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Banca Privada
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Best Private Banking
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Una banca metodica,
precisa y clara, al servicio
de nuestros clientes

La prestigiosa publicacién britanica Euromoney ha
reconocido a CaixaBank como la mejor entidad de
Banca Privada en Espafia.

Un equipo sélido y cualificado, la confianza de més
de 45.000 clientes y el servicio prestado por 5.600
oficinas han hecho posible este premio a la Banca
Privada de la entidad financiera lider del pais.

Porque en CaixaBank nos dedicamos, con

método y precision, a hacer una Banca Privada
eficiente y clara para usted. Asi de sencillo y asi de
importante. Ni mas, ni menos.

"la Caixa"” Banca Privada
La Banca Privada en esencia

www.laCaixa.es/bancaprivada
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CATERING

GROLP

Eventos corporativos, comidas institucionales o almuerzos de trabajo con una comida saludable,
elaborada con materia prima cuidadosamente seleccionada y cocinada in situ para disfrutar de todo
el sabor, cocktails o cenas de gala con todo lujo de detalles, la mejor gastronomia y un menaje
seleccionado para cada ocasion y estilo de fiesta.

Vilaplana, la marca comercial de fine dining del Grupo Compass en Espana

www.Vvilaplana.com
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asempresas son comunidades de personas, cadauna con sus propias

motivaciones e intereses, que tienen que sacar adelante un proyecto

comun. Estano esla definicién que suelen dar los libros de manage-

ment, pero describe mucho mejor lo que es una organizacién. Para

dirigirlas, elegimos a unas mujeres y unos hombres que tienen que
lograr lo que alguien ha llamado “el milagro” de aunar intereses y crear una
cultura propia y unas ventajas competitivas sostenibles, que aseguren que la
empresa proporcione un servicio valioso a sus clientes y sea capaz, no ya de
sobrevivir, sino de prosperar alo largo del tiempo.

Esaeslatareadelaaltadireccion. Peroamenudo hace faltaun equipo de per-
sonas con cualidades muy especiales, que sea capaz de definir la misién, con-
trolar ymotivar alos directivos, supervisar la estrategia y mantener la cultura
delaorganizacién. Estamos hablando, claro estd, del Consejo de Administra-
cién,aquien dedicamoslaseccién “En Portada” de este numero de la Revista
de Antiguos Alumnos, recogiendo las opiniones autorizadas de personas con
experiencias y responsabilidades en esa tarea.

E1IESE tiene también sumisién, que atina el trabajo de los que trabajamos en
laescuela, de sus alumnos ydelos que habéis participado y seguis participan-
do de ese proposito comun que, como un milagro, se hace realidad cada dia.
Lamisionyel propésito del IESE sonlos de la Universidad de Navarra; por eso
enlaseccion “People” entrevistamos a surector, el profesor Sdnchez-Taber-
nero, conocasion de lainauguracion del Museo Universidad de Navarra, que
tuvo lugar en el campus de Pamplona hace algunas semanas.

En este numero encontraréis también interesantes articulos de los profesores
Rafael Andreu y Miguel Angel Arifio, articulos que apuntan aspectos im-
portantes de la tarea de dirigir. Dentro de la celebracidn del 50 aniversario
del MBA, recogemos las opiniones de ocho antiguos alumnos que reflexionan
sobre ellegado que el programa dejé en sus vidas —“las huellas”, como dice el
profesor Andreu en suarticulo-.Y,como siempre, incluimos también noticias
de las actividades en el IESE, de los programas y de los proyectos y, lo mds
importante, de las personas, de todos vosotros. Gracias unavez mas por todo
lo que hacéis por el IESE. Y no dejéis de pedirnos cada dia mas.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



éCUANTAS CLASES DE CHILES EXISTEN EN MEXICO?

Si tu problema exige una respuesta local, enhorabuena: acabas de encontrar
una firma de abogados en México y en 11 paises mas.

Ontier. El primer despacho global con alma local.
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¢

y las aportaciones del claustro del IESE muestran el Consejo
como el artifice de la estrategia de la empresa. Cualquier
compafifa necesita ver mds alld del dia a dia: el Consejo actua
como el catalejo que enfoca el camino a seguir.
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P ORTADA

oy endia, las respon-
sabilidades de un
consejero son muy
distintas de las que
tenfa hace una dé-
cada. Se espera que
su participacion im-
pacte en la gestién
de la compafifa”, asegura Aurora Cata (MBA ‘89 y PADE
‘03),consejerade Antena 3-Grupo Atresmediaydel Banco
Sabadell. Lo explicadesdelaperspectivaquele dani5afios
participando en Consejos de Administraciéon de empresas
muy diversas.

Segun Cata, las funciones del Consejo han evoluciona-
do hacia una dimensién mas estratégica. “Este rol estra-
tégico habia estado algo desdibujado en el pasado y ahora
vuelve a ganar peso”, apunta. “Ha aumentado el tiempo
que se dedica en los Consejos a temas de estrategia y al
andlisis del mapa de riesgos”, explica Francisco Gasset
(MBA 75), sociodirector de Spencer Stuart Consejeros de
Direccidn, que destaca “una mayor dedicacion de tiempo
al debate ymenor ala purainformacién”.

Pero todavia queda camino por recorrer. “Deberfamos
mejorar el contenido estratégicodelaagendadel Consejo”,
recomienda el profesor Josep Tapies. Anima a que, desde
este 6rgano de gobierno, se marquen las grandes lineas es-
tratégicas, para luego debatir y refrendar la propuesta ela-
borada por el equipo directivo, con su CEO como portavoz.

Con el cambio que se estd produciendo, el Consejo se
acercaasuposicionnatural en el seno delaempresa, pues-

to que “el Consejo de Administracion es el principal res-
ponsable del buen gobierno”, apunta Luis Enrique Yarur
(MBA ‘75), presidente del Banco de Crédito e Inversiones
(BCI) de Chile.

Sin embargo, el buen gobierno no depende Unicamen-
te del Consejo de Administraciény de la alta direccién de
la empresa, sino también de otros factores: de todas las
personas que trabajan en la empresa, del compromiso y
la profesionalidad con los que estas personas asumen el
proyecto profesional,y dela confianza, explica el profesor
Jordi Canals, director general del IESE. “No hay ningin
mecanismo de gobierno corporativo que pueda sustituir
elvalor de la confianza y de los principios éticos para que
lasrelaciones entre los profesionales sean eficaces parala
proyeccién de la empresaalargo plazo”, afirma.

Por eso, propone unavisiéonholistica del gobierno corpo-
rativo. Esta perspectivaintegradora entiende el Consejode
Administracién como el custodio de lamisiény delos valo-
res de la empresa, y considera que el papel de este 6rgano
de gobierno es decisivo parala pervivencia delas empresas,
pero también para el bienestar de la sociedad.

El Consejo debe definir y comunicar “con la méxima
claridad posible” la misién y los valores de la empresa,
explica Tomas Garcia Madrid (MBA ‘88), consejero de-
legado del Grupo Villar Mir ymiembro del Consejo de Ad-
ministracién de varias empresas no cotizadas. “Y no solo
establecerlos, sino ser el primero en cumplirlos: ha de ser
unmodeloyun ejemplo paratodalaorganizacién”, afiade.
Por eso, “es imprescindible que los consejeros acttien de
forma coherente con los valores de la empresa”, coincide

EL ROL ESTRATEGICO
DEL CONSEJO HA
ESTADO ALGO
DESDIBUJADO EN EL
PASADO Y AHORA
VUELVE A GANAR
FUERZA”

AuroraCata
(MBA‘89yPADE ‘03), consejera
de Antena 3-Grupo Atresmedia ydel Banco Sabadell
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Yarur. Ademds, los valores deberfan guiar también la acti-
vidad del Consejo. “Las decisiones que se toman deberfan
apoyarse en esos valores”, asegura Cata.

No obstante, algunos consejeros consideran que “es
muy dificil” que se refuercen los valores desde este 6rgano
de gobierno. Para Antonio Gonzalez-Adalid (MBA ‘75),
CEO de Cartera Industrial REA y consejero en distintas
compaiiias, “el que de verdad marca los valores de la em-
presaesel CEO”,através desusdecisionesydesuestilode
liderazgo. Y es que el cometido del Consejo no es interve-
nir en el dfa a dia. Este “debe liderar la empresa al maximo
nivel, pero sufuncién no es gestionarla”, aclara Cata.

De hecho, este 6rgano de gobierno corporativo es el res-
ponsable de decidir sobre el futuro de la compafifa, afirma
Nese GOk, quien ha participado en la tltima edicion del
Programa Enfocado “Value Creation Through Effecti-
ve Boards”, organizado por el IESE y la Harvard Business
School, ypertenece al Consejo de Administracién del grupo
turco Inci Holding. Considera que “el Consejo afiade valor
porque tiene una vision amplia de la situacién, conoce la
empresay sucontexto”.

Sin embargo, los integrantes del Consejo deben dispo-
ner de la informacién adecuada, ya que forma parte de su
cometido “velar por la correcta gestion de la empresa, asi
como administrar sus oportunidades y riesgos”, puntua-
liza Yarur.

“Es esencial asumir riesgos con conocimiento pleno”,
sefiala Jordi Mercader Miré (MBA ‘69), presidente de
Miquel y Costas & Miquel, y quien fuera presidente de,
entre otras, INI y Agbar. Actualmente, es consejero en

diversas empresas. El considera que el Consejo pue-
de actuar como advisor, asesorando, y como supervisor,
supervisando y controlando, aunque lo idéneo es “cali-
brary equilibrar estas dos funciones”. Gonzalez-Adalid
coincide con Mercader en la necesidad de “supervisary
controlar la direccién ejecutiva”. Para ejercer con éxito
estas funciones, “es importante que en el Consejo haya
diversidad de género, de experiencia, de conocimientoy
de culturas”, explica Maria Antonia Otero (PADE ‘o1),
consejera de Jazztel.

Ademis, este drgano de gobierno es “el encargado de to-
mar las grandes decisiones relacionadas con inversiones,
desinversiones y alianzas; de defender ala empresa ante
actuaciones hostiles; y de seleccionary evaluar al primer
ejecutivo (ysustituirlo, sifueranecesario)”, segiin Gasset.
“Y todo ello, cumpliendo yhaciendo cumplirlalegislacién
vigente yrespondiendo ante accionistasy terceros”, pun-
tualiza.

Dehecho,laleyylas propias funciones establecen un ni-
velderesponsabilidad que el consejero debe estar dispues-
toaasumir. “Los miembros del Consejo sonresponsables
antelaley,antelos accionistasyante todoslos stakeholders
de la actuacién de la empresa, en lo bueno y en lo malo”,
explica Garcia Madrid. “Cada dia, lalabor del consejero
esmas exigente”, afiade.

“Actualmente, todos somos muy conscientes del au-
mento de laresponsabilidad de los consejeros, decidido
por laley de sociedades de capital”, reconoce Gonzalez-
Adalid. Cuando particip6 por primera vez en un Consejo
de Administracién,hace mas de 30 afios, fue para presentar

SE BUSCA CONSEJERO )
(CONINTEGRIDAD, CAPACIDAD Y VISION)

P araque el Consejo pueda desarrollar correctamente
sus funciones, es esencial que los consejeros que
lo integran cumplan una serie de requisitos. “Honesti-
dad, lealtad, integridad maxima, dedicacion, ausencia
de conflictos de intereses y, por supuesto, que tengan
conocimientos del sector y de la compaiiia, asi como
sobre direccion de empresas”, apunta Tomas Garcia
Madrid (MBA ‘88), consejero delegado del Grupo Villar
Mir. También es fundamental “saber escuchar y saber

interpretar”, anade Carmen Becerril (PADE ‘00), conse-
jerade Acciona.

Mas alla de la experiencia y de las competencias pro-
fesionales, los consejeros deben aportar “vision para
anticipar las necesidades de futuro de la empresa”, se-
g0un Nese Gdk, miembro del Consejo de Administracion
del grupo Inci Holding, y participante en el Programa
Enfocado “Value Creation Through Effective Boards”.
Para ella, la clave es trabajar “juntos de manera sincro-
nizada para aportar valor a la organizacion”, aiade.
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A la hora de elegir a los consejeros, Luis Enrique Ya-
rur (MBA ‘75), presidente del Banco de Crédito e Inver-
siones (BCl) de Chile, tiene en cuenta el compromiso con
los valores corporativos y “la disposicion a trabajar con
generosidad y a aportar distintos puntos de vista”.

Jordi Mercader Miré (MBA ‘69), presidente de Mi-
quel y Costas & Miquel, valora “su capacidad critica de
analisis y los conocimientos especializados” que pue-
dan aportar. Con él coincide Isabel Aguilera (PDG ‘98),
consejera de Indra, quien recomienda que los conseje-
ros aporten alguna especializacién, ya sea tecnoldgica,
legal, financiera, comercial..., y que tengan la disponi-
bilidad necesaria para prepararse las reuniones. Es im-
portante, también, que se formen continuamente para
poder aportar valor aiadido, segun Francisco Gasset
(MBA ‘75), socio director de Spencer Stuart Consejeros
de Direccion. Gasset también destaca la “independencia
de criterio y objetividad en el juicio” como dos caracte-
risticas basicas de un buen consejero.
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SER CONSEJERO EN
MAS DE UNA EMPRESA
APORTA VALOR ALA
COMPANIA Y TE DA
PERSPECTIVA”

Antonio Gonzalez-Adalid

(MBA75), CEOde CarteraIndustrial REA

CARMEN BECERRIL
(PADE ‘00)
Miembro del Consejo de Acciona

JORDI MERCADER MIRO
(MBA'69)

Presidente de Miquel y Costas &
Miquel

Miembro del Consejo de Miquel y
Costas & Miquel, VidaCaixa Grupo y
Corporacion Alimentaria Pefiasanta
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resultados como director financiero. Recuerda que le im-
presiond “laresponsabilidad” que se respiraba y también
la profesionalidad de los consejeros, con una dilatada tra-
yectoria profesional a sus espaldas.

UN CONSEJERO, MULTIPLES CONSEJOS
@_ Algunas recomendaciones que suelen hacerse para
@ mejorar el gobierno corporativo pasan por limitar la
edad delos consejeros, el niimero de mandatos o el nimero
de Consejos a los que se puede pertenecer. Sin embargo,
formar parte de varios Consejos alavez puede resultar muy
positivo parala empresa, segin la experiencia de los con-
sejeros entrevistados. Gonzalez-Adalid cree que elhecho
de ser consejero en més de una empresa “aportavalorala
compafiia”, pues le permite tener un conocimiento mas
ampliode diferentes sectores. Considera que cada Consejo
esunafuente deaprendizaje. “Te da perspectiva”,asegura.
El principal reto de participar en varios Consejos es la
dedicacion, segin Garcia Madrid: “ser capaz de dedicarle
acada uno de ellos el tiempo necesario”. La inversién de
tiempo necesaria dependerd de la situacién de laempresa,
puntualiza Mercader, porque sila compafifa pasa por mo-
mentos dificiles, requerird mds dedicacion. Paraél, laclave
paraaportar valor es “el grado de conocimiento que tienes
de la empresay cudnto hace que estés en el Consejo”. Por
estarazdn, se muestra critico con larotacién de los conse-
jeros. “Formar a un consejero requiere tiempo”, asegura.
“Almenos, 12 meses”, segin Amparo Moraleda (PDG ‘95),
consejera de CaixaBank, entre otras empresas. Y siempre
que la persona haga “un esfuerzo personal de aprendizaje,
visitas y entrevistas con todos los agentes de la empresa,
tanto internos como externos”, puntualiza.

EL PESO DE LOS INDEPENDIENTES

@ _ Suele decirse que el aumento de consejeros indepen-
@ dientesmejoraelgobiernodelaempresa. “Lafuncién
deunindependiente es ampliar la visién del Consejo”, se-
fiala Cata, sociade Seeliger & Conde. Ademds, losindepen-
dientes aportan “distancia, imparcialidad y objetividad”,
afiade.

Aveces,laparticipacién deindependientes en el Consejo
puede resultar “incémoda”, pero es un buen contrapunto,
asegura Mercader. Garcia Madrid defiende la participa-
cién de este tipo de consejeros, tanto en las compaiifas co-
tizadas, “donde hayaccionistas que no estdnrepresentados
en el Consejoy ellos velan por sus intereses”, como en las
no cotizadas, enlas que, habitualmente, todoslos accionis-
tas estan representados.

Sinembargo, no es facil consensuar la definicién de “in-
dependiente”, advierte Gasset, y aflade que “la indepen-
dencia depende mads de la personalidad que de un titulo”.
Gonzalez-Adalid coincide en que serindependiente “noes
un titulo administrativo” y considera que las condiciones
deindependenciaquefijalalegislacién “no son suficientes”
paragarantizarla.

No obstante, hay medidas que pueden reforzar estacon-
dicién de independencia: laseleccidn de consejeros conla
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ayuda de un asesor externo, un menor plazo de mandato,
lareduccién del tiempo paramantener laconsideraciénde
independienteylalimitacién delaretribucién delos conse-
jeros. Yarur subrayalaimportancia de que estos consejeros
tengan también independencia econdémica.

Enla empresa familiar, los consejeros independientes
también deberfan ganar peso, segtn el profesor Josep Ta-
pies, titular de la Catedra de Empresa Familiar del IESE.
“El equilibrio entre tradicién, innovaciény conocimiento
global, multisectorial y multifuncional se alcanza mejor
con una presencia relevante de consejeros independien-
tes que complementen alos consejeros dominicales (con-
sejeros externos no ejecutivos) que aportala familia pro-
pietaria”, afirma. Yarur coincide en que, en las empresas
familiares, losindependientes aportan unavisién distinta
que es muy util parala familia propietaria.

CONSEJO Y CEO: UNA RELACION DE MUTUA CONFIANZA
@_ FEl Consejo de Administracién y el comité de alta di-
@ reccion sonlos dos pulmones de la empresa; por eso,
la organizacién no puede funcionar bien a largo plazo si
uno de los dos no trabaja a pleno rendimiento, explica el
profesor Canals en su libro En busca del equilibrio. Pero
¢qué relacion deberfa existir entre el Consejoy el CEO?

Segin Gonzélez-Adalid, se trata, por una parte, de una
relacién de apoyo, ya que los consejeros aportan su expe-
riencia y otros puntos de vista que pueden ser muy utiles
parael director general. Pero, al mismo tiempo, el Conse-
jotiene una funcién de control y “ha de garantizar que las
cosas se hacen comole estamos diciendo alos accionistas
quesellevanacabo”. Gassetaseguraque “el Consejo debe
serunapoyo constante, pero exigente, del CEO yeste debe
tener unarelacion de confianza con el Consejo”.

Los consejeros pueden asesorar al maximo directivode
la empresa en temas especificos en los que son expertos,
puntualiza Mercader, presidente de Miquel y Costas &
Miquel. Pero, para que eso sea posible, “es indispensable
unasintonia perfecta entre el CEO ysu Consejo”, asegura
el consejero delegado del grupo Villar Mir. Garcia Madrid
puntualiza que el término “consejero delegado” define
“muy bien” su papel dentro de la empresa: se ocupa del
diaa dfadelasociedad, pero “debe actuar siempre como
delegado del Consejo, taly comoindica sunombre”. Como
miembro del mismo, “su actuacidn estd sujeta a las deci-
siones del propio 6rgano de gobierno”, afiade.

LA REMUNERACION, A DEBATE
@_ Laretribucién delos mdximos directivos delacompa-
@ fifaesotrodelostemas que mayor controversiagene-
ran en el dmbito del gobierno corporativo, especialmente
tras publicarse en los medios las cifras astronémicas que
cobrabanlos CEO de algunas empresas. “Hoyla sociedad
pide mds transparencia y responsabilidad en todo lo que
rodea alos Consejos yalos CEO, ylos accionistas no son
una excepcion”, explicala profesora Mireia Giné.
Laprofesoraafiade que elactivismo delosaccionistases
unatendencia global quelos directivos no puedenignorar.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

TOMAS GARCIA MADRID FRANCISCO GASSET

(MBA ‘88) (MBA‘75)

Consejero Delegado del grupo Socio director de Spencer Stuart
Villar Mir Consejeros de Direccion

Miembro del Consejo del Grupo Villar
Mir, Obrascon Huarte Lain (OHL),
OHL México, Abertis Infraestructuras,
Fertiberia, Fertial, Grupo
FerroAtlantica, Benchmark Group, VM
Energia, Mothercare Ibérica y Ganzi
FerroAtlantica Silicon Industry

MARIA ANTONIA OTERO
(PADE ‘'01)
Miembro del Consejo de Jazztel

EL CONSEJO DEBE SER
UN APOYO CONSTANTE,
PERO EXIGENTE, DEL
CEO”

Francisco Gasset
(MBA‘75), sociodirector de Spencer Stuart
Consejerosde Direccion

ABRIL-JUNIO 2015 /N° 137 17



P ORTADA

18

MEDIDAS PARA MEJORAR
EL GOBIERNO CORPORATIVO

DEFINIR LA MISION. Toda discusion sobre el
gobierno de la empresa debe ir precedida de
una reflexion sobre la mision de la compafiia.

EJECUTAR LA MISION. Para hacer realidad la

misién de la compafiia, son indispensables
la profesionalidad y el compromiso del Consejo
de Administracion, los accionistas y el primer
ejecutivo.

DISPONER DEUNMARCO LEGAL ADECUADO.

Las medidas legales en materia de buen go-
bierno deben centrarse en las funciones de los
administradores de la empresa y de los 6rganos
de gobierno.

ESTABLECER LA FUNCION DEL CONSEJO. Es

necesario definir con claridad los objetivos
y responsabilidades del consejo de administra-
cion.

CONTAR CONEL INVERSOR INSTITUCIONAL.
El gobierno de la empresa debe asegurarse

el compromiso de los inversores institucionales:
fondos de inversion, fondos de pensiones, etc.

CONVERTIRSE EN REFERENCIA. La empresa

debe ser una institucion de referencia en la
sociedad no s6lo a nivel econémico sino también
social.

ACOTAREL TRABAJO DEL PRIMER EJECUTI-
VO para separar claramente sus funciones de
las del Consejo de Administracion.

REFORZAR LA FUNCION DE LOS CONSEJE-

ROS INDEPENDIENTES. La independencia de
los consejeros no puede ser el principal criterio
para integrar un consejo de administracion, lo
esencial es que aporten valor.

FOMENTAR LA TRANSPARENCIA. Los admi-

nistradores deben poner a disposicion de los
inversores toda la informacion relevante sobre
la situacion de la empresa.

DELIMITAR LA FUNCION DEL COMITE DE
DIRECCION. Tan basico es delimitar las
funciones y responsabilidades del Consejo de
Administracion como las del comité de direccion.

Fuente: En busca del equilibrio (Pearson Educacion, 2008),
Jordi Canals
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“Los accionistas no solo se estan involucrando mas, tam-
bién se estdn volviendo mds cuidadosos con las empresas
enlas queinvierten”,aclarael profesor Fabrizio Ferraro.

En estalinea, en los tltimos afios, muchos Gobiernos
occidentales han aprobado leyes sobre consulta salarial,
conocidas con el nombre de “say-on-pay”, apuntael profe-
sor Gaizka Ormazabal. E] Reino Unido fue el primero en
conceder alos accionistas el derecho a votar el programa
de retribuciones de los ejecutivos de una empresa, en el
2003. Desde entonces, paises como Holanda, Australia,
Sueciay Noruegahanaprobadolegislaciones similares. En
Estados Unidos, el voto consultivo y no vinculante de los
accionistas es obligatorio en las juntas delas empresas co-
tizadasdesde el 2011, cuando se aprobdla Ley Dodd-Frank.

¢Son recomendables este tipo de medidas? ¢Cémo in-
fluyen en el funcionamiento y en los resultados de la em-
presa? Algunos analistas sostienen que dichas normas
constituyen unaintromisién excesiva de los Gobiernos en
losasuntos internos de las empresas, ademds de socavar el
poder de los Consejos de Administracién. En cambio, la
profesora Giné se muestra favorable a este tipo de regula-
cién. Considera que el activismo accionarial desempefia
un papel importante en lamejoradel gobierno corporativo
yenlacreacién de valor.

Dehecho, segtin el estudio “Say Pays! Shareholder Voice
and Firm Performance” que la profesora Ginéllevo a cabo
con Vicente Cuiiat, de la London School of Economics, y
Maria Guadalupe, de INSEAD, el voto consultivo conlle-
vaun incremento del valor de mercado de alrededor del
4%. Lainvestigacidn se centraenlas empresas de Estados
Unidos que pusieron en marcha el voto consultivo antes
de queloexigierala Ley Dodd-Frank. Estas compafifas tu-
vieron un retorno por accién adicional de 3,5 délares, un
aumento del retorno en activos del 5% y un retorno ope-
rativo mas sélido. Ademas, crecié su productividad y se
redujeron los gastos de estructuray capital.

Sin embargo, los efectos del voto consultivo sobre la re-
muneracién son minimos. Aunque suele pensarse que el
voto de los accionistas reduce la cuantia de los sueldos de
losejecutivos, el profesor Ormazabal y otros autoreslodes-
mienten en el articulo “Ten Myths of Say-on-Pay”, publica-
doporla Stanford Graduate School of Business. Segin esta
investigacion, delas 2.700 compafifas estadounidenses que
sometieron a votacion sus planes de retribucién en el 2011,
solo 41 (el 1,5%) no obtuvieron un respaldo mayoritario de
los accionistas. Pese a esto, este voto es mas trascendental
deloque parece, sostiene la profesora Giné. “No solo se juz-
ganlos sueldos, sino si estdn justificados desde el punto de
vista del valor generado por el consejero delegado, asi que
viene a ser una especie de mocién de confianza”, explica.

El profesor Pascual Berrone advierte de que la defini-
cién de una politica salarial equilibrada es un proceso tan
necesario como complejo, en el que intervienen otros fac-
tores, ademds del voto de los accionistas. Por ejemplo, la
retribucién de los ejecutivos estd pensada precisamente
paraincentivarles a contribuir al éxito de laempresayese
éxito también depende del gobierno corporativo. “Laclave
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es disefiar mecanismos que minimicen la divergencia de
intereses entre directivos y accionistas”, sefiala.

