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Qué fue antes, el huevo olagallina? Y, en el IESE, ¢qué fue antes, la mi-
sion o las personas? La pregunta estd mal planteada, porque la mision
laelaboranylaejecutan las personas, pero sin una misién bien definida,
capaz de ilusionar y motivar a las personas, estas acaban perdiendo el
rumbo. Jordi Canals, director general del IESE, lo explica muy bien
en la entrevista que aparece en este numero de la Revista de Antiguos Alumnos,
cuando responde ala pregunta acerca de como ha superado la escuela los afios
de profunda crisis econdmica, social y politica: “El sentido de misién —afirmael
profesor Canals— hasido paranosotros como unaestrella que nos hamarcado
unareferenciasobre cémorecordarvaloresy principios basicos enla direccién
de empresas”; la misién ha orientado la estrategia, y esta se ha basado en “el
compromiso, la dedicacién yla profesionalidad de las personas del IESE y de
losalumni”. Todalaentrevista es una excelente clase de direccién de empresas,
que empiezaen el IESE y continua enlaactividad diaria de cadauno de vosotros.

Sobre todo esto debieron reflexionarlos MBA ylos EMBA en las ceremonias de
graduacién que han protagonizado en las tltimas semanas; bueno, quiza esta-
banun poconerviosos, pero seguro que lorecordardn al leer nuestra “Portada”.
Fueron dfas de gran celebracién para ellos y sus familias, porque alcanzaban
unametaimportante en susvidas. También el IESE los despidié con unafiesta,
pero, como suelen hacer los padres cuando sus hijos levantan el vuelo, quiso
también recordarles las responsabilidades que asumen los recién graduados
para con ellos mismos, para con sus empresas y para con la sociedad. El rector
de la Universidad de Navarra decia alos MBA: “Me atrevo a pediros que sedis
buenos embajadores de los valores que habéis aprendido a lo largo de estos
afios”. éPodriamos pedirles que vuelvan dentro de una década o dos para que
nos cuenten cémo lohan hecho?

Pero el IESE no deja de crear ideas nuevas, y aqui recogemos algunas sobre es-
trategiasinnovadoras en operaciones, conlos profesores Philip Moscoso y Ale-
jandro Lago; y sobre ciudades competitivas y sostenibles, con los profesores
Joan EnricRicartyPascual Berrone. “iPreparaos parael cambio!”, nos invitan
las profesoras Africa Arifio y Ndria Mas, directoras académicas de la Global
Alumni Reunion 2016 (yasabemos de qué vamos ahablar este afio en Barcelona).
Pero el IESE no trata solo con ideas, sino, sobre todo, con accion: no os perddis,
enlaseccién “Crossroads”, laactividad delos “mentores de élite” paraempren-
dedores. Y, una vez mds, gracias a todos los alumni por estar siempre a nuestro
lado; las paginas de “People” recogen algunas noticias que nos habéis enviado,
paraque todos las conozcamos y nos alegremos de los éxitos de nuestros colegas.
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presidente’de Miquel y Costas,y Antonio Huertas, presidenteae
APFRE, fueron 105 padrinos de 1as promociones del MBAYY el EMBA
2016, cuyas graduaciones nos trasladanal 22 dejunio de 1966,
cuando la primera clase del MBA del IESE, formada por 27 jovenes
profesionales, se graduo. Las promociones de este ano son mas
numerosas y diversas; también su experiencia profesional es mayor y

mas rica, pero les “une el mismo espiritu y la misma voluntad de mejora
personal y de contribuir a la sociedad a traveés de la excelenciaenla
direccion de empresas”, afirmo el director general del IESE, Jordi Canals.
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PORTADAIREN

os verdaderos lideres, los que dejan un

legado duradero, centran sus esfuerzos

enlaevaluacioninterna,y,basdndose en

ella, consiguen, también, resultados en

la externa”. Este fue el mensaje compar-

tido por el presidente electo del grupo
Schindler, Silvio Napoli, durante la graduaciéon del MBA
2016, que tuvo lugar el 13 de mayo en el campus del IESE
en Barcelona.

Napoli destacé cinco lecciones del &ambito del deporte
yde laempresa que identificé como impulsoras del éxito:
la gratitud, el control del ego, la adaptabilidad, la gestion
del fracaso yla valentia. “La gratitud es un buen punto de
partida. Es la toma de conciencia de que, por muy fuertes
y dotados que nos creamos, necesitamos de otras perso-
nas para lograr lo que nos proponemos”. Segin Napoli,
“lagratitud nos obligaa enfrentarnos a nuestro peor ymas

14  JUNIO-SEPTIEMBRE 2016 / N° 142

tenaz enemigo: nosotros mismos, o, silo preferis, nuestro
ego”. Asimismo, segiin Napoli, debemos estar preparados
paraaceptar el fracaso comoun elemento esencial en el ca-
minohacialaexcelencia. El presidente electo de Schindler
afladio: “Paralas personas de éxito, el fracaso es informa-
cién. En el caso de los verdaderos lideres, la reaccidn que
muestran es: ‘Esto no ha funcionado y soy un soluciona-
dor de problemas, por lo que pondré en practica algo di-
ferente’”. Como elemento transversal a estas lecciones,
asegurd Napoli, “las cualidades que realmente marcan la
diferenciasonlavalentia de aprovecharlas oportunidades
yladeterminacion pararecuperarse tras sufrirunfracaso”.

50 ANOS DE HISTORIA Y UN LEGADO PARA EL FUTURO

@_ Eldirector general del IESE, Jordi Canals, también
@ felicité ala clase del 2016 e inst6 a los graduandos a
llevarse treslecciones de su paso por laescuela: el sentido

Revista de Antiguos Alumnos IESE



LA GRATITUD
NOS ENFRENTA
ANUESTRO
PEOR ENEMIGO:
NUESTRO EGO”

Silvio Napoli

Presidente electo de Schindler

‘ GRADUACIONES 2016 }7

'MBA

demisiénypropdsito, el compromiso conlaexcelenciayla
capacidad de ser magndnimos con nuestras ambicionesy
humildes parareconocer nuestros errores. Estos, aseguro,
son “los pilares intrinsecos de todo proyecto profesional
serio”. “E1MBA del IESE es un medio para dar esperanzaal
mundo de la empresa de que un mejor management puede
tener un impacto positivo”, afiadio.

Por su parte, el profesor Alfonso Sanchez-Tabernero,
rector de la Universidad de Navarra, afirmé: “Estoy con-
vencido de la necesidad de que los lideres de hoy en dia,
ademads de teneruna preparacion técnica excelente, deben
caracterizarse por fomentar un estilo de vida que promue-
vael bien comun por encima del bienindividual y egoista”.
“El prestigio de nuestra universidad y del IESE proviene,
en gran medida, de nuestros antiguos alumnos, y, por eso,
me atrevo a pediros que sedis buenos embajadores de los
valores que habéis aprendido a lo largo de estos dos afios
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de MBA”, afiadié. Por su parte, el director del programa
MBA, Franz Heukamp, destacé algunos logros de la cla-
se del 2016. “Habéis superado retos como hacer negocios
anivel mundial, ampliar vuestra vision ética y humanista
delagestion empresarial, y potenciarvuestras aptitudes de
liderazgoyvuestra capacidad para tomar decisiones”, ase-
gurd. “Habéis batido récords en la organizacién de nuevas
actividades, comola Women in Business Conference oalas
TEDx Talks, aportaciones perdurables al programa MBA,
que podranaprovechar futuras generaciones de alumnos”.

Sean Porta, presidente de la clase del 2016 del MBA,
se refirid al espiritu de servicio que han vivido en el IESE:
“Ahora que vamos a dispersarnos por distintos rincones
delmundo, mi mayor esperanza es que nunca perdamosde
vistanuestra capacidad de eleccién, que sigamos escogien-
do ser generosos, desinteresados y altruistas, una actitud
de servicio hacialos demas”.
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NUESTRO PAPEL
SE BASA EN
CREAR VALOR
PARA LOS
DEMAS”

Jordi Mercader

Presidente del Grupo Miquel y Costas

enéislacapacidad paraintentar mejorar
el mundo. Tenéis la fuerza de la juven-
tud, lavitalidad nueva que da el conoci-
miento, las palancas tecnoldgicas nece-
sariasy, sobre todo, tenéis tiempo. No
credis nunca aquello de que los trenes
solo pasanunavez. Van pasando, ylo que hay que intentar
evitar es coger el equivocado”. Estas fueron las palabras
que Jordi Mercader (MBA ‘69), presidente del Grupo
Miquel y Costas —una empresa familiar con dos siglos de
historia-, dirigi6¢ alos alumnos del Executive MBA (EMBA)
durante la ceremonia de graduacién de la promocién 2016
celebrada el 6 de mayo en Barcelona.

“Nuestro papel se basa en crear valor para los demas,
noasucosta. Somos creadores, no simplemente adminis-
tradores de recursos. Pretendemos aportar valor nuevo
y neto a la sociedad, no consumirlo”, apunté Mercader.

66
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Enunmundo en transformacion, “laregulacién jugard un
papel creciente”, afirmé el presidente de Miquel y Costas.
Segtin Mercader, las regulaciones, entendidas como ele-
mentos de proteccidn, “pueden enriquecer la gestiéon 'y
ayudar a transmitir valores sin caer enlaingenuidad oenel
buenismo”. Asf, inst6 alos 116 recién graduados a usarlas.
“Siaprovechdis el fondo, podéis mejorar las actuaciones,
evitarriesgos, debates estériles y pérdidas de tiempo”. Eso
si, sin olvidar la trasparencia, el gobierno corporativo, la
fiscalidad o la sostenibilidad, que “pertenecen mas al te-
rreno de las convicciones que al de las normas”, afirmo.

A CABALLO ENTRE EMOCION Y CONVICCION

®_ Mercader también ensalzé la importancia de los va-
@ lores. “Laglobalizaciénnos obligaarecuperar valores
comolasolidaridad, el fortalecimiento de la profesionali-
dadylaformacidn,laigualdad de géneroylavaloraciéonde
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lo social, mésalld delapreeminenciadel poder econémico
o politico. Y, sobre todo, la honestidad, el rigor y la bon-
dad”, asegurd.

Losdirectivos tienen que transitar entre las emociones
ylas convicciones. “Las emociones, aveces, hay que sacri-
ficarlas. Las convicciones no se pueden traicionar. Son la
‘clave de béveda’ que sostendrd el arco vital que el tiempo
va cargando. Hoy, vosotros inicidis un nuevo periodo con
un arco reforzado y dispuestos a cargarlo”, recordé a los
recién graduados. “Ladificultad reside en ‘cémo hacerlo’,
yeste ‘cémo’ es vuestro. Es vuestro reto personal y colec-
tivo”, remarcé Mercader.

Enel cambiante contexto actual, no cabe lacomplacen-
cia. Isaac Cabezas (EMBA 16), copresidente delaclase de
2016, recordd: “Hemos trabajado duro, pero el caminono
termina aqui. Como antiguos alumnos del IESE, tenemos
laresponsabilidad de contribuiralasociedad, con diligen-
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ciay comprension, con rectitud y justicia, con excelencia
y, sobre todo, con pasién y espiritu de servicio”, afirmo.

En este sentido, el director académico del segundo afio
del EMBA, Javier Santoma4, les recordo: “Puesto que ha-
béis recibido mucho, mucho se esperard de cada uno de-
vosotros”.

El director general del IESE, Jordi Canals, afirmo que
lanueva promocién deberd tener presente “el sentido de
misién en la empresa, que no solo refuerza nuestra repu-
tacion, sino que nos hace méas humanosy capaces de servir
aotros”.

La emocién estuvo muy presente en una ceremonia en
la que los graduandos contaron con el apoyo de sus fami-
lias. “Creo que hablo en nombre de todos cuando afirmo
que me siento orgulloso y afortunado de haber cursado el
EMBA del IESE”, afirm¢é Albert Prior (EMBA ‘16), copre-
sidente dela clase.
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o se puede trabajar ni hacer negocios
sin valores, sin actitudes ejemplares
y sin ética. Solo asi podremos contri-
buir a un mundo en el que haya mas
compromiso social, se respete mas a
las personas y crezcan las oportuni-
dadesreales entre todos. Porque es posible tener éxito en
la empresay conseguirlo desde el compromiso”. Esta fue
una de las reflexiones pronunciadas por el presidente de
MAPFRE, Antonio Huertas, el 20 de mayo durante la ce-
remoniade graduacién dela promocién 2016 del Executive
MBA en Madrid.

Ante los 124 graduandos, Huertas insisti6 en la im-
portancia que tiene el talento en la buena marcha de las
organizaciones. En su leccién magistral, destacé que el
desarrollo del talento de las personas debe ser un pilar es-
tratégico en cualquier compafiia, ya que es un elemento
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diferenciador. “Sino se cultiva el talento, la empresa no
podrd seguir avanzando de manera impecable, porque el
talento esla esencia para conseguirla excelenciaen un en-
torno cadavez mds competitivoy exigente”, apunté Huer-
tas. En estalinea, también argumentd que el éxito de una
compaiiia tiene mucho que ver con el de las personas que
laintegran.

Asimismo, el presidente de MAPFRE insisti6 en que
elementos como el esfuerzo, el sacrificio, la disponibili-
dad y la flexibilidad ante el cambio son imprescindibles
para progresar en la vida, tanto a nivel personal como
profesional. En su opinion, todo esto adquiere una im-
portancia ain mayor en un momento como el actual,
caracterizado por la incertidumbre y los cambios. “Esta
transformacion global requiere de personas con capaci-
dadesycualidades globales que estén dispuestas a asumir
responsabilidades”, incidié Huertas.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



ES POSIBLE
TENER EXITOY
CONSEGUIRLO
DESDE EL
COMPROMISO”

Antonio Huertas
Presidente de MAPFRE
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SENTIDO DE MISION

@®_ Eldirector general del IESE, Jordi Canals, recordo el
@ sentidodemisionyel propositodelainstitucién, uno
de los ejes de la escuela desde su fundacién. “Una buena
direccién de empresas no solo mejora a las personasy a
las propias empresas, sino que, también, mejora a la so-
ciedad”, dijo.

Enelmismo sentido se expreso el rector de la Universi-
dad de Navarra, Alfonso Sanchez-Tabernero, quien ins-
toalosrecién graduados a convertirse en agentes activos
de esta mejoray a promover el bien comtn: “En el IESE,
os hemos educado en la cultura de la magnanimidad yla
esperanza. Asi es como debéis actuar vosotros: sois hom-
bresymujeres empefiados en cambiarla sociedad”, afirmé
el profesor Sanchez-Tabernero.

Por su parte, el profesor Guido Stein, director aca-
démico del Executive MBA en Madrid, compartié con
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los alumnos una de las claves del éxito del programa: el
crecimiento personal. “El EMBA no es una meta, es un
comienzo”, sefialé. El profesor Stein recordd también
que “el trabajo es un modo de contribuir al progreso de
lahumanidad”.

Por tltimo, Carlos Ponce (EMBA ‘16) y Juan Pérez
(EMBA 16), presidentes de la promocion, admitieron que
elpasopor el IESE ha dejado una profunda huellaen ellos
y en todos sus compafieros: “Hoy somos muy diferentes
conrespectoahace dosafios: seguramente, mds sensatos,
masresponsables, mas humildes por el hecho de conocer-
nosmejory,alavez, mds conscientes de nuestro deber de
devolver alasociedad”.Y es que las experiencias vividas
durante el programa dejan una impronta en los alumnos
que no desaparece con el tiempo: “Del IESE, os llevdis un
modo de afrontar el futuro que os acompaiiard siempre,”
afirm¢ el profesor Canals.
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EI MBA
evoluciona,

el ADN
permanece

Hace 50 afos, el 22 de junio de 1966,

el campus del IESE acogiod la primera
graduacion del programa MBA. Sus 27
alumnos se habian aventurado en un
programa pionero y casi desconocido en
Europa. Cinco décadas mas tarde, el MBA
full-time ha madurado vy ha crecido en
todos los sentidos, pero ha sabido fortalecer
los pilares de su naturaleza, avanzando al
ritmo del siglo XXI con la misma esencia.
Alumni, profesores y personal del programa
nos ayudan a analizar los cambios vy los
fundamentos de este joven brillante,

que cumple 50 afos.

1 cuerpo humano se regenera por completo
con células nuevas aproximadamente cada
diez afios. Aunasi, nuestro ADN permanece
inalterable todala vida, lo que explica que,
aunque envejezcamos, nuestra fisonomia se
mantenga con el paso del tiempo.

En el 2016, el MBA del IESE tiene —en muchos aspec-
tos— muy poco que ver con aquella primera clase que se
gradud en1966. Sus células se han multiplicado exponen-
cialmente, se han renovado afio tras afio, han evoluciona-
do bajo el compds que ha marcado el viento de cada épo-
cayhanido adaptdndose alas necesidades cada vez mas
sofisticadas de alumnos y empresas. Basta con exponer
algunos datos, como los mds de 280 alumnos repartidos
en las cuatro secciones que lo componen, las 56 nacio-
nalidades representadas en el aula o los 105 profesores
atiempo completo que forman el claustro, para ilustrar
brevemente este cambio.

Sin embargo, no escapa a nadie que el MBA del IESE
sigue siendo hoy tan reconocible y genuino como lo era
50 afios atrds. ¢Por qué? Porque sus raices —su sentido de
misién, sus valores, su metodologia y su foco enla perso-
na-se han mantenido fuertes y se han expandidoalolargo
de cinco décadas.

Taly como explica el profesor y director del programa
MBA del IESE, Franz Heukamp, uno de los principales
retos de la escuela para los proximos afios es mantener
este ritmo: “Tenemos que seguir creciendo y cubrir las
necesidades de las empresas y de los jévenes directivos.

" ]:7.
Program
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TENEMOS QUE SEGUIR CRECIENDO, PERO NUESTRO
MBA DEBE SEGUIR SIENDO UNICO EN EL MUNDO POR
SU PERSONALIZACION Y CERCANIA A LOS ALUMNOS”

Franz Heukamp, director del programa MBA del IESE

Adaptarnos a su estilo y a sus demandas. Esto incluye la
renovacion de los contenidos, innovar en los métodos de
aprendizaje o usar nuevas plataformas. Pero, por otrolado,
nuestro MBA debe seguir siendo tinico en el mundo por su
personalizacién y cercania a los alumnos, por su compo-
sicién internacional, y unas posibilidades de aprendizaje
yderealizacion de proyectos muy singulares”.

UNA DIMENSION SINGULAR

®_ Unodelosaspectos que ha definido de una forma maés
@ claracémo se entiende hoy el MBA es el crecimiento
progresivo del nimero de alumnos, que ha alcanzado, ac-
tualmente, cuatro secciones y mds de 280 participantes.
Este crecimiento ha traido consigo unaincesante yriguro-
sabusqueda del talento en todos los rincones del planeta,
con el objetivo de garantizar unos grupos de trabajo tan
diversosy excelentes como sea posible. Esta politica seha
convertido en todo un circulo virtuoso, ya que el cardcter
internacional del MBA es uno de los activos mds valora-
dos porlos nuevos candidatos en una enorme variedad de
paises.

