacion de la | promocion del Executive
MBA. Oliu plasmo en el auditorio del IESE los
pilares en que debe sustentarse el liderazgo
de una organizacion.
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1 presidente del Banco Sabadell, Josep
Oliu, fue el encargado de impartir la lec-
ciénmagistral enelactodegraduacionde
laI promocién del Executive MBA. Oliu
escogié como tema principal el liderazgo
en las organizaciones en tiempos de cri-
sis, al tiempo que repasoé los resultados
obtenidos por el Banco Sabadell durante
los ultimos afios.

“El liderazgo consiste en no sentirse nunca satisfecho,
esdecir,en el momento en que unoalcanzalos objetivos se
tiene que plantear otros, porque si no deja de ser un buen
lider”, subray¢ Oliu. Ademads, el presidente ejecutivo del
Banco Sabadell asegurd que en esta etapa coyuntural ha
aprendido a ser flexible en la gestién ya buscar mejoras en
elservicioal cliente.

El1odejulio se celebrd enlasede del IESE de Barcelona
elactodegraduaciéndelalpromociéndel Executive MBA.
La escuela imparte este programa en Madrid desde 1982,
sinembargo, durante el curso 2007-2009 Barcelonahaaco-
gido la primera edicién, debido a la creciente demanda de
alumnos de otrasregiones.

Elprofesor del IESE Eduardo Martinez Abascal trans-
mitio a los participantes de este programa un mensaje de
animo y perspectiva de futuro, en el que les recordaba que
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deben saber estar atentos para que los logicos afanes de
progreso y prestigio profesional no ahoguen su proyecto
devida personal y familiar.

Ademds, el profesor del IESE aconsejd alos participan-
tes del EMBA poner carifio y pasién en todo su trabajo,
“ya que solo asi -les dijo- saldrdn las cosas bien hechas”.
Acto seguido, se hizo entrega de los diplomas a los gra-
duandos de esta primera promocion Executive MBA.

COMPANERISMO

El presidente de la promocién, Jordi Carrillo, dedi-
co6 unas sentidas palabras de agradecimiento a todas
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aquellas personas que han hecho posible alcanzar esta
meta, y aprovechd la coyuntura para realizar un breve
repaso delasanécdotas ymomentos vividos enlaescuela
de direccién durante estos dos ultimos afios.

Jordi Carrillo anim¢ a todos sus compafieros a man-
tener aquellosvalores que hanaprendido en el IESE: “El
espiritude compafierismo, la constanciayel trabajo bien
hecho-vividos desde un punto de vistade humildad-, son
los principales activos que deberéisir desarrollandoalo
largo del tiempo”, manifesté Carrillo.

EMPRENDEDORES
Por ultimo, el director general del IESE, Jordi Ca-
nals, felicité alos participantes del Executive MBA, al
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tiempo queles sugirié que tengan esperanza porque, a pe-
sar de vivir enla actualidad una etapa de incertidumbre,
este valor crecera de maneraincalculable en el momento
que depositen todo suamor en aquello que realicen.
Finalmente, el profesor Canals afiadié que aunque
cada época es distinta, de las graves crisis econémicas
de los afios setenta, ochenta o noventa extraemos una
leccién: la mayoria de paises consiguieron superar esas
dificultades, se crearon nuevas empresas y se retomo la
senda del crecimiento. No obstante, para que esto ocu-
rra, “sonnecesarioslatenacidad y el esfuerzo de muchos
emprendedores”, concluyé Jordi Canals.
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El financiero
y filantropo

participa

en la sexta edicion
de los desayunos
de The Wall
Street Journal

"NECESITAMOS
UN CAMBIO RADICAL
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1 presidente del
Soros Fund Mana-
gementy del Open
Society Institute,
George Soros, va-
lorépositivamente
eltrabajorealizado
por la administra-
ciéon estadounidense, con respecto
alarecapitalizacion de los bancos y
lareordenacion de los mercados hi-
potecarios. Asimismo, Soros subrayd
que esnecesarioun “cambioradical”
que distancie la politica econémica
de Obama del “camino erréneo” que
tomo laadministracion de Bush.