ABRIRPASO A LAS CONSEJERAS
@_ Elvoto consultivo se engloba en una tendencia mas
@ amplia que consiste en endurecer la legislacién para
proteger alos accionistas. Ademds delaley de consultade
sueldos, se han aprobado otras normativas legales para las
empresas en materias como la contabilidad, la transparen-
cia financiera o las auditorias. Algunos ejemplos son la ley
Sarboxy el Sarbanes-Oxley Actde Estados Unidos, el Comi-
té Cadburydel Reino Unidoylos Cédigos de buen gobierno
de Italia y Alemania. En Espafia, la Comisién Nacional del
Mercado de Valores (CNMYV) publicé en febrero una ver-
siénactualizada del “Cédigo de buen gobierno delas socie-
dades cotizadas”.

Entrelasnovedades de esta edicidn, destacala que ani-
maalasempresasatener un30% de mujeres en el Consejo
de Administracion en el 2020. La profesora Nuria Chin-
chilla celebra esta medida porque, més alld de una cuota,
“tiene en cuenta argumentos de negocio”.

Estarecomendacién promueve que las empresas “hagan
unesfuerzoporteneren el 2020 unamasa criticade mujeres
suficiente paraenriquecer el debate yaumentarla producti-
vidad en los Consejos, para que sean realmente equipos de
alto rendimiento”, explica la directora del Centro Interna-
cional TrabajoyFamilia (ICWF) del IESE. Si para entonces
el niimero de consejeras no alcanza esta cifra, la empresa
deberd explicar por qué no se ha cumplido, pero “no habra
sanciones”, aclara.

Laprofesora Chinchilla se declara “en contradelas cuo-
tas”, porque no aprueba “el café para todos” y considera
que obligar a todas las empresas a tener el mismo ntimero
de mujeres consejeras “no es realista”. Afiade que “lo ra-
zonable” serfa que cada empresa estableciera sus propios
objetivos segin su situacién, yno solo paralos Consejos de
Administracion, sino, “sobre todo”, paralos comités direc-
tivos o ejecutivos. “El problema estd en por qué lamujer no
llega a esos comités ejecutivos”, asegura.

“Larepresentacion de la mujer en los Consejos de Admi-
nistracién avanza muy lentamente, al igual que en los co-
mitésde direccién”, coincide Isabel Aguilera (PDG ‘98),
consejera de Banco Mare Nostrum y de Indra. Aclara
también que “la presencia delamujer no garantiza que
la empresa vaya a obtener mejores resultados”, pero
cree que “las compaiifas que cuentan con el liderazgo
adecuado en todos los aspectos consiguen ser mas
competitivas”. Paraequilibrar una situacion “artifi-
cialmente desigual”, Aguilera consideranecesario
que se establezcan cuotas de participacion de la
mujer. Suopiniénrespectoalas cuotashaido evo-
lucionandoalolargodelosafiosyahorase muestra
favorable a establecerlas, pues se ha comprobado
que el periodo de adaptacion voluntario “no es su-
ficiente ni suficientemente rapido”.

Carmen Becerril (PADE ‘00), consejerade Ac-
ciona, era “bastante contraria al sistema de cuotas
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Presidente del Banco de Crédito e
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(MBA ‘89 y PADE ‘03)

Socia de Seeliger & Conde
Miembro del consejo de Antena3-
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inicialmente”, pero reconoce que, con el tiempo, se haido
replanteando su posicidn inicial. “Creo que se necesitaun
modelo de impulso” y pone como ejemplo el Cédigo dela
CNMYV aprobado recientemente. Destaca que este cddigo
recomienda unas cuotas, ala vez que obliga, en el caso de
que no se cumplan, a explicar el porqué, aunque considera
que, conunhorizonte temporal razonable, “se podria haber
hecho una recomendacién un poco mds fuerte en cuanto a
eso que llamamos ‘cuota’, un término que ha adquirido un
tono peyorativoyquenoeslamejor manerade definirloque
deberia ser un business target”, afiade.

“Los Consejos deberfan serunreflejodeloque eslasocie-
dadylapresenciade mujeres enellosno se corresponde con
surol social y econémico”, advierte Maria Antonia Otero
(PADE ‘o1), consejera de Jazztel. Aunque, hace afios, tam-
bién era contraria a las cuotas, hoy cree que “ayudan a que
las cosas avancen mas deprisa, como demuestran los paises
donde se hanimplantado”. Consideraquelas principales di-
ficultades delas mujeres paraaccederaun Consejo “sonlas
mismas que encuentran para ascender en la carrera profe-
sional”, el denominado “techo de cristal”. Y reivindica que
“loideal serfa que las mujeres no tuvieran que hacer un es-
fuerzomayor parallegaral mismo puesto que loshombres”.

Tanto en lo referente al equilibrio entre la presencia de
hombres y mujeres como a aspectos como la retribucién,
la regulacion y los mecanismos externos de control son
necesarios para la mejora del gobierno corporativo, pero
insuficientes, segtin el profesor Canals. Son un buen pun-
to de partida, “pero nunca deberfan ser una meta” porque,
del mismo modo que un tren sin locomotora dificilmente

puede avanzar, “el gobierno corporativo tampoco puede
mejorar solo conunamejorregulacion”, aclara. Por suparte,
GarciaMadrid considera que es “necesario” ponernormas,
aunque advierte de que “existe ciertoriesgo de sobrerregu-
lacién” que puede hacer que la actuacién del Consejo se
burocratice “demasiado”.

Gonzalez-Adalid celebra los resultados que estd dando
laregulacién en dos dmbitos concretos: la responsabilidad
de los consejeros y la transparencia de las empresas. “Va-
mos por buen camino. Creo, francamente, que son avances
importantes”, afiade.

CAMINANDO HACIA UN FUTURO MEJOR

@®_ Los consejeros entrevistados coinciden en que los
@ avances en gobierno corporativo en los tltimos afios
son positivos,aunque “todavia quedalugar paralamejora”,
sefiala Gasset. Considera que “la presién del mercado serd
unfactor que contribuird alaevoluciéndel papely funciona-
mientodelgobierno corporativo engeneral”. Y anticipava-
rias tendencias acortoymedio plazo: “habrd mas consejeros
independientes, mds mujeres consejeras, mds perfiles inter-
nacionales, menosreuniones del Consejo (peromdslargas),
yunamayor sensibilidad hacialos asuntos relacionados con
laresponsabilidad social corporativa”.

Solo el tiempo dird si se cumplen estas previsiones, pero
esta claroque el buen gobierno corporativo seguird ganando
pesoenladireccion de empresas, pues solo de estaformalas
organizaciones podran ser agentes de cambio e impulsoras
delainnovaciény del desarrollo de las personas, tal como
demandalasociedad actual.

NESE GOK

Participante en el Programa Enfocado
“Value Creation Through Effective
Boards" (VCEB ‘14)

Miembro del Consejo de Inci Holding

ISABEL AGUILERA

(PDG '98)

Miembro del Consejo de

Banco Mare Nostrum y de Indra
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VALOR, LA PROFESION DE DIRIGIR, ETICA Y RSC

DECIMOS “VALOR”
PERO, AMENUDO,
QUEREMOS DECIR
“DINERO”, Y ASINOS VA

b RAFAEL ANDREU
Profesor de Direccion
Estratégica y Sistemas
de Informacion, IESE

¢Por qué al hablar del valor
de una empresa, a menudo,
solo nos referimos a sus
resultados econdmicos?
Aunque nos olvidemos,
toda empresa deja

huellas en muchas de las
personas que intervienen
en su funcionamiento. Los
directivos deben tenerlas
en cuenta, porque muchas
emanan de sus propias
decisiones. Las acciones de
RSC son poco eficaces para
“tapar” huellas negativas: es
mas efectivo evitar dejarlas
y que nos las dejen.

ETICA EMPRESARIAL « VALOR «
RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA
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ablamos del valor
que creaodestru-
ye una empresay
lomedimos auto-
mdticamente en
términos econd-
micos, por ejem-
plo, refiriéndo-
nosasu capitalizacién bursatil,como
sinohubiera otramanerade contras-
tarlabondad de su desempefio.

Pero las empresas, quieran o no,
crean o destruyen mucho mds que va-
lor econdémico, por la sencilla razén
de que su funcionamiento requiere
interacciones entre personas, ya sea
en el seno de la compafiia o con sus
clientes, con otras empresas o con la
sociedad en general.

APRENDIZA JES QUE DEJAN
HUELLA
@®_ Cualquier interaccién, por
® cjemplo, entreunvendedoryun
cliente, entre un director financiero
yun banquero, entre el responsable
de compras y los proveedores, o en-
treundirectivoy suequipo, produce
mucho mds que una venta, una poli-
za de crédito, una compra o un plan.
Quienes participan aprenden algo,
se lo propongan o no, y se lo llevan
puesto, con lo que sus interacciones
futuras no serdnlo mismo.

Por ejemplo, tras conocer al
vendedor, el cliente ird de compras

con mds o menos confianza. Y estos
aprendizajes, que llamamos “hue-
llas”, condicionan los resultados fu-
turos através de otras interacciones,
que, asuvez, producirdn nuevas hue-
llas en esas u otras personas.

Valga el siguiente botén de mues-
tra: estando con el director de Com-
prasdeunaempresaautomovilistica,
aparecié en el parking un coche de
gama muy alta del que se ape6 una
persona. Tras reconocerla, el direc-
tor de Comprasreacciondimpulsiva-
mente: “Es un proveedor... imenudo
coche trae! Habrd que apretarle mds
enlapréximanegociacion...”. Lodijo
medio enbroma, perolo dijo, descri-
biendo asi una huella que acababa
de notar sin siquiera interaccionar
y, probablemente, medio en broma,
medio en serio, la menciond en su
siguiente encuentro.

Las huellas pueden ser asi de su-
perficiales o mucho mds profundas:
podéis constatarlo preguntando a
quienes compraron participaciones
preferentes de determinadas enti-
dades, a quienes se las vendieronoa
quienes disefiaron la “oferta”.

CON ESAS HUELLAS, LAS EMPRESAS
AFRONTANEL FUTURO

@_ Esas huellas, positivas o negati-
® vas,seacumulanenlaspersonas
yenlas organizaciones, que afrontan
el futuro “con ellas puestas”. Asi, pa-
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rece logico “contabilizarlas” como
“parte del resultado del ejercicio”
y asumir que influirdn en los resul-
tados de los siguientes. Es decir, la
empresa crea valor econdémico vy,
ademds, ineludiblemente, deja hue-
llas en varias personas.

Pero ¢las consideramos como
genuinos resultados? Puede, pero
mds bien de forma marginal y pres-
tandoles menos atencién de la que
merecen.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Pensar en términos de huellas
ayuda a dirigir desde una perspecti-
vamds amplia y realista. Resulta util
plantearse qué huellas producird, y
en quién, la puesta en escena de la
mision de una empresa, su plan de
negocioolasdecisionesyaccionesde
sus directivos. Y, sobre todo, écomo
se pueden encauzar las huellas en po-
sitivo? Para hacerlo, es conveniente
percatarse de algunas de sus caracte-
risticas principales.
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23



I DEAS

UN BUEN
DIRECTIVO
DEBEEVITAR,
POR TODOS
L.OS MEDIOS,

LA APARICION
DE HUELLAS
NEGATIVAS.

NO HACERLO
SIGNIFICA NO
EJERCER DE
DIRECTIVOY, EN
EL EXTREMO,
DEJAR DE SERLO
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LAS HUELLAS SON...

@®_ Por naturaleza, estas huellas
@ tienen una serie de particulari-
dades. En general, son:

@ Inevitables, porque las personas
aprenden en las interacciones, quie-
ranono.

@® Ubicuas, porque aparecen en la
empresayfueradeellaatravésdein-
teracciones con sus grupos deinterés
(clientes, proveedores), y, a través
de estos, en la sociedad en general.
Se producen tanto en quien inicia
una interacciéon como en quienes la
siguen, en particular, tanto en el jefe
que “manda” como en quien “sigue el
mandato”.

© Personales e intransferibles, por-
que son el resultado del proceso de
aprendizaje de cada cual.

O Dificiles de borrar, porque hacer-
lo exige desaprender, y eso nunca es
facil.

O Y “su calado” depende de d6nde,
cudndoy cémo se produzcan, y tam-
biénde “en quién”:noeslomismoun
anciano engaiiado con la colocacién
de una preferente (iuna perpetui-
dad!), que un transeunte timado en
una timba callejera.

ZPOSITIVAS 0 NEGATIVAS?
@_ Las huellas pueden resultar po-
@ sitivas o negativas para quien
las recibe. Convendremos en que las
dos huellas del ejemplo anterior son
negativas. Tanto el anciano como el
transeunte estan “peor” con su hue-
lla que sin ella. Afortunadamente,
existen también huellas positivas.
Por ejemplo, un cliente se siente sa-
tisfecho con una buena experiencia
de compra, y un buen vendedor se
enorgullece de un proceso de venta
si considera que, genuinamente, ha
solucionado un problema del clien-
te; después de la interaccion, ambos
estdn “mejor” con estas huellas que
sinellas.

¢Podemos distinguir entre huellas
positivas y negativas sin basarnos
solo en la intuicidn, utilizando un
criterio claro? Una posibilidad con-
siste en analizar si una huella dejaa
quien la experimenta mejor o peor
preparado para afrontar sus futuras
interacciones con otras personas en

términosde 1) loque se pretende ob-
tener deellasy2) delnivel derespeto
hacialadignidad delas personas que
se desea preservar “atoda costa”.

Este andlisis impone una res-
triccion de minimos en la segunda
dimension, es decir, se trata de ase-
gurar el nivel minimo de respeto ala
dignidad delas personas que se quie-
ra exigir y, sin violarlo, procurar que
las huellas contribuyan el maximo
posible al objetivo de la interaccién.
Por ejemplo, contribuir el mdximo
posible a un resultado econémico
determinado, respetando absoluta-
mente la Declaracién Universal de
los Derechos Humanos.

La segunda dimensién es perti-
nente porque el factor determinante
de huellas negativas es que aparecen
cuando se degrada a alguien tratdn-
dole como un ser inferior a base de
conculcar alguna(s) de las cualida-
des esenciales de una persona. Por
ejemplo, engafidndola; privindola
de sulibertad o de su desarrollo per-
sonal o profesional; defrauddndolao
negandole su capacidad de evaluary
decidir, etc. (Probad a constatar este
extremo con unas cuantas huellas
que, segiin vuestro juicio e intuicion,
0s parezcan negativas).

Proponemos, pues, clasificar una
huella como negativa si es el resulta-
dodeun trato degradante para quien
laexperimenta. Andlogamente, dire-
mos que una huella es positiva si se
produce sin conculcar ni uno de los
rasgos fundamentales de la persona
y, ademds, fortalece alguno, respe-
tdndolade verdad y consiguiendoasi
que crezca como ser humano.

Con todo, una empresa puede
adoptar un criterio mds o menos exi-
gente en la clasificacién de huellas,
conelquealgunas que con el anterior
criterioresultarian positivas podrian
no serlo con elnuevo,ylomismo con
algunas negativas. En este caso, sin
embargo, las personas de la organi-
zacién deberian ser puestas sobre
aviso explicitamente para que sepan
aquéatenerse.

Es importante subrayar que uno
puede dejar huellas positivas o nega-
tivas en simismo como consecuencia
deunainteraccién con otra persona.
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Elbuenvendedor que se enorgullece
es un ejemplo; otro serfa quien colo-
cauna preferente: el primero, proba-
blemente serd mejor vendedor en el
futuro; el segundo quiza habrd apren-
didoa engatusar en vez de a vender.

Ademads, como puede intuirse en
los ejemplos citados, es probable
quelacalidad enlasinteracciones en
términos de huellas vaya asociada a
resultados econémicos, en el futuro,
también de mayor calidad.

Y,dado quelashuellas se propagan
por la sociedad, es esperable que las
contribuciones positivas en huellas
desde las empresas acaben creando
una sociedad mds rica en estos tér-
minos; es decir, con mds personas
creciendo como tales.

HUELLAS EN LA MISION Y ENEL
MODELO DE NEGOCIO

@_ Esinteresante examinar la ca-
@ lidad de las huellas que las mi-
siones (externa e interna) de una
empresa implican para quienes in-
tervienen en su funcionamiento: sus
empleados ylos demds grupos dein-
terés. Probad aanalizarlas de vuestra
empresayreflexionad al respecto: es
frecuente encontrar un mayor énfa-
sis en la calidad de las huellas exter-
nas (en clientes, accionistas) que en
ladelas internas (en empleados, di-
rectivos). Amenudo, estas iltimas se
descuidanyacaban siendonegativas,
generandose un desequilibrio que, a
lalarga, es disfuncional. Con menor
frecuencia, el desequilibrio resulta
en sentido contrario.

Mas detalladamente, un examen
parecido puede plantearse en torno
al modelo de negocio de la empre-
sa. Es revelador verificar qué tipo de
huellasvanagenerarlos ciclosvirtuo-
sos correspondientes. Eso requerira
contemplar los procesos de aprendi-
zaje delas personas involucradas con
mas detenimiento del habitual, conla
posible deteccion de ciclos supues-
tamente virtuosos que, sin embargo,
generan huellas negativas. Se trata
de otro desequilibrio que aparece
enlafase de implantaciény que este
andlisis permiteidentificaryprocurar
evitar, seguramente a través de solu-
ciones de caracter organizativo.
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HUELLAS ENLOS ACTOS DELOS
DIRECTIVOS

@_ Aunnivel ain mds minucioso e
® interesante, el analisis de huellas
puede centrarse en las decisiones de
las personas con mds responsabili-
dad enlaempresa. Indefectiblemen-
te, eso pone encima de lamesa consi-
deracionesacercadecémoyenquién
pueden producirse huellas negativas,
lo cual implica reconocer que la res-
ponsabilidad ética de los directivos
vaintimamenteligada,de manerana-
tural ysinafiadidos,ala profesién de
dirigir. Unbuen directivo debe evitar,
por todos los medios, la aparicién de
huellas negativas, tanto en sus cola-
boradores como en si mismo. No ha-
cerlosignificano ejercer de directivo
y,en el extremo, dejar de serlo.

Una responsabilidad genuina de
todo directivo es cortar de raiz, en
origen, la aparicién de huellas nega-
tivas comoresultado de suactuacién
profesional. Entendida asi, 1a profe-
sién de dirigir no necesita de accio-
nes de responsabilidad social corpo-
rativa (RSC) al uso, que, a menudo,
pretenden “tapar” huellas negativas
dejadas en ciertas personas y grupos
de interés durante el funcionamien-
todelaempresa, con otras positivas,
a posteriori y dirigidas ia terceras
personas! Ademds de postizo, eso
es poco efectivo, porque, por lo que
sabemos de las huellas, aquellas ne-
gativas anteriores probablemente
permaneceran de todos modos.

UNA RESPONSABILIDAD DE TODOS:
éA QUE ESPERAMOS PARA ACTUAR?
@®_ Ademads de constituir una res-
@ ponsabilidad directiva, lo an-
terior nos atafie a todos. Casi todos
pasamos varias horas cada dia inte-
raccionando con empresas e insti-
tuciones de varios tipos, cuando no
trabajando en ellas o participando
en su direccién. En todas esas in-
teracciones, generamos huellas en
nosotros mismosy en los demads, o,
simplemente, permitimos que nos
las dejen. Y no deberfamos, simple-
mente para evitar conculcar o que
alguien conculque nuestra propia
dignidad o la de los demas... ¢A qué
esperamos para pasar alaaccién?

EN BREVE:

3k Las empresas crean o
destruyen mucho mas que
valor econémico, a través
de los aprendizajes de las
personas que participan en
su funcionamiento.

3k Estos aprendizajes, llamados
“huellas”, seincorporanala
empresa como un activo mas.

% Las huellas son inevita-
bles, ubicuas, personales e
intransferibles, dificiles de
borrar, de impacto variable,
y pueden ser positivas o
negativas.

3k Es esperable que las contri-
buciones positivas en huellas
desde las empresas acaben
creando una sociedad mas
rica en estos términos.

3k Laresponsabilidad ética de
los directivos va intimamen-
te ligada, de manera natural
y sin afiadidos, a la profesion
de dirigir.

% La profesion de dirigir no
necesita de acciones de
responsabilidad social
corporativa (RSC) al uso, que,
amenudo, pretenden “tapar”
unas huellas negativas con
otras...jen otras personas!

PARA SABER MAS:
Andreu, Rafael, Huellas. Construyendo valor desde la
empresa. Dau, 2014.
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I DEAS

TOMA DE DECISIONES

CCORREN LAS
EMPRESAS RIESGOS
INNECESARIOS?

MIGUEL ANGEL ARINO

Profesor de Andlisis
de Decisiones, IESE

En este articulo muestra
como identificar los riesgos
gue asumimaos, como
neutralizarlos en la medida
de lo posible, como mitigar
SUS consecuencias, en caso
de no poder evitarlos, vy, en
definitiva, como convertir
los riesgos en oportunidades
y salir mas fortalecidos de
las situaciones criticas a

las que podemos vernos
sometidos.

ANALISIS DE DECISIONES » DIRECCION
ESTRATEGICA « INNOVACION Y CAMBIO
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— ] 50% de las 500 em-
presas que, hace 25
afios, eran las mads
grandes del mundo
y componian la lis-
ta Fortune 500 han
desaparecido. Esto
demuestra que toda
empresa, por importante que sea, estd
expuestaariesgos. Algunosdeellosson
provocados activamente como conse-
cuencia—-directaoindirecta- delas de-
cisiones que tomamos; otros pueden
presentarse sin haber sido provocado
por nosotros. En cualquier caso, es in-
evitable estar expuestos a ellos. Ahora
bien, éestamos preparados para afron-
tarlos?

Hay tres tipos de riesgos: los evita-
bles, los estratégicos ylos externos.

RIESGOS EVITABLES

@ _ Los riesgos evitables son aque-
® llos que se corren oalos que nos
exponemos por hacer mal las cosas. Y
las cosas se hacen mal por falta de se-
riedad profesional o simplemente por
despiste. Asi, cuando British Petro-
leum vertié mds de cuatro millones de
barriles de crudo en el golfo de México
en el 2010, la petrolera habia asumido
un riesgo que se podria haber evitado.
Existian multitud de indicadores que
debian haber encendido las alarmas
en la plataforma petrolifera, pero la
perforacién de los pozos llevaba acu-
mulados 43 dfas de retrasoy habia pri-
sapor hacer avanzar el asunto, toman-
dose unos atajos que condujeron al
desastre. Desastre que se podriahaber
evitadosi,antelos primerosindicios de

problemas, sehubieraactuadoenlugar
dehacerlavistagorda.

En otras ocasiones, los riesgos po-
drian evitarse si estuviéramos preve-
nidos de una serie de condicionantes.
Es sabido que solemos depositar un
exceso de confianza en nuestra ca-
pacidad de controlar lo que tenemos
entre manos, que ante situaciones de
pérdidas tomamos decisiones que son
mads arriesgadas de lo que pensamos y
que prestamos excesiva atenciénalas
consecuencias a corto plazo de las de-
cisiones que tomamos, en detrimento
dellargoplazo. Sisetuvieran en cuenta
este tipo de condicionantes enlatoma
dedecisiones, se evitarfa correr riesgos
innecesarios.

RIESGOS ESTRATEGICOS

@_ Otro tipo de riesgos a los que se
® enfrentan las empresas son los
llamados riesgos estratégicos, que se
dan cuando se persigue una oportuni-
dad con la esperanza de obtener unos
beneficios, pero esa oportunidad no
estd exenta de incertidumbres que
pueden hacer fracasar el intento. En
esos casos, laesperanza de obtener be-
neficios compensael riesgodefracaso.
Estos riesgos son, por ejemplo, los que
asume una compaififa farmacéutica
cuando desarrolla un nuevo farmaco,
unaproductoradecineal produciruna
pelicula, una compaiiia petrolifera al
realizar prospecciones o una empresa
que opera en un mercado nacional,
cuando toma la decision de expandir-
seanuevosmercadosemergentes. Mu-
chassonlasincertidumbresalasquese
enfrentan estas compafifas, perodeta-
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llados andlisislasllevanala conclusién
dequelescompensaasumirlosriesgos
teniendoen cuentalos posiblesbenefi-
cios que se pueden obtener.

La gestién de los riesgos estraté-
gicos consiste en tomar las precau-
ciones pertinentes para disminuir las
probabilidades de fracaso, mitigar su
impacto en casode que el riesgo llegue
amaterializarsey, a su vez, salir forta-
lecidotrashaberaprendidodelaexpe-
riencia. La planificacién de escenarios
(scenario planning), el papel de aboga-
do del diablo, el andlisis pre mértem,
los mapas de riesgos y la elaboracion
de indicadores criticos de riesgos son
procedimientos que posibilitan abor-
dar las situaciones de riesgo del modo
m4s satisfactorio posible. Veamoslos
unoauno.