Segtin el director general asociado del IESE, el profesor
Eric Weber, el crecimiento del programa aportaimportan-
tesbeneficios: “Mas alumnos significa que hay mas diversi-
dad enlasaulasy, por tanto, mas enriquecimiento personal
entre los compafieros. Por otro lado, también facilita que
empresas de mayor tamafio se interesen por el IESE para
venir a reclutar talento. Ademads, somos capaces de man-
tener unaatencién muy personalizada conlos alumnos, ya

quelos grupos de trabajo siempre sonde ocho personasyla
dimensién de cada seccién tampoco ha crecido”.

“El programa ha crecido muchisimo en tamafio y en
diversidad internacional desde que yo lo cursé”, recuer-
daItziar de Ros (MBA ‘06), directora de Admisiones del
MBA. “Estadiversidad esuna de las claves que nos ayudaa
captaralumnos con talento que buscan aprender de gente
detodo elmundo. Paralaescuela,la calidad del participan-
te es primordial, pero no solo se trata de un GMAT;lo que
nosacabadecantando es qué puede aportar el candidatoa
laclase, sulado humano”, afirma.

Los miembros del equipo de Admisiones del MBA que
participan en la seleccién de candidatos desde distintas
partes del mundo también destacan estadiversidad. Desde
Tokio, Junichi Kagaya (MBA ‘11) expone: “La diversidad
del aula atrae muchisimo alos candidatos asidticos. En el
IESE, no hay mayoria de ninguna nacionalidad, y muchos
alumnos tienen el inglés como segunda lengua. Esto hace
que el campus sea muy vivo tanto dentro como fuera de
las clasesy que resulte muy cémodo paralos participantes
asidticos”.

“Los candidatos americanos se sienten atraidos por el
IESE por ofrecer un MBA bilingiie, por el caracter inter-
nacional del aulay por las oportunidades de empleo glo-
bales alas que accederdn”, explica Jessica Smith (MBA
‘08) desde Nueva York.

Laglobalidad es un beneficio innegable del programay
aporta valor tanto alos candidatos que desean trabajar en
otros continentes como a quienes desean permanecer en

MBA Program
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sus paises. Por ejemplo, Melissa Afonso (MBA ‘08),desde
Brasil, explica que “cadavez haymasbrasilefios que desean
vivir en el extranjero, primero estudiando y después traba-
jando, si es posible”.

Por su parte, Anjaney Borwankar (MBA ‘03), desde
Singapur, destaca que los alumnos procedentes del Su-
deste Asidtico “se han dado cuenta de que sus paises de
origen son los lugares en los que las grandes multinacio-
nales estdn creciendo mas. Esto les proporciona muchas
posibilidades de convertirse en directivos de éxito, pero,
para conseguirlo, deben conocer no solo sus mercados
locales, sino, también, cémo funciona la economia inter-
nacional. Y aqui es justo donde el IESE juega con ventaja
frente a otras escuelas de direccién”.

“El MBA del IESE es una gran amalgama”, afirma el
profesor Carlos Garcia Pont. “Los alumnos cambian y
acaban llamando ‘diferencia’ y ‘diversidad’ alo que, a su
llegada, llamaban ‘rareza’; aprendenno soloaapreciar esa
diferencia, sino a querer entenderla yamarla”, afiade.

Aprender de los compafieros es algo que han valorado
los alumni de todas las generaciones tras su paso por el
MBA. Como Alejandro Beltran (MBA ‘98), managing
partner en McKinsey & Company Iberia, quien opina que
“parte del beneficio del MBA es estar con personas distin-
tas, con trayectorias y maneras diversas de ver lavida. Esa
experiencia te ayuda a no percibir las cosas inicamente
desde tu prisma y a entender que las personas de tu alre-
dedor pueden tener puntos de vista diferentes”.

“EIMBA me ensefid a ser humilde, a escuchar, a colaborar
conlos demdsyaconocerme mejor. Me ayudd a crecer per-
sonalmenteatravés del trabajo en equipo”, comparte Pablo
Sagnier (MBA ‘90), socio de Egon Zehnder International.

Por otrolado,ademas de la diversidad internacional, la
presencia de las mujeres también ha crecido enlos ltimos
afios. “En muy poco tiempo, hemos pasado de ser 40 mu-
jeres por clase aser 80”, destaca De Ros.

Para contribuiraello, el IESE halanzado diversasinicia-
tivas, como un contacto cercano con empresas especial-
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mente interesadas en contratar a mujeres, la creacién de
becas especificas, el impulso ala plataforma IESE Women
in Leadership (I-WIL), la colaboracién conla Forté Foun-
dation, el desarrollo de investigaciones académicas o el
disefio de clubs y conferencias para fomentar la relacién
entre mujeres directivas.

“Las empresas se dan cuenta de los beneficios que supo-
ne tener variedad de géneros en puestos directivos, y mu-
chas compaififas estdan haciendo un esfuerzo por contratar
amdsmujeres entodoslosniveles dela organizacién. Esto
hace que cada vez mds mujeres se interesen por el mundo
de los negocios y, en consecuencia, por programas como
el MBA”, aflade Smith. Por su parte, Ndria Cabuti (MBA
‘92), CEO de Penguin Random House Grupo Editorial, la-
mentaque,aveces,aunamujer “sele exige mas”, pero que,
“no obstante, cada vez hay mds mujeres en las escuelas de
negocios, ylosrasgos o el cardcter que las empresas exigen
asusdirectivos estdn cambiando. Hay muchas mujeres que
encajanbien con estos requisitosy, porlo tanto, son candi-
datasa ocupar puestos clave en las organizaciones”.

Overseas Module Nairobi
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VISION GLOBAL, EN EL SENTIDO MAS AMPLIO

@_ El caricter internacional de un programa no solo lo
® determinala procedencia de sus alumnos, sino el en-
foque del contenido y las oportunidades que ofrece. Para
el profesor Heukamp, laapuestadel MBA es clara: “Esuna
oportunidad tinica para la gente joven de mejorar en sus
capacidades parala direccién de empresas y obtener una
visiéon mds amplia del mundo y de los negocios™.

Ademis de profesores y casos internacionales, el MBA
ofrece a susalumnos de segundo cursola ocasion de parti-
cipar enlos Exchange Programs, conacuerdos de intercam-
bio con3oescuelas de direccién de todo el mundo, y, tam-
bién, la posibilidad de apuntarse alos Overseas Modules. Se
trata de capsulas formativas de dos semanas de duracién
en las que un grupo de alumnos viaja a Nueva York, Sdo
Paulo, Shanghdi o Nairobi para comprender el funciona-
miento del entorno empresarialy econémico de cadalugar
e interactuar condirectivoslocales.

NUEVOS TIEMPOS, NUEVOS CONTENIDOS
@ _ Lairrupcién de la generacion millennial también estd
@ contribuyendoadibujar el rostromdsactual del MBA,
un programa en constante adaptacién. “Hace unos afios,
los alumnos estaban totalmente enfocados enlabanca, la
inversién, la consultoria..., para progresar anivel de sueldo
yde curriculum. Hoy, en cambio, tenemos incluso candi-
datos que llegan ganando mds dinero del que seguramente
ganardn cuando se gradiieny que afirman que buscanalgo
que losllene, que dé un sentido a su trabajo. Son personas
muyinquietas, muy digitales y muy enfocadas enlosretos
permanentes: han superado por completolaidea de man-
tenerse fieles ala misma empresa”, detalla De Ros.
Afonso coincide al identificar nuevas motivaciones en
los candidatos: “Hoy, lamayoria quieren hacer el MBA para
convertirse en emprendedores y buscan un significado a
lo que hacen, ademds de flexibilidad, mucho mds que un
estatus, unsueldo ountrabajo de porvida. Hace diez afios,
todos querian ser CEO o CFO de grandes empresas, pero
los millennials no encajan en este modelo”. Para permitir

alos alumnos descubrir su camino en este nuevo y apa-
sionante entorno, el IESE ha dotado al MBA de multiples
posibilidades curriculares enfocadas alos sectores empre-
sariales mds demandados, la iniciativa emprendedora, la
innovacién ylos proyectos sociales.

“El ambito de lainiciativa emprendedora se ha fortale-
cidomucho enlos tltimos afios ylohemos potenciado en
el MBA, pero siempre hasidounade las sefias de identidad
del IESE, porque creemos que la capacidad de emprender
es muy importante para cualquier directivo, aunque no
inicie una empresa propia” apunta el profesor Heukamp.
“Desde el afio 1974, existia una asignatura optativa sobre
iniciativa emprendedora en el MBA, que impartia el pro-
fesor Pedro Nueno con mucho éxito. Actualmente, hay
un curso obligatorioy diez optativos”, explicala profesora
M.2 Julia Prats.

Asf, enlas opciones de verano tras el primer curso, ade-
mads delastradicionales practicas en empresas de multitud
de sectores, se pueden realizar practicas en instituciones
sin dnimo de lucro o bien enrolarse en la Summer Entre-
preneurship Experience, en la que los alumnos podran dar
forma a su propio proyecto empresarial bajo la tutela del
IESE. “Los alumnos estdn imbricados en un ecosistema
emprendedor, que incluso alcanza Nueva York o Munich.
Tienen acceso a los docentes, a la comunidad inversora
yala cientifico-técnica, a una red de mentores, a clubes
de emprendedores y de venture capital... EL IESE hace de
catalizador del ecosistema emprendedor”, afirma Prats.

El curriculum incorpora novedades, pero sigue gravi-
tando sobre el método del caso, con la intensidad que ca-
racterizaal programa. Segtin Baldomero Falcones (MBA
‘72, presidente de Fomento y Expansiéon Empresarial:
“Resolver casos, situaciones concretas, era apasionante.
Sindarte cuenta, desarrollasuna magnifica formacién, una
gran capacidad de andlisis que te ayuda a tomar decisio-
nes”. “Esaforma de pensar, de descubrir cudl es el proble-
ma que tienes que resolver, me ha acompafiado alo largo
de toda mi vida profesional”, explica Antonio Gonzalez-
Adalid (MBA “75), CEO de Cartera Industrial Rea.

IESE Meets the Valley
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EL MBA ME ENSENO A SER
HUMILDEY A CRECER
PERSONALMENTE A TRAVES
DEL TRABAJO EN EQUIPO”

Pablo Sagnier (MBA ‘90),
socio de Egon Zehnder International

MI FORMACION EN EL IESE ME
HA PERMITIDO CONSIDERAR
SIEMPRE A LAS PERSONAS COMO
EL EJE PRINCIPAL DE TODAS

LAS DECISIONES”

Mariadel Pino Veldzquez (MBA ‘g1),
presidentadel grupo Unisono

CADA VEZ HAY MAS MUJERES EN
ESCUELAS DE NEGOCIOS QUE SON
CANDIDATAS A OCUPAR PUESTOS
CLAVE EN LAS ORGANIZACIONES”

Nria Cabuti (MBA ‘92),
CEO de Penguin Random House Grupo Editorial

Elmétodo del caso fue unreto para MyraYu (MBA ‘99),
managing director de Advance Medical en Asia Pacific, la
primeray unica alumna en su clase procedente de Chi-
na, quien admite que tuvo que deshacerse de su esquema
mental anterior, que implicaba participar poco en clase,
yvolver a empezar desde cero: “Fue un proceso doloroso
porque me vi obligada a negar lo que me habian ensefia-
do en los ultimos veinte afios, pero, ala vez, me descubri
disfrutando delas sesiones yaprendiendo mas que nadie”.

Elentrenamiento que supone resolver centenares de ca-
sos se complementa con proyectos docentes que sitian a
los participantes en el asiento del piloto para solucionar
problemas del mundo real, en empresas reales. Un reto
como el que propone el Proyecto Capstone, en el que los
alumnos -organizados en grupos de trabajo—,alolargo de
un mes y compatibilizando con otras actividades, deben
estudiar y plantear soluciones a retos de empresas muy
diversas, como disefiar el lanzamiento de un producto,
introducirse en un nuevo mercado o evaluar el plan de su-
cesién en una empresa familiar.

El profesor Luis Palencia recalca que no se trata tanto
de poner en juego todas las habilidades y conocimientos
de los alumnos, sino de cémo lo hacen: “Es un entorno de
generacion de ideas para que experimenten la frustracién
y la presién de trabajar contrarreloj y el orgullo de lograr
un objetivo en equipo”.

Por tltimo, en segundo curso, las mas de 70 asignatu-
ras optativas entre las que pueden escoger los alumnos del
MBA les permiten personalizar al maximo su experiencia
yalinear suformacién con susinteresesy objetivos perso-
nales yprofesionales. “En el segundo afio, intentamos que
sean los propios alumnos los que disefien su curriculum.
Nosotroslesabrimosun campo de posibilidades, tanto pu-
ramente académicas como experienciales o de desarrollo
de proyectos personales, y ellos definen el contenido de su
trabajo como parte del desarrollo de su capacidad directi-
va”, explica el profesor Garcia Pont.

Estos avances no son ajenos a la llegada de las nuevas
tecnologfas, que también se estdn implementando para

Global
Leadership
Series
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garantizar una mejor experiencia para alumnos y profe-
sores,yampliar el abanico de posibilidades docentes, pero
sin perder el foco en la calidad, 1a excelenciay el contacto
humano: “La tecnologfa nos permite hacer cosas que antes
eranimpensables,aumentala experiencia del método del
caso, mejoralacolaboraciénde todo el grupo, incrementa
elsentido de comunidad yfacilita el de continuidad cuan-
donoestas en el aula”, afirma el profesor Weber.

MUCHO MAS QUE UN MBA

@ _ Mis alld de un curriculum variado, actualizado y dise-
@ fiado con todos los detalles, el MBA incluye cada dia
mds actividades paralelas destinadas a poner en practica
las habilidades de los alumnos en la toma de decisiones, la
iniciativaemprendedora o el liderazgo.

Iniciativas como la Roland Berger Case Competition,
donde se ponen a prueba sus habilidades con el método
del caso; las Global Leadership Series, que les permite in-
teractuar endirecto con empresarios destacados, olasacti-
vidades organizadas porlos clubes de alumnos son algunas
muestras de un campus en permanente expansion.

Lasactividades tambiénlesacercanalas empresas,como
enelcasodelos Career Forumsylos Career Treks endistin-
toslugares del mundoy para sectores concretos. Muchas
deestasiniciativas, comolaemblemadtica conferencia sobre
empresas responsables Doing Good Doing Well, estdn or-
ganizadas directamente porlos alumnos. “Sonactividades
voluntarias, pero es suresponsabilidad aprovechar al méxi-
mo cada minuto de estos 19 meses. Es una gran manera de
practicar su iniciativa, su liderazgo y aquellos aspectos en
los que tienen més dificultades”, comenta De Ros.

UN CAMBIO PARA TODA LA VIDA

®_ Conlaética como principio, el método del caso como
@ sistemay las relaciones humanas como textura, el
MBA del IESE se convierte en una experiencia transforma-
doratnica en el mundo que ha cambiado la vida de miles
de directivos en los ultimos 50 afios, adaptdndose a cada
épocay manteniendo unos fundamentos inalterables.

Unodeelloseslaestrecharelacién entre los profesores
y los alumnos, que, segtin el profesor Palencia, se cons-
truye a partir dela confianza. El claustro de profesores del
MBA, reconocido por la calidad de la docencia, impulsa
este aspecto al interesarse “por las preocupaciones de los
alumnosy ofreciéndoles una guia sobre como actuar con
profesionalidad que es mas valiosa que cualquier consejo
técnico”, afirma el profesor Palencia.

Estaproximidady el enfoque éticoresultaatractivo para
las nuevas generaciones: “Los millennials quieren empre-
sas de las que entiendan el sentido y saber cudl vaa ser su
papel en ellas. Araiz de la crisis, mucha gente ha empeza-
do areflexionar sobre sus causas y sobre la falta de ética
en algunas compailias. Para evitar que se repita, hace falta
responsabilidad personal, pero, también, disponer de un
marco para tomar decisiones. En el IESE, se incorpora el
aspecto éticojunto al econémico en todaslas asignaturas.
Este factor es cada vez mas esencial para atraer a nuevos
alumnos”, afirma el profesor Weber.

Ademas, este es uno de los aspectos que mds impacta
alos alumni: “Mi formacién en el IESE me ha permitido
considerar siempre alas personas como el eje principal de
todas las decisiones”, explica Maria del Pino Veldzquez
(MBA ‘o1), presidenta del grupo Unisono.

Asi lo afirma también Tomads Garcia Madrid (MBA
‘88), consejero delegado del Grupo Villar Mir: “En el IESE,
aprendi que se puede contribuir al bien comtin gestionan-
do empresasy siendo un directivo profesional. A veces, la
gente tiene laimagen de que los directivos somos tiburo-
nes que solo pensamos en ganar dineroy que nos danigual
el bien comtny el préjimo. Y, en el IESE, te das cuenta de
que en absoluto es asi”.

Y es que, tras cursar el MBA en el IESE, yanada esigual.
“sQué es el éxito?”, se pregunta Christopher Daniels
(MBA ‘00), director de Alianzas y Comunicacién de Hy-
brid Air Vehicles: “La mayoria de las escuelas de negocios
lo equiparanatener unbuen sueldo yun cargoimportante.
ElIESE te permite hacer un ejercicio de introspeccién 'y
dar con tu propia definicién del éxito”.

Roland Berger €Case Competition

Proyecto Capstone
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GESTION DE OPERACIONES PARA DIRECTIVOS

CINCO ESTRATEGIAS
PARA INNOVAR EN

OPERACIONES

PHILIP MOSC0SO

Profesor Ordinario de Direccion
de Produccion, Tecnologia

vy Operaciones, IESE

ALEJANDROLAGO

Profesor Ordinario de Direccién
de Produccion, Tecnologia

y Operaciones, IESE

En un contexto en el que

la globalizacion y las
nuevas tecnologias abren

la puerta a otras formas de
trabajar, la innovacion de
las operaciones se convierte
en una fuente de ventaja
competitiva muy relevante
para las empresas.

INNOVACION Y CAMBIO « SERVICIOS Y
OPERACIONES « ANALISIS DE DECISIONES

e Qué tienen en comuin

empresas como To-

yota, Zara, Amazon o

Ikea? Ademds de ocu-

par una posicién de li-

derazgo en sus corres-

pondientes sectores,

todas ellas han marca-

dounantesyundespuésenlaformade

operar de sus respectivas industrias,

llegando, incluso, a transformarlas por

completo. Han hechodelainnovacién

en operaciones su principal fuente de

ventaja competitiva. Por eso, las he-

mos elegido parailustrar las ideas del

capitulo dedicado, especificamente, a

este tipo de innovacién que hemosin-

cluido enellibro Gestién de operaciones

paradirectivos. Destapa el pleno potencial
detuempresa (McGraw-Hill).

Es muyimportante resaltar que no
estamos hablando, aqui, de la aplica-
ciénde programas de calidad ymejora
continua de las operaciones existen-
tes de una empresa, sino de idear ma-
neras completamente innovadoras de
operar en ella: formas nuevas de fabri-
car productos, de gestionar pedidos
o de prestar el servicio al cliente. Y,
paraello, por lo general, no basta con
replantearse el cémo sehacenlascosas
(las operaciones), sino también el qué
se ofrece (lapropuestadevalor) yela
quién (los clientes objetivo).

¢POR QUE INNOVAR

EN OPERACIONES?