El directivo, que apoyd a Obama
durante la campafia electoral, fue el
invitadoalasextaedicién delos Wall
Street Journal’s Viewpoints Execu-
tive Breakfast Series, que se celebrd
enNuevaYorkel3odejunio. EIIESE
y The Boston Consulting Group co-
laboran en la organizacion de esta
serie de entrevistas con lideres eco-
némicos mundiales.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

La gestiondela
crisis por parte del
Gobierno de Barack

Obama esta lejos de
la perfeccion, a pesar
de haber realizado
un trabajo increible

Alolargodelasesion, Sorosafirmé
que la gestion de la crisis financiera
por parte del Gobierno de Barack
Obama “estd lejos de la perfeccién”,
apesar de que hastaahorasehareali-
zado “un trabajo increible”, asegurd
en la entrevista con el editor de The
Wall Street Journal, Alan Murray.

El financiero también planted
una recapitalizacién obligatoria de

los bancos en la que la tesoreria de
Estados Unidos actuase de asegu-
rador. Asimismo, Soros propuso la
creacién de un nuevo banco donde
se inyecte el capital, de manera que
los activos téxicos de las institu-
ciones financieras permaneciesen
en las antiguas entidades. De esta
forma, la confianza en unas nuevas
instituciones serfa mucho mayor.

Sobrelos mercados hipotecarios,
Soros propuso adoptar el sistema
danés. En el pais noérdico, las enti-
dades de crédito hipotecario se en-
frentanaregulaciones muyestrictas
sobre la adecuacion de los activos
(préstamos hipotecarios) y los pa-
sivos (bonos hipotecarios), basadas
en el “principio del equilibrio”.

Por ultimo, Soros asegurd que,
actualmente, “la Administracién
no esta lista para un cambio radi-
cal”, sin embargo, podria ser que
sus propuestas “tampoco hubiesen
funcionando”, concluyd.
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BS Nomina
Alumni
del IESE

“Quiero
CEero comisiones

; y todas las ventajas

',A ! Con mi nOmina, Sl

J Si a cero comisiones de administracion y mantenimiento, sl

a tarjetas de crédito y débito gratis, sla reintegros gratis

con tarjeta de débito en mas de 32.000 cajeros ServiRed*

(en disposiciones por un importe igual o superior a 60 euros)

) y si a la devolucion del 3% de mis recibos de gas, luz,

teléfono, movil e Internet.**

F Y ademas, sélo por pertenecer a mi colectivo profesional,
disfrutaré de una seleccion de productos y servicios en
condiciones preferentes porque podré:

e Anticipar un mes mi sueldo, con BS Anticipo Némina,
al 0% de interés, a pagar en hasta 6 meses y sin
comisiones de apertura, estudio ni cancelacion.

* Equilibrar mi economia durante todo el ano, con BS Péliza
de Crédito Profesional, un crédito por el que solo pagaré
intereses por la cantidad utilizada y durante el tiempo
dispuesto. Sin gastos de formalizacion ni de renovacion.

Nosotros nos encargaremos gratis de realizar todas las
gestiones. Informese en nuestras oficinas o llamando al
902 383 666.

’\ * Para un importe inferior, se aplicara un 1% sobre el importe de la operacion (minimo
0,60 euros).

** Oferta valida para nominas domiciliadas por primera vez en las entidades de grupo
Banco Sabadell a partir del 20 de abril de 2009,

Requisitos: importe de la nomina superior a 700 euros y domiciliacion de un minimo
de tres recibos, de los que dos deben ser de luz, gas, teléfono, mavil o Internet.

EncEiencis B00°
EUROFEA

EFoa

SabadellAtlanti

El valor de |la confianza

SabadellAtlantico es una marca registrada de Banco de Sabadell, S.A.



EL GRANDIA

MAS DE 550 ALUMNI
HOMENAJEAN

A LOS MIEMBROS
SENIOR

12 de julio, los Alumni
que viven en Madrid
celebraron el tradi-
cional Dia del Antiguo
Alumno, una jornada
festiva para clausurar
el curso y homenajear a los Miem-
bros Sénior de la Agrupacién. En la
convocatoria de este afio participa-
ron mas de 550 Antiguos Alumnos.

Eldirector general del IESE, Jor-
di Canals, felicité a los Alumni por
sus 25 afios de vinculacion con la
escuelay les transmiti6 el mensaje
de que ellos son el “pilar central de
la historia, del presente y del futu-
ro”. Por su parte, José Maria Sdez
Garcia (PADE-II-84), en represen-
tacién deloshomenajeados, realizé
un breve repaso de los origenes del
IESE yrecord¢ algunas de las anéc-
dotas vividas.