@ Laplanificacién de escenarios
esuna técnica empleada por las com-
pafiias més sensibilizadas con la ges-
tién de riesgos estratégicos y que les
haservido paraabordarlosdeunmodo
mas satisfactorio que sus competido-
res. Expondremos brevemente en qué
consiste esta técnica con un ejemplo.
Supongamos quelacompafifa X fabrica
yvende material deportivo en Europa
y Norteamérica. Estos mercados son
yamaduros, por lo que el crecimiento
deventasde estacompaiifaesbastante
limitado. Ademas, lacompetenciahace
quelos margenes sean cada vez meno-
res. Por ello, la compaiifa contempla
laposibilidad de empezar a vender en
un mercado emergente, en concreto,
en China. Lo primero que debe hacer
entonces es encontrar las principales
variables de las que depende el éxito
o el fracaso de esta decisién. Se orde-
nan segin importancia y se escogen
las dos mas criticas. Supongamos que
estas dos variables son la posibilidad
de contar con una buena distribucion,
en primer lugary, segundo, la acepta-
ciéndelos productos de esacompafiia
por parte de los consumidores chinos.
Estas dos variables permiten describir
cuatro escenarios posibles: buena o
maladistribucién de nuestros produc-
toscombinadaconbuenaomalaacep-
taciéondenuestros productos por parte
del mercado. Sabemos que larealidad
secorresponderd conunode estos cua-
tro escenarios. No se trata de asignar
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GESTIONAR
LOS RIESGOS

NO CONSISTE
UNICAMENTE

EN QUE ESTOS
TENGAN EL
MENOR IMPACTO
POSIBLE SOBRE
NOSOTROS,
SINO EN SABER
CONVERTIRLOS
EN UNA
OPORTUNIDAD
Y EN SALIR
FORTALECIDOS
DE ELLOS
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probabilidades a cada escenario, sino
de estudiar como se va a comportar
nuestraestrategiaen cadaunodeellos.
Deestamanera, estaremos prevenidos
de los posibles riesgos que puede aca-
rrear nuestra estrategia, tomaremos
medidas paraactuar en funcién dellos
posibles escenarios futuros, refinare-
mos nuestra estrategia a la luz de los
escenarios contemplados e, incluso, la
descartaremos si observamos dema-
siadas situaciones problemadticas. El
ejercicio puede continuarse contem-
plando una tercera variable critica de
éxito.

Elprincipal beneficio de este ejerci-
cio es que permite refinar nuestra es-
trategia, mejorarlay robustecerlaante
posibles situaciones futuras. Permite,
también, estar preparados paraactuar
conforme a como se desenvuelvan los
acontecimientos. Unade las principa-
lesventajas dela planificacion de esce-
narios frente ala planificacion estraté-
gicaes que estaultima concibe unplan
yponetodoslosmediosyrecursos para
el éxito de ese plan, lo cual supone ju-
garselo todoauna carta: al éxito de ese
plan. Ademads, en ocasiones el plan pue-
deestarmal concebidoyelfracasoesla
consecuencia mds probable, salvo que
lasuerteacttie comointermediaria. Sin
embargo,laplanificaciénde escenarios
contemplalaflexibilidad del planesco-
gidoydejalas puertasabiertasaposte-
riores rectificaciones planificadas de
antemano.

@ Otrodelos procedimientos para
controlar mejor los riesgos estraté-
gicos es la adopcidn de la figura del
abogado del diablo. Cuando se estd
analizando una estrategia a seguir,
asignar a un grupo de personas el pa-
pel de cuestionar todas las suposicio-
nes y todos los logros que se supone
que se van a conseguir ayuda a perfilar
mejor laestrategia, a prepararse mejor
frente a los riesgos que se van asumir
o, eventualmente, a descartar el curso
de accién elegido cuando se detecta
que no compensa asumir los riesgos
detectados.

Paraquelametodologiadelabogado
del diablo sea efectiva, es imprescindi-
blecreerenellayllevarlaacabodeuna
maneraprofesionalizada. Delo contra-
rio, los participantes la considerardn

una engorrosa moda o experimento
mds de la empresa. Dejarse aconsejar
por un buen profesional las primeras
veces que se lleva a cabo favorece el
éxitodelametodologfa.

@ El andlisis pre mértem de una
estrategia consiste en considerar el
peor escenario posible en el que pue-
de encontrarse una compafiia al cabo
de unos afios como consecuencia de
haber escogido una estrategia deter-
minada, y en analizar tanto las causas
porlasquesehafracasado,comoel ca-
mino que ha conducido a ese eventual
fracaso. El objetivo de este ejerciciono
esdescartar el plan escogido, sino sacar
ala superficie los posibles problemas
que puedan surgir y prepararse para
abordarlos modificando los aspectos
que seannecesarios paraajustar mejor
laestrategia.

® Finalmente, la elaboracién de
mapas de riesgos consiste en confec-
cionar unalistade los principalesries-
gos alos que se enfrenta la estrategia
deunacompafifayenvalorar cadauno
de ellos en una escala del uno al cinco
con arreglo a dos criterios: el impacto
queeseriesgopuedellegaratenerenla
compafifaylaprobabilidad de que ocu-
rra. Es decir, un mapa de riesgo facilita
tener evaluados cualitativamente los
principales riesgos alos que se expone
unaempresa.

RIESGOS EXTERNOS
@_ Losriesgosexternoscomprenden
® todasaquellasvariables que pue-
den afectar negativamente a una em-
presaysobrelas que no se tiene ningtin
control ni posibilidad de influir. Una
subida en el precio de la energia, una
huelga general de transportistas en el
paisqueparalizael suministrodeabas-
tecimientos, una variacién significati-
vaen el precio de las materias primas
bésicas paralacompafifay,en especial,
una crisis econémica global constitu-
yenposiblesfactoresderiesgoexterno.
El primer paso para gestionar los
riesgos externos es identificarlos.
Conocer qué variables externas son
criticas para la buena marcha de la
compafifa. No importa que, hasta ese
momento, estas variablesnuncahayan
jugado en nuestra contra. Basta con
que puedan llegar a afectarnos seria-
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mente enel futuro. Identificadas estas
variables, se tratade contar con planes
de actuacién para el caso de que los
riesgos lleguen a materializarse.

Por ejemplo, en el caso de una ae-
rolinea, el precio del carburante es
critico para su cuenta de resultados;
ésabe la compafifa como afrontar una
posible subida del 50% en el precio del
carburante? Considerar que,comoesta
subidaafectardatodaslasempresasdel
sector, todas las compafifas tendrdn
que subir sus precios y, al final, todo
quedard igual no es suficiente. Lo con-
veniente esvalorar qué hacer,de modo
quelasubidadel precio del carburante
impactemenosanuestraaerolineaque
alas demds yasi podamos salir benefi-
ciados de ese posible riesgo. Es decir,
gestionar los riesgos no consiste tni-
camente en que estos tengan el menor
impacto posible sobre nosotros, sino
ensaber convertirlos en unaoportuni-
dadyensalir fortalecidos de ellos.

Se puede argumentar que los facto-
res externos que pueden afectar auna
empresa son multiples e impredeci-
bles: un desastre natural, un ataque
terrorista, un conflicto bélico o ciber-
nético... Unaempresano puede prever
todolo quele puede pasar, cierto, pero
esosriesgosimpredecibles puedenlle-
varaunainterrupcionde, por ejemplo,
diez dfas en las operaciones de la em-
presa o auna disminucién del 40% en
su facturacion anual y, sea cual sea la
causa, éestd preparadalaempresa para
esas posibles consecuencias?

Los procedimientos expuestos
para gestionar los riesgos estratégicos
son también utiles para abordar los
riesgos externos a los que se enfrenta
unacompafifa. Imaginarlos diferentes
escenarios a los que puede verse abo-
cada nuestra empresa en funcién de
losfactores externosyprepararse para
abordarlosen caso de materializarse es
un buen modo de gestionar los riesgos
externos. Identificarlos, neutralizar-
los enla medida de lo posible, mitigar
su impacto en caso de no poder neu-
tralizarlos y, finalmente, convertirlos
enunaoportunidad debe serlaactitud
conlaquelas empresas se enfrentena
losriesgos.

Unriesgo universal al que estan ex-
puestas todas las empresas y todas las
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familias es el riesgo de una crisis eco-
nomica. A lo largo de estos afios, he-
mosaprendidomuchoanivel practico
sobre el impacto del ciclo econémico
en las empresas. Una compaiifa debe
conocer cudl es su exposicién al ciclo
econdémico, asi como la intensidad de
lamisma.

Las estrategias de las empresas de-
ben contemplar el modo de reducir su
exposiciénal cicloeconémicoo,al me-
nos, laintensidad de esta exposicién,
siempre que no sea posible considerar
ambas cosasalavez. Y nosoloeso,sino
quelagestiénactivadelriesgodel ciclo
econdmicodebellevaralasempresasa
sacar partido de ese riesgo. Esta cues-
tién es tan importante que excede los
limites de este articulo, por lo que de-
dicaremos a ello un futuro andlisis. En
todo caso, una cosa es segura: volvera
aproducirse dentro de un tiempo una
nueva crisis econémica. Entonces, las
empresas sensibilizadas conlagestién
de riesgos estaran preparadas para
afrontarlaylas que no, sucumbiran.

ULTIMAS CONSIDERACIONES

@_ Las empresas persiguen objeti-
@ vosy, para alcanzarlos, definen
estrategias. Para lograr el éxito de sus
estrategias ponen todos los recursos a
sualcance, por lo tanto, ¢para qué dis-
traer recursos intentando evitar cosas
que posiblemente no sucederdn? Si
una empresa no se defiende de las co-
sas que realmente pueden poner en
peligro suviabilidad, por muybien que
le vaya durante un tiempo, acabard su-
cumbiendo. Siunono se preocupa por
gestionar sus riesgos, la probabilidad
de exponerse a un problema serio en
los préximos tres meses es muy pe-
quefia, perolaprobabilidad de tenerun
problema serio en los siguientes diez
afios puede ser muy elevada. Ademds,
el dinerono perdido es dinero ganado,
por lo que compensa prestar atencion
aaquello que puede salir mal.

Evitar que las cosas salgan mal es
algo que no suele figurar en la agenda
de los directivos, donde solo aparecen
los logros a conseguir. La realidad es
quenadie suele obtener reconocimien-
tos por evitar que algo negativo llegue
a producirse, sino solo por alcanzar
objetivos.

SIUNO NO SE
PREOCUPA POR
GESTIONAR SUS
RIESGOS, LA
PROBABILIDAD
DE EXPONERSE
A UN PROBLEMA
SERIO EN LOS
PROXIMOS

TRES MESES ES
MUY PEQUENA,
PEROLA
PROBABILIDAD
DE TENER UN
PROBLEMA
SERIO EN LOS
SIGUIENTES DIEZ
ANOS PUEDE SER
MUY ELEVADA

SIGUE EL BLOG DEL PROFESOR:
http://miguelarino.com/
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;Nos estd engordando
la globalizacions

IESE Insight
Africa: un
continente de
oportunidades

Cadavez es mds facil hacer
negocios en Africa. Asi

lo pone de manifiesto el
informe Doing Business
2015 del Banco Mundial. Por
lotanto, no es de extrafiar
queun creciente numerode
empresas se planteen apos-
tar por este continentey, en
consecuencia, necesiten una
hojade rutaparaadentrarse
enél. Enel dosier del nuevo
numero de larevistaIESE
Insight, Robert Mudiday
Alejandro Lago presentan
los cinco pilares parahacer
negocios allf; Africa Arifio
ofrece estrategias de largo
recorrido paracrecer en

el continente, yFranca
Ovadje se pregunta qué tipo
deliderazgo es necesario.
Pankaj Ghemawat advierte
de quelaglobalizaciénno
haavanzado tanto como
podriamos pensar. Evgeny
Kaganer expone lanece-
sidad de crear unanueva
figuraenlaempresa capaz
de disefiar experienciasa
partir del big data. Por tlti-
mo, dos expertos comparten
su experiencia enlagestion
delbrote de ébola.

SUSCRIBIRSE A LA REVISTA
Www.ieseinsight.com/review
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NURIA MAS Y JOAN COSTA-FONT

Hoy en dia, hay mds personas con sobrepeso que con
malnutricion. Se estima que, en todo el planeta, unos
1.500 millones de personas padecen sobrepeso y 500
millones son obesos. En su articulo ““Globesity’® The
Effectsof Globalization on Obesityand Caloric Intake”,
la profesora del IESE Nuria Masy Joan Costa-Font,
dela London School of Economics, examinan la corre-
lacién entre globalizacion y obesidad en —

lo que denominan “globesidad”. Los
autores toman en consideracion
variables como el PIB delos di-
ferentes paises, los precios de
los alimentos y los niveles de
urbanizacién en los mismos,
con el objetivo de entender
mejor el impacto que tiene el
lado social de la globalizacion

sobrelastasas de obesidad.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Economia
Video: www.iese.edu/Globesity2015

LOS LIDERES HUMANISTAS DEBEN REDEFINIR
SUS VALORES Y CENTRARSE EN LAS PERSONAS

CARLOS RODRIGUEZ-LLUESMA, ANABELLA DAVILA Y MARTA ELVIRA

@®_ Elhumanismoreconocelaesencia
® comunyelvalordelossereshuma-
nos. Lagestién humanista estd centrada
en las personas y trabaja por la protec-
ciéndeladignidad de todas ellas.

Los lideres humanistas de hoy en dia
deben convertirse en ciudadanos glo-
bales y comprometerse con los asuntos
locales e internacionales. Los autores
colaboran en ellibro Humanistic Perspec-
tives on International Business and Mana-
gement (“Perspectivashumanistas sobre
los negocios y la gestién internaciona-

les”) conun capitulo sobreliderazgohu-
manista. En él,analizan comoloslideres
empresariales y sus stakeholders pueden
fortalecerseaprendiendolosunosdelos
valoresdelosotros. También mantienen
que la “generalizacion del valor” —esto
es, el proceso de redefinir los valores a
un nivel més elevado de abstraccién-es
una herramienta muy ttil para los lide-
res globales que se relacionan con gru-
posdeinteréslocales.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Liderazgo y Direccidn de Personas
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COMO PREDECIR EL
EXITO INTERNACIONAL
DE UN PRODUCTO

SARAH GELPER Y STEFAN STREMERSCH

@ _ (Tendra éxito un nuevo ordena-
® dor o un nuevo teléfono moévil
en Japon? ¢Y en Argentina, la India,
Marruecos o Rusia? Cémo predecir el
crecimiento internacional de un nuevo
productoeseltemade modaenelmun-
do del marketing. El profesor del IESE
Stefan StremerschySarah Gelperhan
encontrado laforma de analizar una se-
rie de caracteristicas en 55 paises, para
examinar surelevanciaenlaprediccién
delastasas de crecimiento de seis pro-
ductostecnolégicos. Y hanidentificado
losdosindicadores masimportantesen
el caso de crecimiento generalizado.

El indicador mas determinante de
todos, segun el estudio, es la riqueza
econémica. En los paises mas ricos, los
nuevos productos se venden mas. El
segundo indicador es la educacién. Los
autores presentan estos resultados, asi
como el modo de seleccién de las varia-
bles, en un modelo que también puede
utilizarse para estudiar otros tipos de
lanzamiento de productos.

Estudiando las tasas de penetracién
de seis productos de alta tecnologia
-teléfono movil, reproductor de CD,
camara de video, ordenador, Internety
RDSI-,losautores explicanlas variables
que mejor pueden predecir sus tasas de
penetracién.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Marketing

Ciudades que no han

Numero de posiciones (2012-2014) I( R
A cambiado su posicion

. ZZ’AZS’G‘? -t desde 2012. TOP TEN
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[ndice Cities in Motion

JOAN ENRIC RICART Y PASCUAL BERRONE

Londres continia como lider indiscutible entre las ciu-
dades masinteligentes del mundo, seguida por Nueva
Yorky Setil, deacuerdo con el segundo Indice Cities in
Motion (ICIM) del IESE que elabora el Centro de Glo-
balizaciony Estrategia delaescuelabajoladireccionde
los profesores Pascual BerroneyJoan Enric Ricart.
EIICIM evalua el nivel de desarrollo de 148 ciudades
yutiliza 66 indicadores que cubren 10 dimensiones:
capital humano, cohesion social, economia, gestién
publica, Gobierno, medioambiente, movilidad y trans-
porte, planificacion urbana, difusién internacional y
tecnologia.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Direccion estratégica

CASO
=

Spotify: sun modelo de negocio desafinador

GOVERT VROOM E ISAAC SASTRE

Este caso describe el modelo de negocio de
Spotify en el contexto de la situacién actual de
laindustria musical, que ha padecido bruscas
caidas en sus ingresos debido alallegada de
los formatos digitales a finales de los afios
goyal notable aumento del intercambio
ilegal de archivos. El caso también aborda

la competencia que le ha surgido a Spotify
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(principalmente, Pandora, Google y Apple)
y plantea una pregunta: ¢tiene Spotify un
modelo de negocio viable a largo plazo, mas
alld del crecimiento exponencial en nimero
de usuarios -y en ingresos- que estd viviendo
desde el 2014?

MAS INFORMA(ION EN EL FORO DEL CASO:
www.ieseinsight.com/review
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EN LA PIEL

ELLEGADO DEL PROGRAMA

En el 50 aniversario

del MBA, ocho antiguos
alumnos desvelan la
huella que les ha dejado
el programa.

os debates sobre los casos con los
compafieros en el jardin”, “lasincrei-
bles vistas sobre Barcelona, “los pro-
fesores animandonos a participar en
las clases”, “grandes retos que afron-
tamos en dos afios muyintensos”, “el
sol que cada dfa nos regalaba una dosis de vitamina D”. Es-
tos son algunas de las imdgenes que asocian a su MBA en el
IESE ocho antiguos alumnos. Al describir su experiencia en
un programa que ahoracumple medio siglo,cadauno aporta
unavisién muy personal. Sin embargo, haber cursado el MBA
atiempo completodurante dos afios es, paratodos ellos, algo
que leshamarcado. “Ereslo que eres por lo que has hecho, y
yo creo que el IESE ha tenido un papel importante en mi ex-
periencia”, afirma Alejandro Beltran (MBA ‘98), Managing
Director de McKinsey en Espafiay Portugal.

66

Alejandro Beltran
Managing Director de McKinsey

en Espafia y Portugal

Laurence Battaille
Fundadora y Managing Direc-

tor en IPAC




Con €l coincide Michael Di Santo (MBA ’88), director
general en Espafia del Royal Bank of Canada. “El programa
eramuy intenso, académica y personalmente, y te retabaa
nivel mental y emocional. Te sacaba de tuzona de confort, te
hacfa cuestionar todoy te fortalecia”, recuerda. “Se tratade
dos afios de experiencias muy fuertes de alto aprendizaje”,
afiade. Del MBA, selleva consigoun lemavital: “Luchaporlo
que quieres. Y nunca, nunca, tires latoalla”.

Laurence Fontinoy (MBA ‘02), directora de Marketing
de Google Espafiay Portugal, recuerdalas primeras clases,en
las que dudaba siintervenir o no, y cémo un tiempo después
cambid de actitud: “Olvidate de tu timidez y simplemente
hazlo”. Este fue uno deloslegados del MBA paraella.

LA ETICA EN EL PUNTO DE MIRA

Dehecho, Fontinoyhabfavaloradomés opcionesantes

deelegir el IESE, pero conocerlode primeramanoresul-
t6 determinante. “En cuanto entré en el campus de Barcelo-
nasupe que queria estudiar alli. Me gusté el contacto con la
gente, fueron acogedores y transparentes acerca del MBA”,
recuerda. Ello confirmo sus impresiones sobre lamanera de
hacer enla escuela: “Previamente habia trabajado con otros
alumni del IESE y me gustaba lo unidos que estaban y cémo
encaraban los problemas: el trabajo en equipo, la éticayla
transparencia”.

Mi4s de unadécadadespués, estos valores también fueron
claves para Benjamin Givelet (MBA ‘14), In-house Strategy
Consultant en DSM. “En el proceso de seleccién hubo una
presentacion del Doing Good and Doing Well, la conferen-
ciasobre empresas responsables que organizan los alumnos
del MBA del IESE, y pensé: ‘esta esla escuela enlaque quiero
invertir y de la que quiero formar parte’”. Sumotivacion se

vio reforzada por el enfoque académico: “la gran mayorfa de
casoslosencardbamosa partirdelaéticaylasostenibilidad”,
explica. Givelet,querecuerdaconorgullo

cuando él mismo formé parte de la

organizacion de la Doing Good

and Doing Well Conference

ERES LO QUE ERES
POR LO QUE HAS
HECHO, Y EL IESE HA
TENIDO UN PAPEL
IMPORTANTE EN MI
EXPERIENCIA”.

en el 2014, explica que los dos afios del MBA le permitieron
redefinir su objetivo: “Trabaja para una empresa o paraunas
personas enlas que realmente creas, y para quienes conside-
res que merece la penadedicar tu tiempo”.

Mariadel Pino Veldzquez (MBA ‘1), presidentadel gru-
po Unisono, explica que “uno delos aspectos del IESE delos
que hoyme siento mds orgullosa es el delos valores”.

EIMBA funciona como un auténtico laboratorio de direc-
ciénde empresas, pero unavezgraduados, los alumni afron-
tan el reto de incorporar lo aprendido a su vida profesional.
Delaexperienciade Laurence Battaille (MBA ‘95 /AMP‘14),
fundadoray Managing Director
enIPAC, se puede extraer
un ejemplo de este en-
foque basado en las
personas. En una

Benjamin Givelet
In-house Strategy Consultant
en DSM




CROSSROADSE

LOS VALORES SON
UNO DE LOS ASPECTOS
DELIESE DE LOS QUE
HOY ME SIENTO MAS
ORGULLOSA”.

ocasién tomé parte en una decisién colectiva sobre el futu-
rodeunaltodirectivo, que no pasaba por un buen momento
personal. “Pedi que esperdramosun par de meses paraver si
lasituacién mejoraba, yaquehasta entonceshabiatenidouna
granactuacion profesional. Creo queacertamos”, relata. “El
IESE te ensefiaatomar mejores decisiones, yatener siempre
en cuenta el factor humano”, afirma.

“Este toque humano es inolvidable, y cuando te encuen-
tras conotrosantiguosalumnos, aunque nolos conozcas, co-
nectasdirectamente conellos. Creoque eselresultadodeuna
cultura que el IESE supo creary que atin mantiene”, afiade.

Paolo Venturini (MBA ‘02), director delos centros de dis-
tribucién de Amazon en el Reino Unido, identificaun “deno-
minador comtn” entre los antiguos alumnos del IESE, que
ahoratambiénvaloracomo recruiter. “Uno delosrasgos mas
destacados de laformacion en el IESE es el enfoque colabo-

rativo y la mentalidad de
trabajo en equi-

MBA

ANNIVERSARY

podelos graduados”, explica. “Son diferentes delo de otras
escuelas porque colaboran m4s, son menos competitivos con
los demds —aunque se prueban a s mismos para mejorar-,
suelen tenerlos pies en el sueloyse esfuerzan en disfrutar de
lo que hacen”, concluye. De hecho, los valores son la esen-
ciadel éxito del programa, segtin Marta Ortega (MBA ‘97),
Key Clients Iberiaen Deutsche Asset & Wealth Management
(grupo Deutsche Bank). “E1 MBA no se basa solo en el éxito
profesional. Estollega porque el MBA del IESE se fundamen-
taen cosasmuchomds profundas. Haymuchos profesionales
que consiguen que el MBA seaalgo sélidoyduradero,ybasan
suquehacer diario en unosvaloresy principios que estdn por
encimadelomeramente técnicoyacadémico”, afirma.

COMO EN FAMILIA

Entre las actitudes que impactan m4s en los alumnos,

estdn las de los profesores. “Me senti como en fami-
lia. Tienes una gran proximidad con los otros alumnos, los
profesionales del MBA Office y los profesores. Durante mi
ultima semana, fui a visitar a seis profesores, incluido el di-
rector delos programas MBA, Franz Heukamp, ytodos me
abrieron las puertas. Me dieron un feedback muy valioso,
que ain me sigue inspirando”, explica Givelet.

¢Quéprofesoreslesimpactaronmds? Lalistadenombres

y de motivos es enorme, e incluye una docencia excepcio-
nal, el apoyo personal yun altamente valorado sentido del
humor. “Aprendimos mucho, pero también nos divertimos,
porquelos profesoresimparten los cursos, que preparan de
forma excelente, de un modo dindmico y entusiasta y con
un gran sentido del humor, lo que te facilita enormemente
elaprendizaje”, dice Battaille.

“Tengo ideas perfectamente grabadas de clases en las
que salfamos a aplaudir”, recuerda Veldzquez. “Reciente-
mente me encontré con el profesor Fernando Pereiray
me reconocié. iQué emocién me causé!”, exclama. No es
un caso aislado. “Coincidi con el profesor Paco Iniesta en
elavioén, élvenia de dar clase en Keniay cuando me recono-
cidpensé...14aflos después yaun seacuerdade mi!”, afirma

Paolo Venturini
Director delos centros de distribucién
de Amazon en el Reino Unido.

Maria del Pino Velazquez
Presidente

del grupo Unisono

MBA



Fontinoy. Y es que el trato que se crea con los profesores
llega a dar paso a una estrecha confianza y amistad. Asi le
sucede a Beltran: “Tengo muchos amigos del programa,
incluso profesores o personas que estdn trabajando en la
escuelaactualmente”, explica.

GRANDES LECCIONES:
LIDERARY ENFOCAR PROBLEMAS
Elmodo en que los profesores se relacionan con los
alumnos contribuye aimpregnar en ellos un determi-
nadomodelo deliderazgo. “Te ensefian larelevanciadelas
personas entodaslas cuestiones dela empresa. Masalldde
las clases, comprendes que movilizas a gente graciasa esa
preocupacion genuina por las personas que tienes alrede-
dor”, afirma Beltran.

Desde su destacada experiencia en consultoria, ha
confirmado esta opinién: “Cuando analizas las capaci-
dades de liderazgo de una persona, ves que no provienen
tanto de su capacidad de resolver problemas como del
componente humano o relacional. Debes saber dedicar
tiempo alos demds, escucharles...yesolovives en el IESE
através de los profesores y de tu propia experiencia. So-
bre todo a las personas jévenes, les inspira una persona
cercana, que se preocupa por ellos yles dice cémo mejo-
rar”, afirma.

Este conocimiento sobre el liderazgo y la interaccién
personal, que Beltran considera como el mejor fruto que
obtuvo del MBA, cada vez tiene mds importancia para Ve-
lazquez: “Un aspecto que alo largo de la vida me haido
pareciendo mds relevante es el de la gestién de las perso-
nas, el liderazgo, incluso desde el punto de vista de la ges-
tidn administrativa de estas cuestiones. Avecesrepasolos
casos y reflexiono: ¢Cémo actuaria el profesor Sandalio
GoOmez en esta situacion?”.