@®_ Podemos citar tres grandes be-
® neficiosdelainnovacién en ope-
raciones —en comparacion con otras
fuentes de ventaja competitiva- que
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lahacen especialmente interesante:
enprimerlugar, losresultados econo-
micos pueden ser muy importantes;
en segundo lugar, y contrariamente
alo que se presupone, la innovacién
en operaciones no necesariamente
requiere de grandes inversiones;y, en
tercer lugar, tienelaventajade quelos
competidores pueden tardar bastan-
te en identificarla y, ademds, cuando
lohacen, lesresultadificil replicarla.

¢PORDONDE EMPEZAR?

@®_ No existe una regla general que
® nos indique qué procesos son
susceptibles de una innovacién en
operaciones, pero si podemos identi-
ficar unas dreas prioritarias sobre las
que se puede incidir para cambiar, de
formaradical, lamanera de operar de
unaempresa:

@ Desarrollar propuestas enfoca-
das a nichos de clientes insatisfe-
chos onoservidos
Muchasveces, las empresas dan prio-
ridad alos clientes mds exigentes -y
rentables- en el desarrollo de sus
productosyservicios,dejandoaotros
desatendidosyalmargendel mercado
porquelas ofertas existentes resultan
demasiado complicadas, incémodas
o caras para ellos. Sin embargo, enfo-
carse en los clientes “infraservidos”
permite, en ocasiones, simplificar la
propuestade valory, asuvez, el siste-
made operaciones, conlosimportan-
tesahorros en costes que eso conlleva.
Unejemplodeestaestrategialoen-
contramosenlas compaiifasaéreasde
bajo coste como Southwest o Ryanait;
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se han centrado en un nicho de mer-
cado muy concreto (el transporte de
pasajeros a precios bajos), innovan-
do enlas operaciones de suindustria
(realizando vuelos punto a puntoy
utilizando un tnico tipo de avién) y
simplificdndolas para hacerlas mds
agilesy eficientes (promoviendo, por
ejemplo, lafacturacion onliney el em-
barque sin asignacion de asiento).

@ Incorporar servicios con mayor
valorafiadido omaspersonalizados
En sentido opuesto a la anterior,
esta estrategia consiste en expandir
la propuesta de valor mds alld de la
oferta tradicional del sector, ya sea
incorporando la opcién de adaptar el

Revista de Antiguos Alumnos IESE

productoalasnecesidadesdel cliente
(personalizacién) o sumandole servi-
ciosdevalorafiadido (servitizacion).
Para la personalizacidn, se puede
optar por ofrecer productos “custo-
mizables”,comohacen Nike o Adidas
con sus zapatillas; experiencias aso-
ciadas al producto, como las que se
ofrecenal cliente en las tiendas Nes-
presso; o formacién, como hacen las
empresas que ofrecen tutoriales para
maximizar la experiencia de uso del
producto. También es posible hacer
que el cliente participe activamente
en comunidadesy procesos de dise-
flo, como hace Lego con sus fans.
Ladiferenciacidnatravés de afiadir
servicios permite jugar ciertas bazas

competitivas: estos suelen ofrecer me-
jores margenes que el producto en s,
requieren una presencia local que un
fabricante lejano no acostumbra a te-
neryayudanafidelizaral cliente,dado
que surelacion con él se intensifica.
Las empresas que se decantan por
la servitizacion, por su parte, optan
por ofrecer servicios asociados a la
compra de equipos (financiacién o
leasing, mantenimiento y soporte,
servicios logisticos, etc.), servicios
que buscan mejorar los procesos y
resultados del cliente alahora de uti-
lizar dichos productos (consultoria
de procesos, formacion de equipos
o gestién de la informacion) o, di-
rectamente, prefieren replantearse
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NO BASTA CON
REPLANTEARSE
EL COMOSE
HACEN LAS
COSAS, SINO
TAMBIEN EL QUE
SE OFRECE Y EL
A QUIEN

por completo el modelo de negocio,
llegando a reconsiderar, incluso, la
propiedad y localizacién de los equi-
pos (como hacen las compaiifas es-
pecializadas en ofrecer servicios de
cloud computing).

© Reconfigurar la cadena de valor
cambiando los roles de quienes la
integran

Tipicamente, se trata de afiadir o eli-
minar eslabones y actividades de la
cadena, o de cambiar los roles o los
integrantes que la configuran. Este
tipo de acciones son las que mas se
relacionan con innovar en operacio-
nes,yaque se centran, sobre todo, en
cambios operativos que no necesa-
riamente entrafian modificaciones
en la propuesta de valor o en la ges-
tiéndelos clientes.

Encontramos ejemplos de la apli-
cacién de estas estrategias en las em-
presas que apuestan por la desinter-
mediacion (eliminacidondelos canales
tradicionales de distribucién), lo que
da lugar a modelos de venta directa
de proveedor a consumidor -como el
delfabricante que vende directamen-
te sus productos online-. También se
hacenvisibles enlaaparicién de gran-
des gigantes de la distribucion online,
como Amazon o Alibaba, que actian
como consolidadores de la oferta, re-
duciéndose, asi, el nimero de empre-
sas competidoras por eslabén.

Por otro lado, algunas empresas
optan por un cambio de roles y fun-
ciones dentro de la cadena de distri-
bucién. Es el caso de los distribuido-
res que no solo juegan un rol a nivel
logistico, sino también comercial o
financiero —-como ha ocurrido tradi-
cionalmente en el sector de la distri-
bucién farmacéutica-, o queapuestan
por un redisefio de la estructura de
aprovisionamiento y fabricacién, ya
sea externalizando la produccion a
grandes conglomerados industriales
en paises debajo coste especializados
en el contract manufacturing -como
hacen, por ejemplo, la mayoria de las
marcasde modao electronica-oapa-
lancandose en unaestructurade pro-
veedores exclusivos para desarrollar
sus propias marcas, como han hecho
Mercadona o Aldi en el sector de la
distribucién alimentaria.

@ Reconsiderar el rol del cliente
como agente productivo: creacion
devaloryeconomias colaborativas
Otra forma de transformar radical-
mente las operaciones de la empre-
sa consiste en innovar en la relacién
con el cliente, involucrandolo como
co-creador de valor en la prestaciéon
del servicio. Con esta estrategia, se
pueden matar dos pdjaros de un tiro:
por un lado, mejorar la satisfaccién
delcliente, yaque sele hace participe
delservicio; y, por otro, conseguir un

CLAVES:
ESTRATEGIA
A ESTRATEGIA

© Desarrollar propuestas enfocadas
a nichos de clientes insatisfechos o no
servidos

- ldentificar y analizar adecuadamente
estos segmentos.

« Definir bien los aspectos claves de la
propuesta de valor al cliente, pero,
igualmente, aquellos que no se quieran
ofrecer.

= Asegurar que esos aspectos claves
elegidos permitan, operativamente,
simplificar los procesos.

= Disefar el sistema de prestacion de

forma que se puedan industrializar los
procesos (y ganar eficiencia).
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@ Incorporar servicios con mayor
valor anadido o mas personalizados

Cuando una empresa opta por la
servitizacion de su oferta, lo primero
que debe hacer es revisar su propuesta
de valor al respecto. Para ello, debera
responder, en especial, a tres preguntas
principales:

« (Cual es realmente el trabajo o la expe-
riencia que el cliente busca cumplir o
satisfacer al adquirir nuestro producto?

- ¢Como pueden los servicios adicionales
mejorar, para el cliente, los resultados
alcanzados vy los costes totales que
tiene al utilizar el producto?

- (De qué manera se puede mejorar la
experiencia de uso del producto?
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ahorroimportante en costes, pues es
el propio cliente quien realiza ciertas
actividades.

Los ejemplos de aplicacion de esta
estrategia de innovacién en opera-
ciones abarcan desde los modelos
de autoservicio puros (férmulas de
vending, auto check-in enlos aeropuer-
tos, aplicaciones mdviles bancarias,
etc.) o hibridos (disefio y montaje de
muebles trasladado, parcialmente, a
los clientes, como hace Ikea) hasta
los modelos de negocio sustentados
en el “uso” de los propios clientes
por parte de la empresa, ya sea para
recomendar y evaluar la calidad de
los servicios (como hacen Booking
o TripAdvisor), para identificar ten-
dencias de mercado o probar proto-
tipos, o para desarrollar modelos de
negocio inspirados en la economia
colaborativa y basados en comuni-
dades de usuarios que se prestan ser-
vicios mutuamente. De esto ultimo,
existen ejemplos diversos de empre-
sas que han irrumpido con fuerza en
sectores como el transporte urbano
(Uber) o el alquiler de habitaciones
(Airbnb).

© Aprovechar las oportunidades
que brindan las tecnologias para la
innovacion en operaciones

En este caso, la estrategia pasa por
aprovechar las posibilidades que
ofrecen las nuevas tecnologias para

innovar en operacionesy, asi, poder
reducir los costes de las diferentes
actividades de la cadena de valor, au-
mentar el nivel de personalizaciéon de
la oferta o mejorar la accesibilidad a
los clientes.

Laaplicacién de tecnologias como
el bigdata o el Internet de las cosas a
los procesosindustriales puede redu-
cir drasticamente el coste de ejecu-
ciénde ciertasactividades, como, por
ejemplo, el seguimiento de la cadena
logistica (¢déndey cudntamercancia
tengo?) o el control del funciona-
miento y rendimiento de los equipos
(andlisis automatizado de procesos,
predicciones de demanda...). Ade-
mds, permite hacerlo en tiempo real,
de forma fiable y econémica.

Por otrolado, la digitalizacién agi-
liza la transmision de la informacién
yla coordinacién entre actores enla
cadena de valor, hace mas eficientes
todoslos procesos, facilitalaaccesibi-
lidad de clientes y proveedores a tra-
vés de multiples canales (omnicana-
lidad), reduce los costes de busqueda
parael cliente y contribuye, también,
a reducir los costes de andlisis de
mercado y de desarrollo de nuevos
productos y servicios; oportunida-
des que empresas como 7-Eleven en
Japén, Amazon o Netflix han sabido
aprovechar para convertir sus opera-
ciones enuna fuente de ventaja com-
petitiva muy relevante.

PARA SABER MAS:

Moscoso, P. y A. Lago, Gestion de operaciones para
directivos. Destapa el pleno potencial de tu empresa,
Madrid, McGraw-Hill, 2016.

© Reconfigurar la cadena de valor
cambiando los roles de los integrantes

= Tener claro, si se opta por la desinterme-
diacidn, cual es nuestro valor afadido,
tanto de cara al cliente final como para
los clientes intermedios.

= Reflexionar, cuando la innovacion
implica que se externalizan actividades,
sobre el qué (actividades) v el a quién
(proveedores), poniendo especial cuidado
en que esa externalizacion no suponga
la pérdida de un know-how clave para la
empresa, del control de la relacion con el
cliente o de las palancas de costes.

- Mantener una vision integral de la
cadena de valor y no centrar la atencion
solo en |a parte en la que nuestra
empresa esta involucrada.
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@ Reconsiderar el rol del cliente
como agente productivo: creacion
de valor y economias colaborativas

= Poner un énfasis especial en la
usabilidad y la conveniencia de
los usuarios para asegurar que la
experiencia los incite al uso repetido.

= Definir los mecanismos de gestion y
control para garantizar que los clientes
realicen adecuadamente las actividades
que se les han traspasado vy, en especial,
para evitar que cometan errores que
puedan tener un efecto negativo en el
resto de usuarios.

» Crear mecanismos que refuercen
el sentimiento de comunidad para
afianzar la sostenibilidad del modelo a
largo plazo.

© Aprovechar las oportunidades
que brindan las tecnologias para la
innovacion en operaciones

- Entender que una nueva tecnologia
debe ser un facilitador (enabler) y no
un fin en si mismo.

- Tener en cuenta que toda ventaja
competitiva basada en nuevas
tecnologias es temporal, ya que los
competidores también empezaran a
utilizarlas.

= No subestimar el reto organizativo y
de adaptacion que supone implantar
una innovacion operativa sustentada
en una innovacion tecnologica
(gestion del cambio).
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INNOVACION Y GOBERNANZA INTELIGENTE

CIUDADES
COMPETITIVAS Y
SOSTENIBLES

JOANE. RICART

Profesor Ordinario
de Direccion Estratégica, IESE

PASCUAL BERRONE

Profesor Agregado
de Direccion Estratégica, IESE

La rapidez del crecimiento
urbano vy la digitalizacion
son las dos grandes
tendencias que estan
transformando las ciudades
en todo el mundo. Estos
cambios propician el avance
de la gobernanza inteligente,
que tiene la misién de
asegurar la competitividad
y la sostenibilidad de las
ciudades.

DIRECCION ESTRATEGICA « INNOVACION Y
CAMBIO « URBANIZACION « SMART CITIES «
GOBERNANZA INTELIGENTE

lgunos expertos
sostienen que
“el siglo XXI es
el siglo de las ciu-
dades”. Segura-
mente, hay bue-
nas razones para
afirmar esto, so-
bre todo, por dos grandes tendencias
que afectanalas ciudades.

Porun lado, el gran reto que supo-
nelacreciente urbanizaciony surapi-
dez. Algunas estadisticas indican que
pasaremos de un 50% de poblacién
mundial urbanizada en el 2008 a cer-
cadeun70%en el 2050. Teniendo en
cuenta el crecimiento dela poblacién
previsto, esto representa urbanizar a
unos tres mil millones de personas en
poco mds de 40 afios, casi el mismo
numero de personas urbanizadas en
todala historia de las ciudades hasta
elmomento. Estatendenciaafecta,de
formadesigual,aciudades del mundo
desarrollado -mds urbanizado-y de
paises emergentes, con un tremendo
crecimiento urbano.

Laotragrantendenciaesladigitali-
zacion, que estd cambiando elmundo.
Elaumentodela conectividad conlle-
vaun brutal incremento en la densi-
dad digital y propicia la aparicién de
nuevos modelos de negocio en todos
los ambitos, incluidas las ciudades.
La tecnologia nos permite hacer las
cosas mejor, de forma mds eficiente,
aplicandointeligenciaalasciudadesy;,
sobre todo, al gobierno inteligente de
estas. Asi, las dos grandes tendencias
convergen en un unico reto: la gober-
nanzainteligente paralas ciudades, es
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decir, asegurar que las ciudades sean
competitivas y sostenibles.

Las ciudades necesitan ser com-
petitivas, ofreciendo a sus habitantes
oportunidades educativas y labora-
les, prosperidad social y econdmica, y
mejoras ensu calidad de vida. En caso
contrario, sus ciudadanosbuscaranlo-
calizacionesalternativas. Ademas, con
la urbanizacién en marcha, las ciuda-
des también deben ser sostenibles, ya
que no podemos permitirnos el creci-
mientourbano previsto conlagestién
tradicional de las ciudades. El uso in-
discriminado de energia, el aumento
dela contaminacién yla desigualdad
creciente, entre otros “males urba-
nos”, ponen de manifiesto que nece-
sitamos un nuevo modelo de gestién
de ciudades para que sean mas inclu-
sivasenlosocial, mds competitivasen
lo econdmico y m4s sostenibles enlo
medioambiental. Un reto tremendo;
¢como puede ayudar el management?

ESTRATEGIA PARA EL FUTURO

@_ Las ciudades necesitan desa-
® rrollar una estrategia que debe
nacer de un diagnéstico adecuado de
la situacién de partida. En las inves-
tigaciones que llevamos a cabo en la
plataforma IESE Cities in Motion',
hemos elaborado un indice sintético
para poder medir la “bondad” de una
ciudad en diez dimensiones funda-
mentales. Este afio, publicamosla ter-
cera edicién anual con 181 ciudades y
77indicadores que sirven de base para
el calculo del indice? El objetivo fun-
damental de este estudio es aportar
a las ciudades un instrumento para
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ESMUY
IMPORTANTE
QUE CADA
CIUDAD
ELABORE SU
PROPIA VISION
O MODELO

A PARTIR DEL
DIALOGO
CONLOS
STAKEHOLDERS

diagnosticar su situacién en cada una
de estas dimensiones y en relacién
con otras ciudades, facilitando, asi, el
diagndstico estratégicoylabtsqueda
de ciudades de referencia en las que
encontrar mejoras que puedan incor-
porar a su estrategia3.

Uno de los aprendizajes que se ob-
tiene del estudio comparativo de las
ciudades es que no existe un tnico
modelo dominante de éxito. Por tan-
to,esmuyimportante que cada ciudad
elabore su propia visién o modelo a
partir del didlogo con los stakeholders
de la ciudad, lo que es fundamental
para orientar la planificacién estraté-
gica. Aunque estainvolucraciéonno es
facil,yaque debe ser compatible conla
eleccién periddicadelos gobernantes
y con ladiversidad de intereses de los
distintos stakeholders, resulta esencial
para construir una ciudad inteligente
y compartir una visién de ciudad sos-
tenible, inclusivay préspera.

Ademds, avanzar en la gobernanza
inteligente de las ciudades requiere
integracion, conectaryaprovecharin-
terdependencias,dentroyfueradelos
ayuntamientos. Estos, muchas veces,
tienen silos historicos que dificultan
laintegracidén, por lo que se necesita
un esfuerzo consciente para eliminar
las barreras a la colaboracién metro-
politana o regional. Las ciudades ne-
cesitanunaestrategia como elemento
integrador, masallddelosplanesalar-
go plazo trazados, tradicionalmente,
para tomar decisiones de inversién
en infraestructuras. La esencia de la
estrategia es idear una vision integral
de la ciudad y desarrollar el camino
para convertirla en realidad o, al me-
nos, paraavanzar, decididamente, en
esadireccién.

Lomds dificil dela direccién estra-
tégica de organizaciones -y también
de ciudades- es hacer realidad dicha
estrategia; la ejecucion, en definitiva.
Laestrategia se hace realidad a través
de las personas, los equipos, las es-
tructuras organizativasylos sistemas
dedireccién. Son muchosloselemen-
tos del management que se requieren
paralograrunabuena ejecucion, pero
queremos destacar dos aspectos im-
portantes en el contexto de las ciuda-
desdehoyendia:
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© Colaborar para hacer realidad
la estrategia

Un primer aspecto vital en la ejecu-
cion estratégica en las ciudades es
la colaboracién. Las ciudades expe-
rimentan con distintas féormulas de
partenariado publico-privado (ppp)
mediante las que las infraestructuras
ylos servicios ptiblicos pueden bene-
ficiarse delafinanciacidn, eficienciay
competitividad delaempresaprivada,
sin perder su naturaleza, el control y
laregulacién publica. La colaboracién
debe incluir también a las personas
(los ciudadanos), a los emprende-
dores ylas nuevas fuentes de innova-
cién, como la economia colaborativa,
dadoqueelindividuoes partedelaso-
lucién alos problemas comunitarios.

Silainvolucracién de los stakehol-
dersyaesimportante en la definicién
de la estrategia de la ciudad, se hace
fundamental en suejecucién. Lacola-
boracion privada es necesariaa todos
los niveles, pero, de forma muy desta-
cada, en la resolucion de problemas
publicos. Por esa razon, en el IESE,
apoyamos el lanzamiento del centro
de excelencia de Naciones Unidas
PPP for Cities#, que tiene como objeti-
voayudaraciudades detodoelmundo
autilizar esta forma de partenariado
parahacer frente a sus enormes retos
de futuro.