Sdez dedicé unas palabras de
agradecimiento al claustro del
IESEYy, enespecial, al profesor Félix
Huerta, con quien guarda unaestre-
cha amistad. A su vez, el presiden-
te de la Agrupacién Territorial de
Madrid, Jorge Sendagorta (PADE-
II-90), agradecio6 alosasistentes su
presenciayapoyo incondicional.

Este afio la sesién académica fue
impartida por el profesor Juan José
Toribio, quien realizé una exposi-
cién sobre la actual situacién eco-
noémica y las perspectivas de futu-
ro, analizando la evolucién que han
sufrido los tipos de interés en los
altimos afios y las previsiones de
crecimiento a medio ylargo plazo.

EMPRESAS EN 2020
Por otra parte, en la tradicional
mesa redonda de empresarios
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Los Antiguos
Alumnos son “el pilar
central de la historia,

del presente y del
futuro” del IESE

JORDI CANALS
PROFESOR Y DIRECTOR GENERAL
DEL IESE

participaron Rosa Garcia, vicepre-
sidenta de Microsoft para Europa,
yJuan Miguel Villar-Mir, presidente
del Grupo Villar-Mir. Ambos anali-
zaron el tema “Creando la empresa
en 2020” desde sus respectivos pun-
tos de vista.

Rosa Garcia, por su parte, asegu-
ré que ha aparecido un nuevo clien-
te que estd cambiando sus hdbitosy
que va a vivir un estilo de vida digi-

Revista de Antiguos Alumnos IESE



tal. Ademas, valord elhechode crear
conexiones emocionales con los
clientes, asi, “vamosadejarlaventa
de productos y vamos a empezar a
vender experiencias”, afirmd.

Por otrolado, Juan Miguel Villar-
Mir destaco que “para el afio 2020
estaremos sumergidos en una glo-
balizacién creciente, al tiempo que
habrd un avance tecnolégico muy
fuerte en materias de innovacién e

IESE Revista de Antiguos Alumnos

infraestructuras”. Ademas, Villar-
Mir dejé entrever que, para esa fe-
cha, los paises potenciales serdn
Brasil, México, China, la India y
EE.UU., dejando en segundo plano
anaciones como Francia, Alemania
oJapon.

1. Celebrando el dia del Antiguo Alumnoenel
jardin del Campus del IESE en Madrid.

2. José Maria Saez Garcia.
3. Juan Miguel Villar-Mir.
4. Rosa Garcia.

5. Prof. Juan José Toribio.
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CRUZANDO EL RIO EBRO

4sde430Antiguos
Alumnos de Ba-
leares, Galicia y
Aragon se reunie-
ron en diferentes
fechas del mes
de junio para celebrar su tradicional
encuentro anual. El atractivo de di-
chos actos, presididos por la directo-
radela Agrupacién de Miembros del
IESE, Mireia Rius, fue ocasién para
los Alumni de reforzar sus relaciones
profesionalesy de amistad.

BALEARES

El primero de los encuentros, ce-

lebrado el 4 de junio en el Hotel
Club de Golf Santa Ponsa de Calvia,
contd con la presencia de mds de 8o
Antiguos Alumnos, aquienes el presi-
dente dela Agrupacion Territorial de
Alumni de Baleares, Raul Gonzalez
(MBA ’86), agradecio su asistencia.
Ademads, la profesora Nuria Chin-
chilla profundizé sobre cémo lograr
elequilibrio entrelavida profesional,
familiary personal, y el profesor Fre-
deric Sabrid ofrecié una conferencia
titulada “Las ensefianzas del mariscal
Rommely el general Patton: aprendi-

zajes para gestionar la cadena de su-
ministros”.

GALICIA

El 10 de junio la celebracién se

trasladé hasta A Corufia. Luis
Fernando Quiroga (PADE-IV-83),
presidente de la Agrupacion Terri-
torial de Galicia, recibié alos mds de
150 Alumni que se dieron cita en el
Museo de Arte Contemporaneo de
Unién Fenosa. La presentacién de
este II Encuentro corrié a cargo de
Rafael Villaseca, consejero delegado
de Unidén Fenosa. Asimismo, los An-
tiguos Alumnos escucharon al profe-
sor Alberto Fernandez analizar las
claves de la gestién en el momento
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actual. A continuacién, un amplio
panel de ponentes trataron el tema
principal de la velada, “como Gali-
cia afrontard sus nuevos retos”. En
este caso, el panel lo formaban Jesus
Alonso, consejero delegado de Jealsa;
Arturo Dopico, consejero delegado
de R; José Ramon Garcia, presiden-
te de Blusens; y el profesor Antonio
Subira, quien concluyd su ponencia
valorandolosaspectos econdmicosy
financieros de la situacion actual. El
encuentro fue patrocinado porla Ca-
mara de Comercio de A Corufia, Be-
gasa, Isowat, Made y Unién Fenosa.