Lacapacidad de liderar estd muy relacionada, para Or-
tega, con otro beneficio clave del MBA: aprender a enfocar
adecuadamente los problemas. “El

método del caso que aplica el

IESE te creala disciplina de analizar las situaciones valo-
rando todas sus vertientes y consecuencias. Esto me ha
ayudadoatener mds claro cémo enfocar cada circunstan-
cia, a tener una opinién propia. Creo que el liderazgo, en
parte, consiste en esto”. Ella considera que “puedes tener
encuentalasotras opinionesy ser flexible, pero debes sa-
ber conformar tu opinién y tener la disciplina de aplicar
lo que tt crees que estd bien, basandote en unos valores”.
En ese sentido, “el método del caso a m{ me ha ayudado
siempre”, concluye.

Venturini también destaca, entre los beneficios del
MBA, que el método del caso ensefia de un modo inmejo-
rableaadoptar “un enfoque holisticoalahorade analizar
problemas de las empresas”. Esta habilidad le aporta “la
conflanza de encarar cualquier problema empresarial con
la conciencia de tener una visién de 360°”, explica.

Este modo de abordar los problemas “de una manera
completa, entendiendo eincorporando todaslas perspec-
tivas”, en palabras de Beltrdn, tuvo unimpacto relevante
paraVeldzquez. “Parami, que soy matemdtica, ver que no
hayunarespuesta tinicaalos problemas de las empresas,
quizd es la mejor leccién que he aprendido en el MBA”,
afirma.

Peroalafundadoradelaempresade soluciones tecno-
l6gicas Unisono, cursar el MBA también lallevé a nuevos
caminos profesionales: “Gracias a haber recibido esafor-
macioén he tenido la inquietud de formar mi propia em-
presa. Se me desperto ese gusanillo ylo consegui, yahace
15afios que dirijola empresa que creé. Cumpli misuefio”,
afirma.

UN SELLO DE CALIDAD
Cuando Giveletaconsejaaun candidatodel MBA, les
dice: “Es una oportunidad fantastica de acceder aun
nuevo nivel profesional que solo tienes unavez enlavida.
E1 MBA es un viaje transformador por lo que creo que el
formato de dos afios es mejor para quienes quieren modi-
ficar sutrayectoria profesional. Teniendo en cuentalasig-

ELIESE ME HA PERMITIDO
TENER UNA TRAYECTORIA

PROFESIONAL
INTERNACIONAL”.

Paolo Venturini (MBA ‘02)



CROSSROADSE

nificativainversién en tiempo y dinero que realizas, valela
penaapostar por un MBAreconocido mundialmente como
unodelos diezmejores, yen el que destaquenlosvalores™.

“Recomendaria el MBA sin dudarlo, al igual que el AMP
que cursé en el 2014”, afirma Battaille. “Los programas
del IESE tienen una calidad tan alta que me hacen sentir
muy orgullosa de mi escuela”, afirma. Este discursoyaha
llegado a oidos delas hijas de Veldzquez: “Yalas estoy ma-
chacando paraquelovaloren”, confiesaentrerisas. “Enla
vidanecesitas adquirir formacion, pero también necesitas
ponerla en valor. EI TESE es una escuela de direccién que,
desde hace muchos afios, sigue apareciendo entre las diez
mas importantes del mundo. Otras suben y bajan, pero el
IESE permanece”, explica. Por ello, no tiene dudas al re-
comendarlo: “Yo quiero que las personas que me piden
consejo pongan en su CV algo que sabemos que alo largo

DEBES SABER CONFORMAR
TU OPINION Y TENER LA
DISCIPLINA DE APLICAR

LO QUE TU CREES QUE
ESTA BIEN, BASANDOTE EN
UNOS VALORES”.

Marta Ortega
Key Clients Iberia de Deutsche Asset
& Wealth Management (Grupo

Deutsche Bank)

ANNIVERSARY

del tiempo va a seguir con el mismo enfoque, y que vaa
estar bien valorado”.

“Tener un MBA del IESE es un sello de aprobacién”,
afirma Di Santo. “Implica que has estudiado duramente,
se sabe que has conseguido algo que no es fécil, como el
titulo, y eso te ayudard a partir de ese momento. Ademds,
estareconocido a nivel mundial”, afiade.

EL MUNDO, EN UNA CLASE

“ElIESE me ha permitido tener una trayectoria profe-

sionalinternacional”. Aside rotundo se muestra Ven-
turini, de nacionalidad italiana, quien actualmente trabaja
en una multinacional como Amazon y reside en el Reino
Unido. La presencia de alumnos de multiples nacionalida-
des esuno de los elementos fundacionales del programa,
que ademds se ha potenciado hasta contar conalumnosde
56 paises en el curso actual. “Te abre la mente. Fue venta-
joso porque me formé para adaptarme ala comunicacién
interculturaly para trabajar de manera satisfactoria enun
entorno internacional”, afirma Venturini.

Elprogramainicialmente se cursaba en castellano, has-
ta que en 1980 se optd por el bilingiiismo, y actualmente
esintegramente eninglés. Ortega queria una experiencia
internacional,y cuando descubrid que podia estudiar en el
IESE eninglés, yano tuvo dudas: “Lainternacionalizacién
fue uno delos motivos porlos que vine ala escuela”, expli-
ca. “Fue el primer sitio en el que vivi que tulugar de origen
eraindiferente, porque estdbamos intentando conseguir
unos objetivos que nos eran comunes”, afirma. “Esto me
haayudado mucho en mi trayectoria profesional, enla que
he recorrido medio mundo”, sefiala.

Pero la diversidad en el aula no tan solo es util para
trabajar en otros paises. “Parte del beneficio del MBA es
estar con personas distintas, con trayectorias y maneras
diversas de ver la vida. Esa experiencia te ayuda a no ver
las cosas tinicamente desde tu prisma, y a entender que
las personas que tienes alrededor pueden tener puntos de
vista diferentes”, afirma Beltran.




Con él coincide Givelet: “Siendo francés, con 7 afios de
experiencia en el area de operacionesy ya con 3 hijos, casi
no pude encontrar anadie con un perfil como el mio. Creo
que el IESE estd acertando en el esfuerzo de incrementar
la diversidad, no tinicamente geografica, sino también
de trayectorias, experiencias personales y género. Me ha
impresionado encontrarme con esa variedad de personas
brillantes”, afirma.

COMPANEROS EFIMEROS, AMIGOS PERMANENTES
Cuando los graduados del MBA abandonan el campus
con el titulo en la mano, no lo hacen solos. Tras dos

afios en la escuela han forjado unas relaciones personales

conlas que contardn a partir de entonces,ademds de acce-
deraunaserie de contactos profesionales. “Haber cursado
el MBA me ha abierto muchas puertas. Ademas, a tu salida
te encuentras con un tejido de empresarios y de profesio-
nales del IESE, tanto de tu promocién como de otras”,
asegura Di Santo. Asilo ha experimentado también Fon-
tinoy: “He coincidido con muchos antiguos alumnos del

IESE, en posiciones relevantes, tanto en mi anterior em-

presa como en la actual, por lo que me ha proporcionado

buenos contactos profesionales”.

Ademds, las intensas experiencias vividas durante dos
afios son la base de amistades profundas, a prueba del
tiempo yla distancia. “Mis amigos estdn en todas partes
del mundo. Cuandovasaunaboda, te das cuentadelamul-
titud de nacionalidades que hay”, relata Fontinoy.

Venturini considera que unadelas principales ventajas
del programa es disponer “de unaincreible red de amista-
des por todo el mundo. Se han convertido en el grupo de
amigos mds numeroso en mired personal, y veo regular-
mente a algunos compafieros de clase, incluso semanal-
mente”, dice.

Los amigos estan entre los frutos mds preciados que
citan los antiguos alumnos de su paso por el MBA. Y ade-
mas de destacarlavariedad de nacionalidades, también se
refieren alo extensa que es esa valiosa red personal yala

“LUCHA POR LO QUE
QUIERES. Y NUNCA,
NUNCA, TIRES LA
TOALLA”.

solidez de esta amistad. Di Santo se gradud hace 27 afios,
yrelata que “entre unos 50 compafieros alin mantenemos
el contacto por email. Nos comunicamos acontecimientos
importantes e intentamos vernos en bodas o encuentros
de alumni. Al cumplir 25 afios de la graduacion, inos re-
unimos 85 personas! Y es extraordinario, porque vienen
de todo el mundo: de California, del norte de Europa, de
Japdn, de Zimbabue, de Venezuela...”.

Estasuma de vivencias,lecciones yvalores conviertenal
MBA del IESE en una experiencia que los graduados llevan
impregnada en la piel. Asilo resume Battaille: “Pasar dos
afios con compafieros de 23 paises es algo extraordinario.
Ha sido increible por la calidad de las clases, la mejor ex-
periencia de aprendizaje que he tenido en mivida. EEMBA
ha sido un viaje memorable”.

Entrevistamos a estos alumni en la Global Alumni Reunion, a la cual acudieron para
reencontrarse con sus compafieros.

PARA SABER MAS:
http://mba.iese.edu/50

Laurence Fontinoy
Directora de Marketing
Google Espafia y Portugal

Michael A. Di/Santo
Director general en Espafia
del Royal Bank of Canada
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REUNION ANUAL DEL U.S. ADVISORY COUNCIL DEL IESE

BUSCANDO EL EQUILIBRIO
ENTRE RIESGO Y

RECOMPENSA

El U.S. Advisory Council
debatio con alumnos del MBA
sobre las oportunidades en
Africa y Latinoamérica, la
economiade EE. UU.y las
tendencias en los mass media

iete delas economias con mayor crecimiento
entodo el mundo estén en el Africa subsaha-
riana, perolas oportunidades que se creanno
estan exentas de retos. Lo mismo sucede en
Latinoamérica, donde surge con fuerza una
nuevageneracion de lideres acostumbrados
a hacer negocios en entornos hostiles y preparados para
el mercado global. Estas fueron algunas de las ideas que
expusieron Jay Ireland, presidente y CEO de GE Africa,y
Juan Pujadas, vicepresidente y lider global de asesorfaen
PwC. Aellos seunieron el 13 de marzo, en Barcelona, Tom
Castro, miembro del Consejo de Time Warner Cable, y
Carlos Padula, socio gerente de Stelac Advisory Services.
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1. J.Ireland, T. Castro,
Prof. A. Lago, C. Padula
y J. Pujadas

2. E. Reilly, C. Huang,
K. O'Sullivan,
J. Schmitzy
Prof. E. Weber

3. W. Baker, C. Di Rienzo,
C.Volimer y A. Glazen
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Todos coincidieron en que la inestabilidad, la violenciay
los cambios politicos siguen frenando el progreso. Segun
Padula, las empresas globales van a apostar por “lainver-
siénentalentolocal einfraestructurasyporlacreaciénde
modelos de negocio sostenibles”. Por ello, las oportuni-
dades de crecimiento en ambas regiones son “fabulosas”.
“Trabajad en vuestros paises —aconsejé Castro alos estu-
diantes latinoamericanos presentes en el auditorio- por-
quealliencontraréis empresas cuyo objetivo es el mundo”.

ESTADOS UNIDOS: :UNA HISTORIA DE TRES CIUDADES?
@_ El segundo debate abordé el crecimiento de la
@® cconomia norteamericana. “No es momento para
triunfalismos; més bien, es un tiempo para la reflexién”,
aseguré John Schmitz, socio de Bingham McCutchen.
“El crecimiento es bueno, pero la situacién econémica
es complicada. Un andlisis profundo del mercado labo-
raly del estancamiento salarial saca a relucir cuestiones
preocupantes”.

La Reserva Federal ha empezado a fijarse enla tasade
participacion laboral, que compara la cifra de personas
que trabajan o buscan trabajo conla poblacién total dela
misma edad. Esta tasa revela que “entre 12 y 15 millones
de personas han abandonado el mercado laboral en los
ultimos cinco afios. Sencillamente, han dejado de buscar
trabajo”, sefial6 Edward T. Reilly, presidente y CEO de

la American Management Association. Claire Huang,
ex directora de Marketing de JPMorgan Chase, explico
que estas personas con ingresos muy bajos pertenecen
auna de las que ella denomina las tres “ciudades” de la
sociedad estadounidense. “El tamafio de la primera ‘ciu-
dad’ -explic- estd aumentando un 9% al afio y apenas
tiene poder adquisitivo. La segunda ‘ciudad’, formada
por norteamericanos con ingresos medios, se encuentra
‘aturdida’ y no empezard a gastar hasta que sus ingresos
aumenten. Solo la tercera ‘ciudad’ -el 1% que forman los
superricos- estd gastando dinero”, sefial6 Huang.

LA NEUTRALIDAD DE LA RED SACUDE LOS MEDIOS

@_ Elconsumo de contenidos “libres” yla “neutralidad
@ delared” serdn las fuerzas que dominen el sector
de los medios de comunicacién en los préximos afios.
El presidente emérito de Channel Thirteen, William F.
Baker, advirtié de que esto podria dafiar alas empresas.
“Conlatecnologiadigital, laindustria musical ha queda-
dodevastada. El mundo audiovisual podria acabar igual”.
A Baker le acompafiaron el director global de Servicios
Digitales de Strategy&, Christopher Vollmer; el funda-
dor de Glazen Creative Studios, Alan Glazen, y la pre-
sidenta de DiRienzo Consulting, Carmen Di Rienzo,
quienesinsistieron en que, conlas disrupciones, también
llegan oportunidades.

1. Prof. Eric Weber
2. Edward T. Reilly
3. William F. Baker
4. Carlos Padula

5. Mireia Rius

6. Jay Ireland

7. John Schmitz
8. Prof. Franz Heukamp
9. Kate Q'Sullivan

10. Alan Glazen

11. Prof. Jordi Canals
12. Christopher Vollmer

13. Claire Huang
14. Tom Castro
15. Luis Casas
16. Teresa Gener

17. Carmen Di Rienzo

1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

U.S. ADVISORY COUNCIL

El U.S. Advisory Council apoya al IESE en el desarrollo a largo plazo de actividades en Estados Unidos, especialmente en el
campus de Nueva York, y en la forma en la que el IESE puede aprovechar estas actividades en otras partes del mundo.

William F. BAKER Alan GLAZEN
Channel Thirteen Glazen Creative
Gerry BYRNE Frank J. HAGER

PMC (Penske Media Corporation)  opp CAP

IJEoSrgl CANALS Slpa,\i/lre HUAE\I# .c
Tom CASTRO OIS
El Dorado Capital y Time Jay IRELAND

Warner Cable GE Africa

Carmen DI RIENZO Tom KANE

Di Rienzo Consulting CBS
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Kate O'SULLIVAN John SCHMITZ

Microsoft Corporation Bingham McCutchen

Carlos PADULA John STURM

Stelac Advisory Services University of Notre Dame
Juan PUJADAS Christopher VOLLMER
PriceWaterhouseCoopers Strategy&

Edward T. REILLY Eric WEBER

American Management Assoc. |ESE

Tom ROGERS Kathryn WYLDE

TiVo Partnership for New York City
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ARIEL KESTENS (GEMBA ‘09), EN EL CURSO DEL MBA SOBRE INICIATIVA EMPRENDEDORA SOCIAL

“Al final, se trata de dirigir personas”

@_ Losvoluntariosdela Cruz Rojase
@ enfrentan cada dia a un enorme
desafio: 85 millones de personasnece-
sitan unarespuestainmediatay otros
97 millones requieren apoyo a largo
plazo. Siademds se cuentaconun pre-
supuesto ajustado y se deben superar
barreraslingiiisticas, culturales y poli-
ticas, formaralosvoluntarios paralas
tareas que han de realizar supone un
reto profundamente complejo.

Esta es, precisamente, la labor de
Ariel Kestens (GEMBA ‘09), director
de Formacién e Investigacién dela Fe-
deracién Internacional dela Cruz Roja
ylaMedia Luna Roja. Kestens explicd
alosalumnosdel MBAlas claves delos
retosalosque se enfrentaal dirigiruna
divisién tan compleja, en una sesién
del curso Social Innovation and So-
cial Entrepreneurship Project dirigido
por el profesor Antonino Vaccaro. A
partir del estudio de casos y gracias
a la visita de reconocidos ponentes,
este curso del MBA se convierte en

Ariel Kestens (GEMBA ‘09) es el responsable de la formacion de los voluntarios de la Cruz Roja

un fructifero laboratorio de ideas con
el objetivo de disefiar empresas que
combinen elimpacto social con el éxi-
to econdmico.

Durante la sesién, Kestens sefiald
por qué acudi6 al IESE para comple-
tar suformacion: “Necesitabamejorar
miscompetenciasengestiénylideraz-

go.Enese momento, dependian de mi
1.000 trabajadores y 10.000 volunta-
rios. Alfinyal cabo, se trata de dirigir
personasy,enese terreno, me quedaba
mucho por aprender”.

PARA SABERMAS:
http://socialinitiative.iese.edu

PROGRAMA DE CONTINUIDAD CON LISA HEHENBERGER (PHD ‘10)

En busca del impacto
social rentable

Lisa Hehenberger (PhD ‘10)
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@_ “Las empresas sociales buscan
@ soluciones creativasaproblemas
que, hoy,atinnolatienen. Esun entor-
no fascinante, innovador, envolvente
ylleno de talento”. Asilo afirm¢é Lisa
Hehenberger (PhD ‘10), Research
and Policy Director de la European
Venture Philantropy Association,
en la sesion del Programa de Conti-
nuidad “¢Pueden ser las inversiones
con impacto social rentables?”. Esta
sesion, moderada por el profesor Al-
berto Fernandez, director de Fina-
ves, tuvo lugar el 26 de febrero en el
campus del IESE en Barcelona.

Un paso
adelante para
MBA&CO

< La empresa MBA&CO, participada
por el fondo de capital semilla del IESE
Finaves lll, ha recibido recientemente
una ampliacién de capital por valor de
2,2 millones de libras. Esta financia-
cion proviene de los fondos britanicos
MMC Funds y Piton Capital Venture
Fund.

Creada por el alumni del IESE Daniel
Callaghan (MBA ‘09), la empresa ofre-
ce servicios de intermediacion online
en la seleccién de graduados MBA 'y
doctorados para proyectos de con-
sultoria y gestion. MBA&CO destinara
estos nuevos recursos al desarrolloy a
la escalabilidad del producto.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



“Llevamos mas de un siglo desarrollando programas globales de
seguros para nuestros clientes. Somos especialistas en asegurar
la tranquilidad de su compaiiia gestionando sus riesgos y
protegiendo sus inversiones en cualquier lugar del mundo”

— Amadeu Jori

« Estudio, implementacion y gestion de programas de seguros en todo el mundo
para empresas con actividad internacional

« Estudio, implementacion y gestion de programas globales de seguros

* Mejora y actualizacion permanente de coberturas

C. Roger de Lluria 124, 32 22 C. Ayala 6, 62 dcha.
« Tramitacidn de siniestros y servicio de reclamaciones en todo el mundo (08037 Barcelona) (28001 Madrid)
Tel. 0034 934 763 350 Tel. 0034 917 814 650
* Auditoria de seguros Fax. 0034 934 579 480 Fax. 0034 915 751 511

: : joribcn@joriarmengol.com jorimad@joriarmengol.com
» Gestion de Riesgos

« Estudios de viabilidad y gestion de cautivas WWW.JOI’ia rmengol.com

« Informacion periddica y control estadistico
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FORJAR
VINCULOS
SOCIALES

DE VALOR

Los participantes en la conferencia
“Doing Good and Doing Well” debatieron
sobre las empresas responsables y el

emprendimiento social

ENLA CADENA

n febrero, tuvo lugar en el campus de
Barcelona la 14 edicién de la confe-
rencia “Doing Good and Doing Well”.
Este encuentro, organizado por los
alumnos del segundo afio del MBA,
gira en torno alaresponsabilidad de
las empresas y el emprendimiento
social, y es la mayor conferencia de
estas caracteristicas en Europa. El lema de este afio era
“Qué esunaempresaresponsable?”,unapreguntaalaque
en buena parte dio respuestala ponencia de Jill Dumain,
directora de Estrategia Ambiental del fabricante de ropa
deportiva de alta gama Patagonia.

Dumain, que ha dedicado toda su trayectoria a esta
empresa familiar, resumié la misién de Patagonia en tres
puntos: fabricar el mejor producto, no causar dafios inne-
cesarios e incentivar e implementar soluciones para los
problemas medioambientales. Patagonia asegura que sus
productos estan garantizados de por vida, un aspecto so-
bre el que Dumain afiadi6 que “observar el ciclode vidadel
producto y hacer que estos sean duraderos es, de hecho,
bueno para el medioambiente”, aunque vaya en contrade
laldgica empresarial, cuyo objetivo siempre esvender mas.

Dehecho, Patagonia se hainvolucrado muy activamen-
te en una serie de campafias en contra del consumismo,
como, por ejemplo, la famosa “Don’t Buy This Jacket”
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(“No compre esta chaqueta”), lanzada por el New York Ti-
mes durante el ultimo Black Friday, el dia con mds compras
del afio en Estados Unidos. “Lo que estamos haciendo es
intentar que se tenga en cuenta todala cadena de suminis-
tro que existe detrds de un producto -indicé Dumain-y
podemos obtener el mayor impacto en los paises que fa-
brican nuestros productos”.

Estamentalidad hainspirado “Common Threads” (“Hi-
los en comun”), unainiciativa en la que Patagoniainvitaa
sus clientes a colaborar parareducir el impacto medioam-
biental. Seinvitaalos clientesacomprar menos,adevolver
los productos usados a Patagonia para suarreglo, areusar-
losy, sobre todo, avolveraimaginar un mundo sostenible.

Miés recientemente, Patagonia ha lanzado una iniciati-
vainversora, “§20 Million and Change”, que proporciona
fondosastart-ups. “El criterio principal es que las start-ups
esténintentando llevara caboalgo disruptivo”,indicé Du-
main. “Por ejemplo, existe un proyecto en Chile para fabri-
car monopatines con redes de pesca desechadas”.

“Peroel principal problemade ser unaempresaresponsa-
ble es el crecimiento”, concluyd, afiadiendo que “larespon-
sabilidad no suele ser la opcién m4s barata a corto plazo”.

TRABAJAREN LA BASE DE LA PIRAMIDE
@_ Olivier Kayser, fundador de la consultora Hystra,
@ describié ante los 500 participantes de la conferencia

Revista de Antiguos Alumnos IESE



1. Matthew Farmer, fundador y CEO
de Emerging World; Jaime Briz,
especialista en finanzas del Bill
Gates Global Fund; y Randall Krantz,
consultor en sostenibilidad.

2. Mas de 500 personas asistieronala
conferencia.

3. Jill Dumain, directora de Estrategia
Ambiental de la empresa Patagonia.

qué supone trabajar “enlabase dela pirdmide”y sefialé que
las empresas que deseen realizarlo tienen que repensar su
modelo de negocio. “Has de hacer una aproximacién holis-
ticaalas necesidades de tus clientes”, aconsejo. “Estamos
hablando de personas que no tienen propiedades niacceso
acréditos ni cuentas bancarias, ni ahorros”. Kayser afiadio
que, antes de trabajar con estas personas, debes pregun-
tarte: {quieres reinventar tu modelo de negocio? ¢Estds
dispuestoaaprender delos demds o quiza tu ego es dema-
siado grande? ¢Estds preparado para transformarte conla
colaboracién de los demds y para destinar a ello a tus me-
jores empleados?

Otras ponencias de la conferencia, que los organizado-
res calificaron de “gran éxito”, fueron las de Alfred Esca-
la,de IBM, sobre ciudades y empresas inteligentes; Diego
Martinez Normand, de BMW, sobre coches eléctricos;y
Todd W. Onderdonk, de ExxonMobil, sobre las perspec-
tivas energéticas para 2015.

LOSNEGOCIOS RESPONSABLES SON UNA FORMA DEVIDA
@®_ Lavisperadelaconferencia, tresalumni MBA del IESE
@ mantuvieronunencuentro con alumnos actuales so-
bre cdmo utilizar sus habilidades para tener un impacto
positivo en la sociedad. El consultor sobre sostenibilidad
Randall Krantz (MBA ‘02), junto conlos emprendedores
sociales Matthew Farmer (MBA ‘03) y Jaime Briz (MBA

Revista de Antiguos Alumnos IESE

‘04), indicaron alos alumnos que “si queréis que vuestra
vida tenga un propdsito, tenéis que dedicaros a algo que
seamds importante que vosotros mismos”.

Farmer, fundador de Emerging World, consideré en su
difadedicarsealabancaoalaconsultoria, perodecidié que
trabajar paramejorarlavidadelos demds eralo que mejor
sealineaba con susvalores personales. “Queria aprovechar
los conocimientos que habia adquirido parahaceralgoque
verdaderamente mereciera la pena. El MBA me aportd la
seguridad necesaria para transformar esas ideas en una
iniciativa empresarial de éxito”, concluyd.

La conferencia “Doing Good and Doing Well” también
supone unaoportunidad paraquelos emprendedores socia-
les puedan contactar con potenciales inversores. El fondo
de inversiones Finaves, del IESE, respalda proyectos como
la Fundacién Ship2B, una plataforma lanzada por, entre
otros, Xavier Pont (MBA ‘02), que fomenta el emprendi-
miento social. Esta fundacién presento tres start-ups socia-
lesalosinversores de Finaves,la Red de Inversores Privados
y Family Offices del IESE, y ala comunidad de Ship2B. Las
tres start-upsfueron Teterum, unamarcasolidariade té que
ofrece un producto personalizado, ganadora del premio
Social Business 2014; iWopi, una plataforma que conecta
apersonas, empresasy proyectos sociales mediante el de-
porte ylaactividad fisica; y Afables, que busca cuidadores
yasistenciadomiciliariacon recomendaciones personales.
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LOS EXPERTOS DEBATEN EN LONDRES Y EN MADRID

LA BANCA

SE ASOMA AUNA NUEVA ERA

nlosultimos meses, el IESE ha organizado

dosimportantes encuentros sobre el futu-

ro de la banca. Uno en Londres, en el que

se debatid sobre el futuro de la banca en

términos globales; el otro en Madrid, don-

de también se hablé sobre la recuperacién
de labanca europea. El encuentro londinense, titulado
“Challenges for the Future of Banking”, tuvo lugar en
Somerset House bajo la regla de Chatham House, que
establece que los participantes son libres de utilizar la
informacién que reciben, pero no de desvelar la iden-
tidad de los ponentes. En la sesién, organizada por los
profesores Juan José Toribio y Miguel Antén, surgie-
ron multiples debates: si los crecientes niveles de re-
gulacién ahogardn la innovacion en el sector bancario;
cémo afectardn los incrementos obligatorios de capital
y los cambios en la proporcién deuda/capital al riesgo
sistémico; silateoria del “demasiado grande para caer”
esunaideaviable; yqué podriahacerse pararecuperar el
nivel de confianza en el sector, que tanto ha descendido.