Ademds, cabe sefialar quela colabo-
racionno terminaconlasempresasni
conlos ciudadanos, sino que también
debe trasladarse alos propios ayunta-
mientos: entre sus distintas dreas (re-
cuérdeselaimportanciadelaintegra-
cion), entrelosayuntamientos de una
misma zona metropolitana, entre los
de unaregion e, incluso, entre redes
de ciudades alrededor del mundo, y
—cémo no- entre los distintos niveles
administrativos (locales, regionales,
nacionalesysupranacionales). Ende-
finitiva,la colaboracion es fundamen-
tal paraunabuena ejecucion.

@ Transformarse en una ciudad
inteligente

El segundo aspecto importante en
la ejecucion es entender el impacto
de la digitalizacién y la necesidad
de implantar infraestructuras TIC
esenciales, de sensorizaciény dein-
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terconexion. Estoimplicarealizarin-
versionesydepender delasempresas
tecnoldgicas que venden soluciones.
Un mundo dificil, que se complica
mds al desarrollar nuevos modelos
de negocio basados en esta tecnolo-
gia que permitan hacer las cosas de
formadistinta. Sinlaidea de negocio,
no entiendes qué tecnologia necesi-
tas; sin la tecnologia, no entiendes
qué nuevo modelo de negocio debes
poner enmarcha, yaun entendiéndo-
lo, parece arriesgado hacerlo. Y, asi,
emerge unagranbarreraal desarrollo
de ciudades inteligentes.

Hace tiempo quelas ciudades expe-
rimentan con iniciativas inteligentes,
normalmente en campos donde tie-
nen un problema que solucionar. Al-
gunas,como lagestion inteligente del
trdfico o la eficiencia en el iluminado
publico, son relativamente faciles de
poner en marcha, yaque -enla mayo-
rfa de las ciudades- su responsabili-
dadrecae enunidades verticales bien
organizadas. Asi, una ciudad puede
sustituirlailuminacién incandescen-
te por tecnologialed y ahorrar poren-
cimadel40%del consumo energético,
porcentaje que serd bastante superior
si, a la vez, se instalan sensores que
detecten vehiculos o peatones para
iluminar mejor el espacio temporal-
mente. Se puede pensar que se trata
deunasolucién pocointeligente, pero
representa un gran ahorro para los
ayuntamientos, cuyos presupuestos
tienen seriaslimitaciones. Muchos de
ellosafiaden férmulas de financiacién
conun proveedor de servicios, que re-
cupera su inversion con una parte del
ahorro, conlo que los ayuntamientos
pueden implementar este cambio sin
aumentar sunivel de endeudamiento.

Otro campo importante en el que
han emergido iniciativas con impac-
to es en el de los datos abiertos. Este
movimiento “liberalizador de datos
publicos” ha empujado a los ayunta-
mientos a hacer un uso mas efectivo
de la tecnologia en la prestacién de
servicios y a realizar un claro mo-
vimiento hacia la administracién
electronicas. Ademads, también ha
permitido la emergencia de nuevos
modelos de negocio y aplicaciones
desarrolladas por emprendedores y
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que sedifunden, rdpidamente, de ciu-
dad en ciudad. Algunas nos buscan
aparcamiento y otras identifican la
seguridad de algunos barrios, clasi-
fican los restaurantes por su nivel de
higiene o identifican espacios vacios
con la mejor localizacién para esta-
blecer un negocio.

Otros nuevos modelos de negocio
emergen sin datos abiertos, pero se
benefician de este entorno. Modelos
de carsharing o carpooling'y aplicacio-
nes como Uber o Airbnbrevolucionan
laformaenlaque organizamoslasac-
tividades en las ciudades. Estos me-
canismos de economia colaborativa
muestran que las cosas pueden cam-
biar a medida que profundizamos en
elpotencial de latecnologia paraapo-
yar un gobierno smart. Quizd, pronto
podamos tener coches eléctricos con
conduccién auténoma y modelos de
sharing querevolucionenlamovilidad
enlas ciudades.

CONSTRUIR CIUDADES
COMPETITIVAS Y SOSTENIBLES

@®_ Lacombinacién de una estrate-
@ giaambiciosa, una ejecucion co-
laborativa y un soporte tecnoldgico
adecuado facilitalainnovacién en las
ciudades, lo que resulta esencial para
desarrollar ciudades competitivas
y sostenibles. Debemos hacer cosas
distintas si deseamos alcanzar resul-
tados diferentes, y esto es algo inevi-
table para avanzar hacia las ciudades
quenecesitamosy,sobretodo,lasque
necesitaremos en el futuro.

En sintesis, nuestra propuesta es
desarrollar ciudades con una gober-
nanza inteligente®. Esta propuesta
tiene ungran potencial, pero también
tremendasbarrerasenlabisquedade
lavisién compartida, en la ejecucién
deactividadesquenosacerquenaesta
visién conintegraciény colaboracion,
yen el despliegue de infraestructuras
y nuevos modelos de negocio que
hagan factible el cambio. ¢{Estamos
preparados para la gobernanza inte-
ligente que precisamos? Quizd, como
ciudadanos, deberiamos pensar en
como elegir el liderazgo adecuado
paraestereto. Desde el IESE, seguire-
mos trabajando para formary ayudar
aeste liderazgo positivo.

LA COMBINA -
CION DE UNA
ESTRATEGIA
AMBICIOSA,
UNA EJECUCION
COLABORATIVA
Y UN SOPORTE
TECNOLOGICO
ADECUADO
FACILITA LA
INNOVACION EN
LAS CIUDADES
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Encuimeanacona. | sUnmercado de valores
DETERMINA volatil? No se preocupe

SEBASTIAN LAVEZZOLO, CARLOS

RODRIGUEZ-LLUESMA Y MARTA ELVIRA JAVIER ESTRADA

Enunaserie dearticulos, el profesor Javier Estrada
cuestionalaasociacién entre volatilidad yriesgoen
lasinversionesalargo plazo,y concluye que lasac-
ciones de valoryde pequefia capitalizacion ofrecen,
normalmente, un mayor potencial alcistaquelas
acciones de crecimientoyde gran capitalizacion.

@ _ ‘Influyelaaversiénalriesgodeun
@ paisensusistema financiero? La
literatura académica demuestra que
los paises cuyas culturas toleran bien
laincertidumbre se decantan, gene-
ralmente, por un sistema financiero
basado en el mercado (como Estados
Unidosy el Reino Unido). En cambio,
los que no llevan bien las sorpresas
prefierenunsistemabasadoenlaban-
ca(sonloscasosde AlemaniayJapén).

No obstante, este estudio revela
que la relacién entre la aversién a la
incertidumbre y el sistema financiero
se desvanece cuando los Gobiernos
ejercen el poder sin controles fiables.
Si actian de manera oportunista y
distorsionan el funcionamiento de
los mercados con fines politicos, la
relacién entre la cultura del pais y el
sistema financiero desaparecerd.

En este estudio, se analizan datos
de 41 paises enun periodo de 18 afios.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Finanzas

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Finanzas

El nuevo rol de los hospitales
europeos para el 2030

JAUME RIBERA, GABRIEL ANTOJA, MAGDA ROSENMOLLER Y PABLO BORRAS

Brian A. Jackson

34

Ante una poblacién que envejece y unos recur-
sos cadavez mds escasos, los principales hos-
pitales publicos de Europa sienten una mayor
presion paramejorar sus servicios yreducirlos
costes. Con este fin,los mejores hospitales de-
berian delegar el trabajo mds rutinario entre el
resto de agentes sanitarios y hacerse mas peque-
fios, especializados yflexibles. Se convertirian,
asf, en centros multidisciplinares de excelencia
donde se derivenlos casos mds complicados y se
coordinela prestacién de atencién sanitaria en
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todalacomunidad. Estas son algunas de las con-
clusiones de un estudio realizado entre los afios
2013y 2015 por el Centro paralaInvestigacion
enlaGestion de laInnovacion en el Sector Sani-
tario (CRHIM), unainiciativa conjunta del IESE
yAccenture. A partir de entrevistas, encuestas
ytalleres condirectivos de hospitalesy grupos
deinterés, el estudio pretende ayudar a preparar
loshospitales paralas préoximas décadas.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Servicios y operaciones
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CASO

proyecto 0algo

SANTIAGO ALVAREZ DE MON
Y JUAN ENRIQUE FLORES

El1dejuliodel 2014, tras trece ano
NBA, Pau Gasol teniala oportuni
elegir susiguiente equipo. Ynole
ban candidatos: Miami Heat, OKla
City Thunder, Chicago Bulls (ecor
camente, un paso atrds, pero un px
deportivointeresante), etc. Ade

Angeles Lakers le hicieron una pre
econdmicamuy suculenta parare
lo. éQué debia primar, la cuestions
mica o el proyecto profesional?<¢O
habiallegado el momento de prio:
preferencias personales?

PARA ADQUIRIR EL CASO:
Wwww.iesep.com

Pau Gasol: ;dinera

LA COMPLEJA APUESTA
DEL IMPACT INVESTING

JOAN FONTRODONA Y PABLO SANZ

®_ Losautoresanalizan el fendmeno
@ delimpact investingenuninforme
editado por el Center for Business in
Society del IESE, en colaboracién con
DiverInvest. Segtin este estudio, lain-
version de impacto estd encontrando
su espacio entre la inversioén social-
mente responsable y la filantropia,
diferenciandose de las dos. El impact
investing se caracteriza por unagestion
maseficientedelosrecursosdelaorga-
nizacién, un mayor compromisodelos
grupos de interés yun menor riesgo.

Sinembargo, losautores advierten
de que la seleccién de activos de im-
pact investing es compleja y presenta
unos problemas particulares. De ah{
que el informe concluya con una se-
rie de recomendaciones que convie-
ne seguir de cerca.

PARA SABER MAS: )
IESE Insight / Etica empresarial
y Responsabilidad Social Corporativa
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Nueva York, la ciudad
mads inteligente
PASCUAL BERRONE Y JOAN ENRIC RICART

Laciudad delosrascacielos se colocaenlaprimera
posicion del ranking delas ciudades masinteligentes
del mundoydesbancaa Londres, que pasaal segundo
lugar. Paris se queda con el tercer puesto del podio, y
completan el top ten San Francisco, Boston, Amster-
dam, Chicago, Seul, Ginebray Sidney, que sube al dé-
cimo puesto. En total, cuatro ciudades estadouniden-
ses, cuatro europeas, unaasidticayunade Oceania.
Son datos dela tercera edicién del Indice IESE Cities
in Motion (ICIM), elaborado por el Centro de Globa-
lizaciony Estrategia del IESE, bajola direccién delos

profesores Pascual BerroneyJoan Enric Ricart.
PARA SABER MAS:
IESE Insight / Direccidn estratégica
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CROSSROADS

GLOBAL ALUMNI REUNION

PREPARAOS PARA
SEREL CAMBIO

¢Cuadles seran los aspectos mas destacables de
la Global Alumni Reunion 2016 de Barcelona?
Sus directoras académicas nos los resumen.

1 progreso es imposible sin cam-
bio, y quienes no son capaces de
cambiar su forma de pensar, no
pueden cambiar nada”, escribié
el dramaturgo George Bernard
Shaw.

Enconsonancia con estareflexion, la IESE Global Alum-
ni Reunion 2016 de Barcelona contard con ponentes de
alto nivel y con mesas redondas pensadas para estimular
alosalumni a ser motores activos

del cambio, tanto en la empresa

como en lasociedad.

“Be the Change” (en es-
pafiol, ‘sé el cambio’) es el
lemadelassediciéondela

Global Alumni Reunion,
que tendralugar, en Barcelo-
na, del 10 al 12 de noviem-
bre. Se espera que mas de
dos mil altos directivos y

66

lideres empresariales de todo el mundo asistan al evento, la
principal reunién anual de antiguos alumnos dela escuela.
Sus directoras académicas, las profesoras Africa Arifio
y Ntria Mas, han seleccionado los principales temas que
se explorardn durante el evento, que subrayan el modo en
elquelos antiguos alumnos pueden desempefiar un papel
crucial en la transformacién del mundo. “En esta edicién
dela Global Alumni Reunion, reflexionaremos sobre como
podemos promover y ser catalizadores del cambio, empe-
zando desde dentro de nuestras propias organizaciones,
y, a partir de ahf, hacia el mundo exterior”, afirm¢é Arifio.

PERSPECTIVAS UNICAS

®_ La Global Alumni Reunion del IESE ha crecido con el
@ pasodelosafios,yhamantenido alosalumnide todo
elmundo activamente comprometidos conlaescuela, con
independencia del lugar en el que se celebre el evento. Su
objetivo es ofrecer puntos de vista diversos desde nuevos
angulos, as{ como dar a conocer las investigaciones y las
experiencias empresariales mds actuales.

NO DEBERIAMOS TOMAR
DECISIONES EMPRESARIALES
SIN PENSAR EN EL. CONTEXTO

GEOPOLITICO”

Nuria Mas, profesora de Economia del IESE BE

THE
CHANGE

LEADERSHIP FOR A
POSITIVEI\NEW. ERA



Los temas que abordara el programa académico inclu-
yen el impacto de la cienciaylainnovacién en las organi-
zaciones; la globalizacidn, en especial, en lo que se refie-
re acémo los constantes cambios de poder influyen en la
forma en que las empresas innovan, fabrican y comercia-
lizan; y lainiciativa emprendedora, en la medida en que
esyserduno delos principales instigadores del cambio.

“Es indispensable tomar en consideracién el entorno
econdémicoy geopolitico”, sefial6 la profesora Mas. “En
unadelas mesasredondas, expertos globales compartirdn
suvisién sobre el tema, dado que, en el mundo actual, no
deberfamos tomar decisiones empresariales sin pensar en
el contexto geopolitico”.

“El modo en el que, como sociedad y como empresas,
participamos en dreas como la sanidad estd cambiando
dréasticamente”, ailadi6 la profesora Mas. “Los agentes sa-
nitarios tradicionales no pueden hacerlo todo solos. Las
empresas han de adoptar un papel proactivo, de la mano
delaciencia”, prosiguid.

“Nos enfrentamos a un sector sanitario radicalmente
nuevo. Las cosas estdn cambiando muchisimo, y buena
parte de este cambio proviene del bigdatay delainmensa
cantidad de conocimientos relacionados conla salud que
estamos generando. Tenemos mejores conocimientos,
pero necesitamos saber cdmo utilizarlos. Eso significard
trabajar de forma diferente, reorganizarse y pensar en
nuevos modelos de negocio sanitarios”, apunto.

En cuanto al drea tecnoldgica, la profesora Arifio se-
fial6 que “la transformacién digital abre un mundo de
oportunidades, pero solo se convertirdn en realidad si
nos aduefiamos de esta transformacién”.

Otra mesa redonda ahondard en cémo la internacio-
nalizacién transforma a las empresas y en como dicha
transformacion afecta tanto alos paises enlos que operan
como al pafs de origen.

En general, el evento pondra de relieve el papel deci-
sivo que tienen las empresas en la sociedad y subrayara
cémo las organizaciones “no pueden desvincularse de la
transformacién socioecondémica”, apunto la profesora
Arifo.

RENOVARSE Y RECONECTAR

®_ Como ya es tradiciéon, uno de los objetivos de la
® Global Alumni Reunion serd “relacionar concep-
tos” enladireccién de empresas. Ademds, supondr3,
para los alumni, una oportunidad especial para re-
gresar a Barcelona, revivir su experiencia educativa
yreencontrarse consus profesoresy compafieros de
promocién.

La Global Alumni Reunion arrancard con una
recepcién de bienvenida, en el campus del IESE en
Barcelona la tarde del jueves 10 de noviembre. El
programa académico tendrd lugar al dia siguiente,
elviernes 11, en el Palau de Congressos de Catalun-
ya, seguido de una recepcién. El programa también
incluir, el sabado 12 de noviembre, una serie de ac-
tividades culturales. Entre ellas, destaca una carre-
rasolidaria enla Carretera de les Aigiies, un camino
amplioyllano que ofrece unas espectaculares vistas
dela ciudad.

EL EFECTO MULTIPLICADOR

®_ Conunclaroenfoque enla transformacion prc-
@ tica, las profesoras Arifio y Mas orientan sus
esfuerzos a alcanzar una participacién récord en la
reunion de este afio.

“Estamos trabajando paralograr que sea unaexpe-
riencia inolvidable para los alumni. Esperamos que
todo el mundo se una. Cuantos mas alumni asistan,
mayor serd la capacidad deimpacto enlasociedad.
Escuchar las experiencias de otros puede
ser enormemente motivador”, ase-
guro6 la profesora Arifio. “Aunque
laidea puede sonar un tanto idea-
lista, hay personas que estdn
cambiando el mundo de verdad
y que pueden resultar una inspi-
racién paranosotros. iPueden ha-
cernos sentir que, efectivamente,
podemos marcar la diferencia!”,
concluyd.

10-12 DE NOVIEMBRE, 2016

HAY PERSONAS
QUE ESTAN
CAMBIANDO
EL MUNDO DE

s VERDAD”

GLOBAL
ALUMNI
REUNION

BARCELONA

Africa Arifio, profesora de
Direccién Estratégica del IESE
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INICIO DEL PROGRAMA WEGROW

MENTORES DE ELITE,
UN FUELLE PARA LOS
EMPRENDEDORES

¢Dudas al impulsar el
crecimiento de una startup?
Nace weGrow, un programa
de mentorizacion para los
emprendedores del IESE.
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‘ ‘ as cosas empiezan pequefias, pero

tenemos que soflar en grande”. Asi

se expreso Jordi Canals, director

general del IESE, durante la presen-

tacién del nuevo programade men-

torizacion para startups, weGrow.

Estainiciativa busca trasladar la experiencia y el talento de

empresarios vinculados a la escuela a aquellos jévenes em-
prendedores que han pasado por sus aulas.

El nuevo programa “gira alrededor de profesionales de
laempresa, convalores personales noblesy profundos, que
quieren poner adisposicién de alumnos jévenes suaporta-
cién paraque sus proyectos puedan crecer y tenerunimpac-
to social positivo”, afirmé el profesor Canals. Esta aporta-
cién voluntaria, en forma de consejo y guia, puede resultar
vital para el emprendedor. De hecho, una vez superada la
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WEGROW, UN PROGRAMA PARA
HACER CRECER LAS STARTUPS

fase semilla, las startups afrontan situaciones que pueden
comprometer su viabilidad. “Los procesos de crecimien-
to no son lineales”, apuntd la profesora M.2 Julia Prats,
directora del Departamento de Iniciativa Emprendedora.
“No debemos olvidar que se trata de aprender a salir de los
agujeros”, afiadid. Partiendo de estudios de casos reales de
startups en situaciones delicadas, la profesora Prats apun-
t6 que “salieron del bache los que tenfan competencias de
negocio, pero que eso no es suficiente. Se necesitan com-
petencias interpersonales: saber comunicar, negociar y
alentaratuequipo,ytener carisma”. Sin embargo, el factor
decisivo puede radicar en el acceso a un apoyo como el que
proporciona el programa weGrow: “Al final, aguantar el ti-
rony saber pedir ayuda a las personas adecuadas es lo que
marca la diferencia. No basta con ser muy listo y tener las
competencias adecuadas. Hay que aprender delos mayores
yde cémohacenlas cosas”, manifesto.