ARAGON

LaAgrupacién Territorial de Ara-

gén, con una representacion de
cerca de 200 Antiguos Alumnos, se
concentréenel Salénde Actosde Caja
Inmaculadade Zaragozaparacelebrar
eltradicional encuentro anual, presi-
dido por Juan Antonio Garcia Tole-
do (PDG-II-95). Durante la jornada,
el profesor Sandalio Gémez expuso
cudles son las perspectivas de futuro
del mercado de trabajo en Espaiia. E1
acto conto también con la presencia
de Jesus Morte, presidente de CREA
yvicepresidente dela CEOE.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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E qﬂ Eﬁ | IESE NEW YORK 2009
GLOBAL ALUMNI REUNION
REFRAMING THE FUTURE OF BUSINESS

Nueva York, 10 y 11 de octubre, 2009

A todos los
patrocinadores,
imuchas gracias por
vuestra colaboracion!

www.iese.edu/alumnireunion2009
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NUEVA YORK

10 de junio

©_ LaAgrupacidn Territorial de

©  Estados Unidosreuniéalos
Antiguos Alumnos americanos en el
Neil D. Levin Graduate Institute para
ofrecerles las ponencias de Irving
Wladawsky-Berger, Garrick Utley

y Lynne Rosansky, profesor, presi-
dente yvicepresidenta de asuntos
académicos del Levin Institute of the
State University of New York, respec-
tivamente. En el acto, moderado por
laprofesoradel IESE Sandra Sieber,
Wladawsky-Berger repasé, en el
contexto de lainnovacién, laactual
situacion econdmica. A continua-
cién, Garrick Utleyy Lynne Rosan-
skydescribieronlas herramientas
utilizadas porla ciudad de Nueva
York para estimular lainnovacién en
laurbe, yanalizaron cémo el Levin

Institute ha estado trabajando en dos
nuevasiniciativas paradesarrollary
retener el talento en Nueva York.

SAO PAULO

23 dejunio

©_ LosAlumni de Brasil se reunie-

© ronel23dejunioparaasistira
laexposicién delaprofesora Bea-
triz Muifioz-Seca, que tratd el caso
“Resolvendo problemas de maneira
eficiente”. La profesora Mufioz-Seca
relatdlaexperienciadel Teatro Real
ensuesfuerzo por ofrecer un servicio
conuna categoriade cinco estrellas,
prestando més atenciénalos elemen-
tos mdsimportantesy que pueden
seraplicados al mundo empresarial
paraobtener unservicio productivoy
competitivo. El encuentro tuvo lugar
enlasinstalaciones del Instituto Su-
perior da Empresa (ISE) en Séo Paulo.
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6 de agosto

©_ El6deagostotuvolugar,enla

© mismaciudad, lasesiéndirigida
por el profesor del IESE Paulo Rocha.
Esteabordé el dltimo estudio publi-
cado por el profesor en el IESE Insight
titulado “Ndo gerencie filas e espera,
gerencie experiéncias”. Estanueva
estructura conceptual pretende ayu-
daralosdirectivos aadoptar mejores
decisiones sobrelagestién delos
periodos de esperade sus clientes.

TURIN

4 dejulio

©_ Elgdejuliosereunieronlos

© Alumniitalianos enlasede
central de Lavazza, en Turin. Escu-
charon al profesor del IESE Julidn
Villanueva, que traté el caso de “El
Bulli: The taste of innovation”, ya

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Gaetano Mele, consejero delegado
de Lavazza, querealizd unrepa-
sodelaestrategia de expansiéon
internacional de la compaiiia. La
Agrupacion desea agradecer a Gae-
tano Mele ya Marco Valle (Global
EMBA’10),la cesion de lasinstala-
ciones de Lavazza.