UNA REGULACION MINIMA
@_ Lascuestionesregulatorias estuvieron muy presen-
® tesenlaconferencia. El sector financiero havivido
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unincremento dramdatico delaregulacion desdela crisis
del 2007, ylas instituciones se han vuelto cada vez mas
conservadoras, algo que podria considerarse una res-
puestanatural alos riesgos excesivos que se asumieron
enlaera precrisis.

Elmensaje del evento fue claroy consistente: a partir
de ahora, el camino debe construirse sobre una regu-
lacion minima que ofrezca transparencia tanto en el
marco como en las sanciones. Aun asi, un ponente ase-
gurd que afrontar el riesgo sistémico en este sistema
complejo e interdependiente exige un nuevo nivel de
entendimiento, no solo de las causasy de las consecuen-
cias, sino también del riesgo en si. En lugar de centrar-
se en las estrategias del “demasiado grande para caer”
que acostumbran arespaldar los Gobiernos, el ponente
aposté por un enfoque que permita que las instituciones
que quiebren puedan ir abandonando el mercado poco
apocoy sin problemas.

La sensacion generalizada era que una caida futura
del sistema bancario, o de alguna de sus instituciones,
erainevitable. Por ello, surgia el reto de afrontar el ries-
go sistémico en la medida en la que fuera posible. Los
directivos del sector bancario, los académicos y los re-
guladores coincidieron en la necesidad que tienen las
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RETOS PARA EL FUTURO DE LA BANCA
1. Andrea Enria, presidente de la Autoridad Bancaria Europea

2. David Vegara, director adjunto de banca del Mecanismo
Europeo de Estabilidad (MEDE); Julian Franks, profesor de
Finanzas de la London Business School; Ian Goldin, profesor
de Globalizacién y Desarrollo y director de la Oxford Martin
School en la University of Oxford; y Prof. José Manuel Campa

3. Jeremy Stein, profesor de Economia en la Harvard Business
School y exmiembro de la Junta de Gobernadores de la
Reserva Federal de Estados Unidos (2012-2014)

4. David Miles, profesor del Imperial College y miembro del
Comité de Politica Monetaria del Banco de Inglaterra

5. Herman Daems, presidente del Consejo de BNP Paribas Fortis
6. Miguel Anton, profesor del IESE

7. Xavier Vives, profesor del IESE

8. Jordi Canals, director general del IESE

instituciones de mantener una proporcién adecuadade
deuday capital, aunque se discutid intensamente sobre
losniveles de capital y el coste de una cuota de apalanca-
miento elevada. A pesar de que los reguladores veian los
indudables costes paralos bancos que supone mantener
altos niveles de capital, un ponente sefial6é que la histo-
riareciente demuestra que, si no se hace asi, se pagaun
precio muy alto.Y, en suopinién, sonlos bancoslos que
deberian asumir estos costes.

Sobre la recuperacion de la confianza, los ponentes
coincidieron en la necesidad de que los bancos empie-
cen a “sincerarse”. Los panelistas sefialaron que los
continuos -y difundidos- escdndalos solo sirven para
encender a la opinién publica, ya muy desencantada.
Los bancos siguen teniendo retos ligados a su herencia
que deberian, en primer lugar, admitirse y, a continua-
cién, resolverse.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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10 ENCUENTRO
DEL SECTOR BANCARIO

1. Prof. Juan José Toribio,
director académico

2. Juan Rodriguez Inciarte,
consejero ejecutivoy
director general del Banco
Santander

3. Angel Cano, consejero
delegado del BBVA

4. Gonzalo Gortazar, consejero
delegado de Caixabank

5. Jaime Guardiola, consejero
delegado del Banco Sabadell

6. Luis Maria Linde,
gobernador del Banco de
Espaiia

7. Francisco Gomez, consejero
delegado del Banco Popular

ENCUENTRO EN MADRID

@_ Por otra parte, a lo largo del 10 Encuentro del Sec-
@ tor Bancario que organiz6 el Centro Internacional
de Finanzas (CIF) del IESE, en colaboracién con EY, los
participantes analizaron el contexto financiero europeo,
que se caracteriza por un crecimiento econémico débil,
unas tasas de interés muy reducidas y unos requisitos de
capital elevados. El profesor Juan José Toribio, director
académico del Encuentro, analizé las nuevas oportuni-
dades: “Con unas tasas de interés tan bajas, los bancos
tienen la posibilidad de crear nuevos modelos de nego-
cio”, afirmé.

Con todo, siguen existiendo riesgos. El gobernador
del Banco de Espafia, Luis Maria Linde, sefialé que “los
riesgos no han desaparecido, y una rentabilidad tan baja
ofrece dudas sobre el mantenimiento del negocio banca-
rio a futuro”. El gobernador enumerd los riesgos a cor-
to plazo a los que se enfrenta el sector; entre ellos, los
cambios en la regulaciéon y en la supervision; las dudas
sobrelarentabilidad del sistema en Europa; yla debilidad

macroecondmica de la eurozona. Sobrela situacién regu-
latoria, hablé el consejero y director general del Banco
Santander, Juan Rodriguez Inciarte, quien lamentd lo
que calificé como “traje de fuerza”, esto es,laaprobacién
de unas nuevas medidas que limitan el crecimiento del
sistema bancario europeo. Entre estas nuevas regulacio-
nes, citd los requisitos de aumento de calidad y capital
requerido, asi como los nuevos estdndares de liquidez.
No obstante, Rodriguez Inciarte expresé suapoyoala
unién bancaria.

Por dltimo, José Manuel Gonzalez-Paramo, profe-
sor del IESE y asesor del BBVA, destacé que los bancos
deberan asumir “una factura onerosa” por la puesta en
marcha de toda la estructura de la unién bancaria en lo
que respectaalastasasylos costes operativos de los me-
canismos inicos de supervisién yresolucién (el MUS y el
MUR) ydelas diversas agencias reguladoras.

PARA SABER MAS:
(Londres) http://g00.gl/zCgjsd « (Madrid) http://goo.gl/7S03JY

46 ABRIL-JUNIO 2015/ N° 137

& |ESE

Revista de Antiguos Alumnos IESE



l r"J

| (wfa conSuItlng

CORDENCE WORLDWIDE

Nos mojamos contigo

Hacemos mejores a las empresas implicandonos al 100% en todo.

Alfa consulting es la consultora que se implica al 100% con sus clientes para disefiar
e implantar conjuntamente soluciones de cambio que garantizan la mejora de las
operaciones y los resultados de las empresas.

Barcelona, Madrid, Lishoa, Sdo Paulo, México D.F., y méas de 56 oficinas en todo el mundo.
www.alfaconsulting.com
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12 ENCUENTRO DEL SECTOR ENERGETICO

Reconfiguracion en el orden
mundial de la energia

El orden energético se esta
reajustando, debido a la
oscilacion del precio del
crudoy al avance haciala
descabornizacion, ademas
de otros factores analiza-
dos en el 12 Encuentro del
Sector Energeético.

@_ En el 12 Encuentro del Sector
® Energético, organizado por el
IESE en colaboracién con Deloitte,
se dibujé un sector en transforma-
cion. Lasnuevastécnicas extractivas,
elbajopreciodel crudo,losacuerdos
internacionales para limitar las emi-
sionesy el papel del consumidor-ge-
nerador se perfilaron como detonan-
tes del cambio.

El debate destacd la caida del pre-
cio del crudo, que repercute en mu-
chos proyectos de inversién. Se ana-
lizé la revolucién que afectaal gasy
el petréleo, motivada por la apuesta
de EE. UU. por las técnicas de ex-
traccién por fractura hidrdulicay la
perforacién horizontal. Como con-
secuencia, el pais se ha convertido
en exportador neto de combustibles.
Ello ha alterado el equilibrio geopo-
litico mundial y, en consecuencia,
Arabia Saudiyla OPEP influyenenla
oscilacion actual del precio del cru-
do. El director del Center for Inter-
national Energy and Environmental
Policy de la Texas University, Jorge
Pifién, auguro que el precio del barril
de petrdleo se situard este afio entre
los 38 ylos 52 ddlares y, de caraalos
préximos cinco aiios, el precio medio
rondaralos 77 dolares.

No solo varian los precios, sino
también el mapa global dela energfa.
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Mamen Gomez de Barreda (EMBA ‘97), directora general de CORES, Luis Aires, presidente de BP
Espana y Portugal, Luis Cabra, director general de Explotacion y Produccion (E&P) de Repsol, Luis
Travesedo, director general E&P de CEPSA yJorge Pifidn, director del Centro de Palitica de Energia y
Medio Ambiente de la Universidad de Texas

Mientras EE. UU.y China adquieren
un rol protagonista, Europa afron-
ta el reto de la unién energética, un
proyecto que la Comisién Europea
quiere abordar en esta legislatura.
Gonzalo Escribano, profesor del
Real Instituto Elcano, apuntd que los
paises europeos deben avanzar hacia
niveles de interconexion energética
muy superiores al 15% para el 2030 si
quieren crear unverdadero mercado
unicodelaenergia.

LA CUMBRE DEL CLIMA, CITA CLAVE
@®_ Otro tema clave en el Encuen-
® tro fue la Cumbre del Clima de
Paris, enlaque se esperaun compro-
miso para reducir las emisiones de
gases de efecto invernadero. Teresa
Ribera, directora del Instituto de
Desarrollo Sostenible y Relaciones
Internacionales, recordé que Euro-
pahaliderado casi unilateralmente
lalucha contra el cambio climatico,
peroafirmd que lasituaciénhavaria-
do en los tltimos afios por la mayor
implicacién de Chinay EE. UU.

En este contexto, las energias re-
novables adquieren mds relevancia,

yaqueincrementardn supresenciaen
el mix de generacion eléctrica, hasta
suponer un 31% en el 2035, segiin es-
timaciones citadas en el Encuentro.
Elcliente eléctrico constituye otro
motor del cambio, al asumir simulta-
neamente unrol de generadory con-
sumidor de energia, tal como apunt6
David Robinson, investigador del
Oxford Institute for Energy Studies.
Con €l coincidié el profesor Juan
Luis Lopez Cardenete, director aca-
démicodel Encuentro, al afirmar que
“el cliente-generador, que consumey
produce, estd cambiando el centro de
gravedad del sistema eléctrico”.
ElEncuentrodel11defebreroreu-
ni6é alos maximosrepresentantes del
sector energético en Espafiay conto
con José Maria Marin Quemada,
presidente de la Comisién Nacional
de los Mercados y la Competencia,
en la sesién de apertura, y con José
Manuel Soria, ministro de Indus-
tria, Energfay Turismo del Gobierno
de Espafia, para clausurar lajornada.

PARA SABER MAS:
http://g00.gl/FIINI8
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Todo lo que necesita y
necesitara tu empresa en un
solo acuerdo. Y por escrito.

Para ser un gran banco de empresas no es suficien-
te con comprender sus necesidades y anticiparse
a ellas. En Banco Sabadell creemos que, ademas,
hay que adquirir compromisos. Después de mu-
chos anos trabajando para algunas de las mejores
empresas, esta es en nuestra opinion, la mejor
forma de hacer que una relacion funcione a largo
plazo. Por eso, te garantizamos que mantendre-
mos las condiciones economicas en productos
de financiacion durante el ano en curso. Y este
es solo uno de una serie de compromisos. Tam-
bién podras contar siempre con el mismo gestor
de empresas (salvo que ta quieras cambiarlo),
llevaremos a cabo una vez al ano una visita de pla-
nificacion en la que se definiran las necesidades

Compromiso Empresas.
O cOmo estar cerca

de las empresas segun
Banco Sabadell.

presentes y futuras de tu empresa, y realizaremos
una prevision de su evolucion. Ademas, nos com-
prometemos a que puedas operar estés donde
estés a través del servicio de banca a distancia
de Banco Sabadell y de las mas de 2.000 oficinas
detodoel pais, y aresponder a cualquier solicitud
de crédito en 7 dias laborables, ni uno mas. Ade-
mas, nuestros directores de Comercio Exterior
te acompanaran en el proceso de internacio-
nalizacion de tu empresa. Y todo a través de un
solo acuerdo por escrito que, no por casuali-
dad, hemos llamado Compromiso Empresas.
Puedes ampliar esta informacion acercan-
dote a tu oficina mas proxima o entrando
en bancosabadell.com/compromisoempresas.

OSabadell

Elbanco de las mejores empresas. Y el tuyo.

Documento publicitario
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Alimentacion
y bebidas

éQue
comeremos
en el 2025?

@_ (Cémo serdn los supermerca-
@ dosylosalimentos del futuro?
¢Como afectard la digitalizacion al
sector alimentario? Estas preguntas
tendranrespuestaenlaigediciéndel
Encuentro de Alimentacién y Bebi-
das. Presidido por el profesor Jaume
Llopis, y organizado en colaboracién
con Deloitte, el Encuentro tendra
lugar el 26 de mayo en el campus de
Barcelona.

Junto a los lideres del sector, se
analizardn los cambios tecnoldgicos
que estdn incidiendo en los hdbitos
de compra, los canales de distribu-
ciényhastaenlaspropiedades delos
alimentos. Ademads, se presentard la
nueva edicién del Vademecum on Food
and Beverage Markets. Esta guia, que
se entrega soloalosasistentes, inclu-
ye el nuevo fndice de Atractividad de
Paises para Alimentacién y Bebidas,
con datos clave de los principales
mercados. El consejo asesor del En-
cuentro, compuesto por represen-
tantes de las principales empresasy
asociaciones del sector de la alimen-
tacién en Espaiia, se reunid el 19 de
febrero en Madrid, donde ultimaron
elprogramadelaedicién de este afio.

Representantes de las principales empresas
y entidades del sector alimentario integran el
consejo asesor del Encuentro de Alimenta-
ciony Bebidas.
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El encuentro, celebrado en México D. F., reunio a los lideres del sector de la industria alimentaria.

PRIMER ENCUENTRO IESE-IPADE DE ALIMENTACION Y BEBIDAS

México evalUa
asuindustria
alimentaria

®_ En México, la industria de la
@ alimentacion es la segunda mas
potente del pais, solo por detrdsdela
industria manufacturera. Sin embar-
go, el sector se enfrentaanumerosos
retosrelacionados conlainternacio-
nalizacidén de sus empresas y las ca-
racteristicas sociales del pais. Estos
fueron los principales temas de deba-
tedel primer Encuentro IESE-IPADE
de Alimentacién y Bebidas, celebra-
do el 5de febrero en México D.F.

Internacionalizarse es ahora una
necesidad para las empresas mexi-
canas que busquen crecer en el 2015
yrevertir asi el estancamiento de los
ultimos tres afios. “La internaciona-
lizacién esuna cuestion de marca, de
prestigio, de servicio, de coste y de
calidad”, afirmé Javier Gonzalez,
director general adjunto del Grupo
Bimbo. También participaron en el
Encuentro el presidente de Coca-
Cola México, Francisco Crespo, y
el director general del Grupo Her-
dez, Héctor Hernandez-Pons, entre
otros destacados ponentes.

Unadelas cuestiones mds debati-
das fue la seleccién de mercados ex-
tranjeros, paralo que se recomienda
seguir ciertas “reglas de oro”: no fi-
jarse eneltamafio del mercado; tener
en cuenta las diferencias culturales;
adaptar el modelo de negocio a cada
mercado; mantener una visién a lar-
go plazo; y apoyarse en la fuerza de
una marca. Ademas, los asistentes
contaron con el Vademecum on Food
and Beverage Markets,una guia elabo-
rada por el IESE y Deloitte que pun-
tualos mercados mas atractivos para
el sector de alimentacién y bebidas,
y que se amplio con nuevos datos de
paises del continente americano.

Elencuentro celebrado en México
sigue los pasos del que el IESE cele-
braen Barcelona desde hace casidos
décadas. Se adaptaalasnecesidades
del pais, pero ambos comparten el
caracter selectivo: “Pretendemos
que este evento sea exclusivo para
loslideres delaindustria mexicana”,
apunto el profesor del IESE Jaume
Llopis.
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Pack Platinum IESE Alumni
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Unico, como cada

° miembro de IESE Alumni

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

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

Solicite su pack exclusivo en www.iese.edu

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

O@ Patrocinador del equipo
olimpico espafiol
—

—

Mejor Banco en Innovacién
Tecnolégica 2013 y 2014
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IESE - ROLAND BERGER
INTERNATIONAL MBA CASE
COMPETITION

Bosques
en Africa:
uncasoa
resolver

®_ Como lograr inversores y ren-
@ tabilizar un negocio forestal en
Africa de forma sostenible. Este es
el objetivo del caso sobre la empre-
sa Green Resources que analizaron
equipos de alumnos MBA en la vi-
gésima edicién de la Roland Berger
International MBA Case Competi-
tion. Este evento llevo al campus del
IESE en Barcelona a los represen-
tantes de diez prestigiosas escuelas
de direccién, del 26 al 28 de febrero.
Los alumnos conocieron de primera
mano esta empresa gracias a la pre-
senciade sudirectorindustrial, Aadu
Polli (GEMBA ‘13). Polli integroé el
jurado junto a tres socios de Roland
Berger, y destaco la profunda com-
prensiéndel problema planteadoyla
calidad de las aportaciones de todos
los equipos en tan poco tiempo.
Ademads del equipo del IESE, par-
ticiparon la China Europe Interna-
tional Business School, la Chicago
Booth School of Business, INSEAD,
la Hong Kong University of Science
and Technology, la Kellogg School of
Management, la MIT Sloan School
of Management, la Ross School of
Business, la Tuck School of Business
y la London Business School, cuyos
alumnos resultaron ganadores.

r £

Alumnos MBA de escuelas de todo el mundo
participan en la competicion.
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El programa se dirige a lideres sénior con responsabilidades en distintas partes del mundo.

EL IESE Y CEIBS LANZAN EL PROGRAMA THE WORLD EXECUTIVE MBA

Cuando tu oficina
es el mundo entero

@_ Los directivos sénior con res-
@ ponsabilidades en diversas zo-
nas del mundo tendran, en enero
del 2016, la oportunidad de acceder
a un nuevo programa diseflado es-
pecialmente para cubrir sus nece-
sidades de desarrollo profesional.
The World Executive MBA, ideado
por el IESE yla China Europe Inter-
national Business School (CEIBS),
nace para ayudar a estos directivos
apotenciar su capacidad de lideraz-
goysus conocimientos sobre los as-
pectos que influyen en la direccién
de empresas en todo el mundo.

El programa se impartird en las
sedes que el CEIBSy el IESE tienen
en los distintos continentes. De
estamanera, los participantes com-
partirdn su experiencia con otros
directivos de las procedencias mas
diversas.

Para facilitar el acceso de pro-
fesionales de cualquier parte del
mundo, el formato de The World
Executive MBA serd semipresencial
y combinard médulos residenciales
en los diferentes campus con otros
online. Ademas, en todas las sedes,

el programa contard con profesores
de ambas escuelas.

UNA EXPERIENCIA FORMATIVA

PLENAMENTE INTERNACIONAL

@ _ Franz Heukamp, vocal del Con-
@ scjo de Direccidén del IESE para
programas MBA, explica que “jun-
tos hemos creado un auténtico MBA
global, disefiado para directivos con
responsabilidades transfronterizas”.

Para el profesor Nikos Tsikrikt-
sis, responsable de los programas
GEMBA de CEIBS, The World Exe-
cutive MBA “es un programa de gran
intensidad, auténticamente interna-
cionalyque proporcionardalosaltos
directivos unaexperienciaformativa
totalmente nueva”.

Esta novedosa iniciativa se suma
alos proyectos que, durante los dlti-
mosveinte afios, hanllevadoacaboel
IESE y CEIBS, con programas como
el Global CEO Program, el Global
CEO Program for China o el progra-
madoctoral.

PARA SABER MAS: )
http://theworldexecutivemba.com
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N.°1 EN EXPERIENCIA INTERNACIONAL, SEGUN EL FINANCIAL TIMES

El MBA del IESE, séptimo del mundo

@®_ E1MBA del IESE se afianza en el
@ ranking del Financial Times (FT)
entre los diez mejores del mundo,
por quinto afio consecutivo. El diario
britdnico sitta al IESE como la sép-
timaescuelade direcciéon del mundo
ylatercera de Europa. El ranking del
FT analiza el progreso profesional,
elaumento salarial delos graduados,
lainternacionalidad yla satisfaccién
de los alumnos en el cumplimiento
de expectativas al cursar el mdster.
En relacién con el aumento sala-
rial, el ranking destaca que los alum-
nos graduados hace tres afios en el
IESE han conseguido unincremento
salarial medio del 121% respecto a
su salario previo, el incremento mds
alto en el top 10 de la lista. Ademss,
el IESE es el primero en la categoria
International Course Experience,
que mide las experiencias educati-
vas delosalumnos fueradel campus.
En este caso, se evaltian los modulos

EI' MBA del IESE Ileva cinco afios consecutivos en el top 10.

en Nairobi, Nueva York, Sdo Pauloy
Shanghadi, asi como las visitas a em-
presas de Silicon Valley y los progra-
mas de intercambio con 30 escuelas
de Europa, Asia, Estados Unidos, La-
tinoaméricay Oriente Medio.

El MBA del IESE, que este afio ce-
lebra su 50 aniversario, fue el primer

programa MBA de dos afios que se
impartié en Europa. Desde el inicio,
ha contado con un enfoque inter-
nacional y con el asesoramiento del
Comité Harvard-IESE. Actualmente,
el 84% de los alumnos viene de fuera
de Espafiay suman un total de 60 na-
cionalidades.

0. JAVIER

JE AMDRES SIS

Javier de Andrés, CEQ de Indra.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

NUEVA CATEDRA INDRA DE ESTRATEGIA DIGITAL

El gran tsunamidigital

@®_ La Cdtedra Indra de Estrategia
® Digital responde a la necesidad
delograr que las tecnologias delain-
formacién dejen de ser un drea fun-
cional delaempresa para convertirse
en una dimensidn transversal de la
organizacion.

Durante la presentacién de esta
nueva catedra, Josep Valor, profe-
sor de Sistemas de Informacién en el
IESEytitular dela catedra, dejé claro
quelarevolucién digital “esun tsuna-
mi que acabard por llegar a todos los
sectores delaeconomia,inclusoalos
mas alejados del entorno tecnologi-
co”.Ensuopinidn, laeradigital es ca-

paz de producir “nuevos modelos de
negocio con costes de entrada cerca-
nosacero”. Todaunarevolucién que
cambia de manera radical las reglas
deljuego enlos negocios.

Pero la revolucién no ha hecho
m4as que comenzar, ya que “el proce-
so de digitalizacién se va a duplicar
en los préximos afios”, apunt6 el
CEOdeIndra,Javier de Andrés.