Laprimeraedicion del programa se celebradesde el mes
demayohastadiciembreycuenta con dieciséisreconocidos
mentores. Ademds de los empresarios que aparecen en la
fotografia, participan Ruben Bonet (MBA ‘94), presidente
yCEO de Fractus; Aurora Cata (MBA ‘89 y PADE ‘03), con-
sejeradel Banco Sabadell; Enric Crous (MBA 73), director
general del grupo Damm; Bill Derrenger (PADE ‘14), vice-
presidente para el sur de Europa de Clear Channel, Antoni
Esteve (PDD ‘87yGCP’13), consejerode Esteve; Kim Faura
(MBA 78), director general de Telefénica en Catalufia, y Ja-
vier Robles, presidente de honor de Danone.

Los mentores guiardn el crecimiento de diez startups,
fundadas porantiguos alumnos, cuyos proyectos se encuen-
tranendistintas fases de crecimiento. Juntos acumulan una
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facturaciénaproximada de 14 millones de euros. “Todoslos
proyectos que participan tienen un enfoque internacional”,
explicé la profesora Prats. Cinco de estos proyectos, de dm-
bitos diversos, se dierona conocer enlapresentacién del pro-
grama, que tuvo lugar el 27 de abril en el campus del IESE en
Barcelona. Se tratade Ship2Shop, que hace posible la entrega
de pedidos en linea en comercios de proximidad; Parclick,
que comercializa abonos de aparcamiento; Boolino, una
tienda online de libros infantiles; Wide Eyes Technologies,
que dispone de un software con el que se sugieren prendas
deropaapartir delafotografia de un determinado modelo, y
Playfulbet, una plataforma de social de deporte.

UNNUEVO MODO DE AYUDAR A LOS EMPRENDEDORES

®_ ElprogramaweGrow seintegraen el ecosistemade pro-
@ yectos sobreiniciativaemprendedoradel IESE. Aunque
no es una aceleradora ni aporta capital para la creacion de
startups se complementa con la Red de Business Angels del
IESE, la cual facilita el contacto entre inversores y empren-
dedores,yFinaves, el centrodela escuela que realizalabus-
quedade capital semilla.

Elapoyo alos emprendedores ha estado presente en la
escueladesde susinicios, seginrecordd el profesor Canals.
Alahoradeimpulsar el crecimiento de una startup el profe-
sorabogé porhacerlo “de formasostenible en el tiempo, de
modo que las empresas sigan estando ahi dentro de veinte
aflos”. “No se trata solo de poner en marcha algo rapido,
venderloy obtener beneficios enseguida”, afiadié. El direc-
tor general delaescueladefini el programa weGrow como
“una startup dentro del IESE” que puede convertirse en
“unareferencia para otras instituciones de Europa”.
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-|International Advisory Board fe IESERDb0ga DOrl;
baridad xetormas y¥isiona largo piazo:

1 FMI ha ajustado las proyecciones de cre-
cimiento global del 3,6 al 3,2%. Aunque las
cifras sonmejores que las del 2015, las pers-
pectivasalargo plazo estdnamenazadas. Se-
gun el director general del IESE, Jordi Ca-
nals,larespuestaaesta “nuevanormalidad”
estasupeditadaalaadopciéndeun “objetivoalargo plazo”
que fomente el crecimiento. Asilo asegurd durante la se-
sion del Alumni Learning Program que tuvo lugar el 15 de
abril, antes delareunion del International Advisory Board
(IAB) del IESE en el campus de Barcelona. En dos paneles
moderados por los profesores Pedro Videlay Africa Ari-
fio,algunos miembros del IAB-expertos procedentes dela
Administracién Publica,labancaylaempresa-compartie-
ron su perspectiva sobre el panorama econémico global.

APROVECHAR LA IGUALDAD DE OPORTUNIDADES

@ _ Laexresponsable de Transformacion del Sector Publi-
® coenel Gobiernode Jamaica, Patricia Francis, destacé
que laigualdad de oportunidades supondria, globalmente,

40 JUNIO-SEPTIEMBRE 2016 / N° 142

un beneficio de 28 billones de ddlares. Francis, nombrada
recientemente coordinadora interina del Alto Panel de las
Naciones Unidas sobre el Empoderamiento Econémicode
las Mujeres, asegurd que “entre 1990y el 2010, la pobreza
se redujo un 28% gracias a una mayor igualdad. Necesita-
mos abordar desafios como la economia asistencial, las
diferencias salariales o la exclusién econémica para apro-
vechar estos 28 billones de ddlares que la plenaigualdad de
las mujeres puede representar en la economia global”. “La
paridad es responsabilidad de todos”, afiadid.

El presidente de Kerry Logistics y exministro de Asun-
tos Exteriores de Singapur, George Yeo, cité el ejemplo
de Bangladesh, donde “la vitalidad organica, impulsada
en gran parte por mujeres, estd provocando que la econo-
mia evolucione mejor que enla India”. Yeo cree que esta
transformacion podria extenderse alos paises en vias de
desarrollo, gracias, en parte, a otro protagonista: la digita-
lizacién. Este fendmeno debe aprovecharse para ofrecer
oportunidades de participacion a las comunidades con
menos recursos, pero también para enfrontarse a lo que
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1. Momento de la sesion del Alumni Learning Program con los miembros del International Advisory

Board del IESE.

2. Patricia Francis, George Yeo, Michel Camdessus Y el profesor Pedro Videla.

3. Andrea Christenson, Ibukun Awosika, Ermenegildo Zegna, la profesora Africa Arifio, Francesco
Vanni d’Archirafi y Hans Ulrich Maerki.

Yeo describe como ““desajustes” en el podery “oposicién
politicaal cambio”. “La transformaciénimplica sufrimien-
to. Los Gobiernos, con sus ciclos de vida de cuatro o cinco
afios, son contrarios areformas estructurales que puedan
provocar este sufrimiento. Pero los resultados -tipos de
interés negativos, “dinero gratis” - no promuevenla equi-
dad. Al contrario, provocan desigualdad e implican proble-
mas para el futuro”, afirmé.

UNA PERSPECTIVA A LARGO PLAZO

@ _ Por su parte, Michel Camdessus, gobernador ho-
@ norario del Banco de Francia y exdirector general del
FMI, aseguro que las previsiones de esta ultima institu-
cién no son “preocupantes”. Pero el riesgo de pérdidas y
“una visiéon miope de la economia estdn creando no solo
unanuevanormalidad, sinounanuevamediocridad”, afia-
dié. “Hemos proyectado un crecimiento para el 2050 del
3,3%, pudiendo alcanzarse un 4 o 5% en Africa”, aseguré
Camdessus. Sin embargo, las estrategias a corto plazo, el
fracasoalahorade conseguir el reequilibrio de Chinaolos
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riesgos emergentes ajenos a la economia podrian acabar
en cualquier momento con ese crecimiento. Estas posibles
situaciones deben abordarse con unarespuesta “multila-
teral” que exigird un “enorme esfuerzo”, afirmd. “Estamos
ante un cambio de época. Y eso exige mirar al futuro, lo
cual implica reformar y luchar contrala desigualdad y ge-
nerar oportunidades para las mujeres. Los mercados lo
saben, y por eso presenciamos volatilidad. No debemos
permitir que esto se convierta en una profecfa autocum-
plida”, concluyd.

GENERAR CRECIMIENTO EN MERCADOS EMERGENTES
@ _ Unsegundo panel de miembros del Consejo proceden-
@ tesdelmundodelaempresacoincidié enlaimportan-
ciadeadoptarunavisionalargo plazo.

Las claves para impulsar el crecimiento en los mer-
cados emergentes son contar con una estrategia a largo
plazoylacapacidad de serflexibles, asegur6 Ibukun Awo-
sika (GEMBA ‘04 y GCP ‘13), presidenta del Consejo del
First Bank of Nigeria y CEO de The Chair Center Group.
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1. Los miembros del IAB durante la reunién anual.

4. Isak Andic y Mariano Puig.
7. Ermenegildo Zegna y Hans Ulrich Maerki.

2. Kees J. Storm y Hans-Jacob Bonnier.
5. Ibukun Awosika y el profesor Jordi Canals.

1
3 4
6 7

3. Maria del Mar Ravent6s y George Yeo.
6. Martin Sorrell y Andrea Christenson.

También apunt6 a “una mayor necesidad de estar mds
cerca del mercado local. Es esencial colaborar con com-
pafifaslocales que compartan tus valores, sin darle impor-
tancia a su tamafio”. Una opinién que comparte Andrea
Christenson (MBA ‘83 y AMP Munich ‘14), expresidenta
de Kithe Kruse Puppen: “Miramos hacia los mercados
emergentes en la cadena de suministro de mano de obra,
pero trabajar con socios locales es esencial en el mundo
delaempresa”.

Ermenegildo Zegna, CEO del grupo Zegna, destacé
lanecesidad de ser capaces de cambiar de rumbo en una
economia global que ya se estd transformando. “Hemos
tenido que repensar nuestro modelo de negocio. La digi-
talizacion estd comportando numerosos cambios: el 80%
denuestrasventas en China se realizan a través del mévil”.
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“Siquieres obtener beneficios elevados, debes hacer fren-
te auna elevada volatilidad, asi como a retos ciclicos, po-
liticos y digitales”, afirmé Francesco Vanni d’Archirafi,
CEO de Citi Holdings. “Esto requiere una perspectiva a
largo plazo, y este tipo de perspectiva puede dar mejores
resultados en mercados emergentes que en aquellos de-
sarrollados”.

Hans Ulrich Maerki, miembro del Consejo de Swiss Re
yex-CEO de IBM, reclamd un optimismo renovado. “Los
mercados emergentes son mercados de alto crecimien-
to. Un crecimiento global del 3,2%, que alcanza un 6% en
China, sigue siendo una excelente oportunidad”. Vanni
d’Archirafiinsté alos asistentes aaprovechar las oportu-
nidades: “Utilizad cadarecurso que tengdis disponible, sed
flexibles ymantened vuestravisién alargo plazo”, afirmé.
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11. Kees J. Storm
12. Prof. Jordi Canals
13. Ibukun Awosika

1. Michel Camdessus

2. Prof. Eric Weber

3. Prof. Franz Heukamp

4. Franklin P. Johnson 14. Hans-Jacob Bonnier

5. Janne Haaland 15. Andrea Christenson
Matlary 16. Ermenegildo Zegna

6. Isak Andic 17. Roberto Servitje
7. Maria del Mar Raventos 18. Francesco Vanni
8. Mariano Puig D'Archirafi
9. George Yeo 19. Patricia Francis
2) 10. Benita 20. Hans Ulrich Maerki

Ferrero-Waldner 21. Martin Sorrell

REUNION ANUAL DEL INTERNACIONAL ADVISORY BOARD (1AB)

El International Advisory Board (IAB) del IESE celebro su Desde 1989, se reune para analizar los retos de futuro de la
reunion anual el 15 de abril en el campus de la escuela en formacion en direccion de empresas y asesorar al IESE sobre
Barcelona. El IAB esta formado por un total de 38 presiden- las tendencias actuales. En la sesion de este ario se debatie-
tes y CEQ, asi como economistas de reconocido prestigio ron, entre otros temas, la irrupcion de la digitalizacion en la
internacional procedentes de Europa, Asia y Ameérica. formacion directiva.

MIEMBROS DEL IAB
Isak ANDIC Patricia FRANCIS Janne Haaland MATLARY Franck RIBOUD
Mango, ESPANA Gobierno de Jamaica, University of Oslo y Grupo Danone, FRANCIA

JAMAICA Gobierno de Noruega, NORUEGA
Ibukun AWOSIKA Siegfried RUSSWURM
The Chair Centre Group, Victor K. FUNG Liz MOHN Siemens AG, ALEMANIA
NIGERIA Li & Fung Group, CHINA Bertelsmann, ALEMANIA

Roberto SERVITJE

Hans-Jacob BONNIER Franz HANIEL Stanley MOTTA Bimbo, MEXICO
Bonnier AB, SUECIA The Haniel Group, Motta Internacional,

ALEMANIA PANAMA Martin SORRELL
Michel CAMDESSUS WPP Group, REINO UNIDO
Banque de France, FRANCIA Franz HEUKAMP N. R. Narayana MURTHY

Jordi CANALS
IESE, ESPANA

Andrea CHRISTENSON
Kathe Kruse Puppen GMBH,
ALEMANIA

Brian DUPERREAULT
Hamilton Insurance Group,
BERMUDA

Oscar FANJUL i
Omega Capital, ESPANA

Benita FERRERO-WALDNER
Munich Re, AUSTRIA
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IESE, ALEMANIA

Franklin P. JOHNSON
Asset Management,
ESTADQOS UNIDOS

Denise KINGSMILL
IAG, REINO UNIDO

Bruno Di LEO
IBM, ESTADOS UNIDOS

Hans Ulrich MAERKI
Swiss Re, SUIZA

Klaus MANGOLD
Daimler, ALEMANIA

Infosys Technologies,
INDIA

Paul POLMAN
Unilever, REINO UNIDO

Rafael del PINO
Ferrovial, ESPANA

Mariano PUIG .
Fundacion Puig, ESPANA

Maria del Mar RAVENTGS
Codorniu, ESPANA

Helena REVOREDO
Prosegur, ESPANA

Kees J. STORM
Aegon, PAISES BAJOS

Francesco VANNI D'ARCHIRAFI
Citi, ESTADOS UNIDOS

Eric WEBER
IESE, CANADA

Werner WENNING
Bayer, ALEMANIA

George YEO
Kerry Group, CHINA

Ermenegildo ZEGNA
Ermenegildo Zegna, ITALIA
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TEDXIESEBarcelona

Cuéntame una historia

@_ Arun Jayadev (MBA ‘08), co-
® fundadory COO delafirma AM
Technology, dedicada a mitigar los
efectos de la polucién, arrancd su ex-
posicién con un argumento irrefuta-
ble: “Si crees que la economia es mas
importante que la contaminacion,
pruebaa contar dinero mientras con-
tienes larespiracion”.

Lade Jayadevfue unadelasinter-
venciones de la primera edicién de
la conferencia TEDxXIESEBarcelona,
impulsada por los alumnos del In-
novation and Design Club del MBA,
y que reunié a mds de trescientas
personas entre asistentes y conexio-
nes por streaming. Otra intervencion
destacada fue la de Vincent Ogutu,
profesor de la Strathmore Business
School, quien recordé la ocasién en
que conmovié asuaudiencia, reclusa
en la prision de Wallkill, al explicar
que “lo que hace rica a una persona
son las virtudes como la humildad, la
fortaleza o la paciencia”.

Ademas de estas dos narraciones,
otros siete ponentes demostraron
el poder de una buena historia para
transmitir “ideas que vale penadifun-
dir”,taly como evocael eslogandelas
conferencias TED. El profesor Anto-
nio Davilarecordd, en suponencia, al
fabricante de sombreros que abastecia
asuabuelo, peroque quebré cuandola
moda cambié. Paranoacabar comoel

En el TEDXIESE Barcelona, se compartieron historias como la que expuso el profesor Antonio Davila.

sombrerero, “necesitamos centrar la
atencionenloque pasafuerade nues-
tras organizaciones”, apunto.
También es clave saber delegar,
tal como explicé el profesor Carlos
Garcia Pont por medio de un expe-
rimento entre directivos. La mayoria
deellosaseguraba delegar decisiones
en sus mandos intermedios. No obs-
tante un 80% cambiaba esas decisio-
nes sino eran de su agrado, algo que
un 82% detestaba cuando lo hacfan
sus superiores. “Para ser el jefe que
te gustaria tener —afirmo el profesor
Garcia Pont-hayque crearlas condi-
ciones paraquelas personasdejende
pensar en tareas y se pongana pensar
enresponsabilidades”.

Laconferencia, que tuvolugarel 12
de marzo en el campus de la escuela
en Barcelona, también conté con las
historias de Charles Ehredt, inver-
sor business angel; Magda Rosen-
moller, colaboradora cientifica del
IESE; Farah Yasmine Shakir, alum-
nadel programadoctoral, yMariano
Torrente (MBA ‘16), un alumno afi-
cionado al ilusionismo que cerrd la
conferencia conundiscursoapoyado
enjuegos de magiayhumor: “Necesi-
tamos recuperar urgentemente la ca-
pacidad de seguir maravillindonos”,
concluyo.

VER LOS VIDEOS:
http://bit.ly/TR9RJJ

El director general del IESE, Jordi Canals,
durante la entrega de premios.

MBA AWARDS

Reconocimiento alos MBA

@_ Elprofesor Jordi Canals entre-
® go,el13deabrillos MBA Awards,
que conceden profesores y parte del
comité del MBA a los participantes
que destacan por sugran rendimien-
toacadémicoy por sus contribucio-
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nes, durante los dos afios del progra-
ma,alamisiénylosvalores del IESE.
Los galardonados fueron Xavier Es-
pot, Alishah Hassan, Andrea Ha-
yem, William Maize, Ziad Mouba-
rak, Sean Porta e Isabel Villamor.
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CONFERENCIA WOMEN IN LEADERSHIP EN EL CAMPUS DEL IESE EN NUEVA YORK

¢En qué piensan
las mujeres?

@_ “Lasmujeres suelen pedir permi-
® socuandonecesitanundialibre;
los hombres lo comunican ddndolo
por hecho”. Asilo asegurd Teri Mc-
Caslin, vicepresidenta ejecutiva en
Continental Grain Company, du-
rante la conferencia Women in Lea-
dership celebrada el 31 de marzo en
el campus del IESE en Nueva York.

Moderado porlaprofesora Mireia
Las Heras, el debate también contd
con la presencia de Subha Barry,
directora general y vicepresidenta
de Working Mother Media; Leilani
Garrido (Media AMP ‘16), direc-
tora sénior de Recursos Humanos
en Univision, y Jennifer Allyn, res-
ponsable de Diversidad Estratégica
en PwC.

Garrido abri¢ el debate con una
observacion: “Cuando anunciamos
una vacante, las mujeres se pregun-
tan, a menudo, si estan cualificadas
para el puesto. Los hombres, en
cambio, no dudan en enviar su cu-
rriculum”. Y afiadié una reflexion:
“Tienes que pensar que aprenderas
lonecesario en el puesto, al igual que
lohacenlos hombres”.

Atrapadas, segin Allyn, en un ex-
cesode modestia, las mujeres suelen
mostrarse reacias a comunicar sus

logros. “Se enfrentan a una disyunti-
vacomplicada: el mostrarse cercanas
yduras al mismo tiempo”, apunto.
Se trate de hombres o de mujeres,
Barry sefialé que tanto la empatia
como la mano dura son necesarias
paraundirectivo. “Eltrucoestdensa-
ber cudndo usar cada cosa”, aseguro.

DICHO Y HECHO

@®_ Cadaunadelaspanelistashade-
@ dicado mucho tiempo y esfuer-
zo ala defensa de la igualdad en los
entornos laborales. Allyn, por ejem-
plo,hacolaborado en HeForShe, una

campaiiadelas Naciones Unidas que
buscaamilmillonesde hombres para
que apoyen publicamente a mujeres
y nifias. Barry, por su parte, liderd
una iniciativa en Merrill Lynch para
contratar y apoyar a mujeres. Y Ga-
rrido lanzd, a través de Univision,
un programa de liderazgo competi-
tivo para mujeres con talento. En un
campo tradicionalmente dominado
por hombres, McCaslin apuesta
por ir mds alld de las politicas con el
propdsito de encontrar respuestas
individuales a las dificultades para
conciliar trabajo y familia.

Jennifer Allyn, de PwC; Subha Barry, de Working Mother Media; Prof. Mireia Las Heras; Teri McCaslin,
de Continental Grain Company, y Leilani Garrido, de Univision.