CIUDAD DE PANAMA

14 de julio

Los Alumni de Panamd se reen-

contraron el 14 de julio para
asistirala conferencia del profesor
del IESE Josep Tapies, titulada
“Directorios eficaces: Di. P. M. A.
(Directorio Profesional en su Modo
de Actuar)”.

Basandose enlaideade que el
directorio debe ser un motor de
cambio, yno unlastre, el profesor
de Direccidn Estratégica del IESE
describié los mecanismos nece-
sarios paralograr la viabilidad y el
éxito de laempresaalargo plazo.
A continuacion, tomé la palabra
el profesorydirector del drea de
Empresa Familiar del INALDE,
Gonzalo Gémez Betancourt, cuya
ponencia se titulaba “El modelo de
dinastia en las empresas fami-
liares”. El profesor Betancourt
destacé launionyel compromiso
de la familia como ejes fundamen-
tales para el buen desarrollo de la
empresa. Finalmente, Carlos P.
Hornstein, de Executive Edu-
cation del IESE, presentd dos
iniciativas en materia de programas
de altadireccidn, dirigidas especi-
ficamente a ejecutivos de laregion
latinoamericana: Senior Execu-
tive Programy Global CEO Latin
America.

BOGOTA

16 de julio

El16 dejulio se reunieron

en Bogota mas de 8o Alumni
colombianos para presenciar las
ponencias de Josep Tapies, pro-
fesor de Direccién Estratégica del
IESE, y Gonzalo Gomez Betan-
court, profesor ydirector del drea
de Empresa Familiar del INALDE.
Ambos ofrecieron alos Antiguos
Alumnos de Colombia las confe-
rencias ya pronunciadas en Ciudad
de Panamad.

IESE Revista de Antiguos Alumnos

BUENOS AIRES

30dejulio

El pasado 30 dejulio,la

Agrupacion Territorial de
Argentina-Uruguay reunid alos
Antiguos Alumnos en Buenos Aires
para escuchar al profesor Javier
Estrada. La ponencia, titulada
“{Hasta nunca 2008! ¢Qué pode-
mos esperar ahora?”, giré en torno
al panorama econémico que ha

b._m = = dejado el afio pasado yalas pers-

pectivas de futuro paralas grandes
1. Antiguos Alumnos en el encuentro de Sao bolsasinternacionales.

Paulo, el 23 dejunio de 200. Desdela Asociacion de Antiguos

2. El Profesor Josep Tapies en Bogotd, el 16 de Alumnos del IESE , agradecemos
Julio de 2009. aRamiro Castillo Marin (MBA
3.La Profesora Beatriz Mufioz-Seca en Sao '98) yaHavas Mediasuapoyoenla
Paulo, el 23 de junio de 2009. organizacion del encuentro.
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& YOU

):MEJORAR
COMOLIDER, MEJORAR
COMO PERSONA

anuevaplataforma online
SUCCEED hasidomuy
bienacogida por parte delos
Alumni de todo elmundo por
sucalidad yusabilidad.
Comoyaexplicamosen el niimero
anterior delarevista, el objetivo
delaplataformaesfacilitaralos
Miembros herramientas de formacién
y coachingqueles permitan seguir
desarrolldndose comolideres, desde
una perspectivamas personalizada. La
plataformaestructurael procesode
aprendizaje en siete fases diferentes:

Self-assessment
(Autoconocimiento)
Understanding the market
(Entender elmercado)
Choosingyour options
(Escoger entrelasdiferentes
opciones)
Creatingyourbrand
(Crearlamarca)

Executingyouractionplan
(Ejecutar el plande accion)
Evaluating your opportunities
(Evaluarlas oportunidades)
Developing your future

career plan (Desarrollodel futuro
plan detrayectoria).

Encadaunadeestasetapas,los
Alumni puedenaccederadiferentes
contenidos tedricos paraconsultary
descargar. Ademads, pueden mostrar
sus conocimientosadquiridos
mediantelaresolucion de ejercicios
précticos. Asimismo, SUCCEED
cuentaconunserviciode life coaching,
que permite realizar consultas sobre
retos personales mas concretosa
unequipo de expertosyprofesores
del IESE. Gracias a este servicio,
podranrecibirun asesoramiento
personalizado queles permitira
optimizar sudesarrollo personal.