Enuna primera fase, la cdtedra se
centrard en dos dmbitos: el impacto
de las infraestructuras inteligentes
enlos modelos de negocio delasem-
presasy el uso de las redes sociales
como fuente de datos (bigdata).
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XXVIII Reunion Anual de Empresas

Patrono del IESE

5 DE MAYO

OPEN DAYS

EMBA BARCELONA
14 de mayo del 2015
11 de junio del 2015

2 dejulio del 2015

EMBA MADRID

19 de mayo del 2015
13 de junio del 2015
8 dejulio del 2015

PROGRAMAS DE
PERFECCIONAMIENTO
DIRECTIVO

28 de abril del 2015, en Zaragoza
4 de mayo del 2015, en Barcelona
11 de mayo del 2015, en Valencia
2 de junio del 2015, en Pamplona
30 de junio del 2015, en Valencia
30 de junio del 2015, en Zaragoza

ENCUENTROS SECTORIALES

8 ENCUENTRO DE DIRECCION COMERCIAL

Madrid, 12 de mayo del 2015

19 ENCUENTRO DE ALIMENTACION Y BEBIDAS
Barcelona, 26 de mayo del 2015

6 ENCUENTRO DEL SECTOR QUIMICO
Barcelona, 9 de junio del 2015

21 ENCUENTRO DE ICT & DIGITAL MEDIA
Barcelona, 16 de junio del 2015

1 ENCUENTRO DE DIRECCION FINANCIERA

Madrid, 9 de julio del 20

15

PROGRAMAS

ENFOCADOS

Claves del marketing
estratégico en tiempos
deincertidumbre
Madrid, 5-7 de mayo del
2015

Coaching: competencia
esencial del directivo
Barcelona, 5-7 de mayo y
9-10 de junio del 2015

Contabilidad y finanzas
para directivos no
financieros

Barcelona, 11, 18 y 25 de
mayo, v 2, 8, 15 de junio
del 2015

El cliente conectado
transforma mi negocio
Barcelona, 19-21 de
mayo del 2015

Direccion estratégica

de RR. HH.: personas,
crecimiento y resultados
Madrid, 19-21 de mayo
del 2015

Liderando proyectos
estratégicos
Barcelona, 25-29 de
mayo del 2015

Claves de mejoraenla
toma de decisiones
Barcelona, 2-4 de junio
del 2015

Desarrolla tu capacidad
relacional

Barcelona, 16-18 de junio
del 2015

Implantaciéndela
estrategia: cOmo ejecutar
eficazmente el plan
definido

Madrid, 16-18 de junio
del 2015

Private equity:
inversion alternativa
Madrid, 22-23 de junio
del 2015

Marketing digital

Madrid, 30 de junio-2 de

julio del 2015

FOCUSED
PROGRAMS

Getting Things Done
Barcelona, 11-14 de
mayo del 2015

Managing Across
Cultures: Achieving
Outstanding Results in
a Multicultural World
Nueva York, 19-21 de
mayo del 2015

Managing Corporate
Growth: Alliances &
Acquisitions

Barcelona, 30 de junio-
3dejuliodel 2015

Developing Leadership
Competencies
Barcelona, 26-29 de
mavyo del 2015

Excel in Leading Your
Sales Team

Barcelona, 8-10 de junio
del 2015

The Fashion and Luxury
Goods Industry: Gaining
a Competitive Edge
Barcelona, 16-18 de junio
del 2015

Value Creation through
Effective Boards
Barcelona, 29 de junio-
2 dejuliodel 2015

High Performance &
Creative Negotiator
Barcelona, 7-9 de julio
del 2015

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

29 DE ABRIL

18 DE MAYO 28 DEMAYO

4 DE JUNIO
23 DEMAYO

28-29 DE MAYO 18 DE JUNIO

19 DE JUNIO

29 DE JUNIO

Reuniones de

antiguos alumnos

MADRID, 29 DE ABRIL
Encuentro de antiguos alumnos del MBA

MADRID, 4 DE MAYO
Encuentro de antiguos alumnos del PDG

BARCELONA, 23 DE MAYO
Quinquenio MBA (MBA, EMBA y GEMBA)

VALENCIA, 27 DE MAYO
Encuentro Agrupacioén Territorial de Levante

A COIll.lﬂA, 4 DE JUNIO
Encuentro Agrupacion Territorial de Galicia

CALVIA, 9 DE JUNIO
Encuentro Agrupacion Territorial de Baleares
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Sanchez-Tabernero

PDG 9/

“sDonde has

estudiados
Eso es lo que
te marca’

Nacio en Salamanca, en 1961, en una
familia tan vinculada al campo como

a la universidad. Se decanto por la via
académica, donde ha desarrollado una
carrera brillante, y en 2012 se convirtié en el
primer rector de la Universidad de Navarra
antiguo alumno de la institucion. Tres afios
después, en el marco del recién inaugurado
Museo de la Universidad de Navarra, analiza
los retos de la universidad en un mundo que
evoluciona rapidamente.
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Ifonso Sanchez-Tabernero es doctor
en Ciencias delaInformacion porla Uni-
versidad de Navarra. Hasido profesor de
Empresa Informativa y de Estructura de
la Informacién Periodistica. Ha dirigido
el Master en Gestién de Empresas de Co-
municacién y ha sido vicedecano de la Facultad de Cien-
cias Sociales de la Informacién en la Universidad del Pais
Vasco. Entre 1996 y el 2005, fue decano de la Facultad de
Comunicacién de la Universidad de Navarray, en el 2007,
obtuvolahabilitacién de catedratico. Ademads, es PDG por
el IESE y ha colaborado con instituciones y universidades
como el European Institute for the Media (Diisseldorf,
Alemania), la University of Manchester, la Northwestern
University de Chicago, el Institute for Media & Entertain-
ment del IESE en Nueva York yla European Media Mana-

Revista de Antiguos Alumnos IESE



gement Education Association, que presidio entre 1998 y
el 2004.

¢Qué papel tiene que jugar laUniversidad de Navarraen
este mundo complejo?

LaUniversidad de Navarra tiene que aspirar a ser unabue-
nauniversidad. Unabuenauniversidad, basicamente, hace
tres cosas: forma a sus alumnos, produce investigacion y
sirve a la sociedad. Nosotros tenemos que intentar hacer
todo esto bien, lo mejor posible, de acuerdo con nuestro
proyecto educativo.

éComo codearse con Harvard, Stanford, Cambridge,
Oxford...?

Llevamos tiempo caminando en esta direccién. En algu-
nosrankingsyahemosido subiendo, en estos ultimos afios,

Revista de Antiguos Alumnos IESE

aunque pienso que los rankingsno deben ser el objetivode
quien dirige unauniversidad. Tienen que serla consecuen-
cia del trabajo bien hecho.

De las grandes universidades del mundo hay que ver qué
hacenbien e intentar adaptarlo. Aunque lo realmente difi-
cilde copiar sonlos siglos de experiencia. Nosotros somos
jévenesy tenemos que ser nosotros mismos, no una mala
copia de alguien. Tenemos una forma de ser, unos princi-
piosyunmodo de educar. Planteamos como eje de nuestra
esencialas grandes propuestas del pensamiento cristiano,
y creo que esto es unrasgo distintivo que nos da coheren-
ciay que nos permite ser reconocibles en el mercado. Por
lotanto, siimitamoslas cosas buenas de esas grandes uni-
versidades y potenciamos lo que nos hace tnicos, podre-
mos competir de ti a tiiconlas mejores universidades del
mundo.
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- 000 Museoi‘- Universidad de Navarra

‘ MUSEO UNIVERSIDAD DE NAVARRA

% 11.000 metros cuadrados en 3
plantas.

% 22 millones de euros de inversion.

% 12 salas de exposicion y auditorio
para 700 espectadores.

% 47 obras del legado de Maria Josefa
Huarte Beaumont.

% 10.000 fotografias y 100.000
negativos del fondo fotografico de la
universidad.

% 200 miembros amigos del museo.

1. Don Felipe y dofa Letizia, reyes de Espafia;
Yolanda Barcina, presidenta de la Comunidad Foral
de Navarra; José Ignacio Wert, ministro de Educacion
y Cultura; y Alfonso Sanchez-Tabernero, rector de la
Universidad de Navarra.

2. Los reyes de Espana recorrieron el museo tras
presidir su inauguracion, el 22 de enero.

3.El Rey Felipe VI visita la coleccion del legado de
José Ortiz-EchagUe, junto a Jaime Garcia del Barrio,
director del Museo, y Valentin Vallhonrat, comisario.
4y 5. El museo, obra del arquitecto Rafael Moneo, al-
berga obras de Pablo Picasso, Vasili Kandinsky, Mark
Rothko, Eduardo Chillida y Antoni Tapies, entre otros.
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¢Como le gustaria que fuera la Universidad de Navarraen
el 2050?

Me gustaria que estuviera tan preocupada por cada alumno
como ahora; que fuera una universidad con tantos suefios
como ahora. Pero también me gustaria que tuviera mas cen-
tros de investigacién, mds alumnos internacionales, més re-
putaciénymdsnotoriedad; que siguierahaciendoloquehace,
fiel a sus raices, pero verlamadurary crecer en su capacidad
deserviralasociedad.

£Como educan a los jovenes para que sean conscientes de
laresponsabilidad que tienen?

Educamos con todo, ya que casilo mds importante de la uni-
versidad esloque pasafueradelaula. Educamos conloquesu-
cedeenunaclase,conelasesoramiento, conladisponibilidad
del profesor, conlaactividad de voluntariado, conlasiniciati-
vas delos colegios mayores, conlos seminarios,conel clubde
emprendedores, con el museodearte contemporaneo,conel
cuidado delos edificios... Lagente aprende a respetar las co-
sasyalaspersonas porque seformaenunentornoderespeto.

£Como es la generacidn que se esta graduando hoy?

Son hijos de su tiempo. Por tanto, son personas que han via-
jado mucho mds que los de la generacién anterior, alos que
lapoliticales interesa mucho menosy que tienen una mayor
sintonfa conla culturavisual. Sinembargo, quizd sean menos
tolerantesantelafrustracion, porquehantenido que enfren-
tarse a la adversidad menos veces, o una adversidad menos
contundente. Pero, precisamente, launiversidad,loque tiene
que hacer es plantearse, partiendo de la base de como es el
alumno que llega, qué debe hacer para que el valor afiadido
seaelmaximo. Entonces, sivivimos en unasociedad un poco
individualista, tendremos que potenciar las actividades de
voluntariado. Silasociedad busca seguridad, tendremos que
introducir ciertoamor al riesgo o afdn por emprender.

&Son optimistas sobre los cambios que imprimiran?

Los alumnos de la Universidad de Navarra son mucho mas
optimistas que lamedia. No porque desconozcan las dificul-
tades delavida, sino porque saben que, con esfuerzoyconla
ayudade otras personas, las cosas pueden mejorar.

¢Como consiguen que se mantengalaesenciadelauniver-
sidad en grados que van desde las humanidades hasta las
ingenierias?

Tenemos un conjunto de materias que se imparten en toda
launiversidad sobre antropologia, éticay claves dela cultura

contemporanea. Ademads, tenemos una cultura corporativa
que estd continuamente repitiendolos mensajes fundamen-
tales delauniversidad, como, por ejemplo, que hay que ante-
poner alas personas frente alas cosas.

&Y esto hace que un antiguo alumno de la Universidad de
Navarra sea diferente? ¢En qué sentido?

Yo creo que de la Universidad de Navarra, en general, sale
gente culta, flexible, con capacidad de trabajar, emprende-
dora, con espiritu de servicioy con carifio al lugar donde ha
estudiado. Algunas de estas cosas, ademas, afortunadamen-
te, se pueden medir. Por ejemplo, en nuestro caso, el 16%
de los antiguos alumnos forman parte de la agrupacion de
graduadosypaganunacuotaanual. Se tratade un porcenta-
jeincreiblemente superior al de cualquier otra universidad
de suentorno.

ZPor qué un museo en la Universidad de Navarra?
Siempre nos planteamos qué tenemos que hacer para que la
Universidad de Navarra sea uno de los mejores lugares del
mundo para estudiar. Este es el gran desafio que tiene la uni-
versidad. Hemoshechomuchoyaparaconseguirloyelmuseo
esunpasomads. Esel ejedelavida cultural del campus. En pri-
mer lugar, queremos formar a gente culta, que lee yque estd
interesada en las manifestaciones culturales de su tiempo.
Elsegundo motivo es que va a ser una plataforma estupenda
parapotenciarlainvestigacién interdisciplinar; por ejemplo,
creatividad yemprendimiento, oneurocienciaycreatividad.
Eltercer motivo es serviralasociedad. Proporcionarunlugar
de aprendizaje, un lugar paradisfrutar.

iLanzar un proyecto como este en una época de incerti-
dumbre es no tener miedo al riesgo?

Por supuesto que tenemos miedoal riesgo, pero es mayor ain
lailusién que nos hace poner en marcha proyectos. Porque,
ademds, sabemos que lo mds arriesgado es no hacer nada,
quedarse de brazos cruzados. La Universidad tiene que ser
valiente,innovadoraydebe estar en el origen delos cambios.

&Qué sintio el dia de lainauguracion?
Sentialegriayorgullo por trabajar en unainstitucién contan
gran espiritu de aventura. San Josemaria decfa: “Sofiad y os
quedaréis cortos”. Y aqui sofiamos y, efectivamente, lo que
vemos enel Museo es muchomadsinteresante delo que nunca
imaginamos. Nunca pensamos que ibamosatener losvisitan-
tes,larepercusiéon en medios de comunicacién o elapoyoque
hemos tenido.

LA GENTE APRENDE A RESPETAR LLAS COSAS
Y ALAS PERSONAS, PORQUE SE FORMA EN UN

ENTORNO DE RESPETO.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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LA UNIVERSIDAD DE NAVARRA

% Presente en Pamplona, Barcelona, Madrid, San Sebastian,
Munich, Nueva York y Sao Paulo.

% 17 facultades y escuelas, 16 institutos,10 centrosy 9
entidades colaboradoras, y 50 titulos propios.

% 11.252 alumnos de grados (7,4% internacionales),
masteres (43,69% internacionales) y doctorados (33,6%
internacionales).

% 300 becas Alumni.

% 358 convenios con otras universidades extranjeras.

% 2.627 ofertas de empleo.

%* 60 millones de euros destinados a proyectos de
investigacion.

% 155.712 antiguos alumnos en 151 paises.

CLINICA UNIVERSIDAD DE NAVARRA

%* Sedes en Pamplona y Madrid.

% 63.932 personas atendidas en el curso 2013-14.

%* 8.974 intervenciones quirdrgicas en 2013-14.

%* 50 departamentos médicos y 10 areas especializadas.
%* 318 médicos y un total de 2.015 profesionales.

% 38 proyectos de investigacion con un importe de mas de
1,5 millones de euros.
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¢Qué sentido tiene que la universidad tenga una escuela
dedireccién?

E1IESE es uno de nuestros grandes buques insignia. Nos
proporciona una gran reputacién y nos estd ayudando
mucho en este proceso de internacionalizacién, donde la
escuela fue pionera. Ademds, con el IESE trabajamos en
muchos proyectos docentesy de investigacién. Parami, es
unajoyadelauniversidad, que aporta excelenciadocente,
lineas de investigacion muyinteresantes, un perfilinterna-
cional y notoriedad.

¢Como se adapta la Universidad de Navarra alas necesi-
dades de las empresas?

Nuestros alumnos buscan dos cosas: buena formaciény
buenas oportunidades de empleo. Labuenaformacion tie-
ne que ver con cémo es la docencia, pero el empleo tiene
quever, en gran parte, conlarelaciéon conlas empresas. Por
eso, pedimos mucho consejo a las compafifas sobre mo-
dos de enfocar la docencia, hacemos jornadas de empleo,
tenemos muchas reuniones y mucha gente de empresas
participa en programas de posgrado. La relacién es muy
intensa, muy habitual y muy cordial, y esto se refleja en
nuestros datos de empleo, que son muy buenos también.

£Como contribuyen desdelainvestigacion alas empresas?
Los profesores de la universidad dedican la mitad de su
tiempo ala docencia yla otra mitad, a la investigacion. Y,
por tanto, siempre hemos sido fuertes en este campo. Hace
unos cuantos afios, decidimos dar otro paso mds, que fue
la puesta en marcha de centros de investigacién, donde
hubiese un grupo numeroso de personas dedicadas casi
exclusivamente a proyectos financiados, o por la indus-
tria, o por donaciones de personas e instituciones, para
abordar en equipo problemas y desafios relevantes para
lasociedad.

¢Qué aconsejaria aun padre que ha de asesorar a su hijo
sobre qué y donde estudiar?

Lo primero que le dirfa es que acertar esimportante y que
hay que dedicar tiempo'y esfuerzo. No puede ser una deci-
sion frivola o poco sopesada. Después, creo que el alumno
debe plantearse: “Yo, {en qué voyadestacar? Porque sies-
tudio algo con muchas salidas, pero que amino me gusta,
nivoyadisfrutar, nime vaair muybien”. Yluego, también
hay que pensar que es muy dificil saber alos 18 afios a qué
se deberd dedicar uno en la vida. Finalmente, los padres
pueden dar consejos, pero no pueden empefiarse en que
suhijo estudie lo que a ellos les hubiera gustado estudiar.
Yo dirfa que es tan importante qué estudiar como dénde
hacerlo. Y creo que nosotros vamos a evolucionar desde la
preguntatipicaespafiola “¢Qué has estudiado?”, porque eso
eslo que te diferencia, hacia la pregunta tipica en el mun-
do anglosajon, Estados Unidos o Inglaterra, que mas bien
es “¢Dénde has estudiado?”, porque eso es lo que te marca.

ENTREVISTA COMPLETAEN VIDEO:
www.iese.edu/rectorunav
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JORGE SENDAGORTA (PADE ‘90)

REELEGIDO
PRESIDENTE DE
LA AGRUPACION

Jorge Sendagorta ha sido reelegido presidente de la IESE Alumni Association.

62 ABRIL-JUNIO 2015/ N° 137

@®_ La Agrupacién de Antiguos
@ Alumnos y Miembros del IESE
ha reelegido como presidente a Jor-
ge Sendagorta (PADE ‘90), quien
ocupael cargodesde el 2012. Con esta
renovacion, Sendagorta prolonga su
cargo tres afios mds. Lareeleccién se
produjo el 9 de febrero enla Junta de
Gobierno anual de la Agrupacién. El
actoreunié alos presidentes y secre-
tarios de promocion de todo el mun-
do, asi como a los representantes de
las agrupaciones territoriales.

Sendagorta es presidente y con-
sejero delegado de la empresa de tec-
nologia e ingenierfa SENER, una de
las empresas familiares lideres de la
ingenieria espafiola. Sendagorta, que
curséel Programade Alta Direcciénde
Empresas (PADE) del IESE en 1990,
se incorporo a la compafiia en 1986,
creando uno de los grupos empresa-
riales masimportantes del Pais Vasco.
Cursésusestudios en Ingenieria Naval
yesdoctor en Hidrodindmica.

Uno delos mayores proyectos que
Sendagortahaimpulsado como pre-
sidente de la Alumni Association ha
sido el lanzamiento de la plataforma
de fomento de la iniciativa empren-
dedora, “nacida para facilitar el ac-
ceso de nuestros antiguos alumnos
a los contenidos y herramientas
que brinda el IESE en relacién con
las iniciativas emprendedoras”,
apunta. Cabe destacar, ademas, la
renovacién dela web de Alumni, que
“facilita el acceso al conocimientoy
alos diversos contenidos, asicomoa
todos los servicios de la Agrupacién
de Miembros”, explica. A ello se une
elimpulsointernacional dela Alumni
Association. Asi, en el 2012, “por pri-
mera vez, la Global Alumni Reunion
tuvo lugar en Latinoamérica y conté
con mas de mil alumni”, destaca. En
el 2015, la reunién tendrd lugar en
Munich.

LA AYUDA DELOS ALUMNI

@_ Sendagortareconoce que “estos
@ proyectos quenacen, aligual que
los que se consolidan, no serian po-
sibles sin el aliento, la contribucién
ylaayuda de todosy cada uno de los
alumni que formamos parte de esta
gran comunidad”.
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Fecha de emision: Mayo 2015

OSabadell

iInanciamos
asta el 100%

e tus proyectos
rofesionales.

¢Quieres progresar? Nosotros te ayudamos. Financiamos hasta el 100% de
tus proyectos profesionales con condiciones exclusivas, un tipo de interés
preferente y comisiones reducidas.

Si eres miembro de IESE Alumni Association y buscas promover tu trabajo,
proteger tus intereses o tus valores profesionales, con Banco Sabadell puedes.
Te beneficiaras de las soluciones financieras de un banco que trabaja en PRO de
los profesionales.

Llamanos al 902 383 666, identifiquese como miembro de su colectivo,
organicemos una reunion y empecemos a trabajar.

bancosabadell.com

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



Los profesores Victor Martinez de Albéniz, Gaizka Ormazabal, Heinrich Liechtenstein y Rob Johnson.

PREMIOS A LA EXCELENCIA INVESTIGADORA

RECONOCIMIENTO A
TRES BRILLANTES IDEAS

@_ Losprofesores Victor Martinez
@® de Albéniz, Gaizka Ormaza-
bal, Heinrich Liechtenstein y Rob
Johnson han sido galardonados con
los Premios ala Excelencia Investiga-
dora 2014, que concedela Agrupacién
de Antiguos AlumnosyMiembrosdel
IESE. El jurado ha premiado dos pu-
blicaciones en journalsy un curso de
finanzas para emprendedores reali-
zados durante el curso 2013-2014:

o El profesor Martinez de Albé-
niz, por su articulo “Split-Award
Auctions for Supplier Retention”,
publicado en la revista Management
Science. En €1, propone un modelo
de subastas repartidas en las que, a
diferenciadelas que tienen untnico
adjudicatario, el precio ofertado de-
termina qué parte delnegocio corres-
pondeacadaunodelos proveedores.

o El profesor Ormazabal, por su
articulo “Proxy Advisory Firms and
Stock Option Repricing”, publicado
en el Journal of Accounting & Econo-
mics. En el articulo, se cuestiona la
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conveniencia de seguir los consejos
delasasesorias de voto.

® Los profesores Liechtensteiny
Johnson, por el curso “ENFI Finan-
cing Entrepreneurial opportunities”
del MBA, que analiza el proceso em-
prendedor dentro del &mbito finan-
ciero.

En nombre de los
premiados, el pro-

nes adecuadas, siempre en coheren-
cia con nuestros principios morales”,
sefial6. Del mismo modo, para trans-
mitir conocimiento, es indispensable
generarlo previamente. “El hecho de
quela Agrupacién de Antiguos Alum-
nos decidiera crear estos premios va
precisamente en la
linea de alentar no
solo la transmisién

fesor Ormazabal “Debemos sino también la ge-
agradecié el galar- conocer mejor neracion de conoci-
;ion' y subr'ayo que el mundo mlento”en~ nuestra
a investigacion escuela”, afiadid.
debe ser prioritaria para .tratar Eljurado, forma-
en toda institucién de mejorarlo” do por profesores y
“que aspire a ayudar una representacién
al progreso de nues- del Comité de la
tra sociedad”. Para Alumni Association,

él, la transmisién de conocimiento
propia del profesorado no serfa po-
sible sin aprender del entorno. “De-
bemos tratar de mejorar el mundo
conociéndolo mejor, entendiendo
cudles son los principios que lo rigen
para ser capaces de tomar las decisio-

basa su evaluacién académica en el
prestigio internacional delas publica-
ciones, suimpacto social y la utiliza-
cién de material genuino, entre otros
criterios. Estos premios estdndotados
€on 10.000 euros cada unoy se con-
ceden anualmente.
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Maties Goma-Camps e animo a cursar el PADE después de que su hija Laia realizara el MBA en el IESE.

FAMILIA GOMA-CAMPS: LA EXPERIENCIA IESE, DE HIJOS A PADRES

“LAEDAD NO IMPORTA
PARA VOLVER A APRENDER”

@_ Lacarretera quellegaalalocali-
.. dadde LaRiba,en Tarragona,nos
transportaaotraépoca. Sus estrechas
calles nos hacen olvidar la acelerada
vida dela gran ciudad y nos invitan a
imaginar comolos primeros fabrican-
tes de papel de esta zona trabajaban
en sus molinos. Incluso la imponen-
te presencia de la moderna fébrica
Goma-Camps se integra en el paisaje,
mostrando un ritmo aparentemente
pausado, fruto de una tradicién mile-
naria. La historia de la familia Goma-
Camps se remonta a hace mds de 250
afios y ha sido siempre uno de los re-
ferentes de este entorno industrial.
Pero ¢como consigue una empresa
familiar mantenerse e impulsar su
crecimiento durante tanto tiempo?

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Hace siglos, la tradicién hereditaria
era la respuesta, pero hoy, segin ex-
plica Maties Goma-Camps (PADE
13), director general de la compaiiia,
“son claveslatransparenciaylasrela-
ciones humanas. Habrd etapas mejo-
res y peores, pero lo fundamental es
conservar fuerte el nicleo familiar en
base aunos valores firmes”.
Transmitir esta filosofia es una de
las sefias de identidad de la familia,
que se refleja perfectamente en Laia
Goma-Camps (MBA ‘08), hija de
Maties y directora de Desarrollo de
Negocio de la firma: “En una familia
empresaria tan arraigada, creces pen-
sando que, algun dia, te gustaria con-
tribuirareforzarunlegado tanimpor-
tante. Esafue miidea durante todami

formacion y, en ese proceso, el IESE
supuso un paso decisivo, ya que me
aportd una perspectiva mds ampliay
me permitid crecer a nivel humano”.

Desde el 2010, padre e hija traba-
jan codo con codo para seguir forta-
leciendo y transmitiendo el legado
de Goma-Camps. Tras cursar Laia el
MBA, fue Maties quien se dispuso a
vivir la experiencia IESE. “Al princi-
pio me daba pereza -reconoce- pero
me decidi porque necesitaba revisar
aspectos importantes. Gracias al
PADE, descubri otra manera de tra-
bajar, aprendi a tomar perspectiva e
hice muy buenos contactos y amigos.
No importa la edad que tengas para
volver aaprender, es solo cuestiéon de
voluntad”.
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HELMUTH LUDWIG
COMPARTE LECCIONES DE
SU CARRERA EN SIEMENS

Ocho consejos
paraimpulsar
tu carrera

<Helmuth Ludwig, vicepre-
sidente ejecutivo de Digital
Enterprise Realization en
Siemens, imparti6 una sesion
cuyo teldn de fondo fue el
(buen) liderazgo. Ludwig ofre-
ci6 ocho claves para gestionar
con éxito una carrera profe-
sional: reacciona bien ante las
criticas, sal de la oficina para
ampliar tu vision, no olvides
que tu empresa puede ser tu
cliente, mantén la calma, busca
oportunidades mas alla del
negocio central, sé firme en tus
decisiones, cuida las relaciones
y ten siempre un objetivo en

el horizonte. La sesion se llevo
acabo el 7 de noviembre en el
campus del IESE en Madrid.

OLAFUR RAGNAR GRIMSSON, PRESIDENTE DE ISLANDIA

“El éxito de la economia
se basa en las personas”

Olafur Ragnar Grimsson, presidente de Islandia.

“Enunaeconomia
modernaloimpor-
tante son los ciudada-
nos,nolasrelaciones
entre empresas e ins-
tituciones financie-
ras”, apunt6 Olafur
Ragnar Grimsson
el18 defebreroenel
IESE de Barcelona. El
presidente de Islandia
afirmd que restaurar
la confianza delos
ciudadanos hasido

clave para salir adelante. “La democracia es una fuerza
econdmica poderosa. Y el éxito delaeconomia se basaen
las personas”. Grimsson aseguro que, tras hacer frente
ala crisisfinanciera, la situacién econémica de Islandia
“hadadoungirode 180 grados”.

STEVE JARDING, PROFESOR DE LA HARVARD KENNEDY SCHOOL
“SOBRAN POLITICOS CORTOPLACISTAS”

@_ “Faltan lideres capaces de de-
@ dicarse al servicio publico pen-
sando en las proximas generaciones.
Y sobran politicos instalados en el
cortoplacismoy que solo piensan en
ganar elecciones”. La afirmacioén es
de Steve Jarding, profesor de Cam-
paign Management en la Harvard
Kennedy School of Government, y
una de las voces mds autorizadas en
estrategia politica internacional.
Desde su experiencia de tres dé-
cadas en primera linea de la politica
estadounidense, Jarding declaré
que los politicos deben centrarse en
servir a la ciudadania, con especial
atencién en quienes pasan mds inad-
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vertidos. “Ello —explica- serd lo que
devuelvalalegitimidad ala politica”.
“Los grandes lideres suelen com-
partir laidea de que juntos podemos
cambiar el mundo y pese a la fragili-
dad de nuestro sistema democratico,
yo creo firmemente en €1”, apunto.