FINAVES

Desinversion
en la startup
californiana
StackStorm
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@_ El gigante tecnoldgico Brocade
@ anuncié en marzolaadquisicion
de StackStorm, una startup dedicada
a la automatizacién de procesos en
entornos de software abierto y que
cuenta, entre sus clientes, con em-
presas como Cisco Systems y Netflix.
Lacompaiifa, participada por Finaves
—elfondode capital semilladel IESE-,
fue fundada en el afio 2013 por Evan
Powell (GEMBA ‘08),quienhaejerci-
do como CEO de la empresa hasta su

reciente adquisicién. Con esta ope-
racién, StackStorm se une a Brocade,
unodeloslideres mundiales dealma-
cenamiento de datos, que cuentacon
mds de 4.500 empleados en 36 paises
y con una facturacién de mas de dos
mil millones de délares anuales.

StackStorm sigue, asi, un camino
similar al de Nexenta, la startup tec-
noldgica que Powell constituy6 en
el 2007, también participaday desin-
vertida por Finaves.
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Prof. Ahmad Rahnema; Yossie Hollander, fundador de la Fuel Freedom Foundation; Prof. Jordi Canals; y Tomas Tomeo, director de Desarrollo Corporativo del IESE.

CATEDRA FUEL FREEDOM DE ENERGIA Y DESARROLLO SOCIAL

Freno ala pobreza energetica

@®_ Yossie Hollander, fundador y
@ presidente de la Fuel Freedom
Foundation,instéabuscar soluciones
creativas parahacer frentealapobreza
energética: “Cuando cambias de pun-
to de vista, todo cambia”. Hollander
present6 lanueva Catedra Fuel Free-
dom de Energfay Desarrollo Social el
5de mayo en el campus de Barcelona,
juntoconeltitular delamisma, el pro-
fesor Ahmad Rahnema, y el director
general del IESE, Jordi Canals. Para
hacer frente a la pobreza energética,
Hollander propuso adoptar un enfo-
queintegraly centrado en Africa.

El profesor Rahnema sefial6 que
los paises del Africa subsahariana tie-
nen los mayores indices de pobreza
energética del mundo. Unos 600 mi-
llones de personas de este continente
notienenacceso establey asequible a
laelectricidad. “La CdtedraFuel Free-
dom de Energfa y Desarrollo Social
impulsard una comprensién profun-
da de las disfunciones e ineficiencias
delmercado, ypotenciard las vias que
contribuyan a resolver la pobreza
energética de forma sostenible y ren-
table”, afirmé el profesor Rahnema.

En particular, la citedra se centra-
rd en algunas de las dreas energéticas
clave para el desarrollo humano: la
electricidad, el transporte, los fer-
tilizantes y la coccién de alimentos.
“En el Africa subsahariana, existen
muchos problemas que no se dan en
otrasregiones”, sefialé Hollander.

BUSQUEDA DE SOLUCIONES

@ _ Anteestedificil entorno, Hollan-
@ deryelprofesor Rahnemasubra-
yaron cuatro factores clave que per-
miten impulsar con éxito soluciones
energéticas en paises en desarrollo:

@ Pensamiento flexible. “Para
trabajar en mercados emergentes, es
necesario adaptar nuestro modelo”,
sefialé Hollander. “Ya existen solu-
ciones innovadoras parala electrici-
dad, soluciones limpias, mds baratas,
mds seguras, pero resulta que no so-
mos conscientes”.

@ Establecer alianzas locales.
“La historia nos ensefia una y otra
vez que los intentos de resolver des-
de el exterior los déficits de energia e
infraestructuras en Africa fracasan”,
sentencié Hollander. El éxito de los
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objetivos dela cdtedra pasa por traba-
jar conentidadeslocales.

© Escalar estratégicamente.
Paraevitarla “experimentitis” -el ex-
ceso de ensayos—, Hollander destaco
laimportancia de afinar los objetivos
para, posteriormente, expandir las
ideas locales mediante inversores
privados. “El éxito llama al éxito, y
vendrd de las personas y entidades
con capacidad de inversién,” afirmé.

O Asentar los cimientos en la
educacion. Doslineas deaccion prio-
ritarias son reunir informacién sobre
el terreno y aumentar el nivel de sen-
sibilizacién social. “Podemos impul-
saryelevar el nivel de educacién, pero
imponer la adopcién de un modelo
occidental puede resultar peligrosoy
un gasto inutil”, advirtié Hollander.

El profesor Jordi Canals destacé
lanaturaleza social dela catedray ex-
preso eldeseo de que sucontribucion
continte reflejando un enfoque holis-
ticodelaempresaquevayamdsalldde
lo “meramente funcional”.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/fuelfreedomchair
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AGENDA

Global Alumni
Reunion

BARCELONA, 10-12 DE NOVIEMBRE

Lassedicion de la Global Alumni
Reunionllegara a Barcelona

bajo el lema “Be the Change”. La
innovacion, la globalizacion, la
iniciativa emprendedoray, por
supuesto, los antiguos alumnos
seran los protagonistas. Puedes
leer mas detalles enla pagina 36.

PROGRAMAS

OPEN DAYS ENFOCADOS

EXECUTIVE MBA o PROGRAMAS DE Traducir la creatividad
Barcelona, 7 de julio : PERFECCIONAMIENTO y la innovacion a resultados
Madrid, 11 de julio o DIRECTIVO (PDD, PDG Y PADE) Barcelona, 12-14 de julio
® Valencia, 11 de julio . .
ADVANCED : Zaragoza, 12 de septiembre K‘A?a?j?féa;;?%eg;%cclﬁjbre
MANAGEMENT ® Barcelona, 26 de septiembre ' i
PROGRAM (AMP) ¢ Pamplona, 5 de octubre Lograr un equipo de ventas
[ ]

Barcelona, 15 de julio

Barcelona, 24 de octubre

2°ENCUENTRO DE E-COMMERCE

23 ENCUENTRO DEL SECTOR SANITARIO

excelente
Barcelona, 25-27 de octubre

FOCUSED
PROGRAMS

High-Performance & Creative
Negotiator

Barcelona, 5-7 de julio

Making It Work: A Power Approach
to Strategy Execution

Nueva York, 5-7 de octubre

Digital Mindset: How to Innovate
Your Business for the Future
Munich, 18-21 de octubre

ALUMNI LEARNING
PROGRAM

LISBOA, 30 de junio
LONDRES, 30 de junio
LIMA, 5 de julio
MUNICH, 7 de julio
BARCELONA, 12 de julio
OPORTO, 13 de octubre
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A finales del préximo mes de agosto,

el profesor Jordi Canals dejara el cargo

de director general del IESE, después de
quince afos de “liderazgo v servicio”, en
palabras del rector de la Universidad de
Navarra, Alfonso Sanchez-Tabernero. En
esta entrevista, repasamos los principales
hitos de su mandato vy la evolucion del IESE
durante estos anos.
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Tras cinco mandatos consecutivos de tres afios siendo
director general, écomo describiria el IESE hoy?
EL1IESE es una escuela con un magnifico equipo de profeso-
resy profesionales, y con un sentido muy claro de misién,
de servicio alos empresarios, alas empresas yala sociedad;
conunosvalores quelollevanapromoverlaexcelenciaenla
direccién de empresas, entendida con espiritu de servicioy
conorientacion ética. Estaes una parte esencial delamision
quesanJosemariaEscrivadej6ala Universidad de Navarra.
Juntoaestosvaloresinalterables, el IESE ha tenido siem-
pre el deseo de innovar, de internacionalizarse, de generar
nuevas ideas que puedan ser utiles para la direcciéon de em-
presasydetener unimpacto enlasociedad. Desde hace mds
desoafios, el IESE ha creado nuevos programas pararespon-
der alasnecesidades cambiantes del mundo de la empresa,
ylo seguird haciendo. En el futuro, tendremos programas
con formatos diferentes, con médulos en diversas partes
delmundo, donde la tecnologia y el aprendizaje digital con-
vivirdn con el aprendizaje presencial en los campus dela es-
cuela, pero los valores fundacionales seguiran alimentando
suactividad. Esta conjuncién de valores permanentesy de
capacidad de adaptacién es esencial para definir al IESE.

£Co6mo ha conseguido el IESE salir adelante en estos aiios
de crisis, desde el 2008?

Estahasidolacrisis econémica mdsimportante que ha vi-
vido lahumanidad desde 1930. E1 IESE ha podido avanzar
gracias a tres grandes pilares. En primer lugar, el sentido
de mision, que ha sido para nosotros como una estrella
que nos ha marcado una referencia sobre como recordar
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Canals,

rector general del IESE

“Ladireccionde

empresas es un
asunto de personas”

valoresy principios basicos enla direccién de empresasy
cémo tenfamos que adaptarnos paraayudar a empresarios
yaempresas.

Elsegundo pilarhasidotener claralaestrategiadel IESE,
es decir, saber lo que tenfamos que hacer y aquello que te-
nfamos que evitar. Por ejemplo, hubiera sidorelativamente
facillanzar programas orientados al mercado masivo o bajar
un poco lacalidad parareducir gastos, peronosotroshemos
seguido invirtiendo enla calidad de los programas existen-
tes yhemos creado otros nuevos: hemos puesto en marcha
losmodulos de segundoafio del MBA en China, Nueva York,
Sdo Paulo y Kenia; en Executive Education, hemos lanzado
novedades como el Global CEO Program; en Custom Pro-
grams, hemos introducido plataformas de digital learning.
Tener una orientacién clara nos ha permitido avanzar, a
pesar de las dificultades del entornoy de las que han atra-
vesado muchas de nuestras empresas clientes.

El tercer factor, muy importante para hacer realidad la
estrategia, ha sido el compromiso, la dedicacién yla pro-
fesionalidad de las personas del IESE y de los alumni. Es
magnifico ver como, en estos afios en los que la actividad
econdmicase haestancado, el IESE haconseguido, afio tras
afio, poner en marcha proyectos nuevosy mantener uncre-
cimiento gradual. Hemoslanzado el Executive MBA de Bar-
celona, hemos hecho crecer el Executive MBA de Madrid,
hemos ampliado el numero de alumnos del MBA, hemos
hecho crecerlos Open Programs en diversos paises yhemos
hecho crecer los Custom Programs de Executive Education.
Todo esto ha sido posible gracias al esfuerzo ylailusion de
todaslas personas que forman parte del IESE.
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Asuvez,elapoyodelosantiguos alumnos de todo el mun-
dohasido muyimportante. Nos han ayudado en proyectos
como la puesta en marcha del campus de Nueva Yorky el
campus de Munich. Recuerdo que, en marzo del 2004, or-
ganizamosunareunion de antiguos alumnos en estaciudad
paraexplicarles el proyecto de futuro del IESE en Alemania.
Aaquel encuentroasistieron unos pocos alumni. Unadéca-
da después, ala Global Alumni Reunion 2015 que celebra-
mos en Munich, asistieron mds de 1.000 antiguos alumnos.
Sin suayuda, este desarrollo no hubiera sido posible.

£Qué papel ha tenido la Harvard Business School en el
desarrollo del IESE?

Nuestrarelacién conla Harvard Business School es un fac-
tor importante del desarrollo del IESE. El primer director
general delaescuela, el profesor Antonio Valero, y el pri-
mer equipo de profesores tuvieron muy claro lo que tenfa
queser el IESE, perolareferencia de Harvard sirvié no solo
parareafirmar el enfoque, sino también para aprender de
laque, posiblemente, es 1a business school que ha tenido ma-
yor influencia en el mundo en los tiltimos 50 afios.

De nuestra relacién con la Harvard Business School
destacariaunos aspectos que han sido unaclara fuente de
inspiracion paranosotros: la calidad profesional y huma-
na de los profesores que han colaborado con el IESE en
estos 53 aflos de existencia del Comité Harvard-IESE;la
excelencia de los programas; y su metodologia docente,
académicamente solida, pero,al mismo tiempo, muy prac-
tica, centrada en las necesidades de los empresarios y de
las empresas.
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1. Graduacion del programa Global Executive MBA que se lanz6 en el 2001.
Ademds de este, se han puesto en marcha otros programas entre el 2001 y el
2016, como el AMP Barcelona (2003), el AMP Warsaw (2006) y Global CEO
Program for China, junto con la HBS y CEIBS (2006), el EMBA en el campus de
Barcelona (2008) o el Global CEQ Program, junto con CEIBS y Wharton (2010).

2. En el 2007, se inauguraba el nuevo campus norte en Barcelona, de la mano
de los reyes de Esparia, don Juan Carlos y dofia Soffa.

3.EI IESE abria las puertas del campus de Nueva York en el 2010y, en el
2012, los entonces principes don Felipe y dofa Letizia visitaban el campus. En
el 2010, el IESE ya impartia en Nueva York el programa SEP New York-Miami;
enel 2011, se ponia en marcha el AMP Media & Entertainment y, dos afios mas
tarde, el PLD New York.

4. Momento de una de las reuniones del International Advisory Board (IAB)
del IESE. EI gobierno del IESE se apoya en diversos consejos asesores como

el IAB, el US Advisory Council, el Comité HBS-IESE y el comité ejecutivo de Ia
Alumni Association.

5.En el 2012, se lanzaba el Executive MBA en Séo Paulo. En |a foto, una
instantanea de la primera graduacion del programa. EI IESE llevaba ya una
década impartiendo Open Programs en Sdo Paulo, como el AMP y el PMD
(2002 y 2003, respectivamente).

6y 7. El campus del IESE en MUnich se inauguraba en el 2015. EIl IESE habia
lanzado su primer programa en Alemania en el 2005, el AMP, que fue seguido,
enel 2014, por el PMD.
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Sin duda, la colaboracién con otras business schools es
una pieza clave en la evolucion del IESE. i De qué manera
las alianzas con otras escuelas han reforzado la presencia
del IESE?

Las alianzas, y especialmente los joint programs del IESE,
noshan servido para aprender de otras instituciones de re-
ferenciaen diversas partes delmundoy saber cémo enfocan
problemas similares alos que tenemos nosotros a la hora
de formar a empresarios y directivos. Colaborar con Har-
vard, Wharton, Stanford o MIT ha permitido que tanto el
claustrodel IESE como el equipo de programas trabajen con
colegas de escuelas de primer nivel. Fruto de esta colabora-
cién, hansurgido proyectos deinvestigacion, se hanlanzado
programas conjuntos, sehan redactado materiales docentes
y casos, y profesores del IESE y colegas suyos en aquellas
instituciones han desarrollado investigaciones conjuntas.

En la ditima década, el IESE ha apostado claramente por
la internacionalizacién. Por poner algunos ejemplos: se
han abierto campus en Nueva York y en Monich, y se ha
lanzado el EMBA de S&o Paulo.

Lainternacionalizacion de los ultimos afios es una conse-
cuencia natural de un proceso que se remonta a los afios
60delsiglo pasado. Estainternacionalizacidn se acelerdé en
los afios 80, con el lanzamiento del MBA bilingiie, y en los
afios 9o se pusieron en marchalos programas de Executive
Education internacionales.

Asi que el espiritu de globalizacién del IESE no es nue-
vo, es algo que empezd hace muchos afios y que, en las tl-
timas décadas, hemos seguido desarrollando de acuerdo
con nuestro sentido de misién y de servicio, y sobre la base
de dos criterios muy claros: cémo podemos servir mejor a
nuestros alumnos yalumni de todo el mundo,y cémo pode-
mos servir mejoralas empresasglobales que cuentan conel
IESE para formar a sus directivos. Como resultado de esta
reflexién, hemos puesto en marcha los campus de Nueva
York y Mtnich, hemos intensificado la presencia en Brasil
conel EMBA,yen Chinaconlos Global CEO Programs,ade-
mds de haberlanzado “The Africa Initiative”.

Encoherencia con estas dos dimensiones, estos afios he-
mosintensificado también lainternacionalizaciéondel claus-
trode profesoresyde todaslas personas que colaboran con
laescuela. Elresultado es que, hoy, el IESE es unainstitucién
conpresenciainternacional sélida yuna proyeccién global.

Al poco de tomar posesion de su cargo, el mundo cambia-
ba con los atentados del 11 de septiembre y hacia un afio
que habia estallado la burbuja de Internet, icomo se ha
adaptado el IESE al tercer milenio?

El comienzo del siglo XXI havenido marcado por tres gran-
des fendmenos. El primero es la revolucién tecnoldgica,
cuyo efecto atn estamos descubriendo, y que ha compor-
tadono solamente nuevos modelos de negocio, sino, sobre
todo, nuevas capacidades que empresariosy directivos de-
ben tener paradirigir conacierto proyectos empresariales.

Elsegundo eslaaceleraciény elimpacto de la globaliza-
cién en el mundo de la empresay enla sociedad, que se ha
traducido en un mayor intercambio de bienes y servicios,
en las migraciones de personasy en un creciente volumen
delflujode capitales entre paises, que fue uno delos desen-
cadenantes de la crisis financiera del 2008.

Eltercer fendmeno que marcalaentrada en el siglo XXI
eslaincertidumbre, que arranca con el cambio tecnolégico
de finales del siglo XXy se consolida con los tragicos aten-
tados terroristas del 11 de septiembre del 2001 en Nueva
York. Este es el contexto sociopolitico en el que se enmarca
laempresa en el siglo XXI.

Elentornodelaempresahacambiadoradicalmente. Lo
queno cambia es queladireccidon de empresas es unasunto
de personas: unaempresaesungrupo de personas que sirve
aunos clientes finales que también son personas, creando
valor econdémico en este proceso. Para cumplir con esta
funcioén, lasempresas tienen que contar con el compromiso
de profesionales preparados, motivados, comprometidosy
que tenganunos valores de integridad, excelencia, servicio,
honestidad, cooperacién... Todos estos valoresno cambian,
yhoyatin son mdsimportantesdeloqueloeranantesdela
revolucion tecnoldgica. Es mds, la transformacion digital
subraya la importancia de esta dimensién humanay ética
delaempresa.

Pero :qué riesgos implican la revolucion tecnoldgica y
la globalizacion?

Ambas tendencias abren nuevas oportunidades, pero
también ponen en riesgo a muchas empresas y muchos
puestos de trabajo; por consiguiente, la responsabilidad
de los Gobiernos, de las empresas y de toda la sociedad
es facilitar que haya pleno empleo de la poblacién. Como
empresarios comprometidos con el bien comun, hemosde

COMO EMPRESARIOS COMPROMETIDOS CON

EL BIEN COMUN, HEMOS DE PENSAR EN COMO
MEJORAR EL SISTEMA EDUCATIVO Y PREPARAR A L.OS
CIUDADANOS DE UNA SOCIEDAD QUE VERA COMO SE
DESTRUYEN MUCHOS EMPLEOS TRADICIONALES
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LOS ANTIGUOS ALUMNOS HAN TENIDO, Y TIENEN,
UN PAPEL CLAVE, TANTO EN EL PROCESO DE
INTERNACIONALIZACION COMO EN EL DE INNOVACION

DELIESE

pensar en cémo mejorar el sistema educativoy preparar a
los ciudadanos de una sociedad que verd cémo se destruyen
muchos empleos tradicionales. Todos hemos de pensar en
cémo mejorar la preparacion profesional de la poblaciény
encomolasempresasylos Gobiernos se adaptanyfacilitan
lacreacién de nuevos proyectos empresariales que puedan
compensar el declive de puestos de trabajo en determina-
dos sectores.