CONSULTA LA BIBLIOTECA ON-LINE

Como miembro de la Agrupacion puedes disfrutar de informacién de gran
calidad enla Biblioteca del IESE. Este trimestre destacamos tres bases de datos
comercialesalas que se puede acceder incluso desde fuera del campus (Factiva,
Business Source, y Ebrary). Factiva te permite consultar mas de 25.000 fuentes
de159 paises en 22 idiomas, incluyendo, The Financial Times, The Wall Street
Journal, The Economis...,ademas de bajarte perfiles de empresas (Reuters,
Datamonitor, D&B...). Business Source Complete te permite consultar articulos
procedentes de journals académicos o revistas profesionales especializadas
como Harvard Business Review. Con Ebrary podrds acceder alibros electrénicos
del dreade management en formato digital de los principales editores.

BLOGDE LA BIBLIOTECA

Ademas, el equipo de la Biblioteca del IESE publica un blog paralos que deseen
mantenerse puntualmente informados sobre los nuevos contenidos, informes
y estudios que se publican en cualquier fuente y pueden ser de interés parala
comunidad empresarial y que vanllegandoa sus bases de datos.
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Presentacion del
libro del

50 aniversario
del IESE

POR E-CONFERENCE

CARLES M, CANALg
SABIDUR[ A
PRACTICA

50 arios dej IESE

OTRAS E.CONFERENCES:
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LATARJETA

Latarjetadel IESE teidentificacomo Miembro dela Agrupacién
del IESE ytefacilita el uso delos servicios dela Agrupacién.

Ademads te permite acceder aventajas econdmicas con
interesantes descuentos en diferentes dmbitos:

www.iese.edu/tarjeta

Todoslos Miembros dela Agrupacion pertenecéis tambiénala

Agrupaciénde Graduadosdela Universidad de Navarray podéis,

por tanto, beneficiaros de sus ventajas:

www.unav.es/alumni/servicios

ACTUALIZA TUS DATOS EN:
www.iese.edu/alumni

DESTACAMOS

Nuevo acuerdo exclusivo y muy
ventajoso para todos los Miembros
de IESE Alumni Association y sus
familias (conyuge o descendientes.)
Se trata del seguro médico de
asistencia sanitaria con dos
opciones de contratacion “DKV
INTEGRAL"y “DKV MUNDISALUD".

La cadena hotelera NH Hoteles
te ofrece tarifas especiales en
Espafia y Portugal. Encontraras
descuentos de un 8% sobre la
mejor tarifa disponible en cada
hotel y también promociones
puntuales.

Para mas informacion:
www.nh-hotels.com

Zurich Connect es la marca del Grupo
Zurich que te ofrece productos
aseguradores de forma directa, a
través de Internet y teléfono. Zurich
Connect estd disefiado para cubrir
tus necesidades aseguradoras con
las mejores garantias, excelentes
precios y una amplia gama de
servicios.

a N
+ AC-Hoteles - Forum Business Center + Acunsa
. Audi « Ahotels = Hecop Centros de negocios « DKV
. Automoviles Fernandez » EXPO Hoteles & Resort « International Business Centre . Winterthur
* BMW-MINI + Hotel Princesa Sofia Barcelona « Offiten
. Cooltra « Hotel Torre Catalunya Barcelona « Melior Centros de Negocios
- Peugeot-Autotractor « GHT Hotels « S.F. Centro de Negocios
« SAAB « Gran Hotel Balneario Blancafort - Windsor & Tuset )
- Volkswagen - Habitat Hoteles Business Center + Zurich Connect
« \olvo - Auto Saenz « Fuerte Hoteles « Vallnord
+ Hotel Fontanals Golf « Club de Golf Perelada
« Hoteles Hesperia - Raventos i Blanc
. Cooltra « |berostar Hotels & Resorts « Bluespace Barcelona
- Europcar » Gran Hotel La Florida « Reserva Self-Storage » Delex
« Hertz + Hotel Montecarlo « (B) b Serveis
A » Hotel RA Beach
« National-Atesa . Thalasso-spa
« Hotel Rex
- Hotel Ritz + My Car OK
+ La Torrecilla )
« Alancity « MAS Residence + Acuista.com
- Fomento de Centros de - Masia Sureda, - Unidad Editorial + Dimension Data
Ensefianza « NH-Hoteles + Flamagas-Casio
- Q'Sullivans . Ontime Hotel « Grupo Caudwell
« Wesco « Prestige Hotels . Agrupacion Clinica : Hewlett—Packarld
+ Roc Blanc Hotels « Atencion Sanitaria Domiciliaria - Penteo ICT Analyst
» SAgard Mar Hotel . Clinica Universitaria de Navarra | . OpenRenting
- Sol Melia Hoteles & Resorts - PCN
« The Roger Smith Hotel * Sertec
- Torremirona (Girona) Golf and Prosegur gg”nay“ Telecomms
Spa Resort « TechnoTrends
» Trendmicro
« Working Oxygen
\- J
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‘LA NUEVA ENCICLICA|