Jarding ha participado enla quin-
taedicién del Programa de Comuni-
cacion, Liderazgo y Campafias Elec-
torales del IESE, en el que se analiza
cémo comunicar el mensaje politico
y realizar una campafia electoral de
éxito.

PARA SABER MAS:
http://www.iese.edu/campanaselectorales

¥

Steve Jarding, de la Harvard Kennedy School.
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MARTIN WOLF ANALIZA EL
SISTEMA ECONOMICO MUNDIAL

“Los bancos
todavia son
demasiado
grandes para [ ERENY/
caer’ -

Martin Wolf, jefe de andlisis financiero oportunidades de inversién mediocres.
del Financial Times,acudio al IESE el 277 Deberia ser exactamente al revés”, dijo.
de enero paraimpartir una sesién sobre En cuanto alasituacion en Europa, Wolf
las causas que condujeron alarecesion, preve que en los proximos cuatro afios
entre las que, asegura, laglobalizaciénfue = habrd unaserie de condonaciones de deu-
el factor clave. das. El caso de Grecia seria, por tanto, una
Segun Wolf, consideradouno de los especie de prueba piloto.

periodistas econdmicos mas influyentes El periodista también advirtié de los ries-
del mundo, “es demencial dirigirel siste- ~ gosdelaconcentracion bancaria. “Los
ma econémico mundial sobre labase de bancos todavia son demasiado grandes
que es aconsejable que los paises pobres paracaer, pero es que es dificil hacer que
conbuenas oportunidades de inversion dejen de asumir riesgos si saben que los
exporten capitales a paises ricos con acabaranrescatando”, concluyo.

JEROEN MERCHIERS (EMBA ‘09), CEO EN AIRBNB

“Cambiamos la filosofia
de la propiedad”

< Con el proposito de ofrecer algu- la propiedad por el ‘no me hace fal-

nas pistas sobre el éxito de Airbnb, ta ni tener coche propio’. Queremos

Jeroen Merchiers (EMBA ‘09), CEO ser actores activos de este tipo de

de la compaiiia en el norte, sur y consumo”, dijo. Para él, Ia popula-

este de Europa y Rusia, particip6 ridad de la compania radica, por

el 23 de enero en una sesion en el un lado, en el aspecto humano, ya

campus de Barcelona. Alli explico que los usuarios del portal buscan

c6émo el consumo colaborativo defi- una experiencia personalizada y,

ne el modelo de negocio de Airbnb. por otro lado, en una plataforma

“Nosotros cambiamos la filosofia de tecnoldgica sélida y segura. Jeroen Merchiers, CEQ de Airbnb.

Revista de Antiguos Alumnos IESE ABRIL-JUNIO 2015 /N° 137 67



P EOUPLE

LA EXPERIENCIA DE
ENRIQUE FRANCIA,
CEODE VIPS

“Hay que
confiar en
uno mismoy
reinventarse”

<Enrique Francia (PADE ‘07 y
PDD ‘98) lleg6 al Grupo VIPS en
2008. En ese momento, desde
el cargo de vicepresidente
financiero de la compaiiia,
Vivio en primera persona la
remodelacion del grupo. Habia
que adaptar VIPS a las nuevas
condiciones del mercado. A

lo largo de su carrera, Fran-
cia siempre ha trabajado en
proyectos innovadores y de
transformacion. “Hay que
confiar en uno mismo 'y ser
capaz de reinventarse”, sefialo.
Para Francia, CEO de VIPS
desde 2010, un buen lider
debe pensar las cosas antes de
actuar, tomar las decisiones
oportunas y no tener miedo a
equivocarse. “El trabajo de un
lider es visualizar con claridad
la meta y luego, con generosi-
dad y vocacion de servicio, ha-
cer que el equipo llegue a ella”,
indicé. Esta Global Leadership
Series del EMBA tuvo lugar el
28 de noviembre en Madrid.

0 ——

)

Enrique Francia, CEO de VIPS.
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José Maria Serra, presidente de Catalana Occidente.

JOSE MARIA SERRA Y EL 150 ANIVERSARIO

DEL GRUPO CATALANA OCCIDENTE

“Las empresas no
pueden envejecer”

@_ Losinicios de Catalana Occiden-
@ tedatande1864,afloenelquese
fundéunasociedad de seguros cono-
cidacomo La Catalana. 150 afios des-
pués, el actual presidente del grupo,
José Maria Serra, hacebalancedela
trayectoria de su empresa familiar.
Para Serra, uno de los rasgos dis-
tintivos de Catalana Occidente a lo
largo del tiempo ha sido su clara vi-
sién alargo plazo. “Las personas po-
demos envejecer, pero las empresas
no”, aseguré el presidente del grupo
citando unafrase de su padre.
Lacapacidad de superaciénde Ca-
talana Occidente les ha impulsado a
seguir creciendo como grupo, y su
politica de adquisiciones es buena
prueba de ello. “Nosotros creemos
que es bueno ser cada vez mayores,
por una razén muy simple: si eres
mayor, puedes ser mas competitivo”,
afirmé Serra. Sin embargo, también
seflalé que no cualquier tipo de ad-
quisicion vale y que prefieren proce-
sos de integracion lentos, en los que

se corren menos riesgos de perder
el equipo, lared de distribucidn, los
agentes y los clientes. Hasta ahora,
las compras de Catalana Occidente
han reportando rentabilidades su-
perioresal 10%.

EL PORQUE DEL EXITO

@_ Segun Serra, ser un grupo in-
@ dependiente les reporta impor-
tantes ventajas. “Nos diferenciamos
de nuestros competidores en dos
cosas muy importantes: la agilidad y
la autonomia en las decisiones”. En
su opinidn, los buenos resultados
de Catalana Occidente también se
deben alacapacidad de crear equipo
que ha demostrado la empresa, a su
espirituautocriticoyasuclaraestra-
tegia centrada enlos seguros.

Esta sesion especial del Programa
de Continuidad del IESE tuvo lugar
el2defebreroenel campus de Barce-
lona. Contd conlapresenciade Jordi
Canals, director general del IESE, y
del profesor Josep Tapies.
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JAIME GUARDIOLA, CONSEJERO DELEGADO
DEL BANCO SABADELL

Laestrategia de
remodelacion
de la entidad

Enunasesion dela Global Leadership
Series del EMBA, el CEO del Banco Sa-
badell, Jaime Guardiola, resumiala
estrategia que ha seguido el banco enlos
ultimos afios. En primer lugar, la entidad
ha puesto en marcha una politica de ges-
tidén activa del capital que le ha permitido
doblar suratio de core capital. Ademas,

Guardioladestaco el lanzamiento de Sol-

via como proveedor de servicios inmobi-
liarios, que gestiona tanto los activos del
Sabadell como otras carteras proceden-

Jaime Guardiola, CEO del Banco Sabadell.

tes de entidades reestructuradas. Otra
medida clave ha sidola creacién de planes
estratégicos centrados en mejorar la efi-
cienciadela compafifay en aumentar su
base de clientes. Por ultimo, Guardiola
hizo alusién alaadquisicién e integracion
de otras entidades, operaciones que han
supuesto unaimportante ventaja compe-
titiva para el Sabadell.

LUIS GALLEGO,
PRESIDENTE DE IBERIA

[ ]
El trabajo
como
formula del
éxito
< Hace dos afios, Iberia perdia
un millén de euros diarios. Poco
después, en 2014, la compaiiia
dejo atras los nOmeros rojos gra-
cias a una reconversion integral.
Al mando de esa transformacion
ha estado Luis Gallego (PDD
‘05), presidente de Iberia. “Es
muy dificil cambiar la cultura de
una empresa, Y eso solo puede
conseguirse si las personas que

la integran se sienten participes
del proyecto”, afirmé Gallego.
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Luis Gallego, presidente de Iberia

Por otro lado, para él, uno de los
ingredientes imprescindibles del
éxito profesional es “el trabajo”.
“Parece una obviedad, pero es
asi. Hay que trabajar mucho y
estar en el lugar adecuado cuando
surgen las oportunidades”, con-
cluyé. La sesion tuvo lugar el 6 de
febrero en el campus de Madrid.

LA ETICA COMO
FUNDAMENTO EMPRESARIAL

“LAS EMPRESAS
NECESITAN PRINCIPIOS
PARA SUBSISTIR”

@_ Enopinién de Bernardo Calle-
@ ja,CEOde Zardoya Otis, laética
es condicidn sine qua non para que
cualquier organizacion funcione.
“Las empresas deben tener una serie
de principios si quieren subsistir en
el tiempo”, dijo Calleja durante una
sesién impartida en Madrid el 30 de
enero.

g

Bernardo Calleja, CEQ de Zardoya Otis.
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Suma de filosofias
para dirigir bien

< Los autores combinan la “frénesis”
0 “sabiduria practica” de Aristételes
y la“conciencia” del filésofo japonés
Toshihiko Izutsu para analizar las
habilidades de direccion que estan
basadas en juicios de valor en

lugar de en la toma de decisiones.
Proponen incluir la filosofia, e incluso
la meditacion, en las teoriasy en la
formacion directiva, para que los
lideres sean mas conscientes de las
cuestiones esenciales de laviday
suficientemente flexibles para tomar
decisiones excelentes desde un punto
de vista social.

Phronesis and
Quiddityin
Management

KIMIO KASE,
CESAR GONZALEZ CANTON
E IKUJIRO NONAKA

PALGRAVE MACMILLAN, 2014

Tecnologiaenla
gestion sanitaria

o Las pulseras inteligentes que
recuerdan a los pacientes cuando

han de tomar la medicacién son un
ejemplo del impacto tecnoldgico en la
gestion sanitaria. Las autoras analizan
esta transformacion y como explotar
el potencial de la tecnologia en este
ambito. El libro es el resultado de

una serie de estudios realizados en

el Center for Research in Healthcare
Innovation Management del IESE en
el marco de un proyecto europeo de
investigacion.

Manan;
2naging

. tHealry
Managing
eHealth

MAGDALENE ROSENMOLLER, 1&\5.
DIANE WHITEHOUSE
Y PETRA WILSON

PALGRAVE MACMILLAN, 2014
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LECCIONES DE UNA VIDA

Reﬂexion_es desde
la adversidad

MARUJA
MORAGAS

>

o g

o Y b L
El tiempo =L o
enun hilo -
RIALP. 2014

@_ En esta obra autobiogréfica, la
@ profesora del IESE Maruja Mo-
ragas, fallecida tras una admirable
lucha contra el cincer, relata su con-
movedora travesia por la vida entre
crisis de fe, de pareja y, también, de
salud. Retrata la vida de una mujer
fuerte,luchadora, que no se dejé ami-
lanar porlo que ella llama “la madre
de todas las crisis”: la separacion de
sumaridoy padre de sus tres hijos.
Ellibro refleja una vida vivida con
determinacién, aplomo, sefiorioy,
sobre todo, guiada por el amor y vi-
vida con amor. Yaen el prologo, fir-
mado por la profesora Nuria Chin-
chilla, se subraya la fuerza de dicho
sentimiento: “El lector encontrara
en estas paginas una vida semejante
a la suya, con las mismas ilusiones,
retos, alegrias y difi-
cultades, cinceladas
porelamor. Unamor
vivido hasta sus ulti-
mas consecuenciasy
desdelomads profun-
do deuno mismo.”
La autobiografia
también describe
cémo Maruja Mo-
ragas toma las riendas de suvida, un
proceso en el que se debe elegir el ca-
mino correcto. Asflorelatala autora:
“No hay caminos tnicos para andar
por la vida; todos tenemos el nues-

“No hay caminos
Unicos para andar

por la vida, pero
no todos valen lo
mismo”

Prof. Maruja Moragas

tro. Sin embargo, la experiencia me
ha demostrado que no todos valen
lo mismo, ni se obtienen los mismos
resultados si escogemosunouotro”.
Ella describe cémo opté por un
camino alternativo a las costumbres
sociales en boga y lo comparte para
que “estelibro pue-
da ayudar a que pa-
dres y madres sean
conscientes de los
tipos de recursos
que sus hijos nece-
sitaran para llevar
vidas estables”. En
este testimonio vi-
tal, que ha alcanza-
dolaterceraediciényestddisponible
también en ebook, la profesora Mora-
gasinsiste enlanecesidad de mante-
nerlaesperanzayde convertirnos en
duefios de nuestros destinos.
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COMO LIDERAR EQUIPQS

El arte de dirigir
el talento con talento

GUIDO STEIN
Y EDUARDO
RABAGO

Dirigir
personas:
lamadurez
del talento

Editorial Pearson,
2014

@_ FEltalentoesel principalactivode
@ unaempresa. Por ello, la gestién
de equipos es una tarea que cualquier
directivo, pertenezca o no al drea de
recursos humanos, debe tratar con
dedicacién. Dirigir es dirigir perso-
nas; y eso exige tiempo y esfuerzo.
Las demds tareas de un directivo vie-
nendespués. Comosideuna“cajade
herramientas précticas” se tratase, el
libro Dirigir personas: la madurez del
talento aborda aspectos fundamen-
tales en la gestién del talento, como
la direccion por competencias, la
btisquedade directivos enlaweb 2.0,
la contratacién,laretribucién, el des-
pidoylaimportancia del liderazgo.

CONSTRUIR UN EQUIPO
COMPETENTE

@ _ Definir las competencias necesa-
@ rias sobrelas que asentar un equi-
pono es tarea facil. Y, sin embargo, es
el primer paso que deberfa dar cual-
quier directivo: establecer unaserie de
comportamientos medibles que favo-
rezcanlaconsecuciéndelos objetivos.
Setratade elaborarun “diccionariode
competencias” que recoja las aptitu-
des que se esperan de los empleados.
El segundo paso es elegir un sistema
de evaluacién de competencias que
permita valorar tanto el desempefio
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Guido Stein, profesor asociado de Direccion de Personas en las Organizaciones

como el potencial de desarrollo. Sea
cual sea el método de evaluacion ele-
gido, hay dos situaciones que deben
evitarse:

@ Optar por disefios demasiado com-
plejos, que pueden aportar informa-
cién enriquecedora, pero demasiado
dificil de gestionar, con el consiguien-

Ellibro también abarca otros mo-
mentos de la relacion laboral, como
el proceso de busqueday seleccién de
directivos, con especial énfasis en el
rol delas redes sociales y los headhun-
ters. Asimismo, los autores abordan
el asunto de la retribucién, que debe
basarse en criterios de transparencia

te peligro de que los y equidad, y donde
evaluadores acaben pueden entrar en
cumplimentando Dirigir es dirigir juegolasnegociacio-
cuestionarios como personas; y eso nes colectivas.

sifueran quinielas. exige tiempo y El propésito ulti-

® Caerenalgunos
sesgos de informa-
cién comunes, como
el “efecto halo”,
cuando un rasgo en
una persona eclipsa
lavaloraciéndeotras
caracteristicas; el “efecto espejo”, es
decir, la tendencia a evaluar positiva-
mente a quienes comparten rasgos
con el evaluador; o el “efecto infla-
cién”, muy comun cuando los evalua-
dores saben que su valoracién influye
sobre laretribucién ola promocién.

esfuerzo. Las de-

mas tareas de un

directivo vienen
después.

mo de este libro, en
definitiva, es ayudar
a los directivos con
personas a su cargo
a desarrollar lo que
los autores definen
como un “liderazgo
cabal”. Guido SteinyEduardo Réba-
go abordan con detalle este concepto,
diferenciando entre lo que significa el
liderazgo en un plano tedrico ylo que
identifica en la vida real a un buen li-
der:influencia, orientacién, conexion,
priorizaciényentrega.
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¢ERES NOTICIA?

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

revista@iese.edu

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

AMP-Minich-13. Los alumni de la promoci6n viajaron desde Alemania, Austria y
Suiza para asistir a un evento organizado en Viena por Christoph Ulmer, socio de Gradus
Proximus Corporate Advisors. Esta reunion anual de la promocion, celebrada el 26 de
febrero, contd con la ponencia “Management by Objectives in Public Services”, a cargo
del doctor Clemens Martin, director general del Ministerio de Salud austriaco.

EMBA ‘97

EMBA ‘00

Juan Saborido ha sido
nombrado director de
Coface para Norteamérica.

é;(_.:,'?\,_

Agustin Conde ha sido
nombrado director general
de Cetarsa.
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EMBA ‘04

Javier Diaz-Laviada ha
sido nombrado director
general de Hertz Espafia.

EMBA ‘13

Antonio Luis Flores ha sido
nombrado manager de la
linea de Cloud y
Automatizacion de BMC
para el segmento
Enterprise en Espafia y
Portugal.

EMBA-A-13

Fernando Feito ha sido
nombrado asesor
patrimonial del grupo
iCapital en Alicante.

EMBA ‘11

José Cuevas ha sido
nombrado director de
Grandes Empresas de
Banca March.

EMBA-S-A-11

Carlos Martinez Garcia-
Loygorri es el nuevo
senior manager / associate
director de Deal Advisory,
Corporate Finance en
KPMG.

El 18 de diciembre la
promocién se reunio, con
su presidenta Alejandra
Bermejo al frente, para
celebrar la Navidad en
Madrid. Les acompafio

el que fue su director de
programa, Juan Ignacio
Cantarero, director
asociado del EMBA.
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GCP‘14/MBA ‘88

El consejo de administracion
de la Compafiia General

de Electricidad (CGE) de
Chile acordd nombrar como
gerente general a Antonio
Gallart, actual director
general de Recursos de Gas
Natural Fenosa.

MBA ‘78

Kim Faura, director general
de Telefénica en Catalufa
desde el 2005, ampliara su
area de responsabilidad a
la Comunidad Valenciana,
Baleares y Murcia.

MBA ‘81

José Antonio Garvia
Benavente es el director
general comercial y de
marketing de la empresa
Bultaco.

MBA ‘90

Maria José Amich fue una
de las nominadas al prémio
Mulher de Negocios 2014
por la revista portuguesa
Maxima.

MBA ‘91

La comision ejecutiva de
Grupo Zeta hanombrado a
Gema Arcas nueva
directora comercial de la
Unidad de Revistas de la
compaiiia.
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PADE-B-14. La promocidn, presidida por Maribel de la Vega, celebrd el final de su
programa con un viaje a Nueva York, donde visitaron el campus de la escuela, entre

otras actividades.

MBA ‘96

Alberto Duran, también
PADE ‘08, ha sido
nombrado presidente del
Consejo de Administracion
de la Fundacion ILUNION
y consejero adjunto

al presidente para la
Cooperacion y Relaciones
Institucionales en el
Consejo General de la
ONCE.

Mango ha fichado a Toni
Ruiz como nuevo director
general financiero de la
empresa.

MBA ‘97

José Alvarez Albors ha
sido nombrado director
general de Roquette Laisa.

MBA ‘98

Ignasi Biosca ha sido
ratificado como CEO de
Laboratorio Reig Jofre tras
la fusion con Natraceutical.

MBA ‘99

Victor Allende ha asumido
la direccion corporativa de
Banca Privada y Personal
de CaixaBank.

MBA ‘08

Carlos Galindo es el nuevo
director de Publicidad de
Volkswagen Espafa.

[—
d

Acierto.com acaba de
nombrar a Juan Lariz
nuevo director.

MBA ‘12
Nina Seghatoleslami
se ha incorporado como

associate a la empresa de
servicios de fusiones y
adquisiones Corum Group.

PADE-1-07

Antonio Vidal ha sido
nombrado gerente de la
Fundacién Bancaja.

PADE-II-97

Francisco Martin es el
nuevo director general del
Centro para el Desarrollo
Tecnologico Industrial.

PADE-A-09

L7
b W

Carlos Moreno es el
director general de Negocio
en Espana de Andbank.

ABRIL-JUNIO 2015 /N° 137 73



P EO P L E NNV

PDD-4-13. Un grupo de compaiieros de la promocion organizaron una reunion el 12 de
febrero, durante la cual atendieron a una ponencia del profesor José A. Segarra.

PDD-1-2014. Antiguos alumnos de la promocidn se reunieron el 26 de febrero
en el Campus de Barcelona, convocados por Viviana Seguel y Roberto Santos. En
este encuentro académico, el profesor Miquel Lladé impartio la sesion “Pensando

estratégicamente”.

PADE-A-13

José Maria Gomez Gantes
se ha incorporado como
director general para

Espana en la empresa
Hunter Douglas.

PADE-A-2014

Ricardo Pedrajas se ha in-
corporado a Altamira Asset
Management como director
territorial norte.

PADE-B-13

Miguel Palacios ha sido
nombrado nuevo presi-
dente de la Asociacion
de Industrias Quimicas,
Basicas y Energéticas de
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Huelva (AIQBE). La asam-
blea general de |a entidad
le eligi6 por unanimidad.

PADE-Bilbao-13

Borja Zarraga ha sido
nombrado director general
de la Unidad de Negocio de
Energia y Procesos de la
empresa SENER.

PDD-1-01

Joan Pedrerol ha sido
nombrado presidente del
Consell Social de la Uni-

versitat Rovira i Virgili, en
Tarragona.

PDD-1-10

David Palobart se ha incor-
porado a CaixaBank como
director de Banca Privada
en Barcelona.

PDD-1-13

Los miembros de la pro-
mocion, cuya presidenta

es RosaGonzalez y la
secretaria es Noemi Belen-
guer, celebraron su reunion
anual el 26 de noviembre y
asistieron ala conferencia
“Deporte y Emprendeduria:
los valores del deporte
aplicados a proyectos
empresariales”, a cargo del
deportista paralimpico Eric
Villalén.

PDD-2-00

Ferran Amago ha sido
nombrado director de
Negocio, Marketing y
Comunicacién de la firma
de gestion y tratamiento de
documentacion DOC6.

PDD-2-12

Paula Fernandez-Ochoa es
una de las socias del nuevo
restaurante barcelonés Tap
de Suro, responsabilidad
que compaginara con su
labor de docente y de con-
sultora en +MoreThanLaw.

PDD-2-13

Mercé Rius es la nueva
directora del Instituto
Catalan de la Energia
(ICAEN).

PDD-3-02

Algunos antiguos alum-
nos de la promocion se

Revista de Antiguos Alumnos IESE



QERES NOTICIA?

reunieron el 5 de marzo
para compartir un curso de
cOcteles del mundo y una
cena en Barcelona.

Patrici Tixis, director de
Comunicacion del Grupo
Planeta, es el nuevo
presidente del Gremi
d’Editors de Catalunya.

PDD-3-06

Cristina Gomis ha sido
nombrada directora de Co-
municacién Corporativa de
Grupo Zurich en Espafa.

PDD-3-13

Marc Permanyer ha sido
nombrado area manager
para China de Adam Foods.

PDD-4-00

Jorge Aragon es el nuevo

director general de Check-
point Systems para Espafa
y Portugal.

PDD-4-03

Félix Martin ha sido nom-
brado director de Rodalies
RENFE Cataluia.

PDD-4-09

Francesc Ortin ha sido
promocionado a director
Comercial Iberia del Grupo
Giro.
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PDD-4-11

Jaume Alcover ha sido
nombrado director de
Marketing de Baxi para
Iberia.

PDD-4-13

Marta Patsi se ha incor-
porado como socia a MIC
Healthcare.

PDD-11-96

José Ignacio del Barrio se
ha incorporado como socio
a Ackermann Beaumont
Group.

PDD-11-97

=

Ence ha nombrado a
Alfredo Avello nuevo
director general de
Finanzas y miembro del
comité de direccion de la
empresa.

PDD-IV-99

Rafael Gasset ha sido
nombrado regional

operating officer de Metro
Cash & Carry para Europa
del Este.

PDD-V-97

Miquel Castellvi es el
nuevo director gerente de
la consultoria Deerns para
Espafia.

PDD-V-98

Antonio Bernal

ha sido nombrado CEO

de la agencia de publicidad
y estrategias online
tthegap.

PDD-V-99

Manel Romero es el nuevo
director general de la
cadena de supermercados
Condis.

PDD-VIII-99
Alejandro Oforo ha
sido nombrado CEO la
Fundacion ILUNION.

PDD-A-03

Juan Soler es el nuevo
director del Sheraton
Mallorca Arabella Golf
Hotel.

PDD-A-10

Pablo Martinez ha sido
nombrado director de la
Division Comercial de
Goodyear Dunlop Iberia.

Nos interesa todo

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

~

www.facebook.com/alumni.IESE

\L:

www.twitter.com/IESEalumni

PDD-C-00

Luis Mata se ha incorpora-
do a Viajes El Corte Inglés
como director general
comercial del Club de
Vacaciones.

PDD-C-05

Manuel Garrido ha sido
nombrado director general
del laboratorio farmacéuti-
co Kern Pharma.

Luis Hernandez ha sido
nombrado director de
Marketing de Kumho Tyre
para la Peninsula Ibérica.

PDD-C-07

Ista Espafa ha incorporado
a Charo Galan como direc-
tora de RR. HH.
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PDD-C-14

Merck ha nombrado a
David Sanchez Matienzo
nuevo director de la Unidad
de Neurologia de la empre-
sa en Espafa.

PDD-E-05

La promocion celebré una
cena de Navidad el 17 de
diciembre en Pozuelo de
Alarcon.

Chony Martin es la nueva
chief financial officer de
Axia Real Estate.

Enrique Santamaria ha
sido nombrado director
de Marketing de Telefonia
Movil de LG Espafia.

® LG

Elias Fullana es el nuevo
director general de
Marketing de LG Espana.

PDD-PNA-06

José Luis Benito se ha

incorporado como asesor al
fondo de inversion True
Value FI.

PDD-Valencia-14

Jeremy Palacio ha sido
nombrado nuevo director
general de Fermax
Electrénica.