Conlacrisis, se ha cuestionado el modelo social, econémi-
co y politico de las sociedades occidentales. Esto ha hecho
aflorar algunas practicas poco correctas por parte de al-
gunos directivos. éQué ha hecho el IESE pararevertir este
estilo de liderazgo?

Desde el afio 1958, el IESE considera que la direccion de
empresas es una profesion que tiene, esencialmente, una
dimensién politica y ética. También tiene una dimensién
econdmica evidente, pero, esencialmente, es un trabajo
orientado a definir unos objetivos, que son el resultado de
una vision que la empresa tiene a largo plazo y de una mi-
sién que quiere cumplir en la sociedad, y buscarlos con un
equipo de personas.

Hay que recordar que, en este proceso, las personas son
quieneshacenlas cosasy, por tanto,sonlas protagonistas. Y
para que estas personas trabajen en un entorno de maxima
confianzay colaboracion, esimprescindible quelohaganen
un contexto donde prevalezcanlosvalores delaintegridad,
lahonestidad, laverdad, lalealtad y el servicio alos demads.
Nohay empresa sinohayun proyecto colectivo que se sus-
tente sobre estos valores, que tienen inspiracién cristiana
pero que tienen cardcter universal.

Estosvalores han estado siempre presentes en el IESEy
sereflejan enlainvestigacién, enla docenciayentodoslos
programas. Por ejemplo, siempre hemos ofrecido cursos
centrados enlos retos éticos de la direccion de empresas o
en cuestiones éticas de determinadas funciones delaactivi-
dad empresarial. Durante estos afios, hemos profundizado
eneste dmbitoyhemos puesto en marchanuevos proyectos
que permitieran a los directivos ser mucho més conscien-
tesdelaimportanciade poner en primer lugar estos valores
éticos en el contexto de la crisis financiera.

Elreto de un buen empresario y de un buen directivo
es saber como aplicar esta filosoffa politica y estos valo-
res éticos en un contexto de cambio rdpido, de creciente
globalizacién y de incertidumbre. Lo que cambiano esla
naturalezadel trabajo delaaltadireccion, sinolos aspectos
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instrumentales de este trabajo y un nuevo conjunto de co-
nocimientosy capacidades que hay que desarrollar.

¢Qué futuro le espera a una escuela de direccion ahoraque
hay formacion gratuita accesible a través de Internet?

En el IESE, siempre hemos creido que la formacion direc-
tiva se fundamenta sobre cuatro pilares: conocimiento,
competencias, capacidades y actitudes. Los contenidos
online,como los Massive Open Online Courses (MOOCs) —en
los que el IESE también participa-, pueden ayudar a cubrir
parcialmente el pilar de conocimientos. En algunos casos,
también pueden servir para mejorar ciertas competencias
técnicas. Por ejemplo, se pueden dar recomendaciones para
establecer unabuenanegociacién entre equipos de distintos
paises. Perolo que es evidente es que nilos mejoresMOOCs
nilamejor tecnologfa digital son hoy capaces de educar en
un conocimiento parala accién, que es el rasgo diferencial
del IESE. En esta accién, hay un elemento critico que es el
desarrollodelasvirtudes morales, en especial lavirtud dela
prudencia, que es fundamental para poder aplicar adecuada-
mente un conocimiento concretoaunasituacion especifica.

Porotraparte,losMOOCssonincapaces deayudarade-
sarrollar capacidades deliderazgo. Pueden dar pistas gene-
rales sobre cémoliderar enun contexto determinado, pero
elliderazgo esuna cuestién de entrenamiento personal que
enel IESE seaprende conlainteraccién con los profesores
yentre los alumnos, a través del método del caso.

Por ultimo, un MOOC es incapaz de contribuir al desa-
rrollo de actitudes. Puede plantear preguntas pero, al final,
lo que permite que una persona desarrolle sus actitudes es
la convivencia con otras personas. En el IESE, los partici-
pantes de un programa siempre conviven, aunque hayauna
parte online. Por eso, desde el IESE vamos a seguir apostan-
do por modelos hibridos: empezamos aplicdndolos en el
afio 2001 con el Global Executive MBA yluego hemos con-
tinuado con los Custom Programsy los Focused Programs.
Seguiremos ofreciendo programas que mejoren las capa-
cidades de direccion general de los participantes, con una
perspectivaintegradorade laempresaque vamadsallddela
meraespecializacion técnica o del conocimiento genérico.

¢Como definiria el papel principal del claustro del IESE y
qué retos han afrontado estos afios?

Los profesores del IESE siempre se han caracterizado por
su rigor académico, por preguntarse el porqué de los pro-
blemas econdémicos y empresariales, y por saber trabajar
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con empresarios y directivos, desde el rigor, en problemas
relevantes. Alolargo de las dltimas décadas, el claustro se
ha ido haciendo cada vez mds global, con profesores pro-
cedentes de distintos paises que aportan una experiencia
enriquecedora; pero también se ha ido definiendo un nue-
vo equilibrio entre la relevancia préactica y la necesidad de
tener un pensamiento propio del IESE sobre cuestiones de
economia, empresas, direccion de personas en la sociedad,
etc. Por dltimo, los profesores del IESE tienen una enorme
calidad profesional yhumana, yun claro espiritu de servicio.

éCual es el papel que juegan los antiguos alumnos?
Losalumni, tal como decfa al principio, sonuno de los tres
pilares delainstitucidn, junto al sentido de misién ylos va-
lores, los profesoresyel equipo del IESE. Por tanto, los anti-
guos alumnos forman parte delos cimientos delaescuela, y
estohasidoasidesde el primer grupo de antiguos alumnos
del PADE, del curso 1958-1959, quienes, un aiio después,
ayudaron a crear la Alumni Association.

Los antiguos alumnos forman parte del desarrollo del
IESE. Graciasaelloshemos podidollegar amuchos paises.
Muchos proyectos han nacido dela conjuncién de unos an-
tiguos alumnos del IESE comprometidos con el desarrollo
social, econdémico y empresarial de su pafs, y el deseo por
parte del IESE de ayudar a formar a directivos, aportando
su know-how. Asi nacieron el IPADE México en 1967 o la
Strathmore Business School, en Kenia, en el 2006.

De hecho, los antiguos alumnos tienen un papel clave
tanto en el proceso de internacionalizacién como en el de
innovacion del IESE: nos han aportado ideas, contactos
con empresas para realizar casos, pero también, y esto es
mds importante, nos han dado apoyo moral y, en muchos
casos, también econémico, parapoder llevar a término nu-
merosos proyectos. Por ejemplo, laampliacién del campus
de Madrid, el campus norte de Barcelona o la creacion del
campus de Nueva York y del campus de Munich hubieran
sido imposibles sin el apoyoy el compromiso de los anti-
guos alumnos.

£Como se consigue un compromiso alto de los antiguos
alumnos con el IESE?
Lavinculacién de los antiguos alumnos con el IESE se ini-
ciacuando empiezanun programaen el campus. Comienza
entonces una relacién no solo con sus compafieros de gru-
poysus profesores, sino con todo el IESE, desde las perso-
nas que se encargan de gestionar el programa hasta las que
ofrecen servicios generales como recepcién, restauracion,
biblioteca, apoyo informatico, etc. Asi, el espiritu de servicio
que promovemos y vivimos desde el IESE se transmite de
forma natural alos alumnos, que se sienten bien acogidos.
Ahf es dénde empieza la vinculacién de un antiguo alumno
conlaescuela. Después,loque hacemos, através dela Alum-
ni Association, es reforzar esa vinculacion.
Loquelosantiguos alumnosrecuerdan de suexperiencia
en el IESE no solo se centra en unas clases excepcionales,
que también, sino en esta “magia del IESE” que muchos
consideran que tiene un efecto transformador en sus vidas.
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EMPRENDEDORES: HOLALUZ, PERSONAS CON LUZ PROPIA

“Un equipo esta motivado
cuando cree en un proyecto
y crece con el”

La primera promocion del
EMBA en Barcelona reunio
a tres emprendedores que
decidieron aventurarse en
el sector energeético, donde
echaban de menos un trato
mas humano. Tras vender su
primer kilovatioen el 2011,
hoy facturan 70 millones de
euros al aflo y danempleo a
70 personas.

@_ Losprimerosanfitriones que nos
@ recibentrascruzarlaspuertasde
Holaluz todavia no saben hablar, no
lleganal metro de alturaysaludan con
unasincerasonrisa. A sualrededor se
extienden amplias mesas dispuestas
en espacios didfanos y luminosos,
donde empleados y directivos con-
viven en un ambiente de trabajo que
nos invita a pensar que aqui las cosas
sehacende otramanera.

“Cuando fundamos Holaluz en el
2010 lo hicimos pensando en las per-
sonasy en lo que llamamos ‘larevolu-
ciéndelosvalores’-afirma Carlota Pi
(EMBA ‘09)-. Querfamos generar un
ecosistema donde quienes trabajan
con nosotros pudiesen sentirse com-
pletos. Entre otras cosas, tenemos du-
chasparalosquesalenahacerdeporte,
ofrecemos clases de yoga y dispone-
mos de un servicio para el cuidado de
los hijos de nuestros empleados”.

“Siempre decimos que somos per-
sonas trabajando con personas -afia-
de Oriol Vila (EMBA ‘09)-. Lapalabra
‘persona’ no es accidental; queremos
que larelacién con nuestros clientes,

Ferran Nogué, Carlota Pi y Oriol Vila, fundadores de Holaluz.

proveedores y empleados sea lo mds
natural y fluida posible; y hacemos
todolo que estdennuestramano para
conseguirlo. Creemos firmemente
que eso aportavaloralargo plazoala
compafifa”.

ILUSION Y TRES ORDENADORES
@_ “Tenfamos muy claro que queria-
@® mosemprenderjuntosy,trasana-
lizarvariasideas en nuestras primeras
reuniones, optamos por fundar una
comercializadora de energia —sefiala
Ferran Nogué (EMBA ‘09)-. Gracias
anuestraexperiencia profesional pre-
via, vimos que habiauna oportunidad
en el sectory, a pesar de las dificulta-
des, nos lanzamos a por ella. Tal cual
salimos del EMBA, comenzamos a
trabajar con tres ordenadores y mu-
chailusion, reuniéndonos en el IESE
y apoyandonos en los profesores. Al
cabodeunarfio, contratamosalos pri-
meros empleados ynosinstalamos en
nuestra primera oficina”.

“El principal reto que hemos teni-
do ha sido aprender a crecer, garan-
tizando la escalabilidad del negocio
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e integrando a un grupo de personas
cada vez mayor y mds variado. Con el
tiempo, hemos aprendido que la me-
jormanerade organizarnos es por tri-
mestres. Dividimoslaestrategiaanual
en objetivos trimestrales claros e ins-
piradores parael equipoyque consen-
suamos con ellos. También usamos
similitudes con el deporte o el cine al
plantear estos retos, lo que nos ayuda
aremar enlamismadireccion. Sinuna
organizacion flexible y un equipo tan
motivado seria imposible competir
contra los gigantes del sector energé-
tico espafiol. Alfinal,laremuneracion
essecundaria: un equipo estd motiva-
docuando cree enun proyectoycrece
conél”, explica Vila.

“Decidimos emprender bajo unos
valores vitales muy claros; lo que no
nos gustaba hace diez afios sigue sin
gustarnos ahora. Por otro lado, la ex-
periencia nos ha ayudado a cometer
menos errores, y eso es fundamental
para sobrevivir”,apunta Pi.

PARA SABER MAS:
www.holaluz.com
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Mas cerca para llegar
mas lejos

En UIC Barcelona tendras servicio de asesoramiento
personalizado y coaching. Una formacion de proximidad
basada en grupos reducidos y cercania con el equipo
docente. Para que llegues tan lejos como quieras.
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ENRIQUE LORES, PRESIDENTE DE IMAGEN,
IMPRESION Y SOLUCIONES DE HP

“Queriamos el
corazon de una
startup”

“Queriamos el corazén de una startup con
elmusculoyel cerebro de unadelas prin-
cipales compafifas tecnolégicas del mun-
do”,afirm¢é Enrique Lores, presidente de
Imagen, Impresiony Soluciones de HP, el
1deabril, en una sesion dirigidaalos MBA
en el campus del IESE en Barcelona.
Lores expuso el proceso de reestructu-
racion de Hewlett-Packard, que culmind,
ennoviembre del 2015, conla separacién
endos firmasindependientes: HP, dedi-

Enrique Lores, de HP, en el campus del IESE en Barcelona.

sitivos, y Hewlett-Packard Enterprise,
centrada en la prestacién de servicios
empresariales.

“Eranuestra oportunidad para crear una
nueva compafifa que pudiera perdurar
en el tiempoy,alavez, generar valor para
nuestros accionistas”, explico el res-
ponsable del proceso de renovacion del

cadaal negocio de impresorasy dispo- gigante tecnoldgico.
PROF. PEDRO NUENO

e (e MIEMERO DE HONOR
pysiad DEL CONSEJO SUPERIOR
Hay que EUROPEO DE DOCTORES
1 @_ Elprofesor del IESE y presiden-
a.Sllmlr 99 @® te de CEIBS, Pedro Nueno, ha
sido nombrado miembro de honor
rlesgos del Consejo Superior de Doctores y

< “Velar por la mision y los valo-
res de la compaiia es fundamen-
tal, y tomar decisiones es muy
complicado, pero las empresas

Fernando Abril-Martorell, presidente de

Doctores Honoris Causa. Con esta
distincion, se reconoce su potente la-
bor académica en torno al mundo de
laempresa. Elacto de nombramiento

que no asumen riesgos no van a
ningun lado”, senal6 Fernando
Abril-Martorell, presidente de
Indra, en una sesion del Alumni
Learning Program en la que re-
flexion6 sobre el rol del presiden-
te del Consejo de Administracion.
“Es basico que el Consejo esté
unido, y el presidente debe
favorecer que asi sea”, explicé el
directivo en la sesion celebrada

Indra.

el 14 de marzo en el campus del
IESE en Madrid. Abril-Martorell
anadio que el presidente del
Consejo tiene la responsabilidad
de disefar la hoja de ruta que
permita asegurar la continuidad
de la empresa a largo plazo y ve-
lar por el desarrollo institucional
de la compaiia.
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tuvo lugar el 28 de abril en el Palacio
de Congresos de Barcelona.

El profesor del IESE Pedro Nueno.
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Jan Frey (MBA ‘83), de Henkel, en el IESE.

JAN FREY, MIEMBRO DEL COMITE DE FAMILIA DE HENKEL

“Céntrateen el

largo plazo”

o “Hemos visto que, si bien la estra-
tegia familiar puede cambiar con el
tiempo, la perspectiva a largo plazo
sigue siendo la misma”, explic6 Jan
Frey (MBA ‘83), miembro del comité
de Familia de Henkel, en la primera
Family Business Conference, orga-
nizada por el Family Business Club
del MBA y Career Services, los dias 1
y 2 de abril en el campus del IESE en
Barcelona.

Frey pertenece a la quinta gene-
racion de la familia propietaria de
Henkel, la cual posee, aon, la mayoria
de las acciones y no esta autorizada
avenderlas, como medida “para

asegurar la supervivencia de la em-
presa”, sefiald. En 1990, la empresa
familiar nombro al primer director
general externo. La profesionaliza-
cién conllevo un crecimiento expo-
nencial y la expansion hacia nuevos
mercados, y permitié que la familia
se dedicase a velar por los valores de
la empresa.

Para Frey, es esencial centrarse en

la vision y la misién a largo plazo, y
traspasarlas a la siguiente genera-
cion. “Tenemos clubes que organizan
actividades para asegurar que los
mas jovenes ‘vivan' la empresa des-
de una edad temprana”, explico.

EDUARDO NAVARRO,
DIRECTOR GENERAL COMERCIAL
DIGITAL DE TELEFONICA

“Los datos tienen
mas valor que
el dinero”

“Ahora, el negocio estd en conseguir
informacion y procesarla. En este
nuevo mundo, los datos son la materia
prima mds importante. Tienen mas
valor que el dinero”. Asilo explico
Eduardo Navarro, director general
comercial digital de Telefonica, el 31 de
marzo en el campus del IESE en Barce-
lona. “Hemos entendido que nuestro
principal producto son los datos. Los
seres humanos los generan constante-
mente, pero la cuestion es: éQuién es

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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Eduardo Navarro, de Telefonica, reflexiond sobre la importancia de los datos.

el propietario?”, se pregunto el directi-
vo en una sesion del Alumni Learning
Program. Navarro reconocio que las
empresas de telecomunicaciones se
encuentran en una posicion privile-
giada para aprovechar los servicios de
proteccion de datos como propuestas
de valor yafiadié que los principales
retos hoy en dia son la consecucién de
la privacidad yla seguridad.
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EMBA ‘89. La promocion celebro sus veinticinco afios como antiguos alumnos del IESE
con un encuentro que tuvo lugar en Madrid el 10 de marzo, un acto donde el profesor
José Ramon Pin impartio una sesion académica.
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EMBA ‘00

Roberto Pascual se ha
incorporado a MasMovil
como director de
Operaciones de Cliente.

EMBA-A-13

Enrique Blanco se ha
incorporado a Alsa como
director de Desarrollo de
Negocio Internacional.

GEMBA ‘11

Eric Derouin ha sido
nombrado vicepresidente
Sales Tube Europe de
Albéa.

MBA ‘83

El Consejo de
Administracion de Prosegur
ha nombrado consejero
independiente a Fernando
d’'Ornellas.

MBA ‘91

Juan Jiménez-Laiglesia
se ha incorporado a EY

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Abogados como socio
director del Area de
Competencia.

MBA ‘92

KPMG Espafa ha
incorporado a José
Antonio Latre como nuevo
socio de Estrategia en

el area de Management
Consulting.

MBA ‘97

ifigo Aguirrezabal es

el nuevo gerente de la
distribuidora farmacéutica
Nafarco.

MBA ‘01

Patrick Kelly ha sido
nombrado profesor de
Economia de la Downside
School en Somerset, Reino
Unido.

MBA ‘03

La empresa de servicios de
comercio exterior Gedeth
Network ha anunciado el
nombramiento de Rajesh
Nair como nuevo socio de
la compafiia para la region
Asia-Pacifico.

PADE-A-09

Carlos Moreno de Tejada
es el nuevo director
general de Andbank en
Latinoamérica.
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EMBA “06. Los miembros de la promocion se reunieron para celebrar su décimo
aniversario. El acto conté con dos sesiones académicas: la primera, a cargo de
Juan Teijeiro, socio de Cube Ventures, se titulaba “Las nuevas corporaciones y el
emprendimiento digital”, y la segunda, “La revolucion digital en automocion”, fue
impartida por José Garcia Pacheco, managing partner de B4Motion.

PADE-Bilbao-13

Sener ha nombrado a
José Olaso, hasta ahora
director general de
Compras y Construccion,
nuevo director general de
Energia, Petroleo y Gas. Su
compafiero de promocion,
Borja Zarraga, quien habia
ocupado ese cargo hasta
el momento, es el nuevo
director de Desarrollo de
Negocio y Producto.