Una direccidon mas

humanista

DOMENECMELE

Profesor de la Catedra de Etica Empresarial

ublicada en el contextodela
actual crisis econémica, la
nueva Enciclica de Benedicto
XVI, Caritas in Veritate
(Amor enlaverdad), esun
documento centrado enlanecesidad de un
desarrollo humano integral. Habla de la crisis
econdmica, pero también de muchas otras
cuestiones actuales. Benedicto XVIanimaa
afrontar las dificultades del presente de manera
confiada mds que resignada, asumiendo con
realismo, confianzay esperanza las nuevas
responsabilidades de una situacion que es grave
y compleja. Pero no se queda en eso, sino que
presentauna propuestade futuroqueesala
vez profundayvaliente. Sugiere “una profunda
renovacion cultural y el redescubrimiento de
valores de fondo sobre los cuales construir
un futuro mejor” (n.° 21). El Papave la crisis
como una oportunidad parareplantearse
enfoques que a menudo se dan por supuestos.
“La crisis -afirma el Pontifice- nos obligaa
revisar nuestro camino, a darnos nuevas reglas
yaencontrar nuevas formas de compromiso,
aapoyarnos en las experiencias positivasya
rechazar las negativas. De este modo, la crisis se
convierte en ocasion de discerniry proyectar de
un modo nuevo” (n.°21).
¢Unmodo nuevo? ¢En qué sentido? éDe qué
modo? Me atreveria a afirmar que este “modo
nuevo” tiene mucho que ver con un fenémeno
que algunos estudiosos de la ética empresarial
venimos detectando desde hace tiempo. Me
refiero alafrecuente desvinculaciéon mental
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entre éticayactividad econdmica. Amenudo,
la ética se introduce al final del discurso
econdémico como merarestricciénalaaccion
empresarial que, en esencia, se considera
estrictamente econdmica. La ética se ve como
un afiadido: evitar sobornos, extorsiones,
fraudes, evasion de impuestos, etc., o se utiliza
como herramienta para resolver dilemas, pero
no como una orientacién fundamental que
lleva a considerar el bien o el mal ocasionado a
personasy grupos enla toma de decisiones.

Entiendo que este “modo nuevo” pasa por
larecuperacién de algo que es de sentido
comun pero que facilmente se olvida: que la
accion empresarial no es mera produccidn,
distribucion o financiacién; ante todo es una
accién humana, con unaintrinseca dimension
ética. Producir, distribuir o financiar con
ganancias son actividades con metodologia
propia, pero inseparablemente son acciones
humanas enlas que estd comprometido quien
toma decisiones.

Estaultima consideracion enlaza con una
peticion del Papa que, amijuicio, tiene gran
calado: “se requieren nuevos esfuerzos de
comprension unitaria y una nueva sintesis
humanista” (n.° 21). Esta “comprension
unitaria” de los diversos aspectos que
integran el managementy, sobre todo, esta
“nueva sintesis humanista” presupone una
racionalidad mds amplia, que incluya el aspecto
moral implicito en toda decisién, y el replanteo
de muchas teorfasy enfoques delaactividad
empresarial. Todo unreto.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Soluciones Convergentes para Grandes Empresas.

Nuestro trabajo
es hacer mas facil
el trabajo de otros.

.

Localizar a alguien en segundos aunque no esté en su sitio, compartir datos e imagenes con una sucursal
en el otro hemisferio, acceder a Internet desde un teléfono IP, convertir el mévil en un ordenador portatil...
Estos son sélo algunos ejemplos de cémo ayudamos a nuestros clientes a aprovechar las ventajas de la
convergencia y a hacer sus infraestructuras de comunicacién e informatica mas eficientes, a sus empleados

mas productivos y los procesos de relacion mas faciles. En eso consiste nuestro trabajo.

FIJO + MOVIL + TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION.

Envie GRATIS el mensaje.
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Si quiere ser el primero en acceder a las Gltimas novedades, capture el codigo bidi.

www.telefonica.es/grandesempresas
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