PDG-1-12

Luis Alvarez Torner ha
asumido la direccién de la
Unidad de Negocio, Man-
tenimiento y Servicios de
Comsa Emte.

Jordi Pagés ha sido nom-
brado director de la nueva
Area de Cliente, Marketing
y Distribucion del Grupo
Zurich en Espafia.

PDG-2-04

Luis Pardo ha sido nom-
brado CEO de Sage Espafa,
compafiia de soluciones
para gestion empresarial.
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PDG-2-10

Juan Carlos Iglesias ha
sido nombrado nuevo
vicepresidente sénior
comercial de la compafia
Pullmantur.

PDG-2-14

Ivan Vaqué ha sido
nombrado director general
de la consultora
inmobiliaria Forcadell.

PDG-A-10

Fernando Garcia Varela es
el nuevo director general
de Agresso en la empresa
UNIT4 Ibérica.

Un grupo de alumni de esta
promocion se reunio el 30
de enero en una cena en
Madrid.

PDG-A-12
7T

La agencia de comunicacién
Neolabels incorpora a
Pedro Goyoaga como

director de Desarrollo de
Negocio.

José Luis Vallejo, CEO de la
consultora Medianet
Software, se incorpora
como miembro del consejo
asesor de la consultora de
estrategia digital Walnu-
ters.

PDG-B-07

El grupo de ingenieria y
tecnologia SENER ha
nombrado a Manuel Sauca
director de Aeropuertos.

El patronato de la Funda-
cién Tecnologia y Salud

ha elegido por unanimi-
dad como presidente a
José Luis Gémez, actual
director general de Becton
Dickinson, quien hasta
ahora ocupaba el cargo de
vicepresidente.
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Pedro Irujo ha sido
nombrado vicepresidente
comercial de la consultora
tecnolégica Neoris para el
area de Europa, Oriente
Medio vy Africa (EMEA).

PDG-B-13

José M.2 Zamora es

el nuevo director de
Marketing de Microsoft
Ibérica.

PDG-C-11

Jaimede Jaraizes el
nuevo presidente de

LG Espafa. Es el Unico
directivo no coreano que
preside una subsidiaria
de LG.

PDG-C-14

Juan Manuel Negro es el
nuevo director general de
Allianz Global Corporate &
Specialty en Espana.

Honorato Lépez ha sido
nombrado consejero
independiente coordinador
del Consejo de Administra-
Cion de Saeta, filial del
grupo ACS, dedicada a las
energias renovables.

PDG-PNA-03

Inaki Soroa ha sido
nombrado presidente de
Ecovidrio.

Nos interesa todo

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

www.facebook.com/alumni.IESE
\LS www.twitter.com/IESEalumni
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LOS ALUMNI DEL PADE

SE REENCUENTRAN EN MADRID

15 de febrero se celebrd,
un afio mas, la reunién
de antiguos alumnos del
programa PADE en el
campus del IESE en Ma-
drid. El profesor Francisco Iniesta
fue el encargado de recibir y dar la
bienvenida a los més de 150 alumni
que acudieron alareunién.

Varios alumni del PADE ‘10: Eva Holgado, Arturo Rodriguez, Carlos Garcia de Lucas y Jaime Garcia-Murillo con Luis Arias (PDG ‘03)
(EMBA ‘02) v los alumni del PADE ‘14 Ignacio Sestafe, Jesus Luis Yu, Emilio Ybarra, Ignacio Peironcely y José Ignacio Solaeche
Sendagorta (PADE 90 y presidente IESE Alumni Association) y Luis Jorquera (PADE ‘00) F
Palomo, Javier Galindo, Raul Ortiz, Luis Jorquera, Rafael Suso, M.2 Luisa Arias, Rafael Fernandez, Jesus Maria Cadenato, Ignacio Garcia de Sola, Miguel Angel
Los alumni del PADE ‘14: Manuel Muro, Diego Maus, Marta Matute, Manuel Garayo, Gerardo Garcia-Lago, Juan Manuel Rueda,
Bill Derrenger, Maribel de la Vega, Maria Coello de Portugal (PDG ‘06 y directora division Alumni Madrid), Fernando Azcarate, John Iglesias, Gerardo Gomez
y José Manuel Martinez ~ Alejandro Pocifia (PADE ‘03), Javier Mufioz (MBA ‘03 v director de la IESE Alumni Association) y Francisco Iniesta (MBA ‘90 y
Los alumni del PADE ‘12: Oscar Landeta, Francisco Chiclana, José M.2 Corominas y Maria Lafita

Sancho con el prof. Vito Vila

director del campus del IESE en Madrid)
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Al evento asistié también el direc-
tor general del IESE, Jordi Canals.
En su intervencion, el profesor Ca-
nalsanalizé algunas delas tendencias
estructurales de la economia global.
A continuacidn, el profesor Javier
Zamoraimpartié unasesién sobrela
transformacién digital y su impacto
enlas empresas.

Prof. Javier Zamora, Jorge
Los alumni del PADE ‘00: Felipe del Pozo, Manuel Flecha, Pedro
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DELOSPDD

MAS DE 300 ANTIGUOS ALUMNOS
DEL PDD ACUDEN AL ENCUENTRO

os PDD han vuelto al
IESE conmotivodelare-
union anual de antiguos
alumnos, celebrada el 21
de enero en Madrid.
Juan Antonio Galan, director
asociado del IESE en Madrid, recibié
alosasistentesy comparti6 conellos
las ultimas novedades de la escuela.

Después tomé la palabrala directora
de Alumni en Madrid, Maria Coello
de Portugal, quien hablé sobre las
ventajas de la formacién continua
que ofrece la Agrupacion.

La jornada prosiguié con una se-
sién del profesor Santiago Alvarez
de Montitulada “Aprendiendoavivir
enlaincertidumbre”.

Agustin Pérez (PDD ‘85), Manuel Royo (PDD ‘85), Fernando

Los alumni del PDD ‘14: Adela Ruiz, Santiago Luesma, José Ramén Huerga y Monica Morales
Lopez (PDD ‘89) y Fernando Dominguez (PDD ‘87) Mario Burrull (PDD ‘11) y Joel Paez (PDD ‘13) Los alumni del PDD ‘09 Francisco Javier Escobar y
Javier Lopez  Los alumni del PDD “14: Elena Olmos, Laura Rivero, Félix Sanz, Felipe Sanchez, Alberto Matellan y Pedro Golmayo  Juan Antonio Galan,
director asociado del campus del IESE en Madrid Prof. Santiago Alvarez de Mon Los alumni del PDD ‘13: Eduardo Sobreviela, Rafael Fernandez,
Francisco Javier Rubio, Hugo Rodriguez, Patricia Gonzalez, Emilio Fernandez, Gabriela Pieschacén y Juan Ignacio Garcia
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NOTICIAS DE LAS
AGRUPACIONES
TERRITORIALES

Roma

La economia europea perdio
Cierto impulso en la segunda
mitad del 2014, lo que llevo a
algunos a proclamar el declive del
proyecto europeo, por o menos en
el sentido en el que lo ha dirigido
Alemania durante los Ultimos afos.
Las expectativas para Estados Unidos
son buenas, aunque hay preocupacion
sobre una recuperacion sin empleo
ni sostenibilidad de una economia
que sigue creciendo gracias al capital
extranjero y a unas politicas de
expansion cuya fase final sigue sin
estar muy clara. Los paises emergentes
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han experimentado pequefias
fluctuaciones v, en algunos casos,

no tan pequenas. En esta sesion,
organizada en las instalaciones del
Boston Consulting Group, el profesor
Antonio Argandoiia analizo este
contexto y los retos que plantea a las
distintas economias mundiales.

Buenos Aires

Los efectos de las nuevas tecnolo-

gias han impactado enormemente
dentro de las organizaciones. Durante
esta conferencia, el profesor del IAE
Eduardo Fracchia identifico algunos de
estos cambios, proponiendo diferentes
alternativas para poder aprovecharlos

positivamente y potenciar asi los resul-
tados de la organizacion. El encuentro
se desarrollé en la sede del IAE en la
capital argentina.

Lima

Los alumni no quisieron perderse

la cena de Navidad organizada por
la Agrupacion Territorial de Peru, que
preside Hugo Alegre (MBA ‘91).

La sede del PAD en Lima acogié la

discusién del caso “Ignacio Valen-
te”, a cargo del profesor del PAD Ma-
nuel Alcazar. En un entorno de fuerte
crisis y caida de ventas, los directivos
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se plantearon qué decisiones tomar
para lograr un mayor compromiso y
lealtad por parte de los trabajadores.

Londres

El profesor Pedro Videla impartio

la sesion “Top macroeconomic
worries” a los alumni reunidos en el
Instituto Cervantes de Londres.

Los alumni disfrutaron de una

sesion en las instalaciones de
LinkedIn London a cargo de Vernon
Bubb (MBA ‘03), head de LinkedIn
Enterprise Sales Solutions para EMEA;
James Courtney, senior talent acqui-
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1 DE DICIEMBRE

©_ En un evento muy espe-
© cial,en el marcodelacele-
bracién del 50 aniversario del
programa MBA, los alumni reci-
bieron en La Haya al presidente
de Unilever en Europa, Jan Zij-
derveld. Enlasesion, se expuso
la situacién de Europa, que se

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

enfrentaaretos macroeconémicos cuya consecuencia es una economiacon
un crecimiento muy bajo o, incluso, inexistente. Sin embargo, quedd de ma-
nifiesto que, gracias a su potencial financieroy su capital humano, Europa
seguird siendo un mercado importante. A través de su experiencia directa, y
desde una perspectiva privilegiada, Zijderveld explicé cémo afronta suem-
presa este nuevo panorama, en una conferencia moderada por el profesor
Franz Heukamp y que contd con la participacién del embajador de Espafia

enlos Paises Bajos, Fernando Arias.

Sao Paulo

11 DE DICIEMBRE

@ _ Tras su paso por Santiago de
© Chile, el profesor Javier Za-
moraimpartiélaponencia“Atando
cabos con Big Data: buscando una
agujaenun pajar digital”, en Brasil.

5 DE FEBRERO

©_ El andlisis de la macroeco-
© nomia mundial, con el foco
puesto en Latinoamérica, centrdla
conferencia que impartieron Fer-
nando Honorato, chief economist
de Bradesco Asset Management, y
el profesor Pedro Videlaenlasede
del ISE en S&o Paulo. Ante un audi-

torio de mas de 100 alumni e invitados, hablaron de la situacién en Grecia,
delos efectos de lacompra de titulos por parte del BCE o del impacto del au-
mentodelosintereses por parte de Estados Unidos alos paises emergentes,
especialmente en Brasil, entre otras cuestiones.

sition partner de LinkedIn; Christian
Dougoud, sales product consultant
para EMEA de LinkedIn, vy el profe-
sor Mike Rosenberg, centrada en las
nuevas tendencias en la gestion del
desarrollo profesional y en cdmo las
redes sociales han revolucionado la
forma de contratar. Los ponentes ana-
lizaron como LinkedIn tiene planeado

crear el primer mapa econémico glo-
bal, como optimizar y mejorar el perfil
para destacar entre la multitud y qué
herramientas y técnicas utilizan los
mejores seleccionadores y responsa-
bles de contrataciones para identificar
el talento. Se agradece la colaboracion
de Vernon Bubb y de LinkedIn en la
organizacion de este evento.
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Paris

Gloria Perrier-Chatelain (EMBA ‘93

y AMP ‘10), presidenta de la Agru-
pacion Territorial de Francia, convocd
a los alumni en Paris para celebrar el
“Diner du Mois”". El encuentro se volvio
a celebrar el 12 de enero.

Dubai

Los alumni residentes en Dubadi

se reunieron para asistir a la
conferencia “Bridging the East and the
West”, a cargo del profesor Alfredo
Pastor.

Santiago de Chile

Cada dia nos enfrentamos a una in-

gente cantidad de informacion pro-
cedente de las redes sociales, a la que
accedemos a través de dispositivos,
como el mavil, capaces de transmitir
un gran volumen de datos. Sin embar-
go, esta informacion debe cribarse del
mismo modo que se criba el oro, ya
que si no se filtra y traduce en datos
que tengan sentido y permitan tomar
buenas decisiones, carecera de todo
valor. El profesor Javier Zamora ana-
liz6 esta cuestion en el auditorio del
BCl, en la capital chilena, con la sesion
“Atando cabos con Big Data: buscando
una aguja en un pajar digital”.

Zurich
Los alumni se reunieron para cele-

brar una nueva edicion del “Bar of
the Month” en Zurich.

¢Como afectan a la economia las

organizaciones criminales? ¢Son
locales o globales? ¢Cuales son los sec-
tores mas atractivos para estas redes?
¢Y cuales son sus ingresos totales? Con
la sesion “Global criminal networks.
How organized crime affects our bu-
siness”, el profesor Antonino Vaccaro
respondio a estas y otras preguntas
con datos y ejemplos extraidos de
proyectos de investigacion recientes
dirigidos por el Center for Business in
Society del IESE.
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MéxicoD.F.

Estamos a punto de presenciar una segunda revolucién industrial que
transformara el sector completamente. Asi se apunté en la sesién “El
futuro del manufacturing”, a cargo del profesor Marc Sachon. En ella tuvo
un papel destacado el additive manufacturing—también conocido como “Im-
presién 3D”-un fenémeno digital de vanguardia que yaestallegando al mer-
cado. Se trata de otraimportante innovacién estratégica sobre los procesos

de produccién basada enlos avances tecnolégicos.

Lacapital mexicanaacogiéunasesién especial conelembajador de Espa-

fiaen México, Luis Fernandez-Cid, quien desgrandlas perspectivas de
negocio entre el pais centroamericanoy Espafia. Este andlisisgeneré mucho
interés entre losantiguos alumnos, que respondieron muyfavorablementea
laconvocatoria, que cont6 con mas de 70 asistentes.

Munich
¢Como son capaces de gestionar
sus perfiles de riesgo empre-
sas cada vez mas descentralizadas,
globales y complejas? Con la ponencia
“Corporate risk management. A general
manager’s perspective”, el profesor
Markus Maedler invito a los alumni a
abrazar una perspectiva mas estra-
tégica sobre la gestion de riesgos y a
adoptarla como una herramienta para
crear valor superior y sostenible.

El profesor Yih-Teen Lee impartio
en Muonich la sesion “Leadership in

a globalized world: Leverage differen-
ces for business results”, mediante la
cual analizo las competencias adiciona-
les que deben desarrollar los lideres en
la actualidad para abarcar un creciente
nivel de diversidad y complejidad en la
toma de decisiones.

Disseldorf

El profesor Christoph Zott im-

partié su primera sesion sobre
iniciativa emprendedora social en
DuUsseldorf, bajo el titulo “The power
of new models”. A través del caso “GK.
Building businesses in India”, invito a
los asistentes a detectar el mejor de los
tres modelos de negocio, a través de los
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1. Reunién promovida por la Agrupacion Territorial de Peru

2.Sesion sobre iniciativa emprendedora social del Prof. Zott en DUsseldorf

3. Conferencia del Prof. Vaccaro en Ginebra

4.La sede de LinkedIn en Londres acogi6 una sesion sobre el uso de esta red social para el desarrollo
profesional, el 26 de febrero

cuales Gopala Krishnan, un emprende-
dor indio, pretendia solucionar algunos
de los problemas sociales mas graves
de su pais. De hecho, en marzo del afio
pasado consiguid poner en marcha
Inmunizelndia, una iniciativa que, en
el 2014, ya consiguio salvar la vida a
millares de nifios en la India. El tema
despertd un gran interés entre los
alumni, quienes viajaron desde Essen,
Roterdam e incluso desde Munich para
asistir a la sesion, organizada gracias a
la colaboracién de Bird & Bird.

Shanghai

Los alumni, convocados por la
Agrupacion Territorial de China,
se reunieron en Shanghai para asistir
a la conferencia “China and the rest
of the world: Decision-making and
leadership”, a cargo del profesor Carlos
Sanchez-Runde.

Bruselas

La Agrupacion Territorial de

Bélgica convoco a sus integrantes
para celebrar la llegada del 2015 con
una cena.

Miami
El profesor Pedro Videla ofrecio

un analisis del contexto econdmico
global a los alumni reunidos en Miami.
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San Francisco

Los alumni respondieron con

entusiasmo a la convocatoria de
la Agrupacion Territorial de EE. UU. y
se reunieron en las instalaciones del
Computer Science Museum en Silicon
Valley, donde el profesor Javier
Zamora dirigio la conferencia “Building
successful companies in the digital age:
A Silicon Valley perspective”.

Ginebra

Tras su visita a los alumni de Zu-

rich, el profesor Antonino Vaccaro
también impartié la conferencia “Glo-
bal criminal networks. How organized
crime affects our business”, en Ginebra.

AndorralaVella

El profesor Pedro Videla analizo

las claves econdmicas que explican
la situacion econdmica internacional y
la europea en la actualidad, y también
las perspectivas de futuro. Esta activi-
dad se organizd en colaboracién con la
Cdtedra “Credit Andorra” de Mercados,
Organizaciones y Humanismo.

Toronto

En las instalaciones de KPMG se
reunieron los alumni residentes en

Canada, que participaron en la sesion
“For all the noise, do shareholder
activists create shareholder value?”, a
cargo del profesor Jan Simon.

Basilea

Basilea acogi6 el primer “Bar of the

Month” del afio de la Agrupacién
Territorial de Suiza, dirigida por Bence
Andras (AMP-MUnich-07).

Varsovia

El profesor Sebastian Reiche hablo

sobre las necesidades de un lider
global ante los alumni reunidos en la
capital polaca.

Amsterdam

La profesora NOria Mas expuso las

principales tendencias economicas
del afio 2015 y debatio con los alumni
sobre este tema.

Tokio

En una sesion basada en su Ultimo

libro, Innovation as Usual, el
profesor Paddy Miller explicé a los
alumni como incorporar la innovacion
a los procesos habituales de la
empresa. Esta sesion se organizo en
colaboracion con Academy Hills y Eiji
Press.
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CLAUSURA DE PROGRAMAS
DE E)(ECUTIVE EDUCATION
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1. AMP-Brasil-14

P: Lucio Reiner Portela Vaz de Oliveira »

V: Isabella de Oliveira Vianna C. Wanderley
2. PLD-Barcelona -15-Fall Edition

P: Alejandro Calderon « V: Tuba Senoglu
3.PDG-C-14

P: Tomas Manso Mayoral «

V: Ramdn Calabia del Campo
4.PMD-2-Brasil-14

P: Ronaldo Lorenzo «

V: César Garcia Gimenez
5. PDD-Galicia-14

P: Maria Saez Lopez »

V: Ramén Lopez Carnota
6.PDD-E-14

P: Jordi Lario Femenia »

V: Carlos Fernandez Calvo
7.PDD-4-14

P: Angel Lopez Diez « V: Jordi Soriano Segura

P: Presidente/a « V: Vicepresidente/a
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Javier Murioz, director de la Agrupacion; Jordi Canals, director general del IESE; y el presidente v el vicepresidente de la Agrupacion, Jorge Sendagorta y Joan Molins.

JUNTA DE GOBIERNO DE LA AGRUPACION

MEJORA CONTINUA

1 afdn de superacion estd
muy presente en la Agrupa-
cién de Antiguos Alumnos
y Miembros del IESE. As{
se constaté en lareunién de su Junta
de Gobierno, que tuvolugar el 9 de fe-
brero. Lospresidentesysecretariosde
promociones y los presidentes de las
agrupaciones territoriales tomaron
parte en un encuentro simultdneo
desdelassedesde BarcelonayMadrid,
junto al presidente de la Agrupacién,
Jorge Sendagorta; sunuevodirector,
Javier Muifioz; y el director general
del IESE, Jordi Canals.

Enla sesién se desvelaron las nue-
vas iniciativas previstas. El esfuerzo
dela Agrupacién por ofrecer una am-
plia oferta de formacién continua se
mantendrdy, ademads, se impulsard la
innovaciénincorporandonuevos for-
matos, tanto a nivel presencial como
online. También se seguird apostando
por servicios de valor afiadido, como
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el asesoramiento personalizado, ala
hora de apoyar el desarrollo profe-
sional de sus asociados. En el 2015, la
Alumni Association también promo-
verd una comunicacion cada vez mas
digitalizada y personalizada.

Otro punto destacadodel ordendel
diafuelareeleccion de Jorge Senda-
gorta (PADE ‘90) como presidente de
la Agrupacion. De este modo, Senda-
gorta, que ocupaba el cargo desde el
2012, alargard su mandato tres afios
mas. Durante estos dltimos afios, el
presidente y consejero delegado de
SENERhaimpulsado proyectos como
lainternacionalizaciéndelasactivida-
des de la Agrupacién o la plataforma
de fomento ala iniciativa emprende-
dora. Precisamente, este fue uno de
los temas que desperté mds interés
entre los participantes de la reunién
anual, quienes formularon consultas
y aportaron sugerencias sobre cues-
tiones como el programade becas o el

servicio de mentoring. Asuvez,lagran
cita para todos los antiguos alumnos,
la Global Alumni Reunion, que se ce-
lebrard en Munich los dfas 16 y 17 de
octubre del 2015, también centrd la
atencién delos asistentes.

Eldirector general del IESE, Jordi
Canals, presentd los proyectos de
la escuela y recordé a los alumni la
importancia de colaborar con las ac-
tividades de la Agrupacion. “De esta
manera, apoyamos al IESE y contri-
buimos a que se produzca el impacto
positivoenlasociedad que promueve
lainstitucién”, afirmé.

La sesion, en la que se repasaron
los principales hitos de la Agrupacién
y se presento la memoria anual de la
Alumni Association, concluy6 con la
entrega de los Premios a la Excelen-
cia Investigadora a los profesores del
IESE Victor Martinez de Albéniz,
Gaizka Ormazabal, Heinrich Lie-
chtensteiny Rob Johnson.
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Economia colaborativa:
un océano de cooperacion

Inconsciente

PEDRO VIDELA /f ‘ﬂf/g W

Profesor Ordinario vy director del Departamento de Economia del IESE

aeconomia colaborativa se hace, cadadia,

mas dificil deignorar. Pensemos en Uber, la

empresa tecnoldgica de San Francisco que

ofrece servicios de transporte compartido.

En todo el mundo, los taxistas se unen en su
contra, presentan demandas, buscan su prohibiciény
organizan marchas de protesta... que le generan mas pu-
blicidad. Con una capitalizacién bursatil practicamente
igualaladelasumade Hertzy Avis, Uber esun casode
éxito del consumo colaborativo. También lo es Airbnb,
que permite alquilar habitacioneslibres a desconocidos
ycuenta con una capitalizacién de miles de millones.
Ejemplos como el de LeftoverSwap (para compartir co-
mida sobrante) o DogVacay (parabuscar cuidadores de
perros) demuestran que una mirfada de nuevas formas
de negocio estan germinando por todo el planeta.

Los criticos del consumo colaborativo sostienen
que el bombo creado no tiene mérito, ya que sumodelo
denegocio se basa, sobre todo, en incumplir las leyes.
Afirman que estos servicios suponen una competencia
desleal paralas empresas convencionales, que estan
sujetas aregulaciones mas estrictas. Pero estas criticas
yerran, yaque no tienen en cuenta que la economia cola-
borativa existe porque utiliza una tecnologia novedosa
que reduce los costes de transaccién. Uber y Airbnb son
meros facilitadores de informacién, que tan solo hacen
mads sencillauna actividad muy comun. Pero, al tener
unos costes transaccionales mas bajos, pueden ofrecer
bienesy servicios tradicionales a un mayor mercado con
unamayor eficiencia.

Estaideaseretrotrae al afio 1932, cuando la expuso
por primera vez un profesor de 21afios llamado Ronald
Coase. En suarticulo “The Nature of the Firm”, respon-
diaaalgunasdelas cuestiones claves de la economia: si
el mercado es unaherramienta realmente efectiva para
comerciar yestablecer precios, {por qué no domina
todaslasactividades de la economia? éPor qué algunas
operaciones se internalizan en grandes empresas? O,
de hecho, ¢por qué existen las empresas? Larespuesta,
argumentaba Coase, se halla enlaimportancia de mini-
mizar los costes de transaccion.
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CitandoaD. H. Robertson, Coase sugeria que este
es el motivo por el que nos encontramos con “islas de
poder consciente (las empresas) enel océanodela
cooperacién inconsciente (los mercados)”. Enla etapa
final de suvida, Coase observo como Internet alteraba
de forma drdstica el equilibrio entre ambos yreducialos
costes transaccionales en el mercado més rdpido que en
las empresas.

UN CAMBIO EN LA FORMA DE COOPERAR

Latecnologiahahecho que cada vez mas actividades
se confien al mercado y que algunos sectores hayan
optado por la subcontratacion. Ademas, harentabili-
zado el uso de recursos infrautilizados, ampliando la
competenciaylos mercados, yhaamenazado aalgunas
estructuras sectoriales.

Latecnologia también ha permitido valoraciones
colectivas a costes muy marginales. Quizd, antes del
auge tecnoldgico, los taxistas podian argumentar que las
regulaciones garantizaban la seguridad. Pero,hoy endia,
écon quién se siente usted mds seguro, con un conduc-
tor que tiene unimpecable historial de buenas criticas
o conuno que dispone de una licencia expedida por un
burdcrata?

Enrealidad,la economia colaborativanohahecho
nacer muchos servicios realmente novedosos, peroha
sacado partido de la tecnologia para acercar acom-
pradoresyvendedores que, de otraforma, no habrian
podido ponerse en contacto.

Noes el final del capitalismo tal y como lo conocemos:
la economia colaborativaes, sencillamente, un cambio
fundamental enlaforma enla que los individuos coo-
peran. Perono deberiamos subestimar suimpactoylos
retos que supone. Unode ellos es que laregulaciénac-
tual no estd adaptada al mundo que estd por venir. Otro,
que estos cambios generan ganadores y perdedores. Siga
atento, porque la saga del consumo colaborativono ha
hechomds que empezar.

Sigue el blog del Departamento de Economia del IESE:
http://blog.iese.edu/economics/
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