PDD-1lI-94

Ignacio Manzano ha sido
nombrado consejero
delegado del Grupo Agora
Invest, incluyendo los
grupos logistico (Tradisa) e

GEMBA ‘06

Los expertos en
marketing sefialan que
si una empresa deja
de hacer marketing,
deja de hacer negocio.
Pero {cuanto es
demasiado marketing?
¢En qué punto el
dinero invertido en
marketing deja de

ser rentable? Pablo
Turletti ha publicado
su primer libro, ROI
Marketing. The New
Performance Standard,
en el que presenta una
férmula ROI disefiada
especificamente para
ayudar a transformar
los esfuerzos dedicados
al marketing de un
negocio en beneficios.
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MBA ‘92

En su nuevo libro,

El arte de dirigir
personas hoy, Santiago
Garcia, director del
iOpener Institute para
la peninsula ibérica,
ofrece una seleccion de
reflexiones comentadas
sobre este ambito,

las cuales ha ido
compartiendo en su blog
durante los Ultimos diez
afnos. La obra trata, ante
todo, sobre la necesidad
que tienen las empresas
de adaptar sus practicas
de gestion de personas
en un mundo que ha
cambiado, y en el cual
la competitividad de las
companias depende mas
de su capital humano.

PDG-1-08
Transformarse significa
encontrar un sentido

al cambio constante en
el que se desarrollan
nuestras vidas y
aprender a desplegar
las alas, como lo hace
la protagonista de la
primera parte de este
libro de la escritora
novel Nathalie Detry,
Alas de mariposa. En
¢l, una mariposa blanca
que ha completado su
metamorfosis hace

que el lector viaje por
siete islas, en las que

le seran desvelados
mensajes que invitan a
pensar en el crecimiento
y la transformacion
personales.
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inmobiliario (Arketipo Real
Estate) de la compafiia.

PDD-1-11

como nuevo director de la
empresa en Catalufa y en
Aragon.

PDD-5-07

David Ubide ha sido
promocionado a socio de
Everis, aunque mantiene
SU cargo como responsable
del area de Industriay
Distribucién en el Reino
Unido.

PDD-2-00

Lluis Gibert ha sido
nombrado director
general del grupo MMM
(Manufactura Moderna de
Metales).

PDD-2-03
Jorge Saco es el nuevo CFO
de la aerolinea Vueling.

PDD-3-05

Sergi Riau es el nuevo
socio director de Solutia
Global Health Solutions.

PDD-3-10

Jaime Jiménez se ha
incorporado a iContainers
como nuevo CEO.

PDD-A-06

Javier Casado ha sido
nombrado responsable de
Digital de Everis.

PDD-A-14

Oscar daPena es el nuevo
director comercial y de
marketing de llunion.

PDD-A-15

Blue Tree ha incorporado a
Pablo Guinot como CFO.

PDD-C-02

M.2 Carmen Pérez, hasta
ahora supply chain
manager de la planta de
MeadWestvaco (MWV)

en Barcelona, es la nueva
sourcing manager de la
empresa en Europa.
March JLT ha incorporado
a Eduardo Santoma

José Luis Ferrero ha

sido nombrado marcom
managery digital lead de
Philips Lighting en Espafia.
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PDD-Zaragoza-16. E| 7 de abril, la clase celebrd su primer encuentro tras su
graduacion. Visitaron la fabrica de cervezas Ambar de Zaragoza y concluyeron la
jornada con una cena. Raul Francisco Castillo fue el organizador.

PDD-C-03

Coca-Cola ha nombrado a
Cristina BondolowskKi vi-
cepresidenta de Marketing
para Europa vy los denomi-
nados paises desarrollados,
que incluye mercados como
el australiano y el japonés.

PDD-C-10

Francisco Delgado ha
sido nombrado director
ejecutivo de Ventas de
Ilunion.
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PDD-C-12

Carlos Rubio ha sido
promocionado a director de
Finanzas de Movianto en
Espanay Francia.

como country manager
para Espafia y Portugal.

PDD-Galicia-12

Nos interesa todo

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

>

n www.facebook.com/alumni.IESE

\U

www.twitter.com/IESEalumni

publico de Radiotelevision
de las Islas Baleares.

PDG-2-11

La empresa de inteligencia
de medios y consumidores
Acceso ha nombrado a
David Cascant country
manager para Espafa.

Alfredo Gosalvez se ha
incorporado como gerente
a Panasef, la Asociacion
Nacional de Servicios
Funerarios.

Alfonso Gonzalez se ha
incorporado a S.T. Dupont

Pescanova ha nombrado

a M.2Teresa Diaz-Faes
directora de Comunicacion
de la compaiiia.

PDG-1-01

El consejo directivo de
Ciment Catala ha elegido a
Salvador Fernandez como
nuevo presidente de la
entidad.

PDG-1-03

La consultora Stratesys

ha nombrado a Felipe
Escudero socio director de
la empresa.

PDG-1-15
Margarita Cardona es la
nueva gerente del ente

Elena Sancha ha sido
nombrada directora de
Marketing de AkzoNobel
Espafia, entrando a formar
parte del comité de
direccion de la empresa.

PDG-A-04

Enrique Losantos ha
sido nombrado consejero
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delegado de la consultora
inmobiliaria JLL Espafia,
cargo que compaginara
con el de director general
para el area de Investor
Business, que ya ocupaba.

PDG-B-03

Almudena Rodriguez
ha sido nombrada
decana de la Facultad de
Ciencias Sociales y de

la Comunicacion de la
Universidad Europea de

Madrid.

PDG-B-14

Fernando Molpeceres se
PDG-PNA-05. Parte de los alumni de la promocion disfrutaron de una jornada ha incorporado al equipo
de reencuentro el 15 de abril en Sestao, donde visitaron la planta de laminacion de de Moebius Consulting
anillos de Euskal Forging -cuyo director gerente es el miembro de la promocion Iiigo como director asociado en
Fernandez- y el Palacio de Ibaigane del Athletic Club de Bilbao. su oficina de Madrid.
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Maratodn solidaria

“Corre. Frena la AT (ataxia

telangiectasia)” era el

lema que lucieron en sus

camisetas los corredores

solidarios de Barcelona 'y

Huesca, quienes fueron las

“piernas” de Luis, Alvaro

y Alejandra lllan, tres

hermanos con la misma

enfermedad rara, la AT,

en la Zurich Maraton de

Barcelona celebrada el 13 de

marzo. Un grupo de veinte

corredores, entre ellos los

alumni Sergi Blanc (PDD-

3-11), Bernat Barqueros

(PDD-2-13), Joan Carles

Rovira (PADE-1-10), Tomas

Font (PDG-2-13) y Gonzalo Martin (MBA ‘95), se
fueron turnando para empujar las sillas de estos
hermanos, que padecen esta enfermedad genética
y neurodegenerativa, considerada de las “raras”, y
que aun no tiene cura. Blanc, impulsor del proyecto
y tio de los tres protagonistas, queria que vivieran
la experiencia “rodeados de |a energia positiva y
motivadora que conlleva una maraton”.
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INICIATIVAS SOCIALES

La carrera fue un éxito, y todos los objetivos se
cumplieron: finalizar la prueba, conseguir el primer
puesto del podio solidario v, sobre todo, concienciar
sobre la enfermedad y recaudar fondos para su
investigacion. Ademas, el proyecto ha servido para
impulsar otras iniciativas solidarias, a beneficio de la
Asociacion Espafola de Ataxia Telangiectasia (aefat),
que podrian materializarse en los préximos meses.
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PMD‘11

Remedios Parra ha sido
promocionada a directora
de relaciones con la
industria farmacéutica

en Alliance Healthcare.

PDD-4-07. Daniel Altimiras informa del nacimiento También es miembro del

de su hija, Maria Altimiras Sanchez, la segunda de comité ejecutivode la Fernando Val ha sido
sus hijas y menor de cuatro hermanos, junto a los que empresa. nombrado COO del grupo
aparece en la foto. Con poco mas de un mes, Maria ya Air Arabia.

estuvo participando en la PDD Alumni Reunion 2016.
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Alimentar el futuro

Por segundo afio consecutivo, el MBA Social Action Club uni6 fuerzas
con la Division de Alumni y la American School of Barcelona para
organizar el evento Feed the Future. Se trata de una iniciativa
solidaria, celebrada el 13 de abril en el campus del IESE en Barcelona,
con el objetivo de recaudar fondos para la ONG Mary’s Meals a través
de diversas actividades. Los estudiantes de la American School
vendieron manualidades y los alumnos del MBA, la segunda edicion
del libro MBA Cookbook, un recopilatorio de recetas de cocina tipicas
de las diversas nacionalidades de los alumnos que conforman la
clase. También se subastaron otros productos cedidos para la ocasion,
como camisetas firmadas del F. C. Barcelona y del R. C. D. Espanyol.
Asimismo, este afio se organizo un concurso de dibujo rapido en el
hall del Aula Magna vy se subasto la obra ganadora.

Los alumni también quisieron aportar su granito de arena: la
promocion PDG-1-15 celebrd su primer aniversario de graduacion
participando en el acto y ofreciendo un generoso donativo a Mary’s
Meals. Finalmente, se presentd en primicia la pelicula Generation
Hope, de Mary's Meals, producida para conmemorar un hito: la ONG
ya consigue alimentar cada dia a mas de un millén de nifios de paises
subdesarrollados. Los ponentes que participaron en el evento fueron
el profesor Franz Heukamp; Mark Pingitore, director de la American
School of Barcelona; Daniel Adams, director de comunicaciones de
Mary’s Meals International; y Milona von Habsbourg, embajadora de
Mary’s Meals. Tras el acto, se celebré un coctel benéfico patrocinado
por Estrella Damm, Moritz, Farina and Sons, PepsiCo, Boston Pizza 'y
Grupo Tragaluz.
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AMP Media ‘12

Stand Up for
Passion
(SUPF) es una
plataforma,
fundada por
Arnaud
Collery, que
se dedicaala
organizacion
de eventos en los que siete ponentes
explican y comparten historias
inspiradoras y apasionantes durante
siete minutos. Después de cada
evento, la audiencia puede interac-
tuar con los ponentes y hacer
networking. Cualquier persona
puede presentar su solicitud para
ser ponente, aunque son los
miembros fundadores quienes
aprueban la participacion. Hasta la
fecha, se han realizado quince
eventos en Tokio y en Nueva York,
ciudad a la que regresaran el 20 de
julio. El estreno en Londres tendra
lugar el 22 de septiembre.
www.standupforpassion.com

AMP‘14

La fundadora,
presidentay
CEOde
Nygala
Corp.-Flomo,
Wendy Shen,
ha dado un
paso mas en
su trayectoria
emprendedora. Hace mas de veinte
anos, Shen se traslado desde Taiwan
hasta el estado de Nueva Jersey
(Estados Unidos) para comercializar
objetos de papeleria, bolsas de
regalo y objetos de fiesta. Ahora,
acaba de abrir una tienda online,
Glitzzie.com, pensada para el
usuario que quiere comprar pocas
unidades de estos productos, donde
se comercializaran los objetos de
Flomo y otras marcas. Ademas, ha
trasladado la empresa a una nueva
tienda, con un almacén de mas de
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9.000 metros cuadrados, desde la
cual sirve a minoristas de todo el
continente americano.
www.glitzzie.com

EMBA ‘12

Timo Kerzel
es el director
de Operacio-
nes de
Telanto, una
plataforma
que conecta a
estudiantes,
trabajadores
y freelancers de cualquier edad con
organizaciones que necesitan a
personas con talento para la
resolucion de un problema o el desa-
rrollo de innovaciones. Telanto
permite poner en contacto a
empresas que buscan potenciar la
innovacion con universidades u
otras companias. También impulsa
la creacion de iniciativas de
innovacion corporativa para que los
directivos puedan medir las
habilidades de resolucién de
problemas y de creatividad de los
empleados. Por otra parte, ayuda a
conectar a freelancers con organiza-
ciones que publican distintos
desafios de innovacion y buscan
talento para afrontarlos.
www.telanto.com

GEMBA ‘02

KYCnet
Services BV,
empresa
cofundada en
el 2008 por
Patrick Ryan,
antiguo
alumnodela
clase
inaugural del GEMBA, ha sido
adquirida por Equiniti, proveedor
lider de soluciones tecnolégicas.
Con base en Amsterdam, KYCnet
cuenta, entre sus clientes, con
muchos de los mejores bancos

europeos e instituciones financieras,
para quienes trabaja como provee-
dor de tecnologia y servicios know
your customer (KYC). Tras la adqui-
sicion, Ryan es el director general
de la nueva division KYC de Equiniti.
www.Kycnet.com

MBA ‘88

En sus dos décadas en el grupo
Coca-Cola, Javier Sanchez Lamelas
fue uno de los responsables del
lanzamiento mundial de Coca-

MBA ‘12

ComparaGuru.com es un com-
parador de servicios financie-
ros radicado en México. Enri-
que Horcasitas (a la derecha
en la imagen) trabajé como
consultor tras cursar el MBA
y emprendio esta iniciativa
junto con un companero de la
consultora, Freddy Domin-
guez. Ambos se dieron cuenta
de que, en México, habia
poca tradicion de comparar
servicios y era dificil obtener
informacion sobre tarjetas de
crédito, seguros o préstamos
rapidos. Con el objetivo de
fomentar el ahorro, crearon
este comparador, que facilita
informacion objetiva sobre
los productos financieros.
Estiman que cada busqueda
permite al usuario ahorrar
unos 150 dolares solo por el
hecho de haber comparado.
WWW.comparaguru.com
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Cola Zero y de la campafa Choose
Happiness. El que fuera vicepresi-
dente de Marketing de Coca-Cola en
Europa, ha dejado la multinacional
para constituir su propia empresa,
la consultora M-Art-Keting Global
Consulting. El objetivo de su nuevo
proyecto es disefiar e implantar
procesos que ayuden a agilizary a
hacer mas efectivas las estrategias
de marketing de las empresas. San-
chez Lamelas ejerce como CEO de la
consultora.

MBA ‘01

Después de
casi 200 anos
desde su
desaparicion,
lamarcade
relojes suiza
Czapek
vuelve al
mercado.
Junto con otros dos socios, Xavier
de Roquemaurel, CEO de Czapek &
Cie, ha resucitado la marca, fundada
en 1845 por Francois Czapek y
desaparecida tras su fallecimiento.
Los nuevos modelos de relojes
Czapek, ademas de recuperar el ADN
de la marca, presentan una estética
moderna y elegante. Sin embargo, el
rasgo mas distintivo de este
renacimiento es que la compafia
ofrece, tanto a aficionados como a
coleccionistas, la oportunidad de
invertir en la empresa e involucrar-
se en el relanzamiento de la marca.
www.czapek.com
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SI ERES EMPRENDEDOR,

recuerda que tienes un grupo de Linkedin

IESE Entrepreneurs & Venture Capital Hub

MBA ‘15

Maria Trullas
es cofundado-
rade
Notebloc, una
marca de
libretas
digitalizables.
Graciasala

appde
Notebloc, es posible tener apuntes,
esbozos o dibujos siempre accesi-
bles desde un dispositivo maévil y sin
necesidad de conexion a Internet.
Esta aplicacion permite que el
usuario convierta sus anotaciones
en imagenes digitales, que, ademas,
resultan agradables a la vista gracias
a la cuadricula invertida, una
innovacion de Notebloc que mejora
el contraste entre la tinta y el papel.
Las libretas, en las que las empresas
pueden incluir publicidad, se
distribuyen gratuitamente en
universidades y otros centros
educativos.

www.notebloc.com

PDD‘15

Formada por
un equipo
multidiscipli-
nar con
experiencia
enlos
sectores de
las tecnolo-
giasdela
informacion, el desarrollo de nuevos
farmacos y el venture capital,

MBA ‘11

Pharmacelera se dedica a desarro-
llar y comercializar plataformas
integradas de software y hardware
para las fases iniciales del disefio de
farmacos. Enric Gibert es el CEO y
cofundador de esta empresa, cuya
tecnologia acelera el proceso de
identificacion de las moléculas
adecuadas para la elaboracion de
medicamentos. El software
desarrollado utiliza descriptores
precisos y propone los candidatos
moleculares mas adecuados.
www.pharmacelera.com

SEP‘16

iPlatea,
fundada por
su CEO Oscar
Gallego, junto
consu
compafiero de
promocion
Ignasi
Vilajosana, es
una empresa especializada en
impresion 3D que trabaja en los
sectores sanitario y automovilistico.
La companiia ofrece servicios como
el disefio en 3D de una idea; la
produccion de una idea ya plasmada
en 3D; el asesoramiento a empresas
para valorar la inversion en
equipamiento profesional de
impresion 3D o para mejorar los
procesos a la hora de disefiar, e,
incluso, el desarrollo integral de
proyectos de impresion 3D, desde la
fase inicial hasta el producto final.
www.iplatea.com

Itay Sagie y Nilli Alon Donner, ambos graduados del MBA ‘11, han
fundado VCforU, una empresa que ayuda a los emprendedores a generar
contenidos para la busqueda de financiacién. Al analizar una startup,

los inversores requieren un documento de una pagina donde conste la
informacion basica de la empresa; lo que se conoce como “one pager”.
VCforU propone a los emprendedores que rellenen un formulario, a
partir del que se genera automaticamente este documento.

www.vcforu.com
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XXIX REUNION ANUAL DE EMPRESAS PATRONO

EMPRESAS MEJORES,

Dieciocho nuevas empresas se han sumado al conjunto
de companias que contribuyen al desarrollo del IESE.

En la reunion de este afo, se subrayo la importancia de
que las empresas tengan un impacto positivo no solo en
la economia, sino también en |as personas.

s posible transformar la sociedad a
través de empresas mejores”. Este
fue el mensaje que el director gene-
ral del IESE, Jordi Canals, subrayo
durante la XXIX Reunién Anual de
Empresas Patrono, Ctedrasy Cen-
tros de Investigacion del IESE, celebrada el 10 de mayo en
el campus de Madrid.

Elprofesor Canals reivindicé laimportanciaque tienen
las 237 empresas patrono del IESE para el impulso, el de-
sarrollo y la financiaciéon de los proyectos de futuro de la
escuela, comolaformacién de profesores, lageneraciénde
nuevasideas,la promocion de catedrasy centros de inves-
tigacion, y el desarrollo de nuevos campus.

“Lasempresas sonunaherramientaclave de transforma-
ciénsocial. Mas alld de generar negocio yriqueza, deben te-
nerunainfluencia positivayduraderasobrelas personasyel
restodelasociedad”, apunto el profesor Canals. Estodebe
basarse en la busqueda continua de la excelencia empresa-
rial, una ardua tarea en un contexto en constante transfor-
macioényen el quelatecnologiajuegaun papelfundamental.
En este sentido, tuvo lugar una mesa redonda, moderada

66

por el profesor Francisco Iniesta, director del campus del
IESE en Madrid, en la que Marta Martinez (PADE ‘05),
presidentade IBM Espaiia, Portugal, Grecia e Israel, afirmé:
“Latecnologfa tiene ungranimpactoenlaeconomiayenla
sociedad. Los directivos debemos ser capaces de utilizarla
paraliderar nuestras empresas”.

Por su parte, el presidente y consejero delegado de GE
en Espafia y Portugal, Daniel Carrefio (PDD ‘98) afiadi
que “latinica manera de ser competitivos a largo plazo es
apostando porlainnovacion de manera permanente. Y tie-
ne que ser rapido, yaquelasgrandes amenazas no proceden
de nuestros competidores tradicionales: pueden llegar de
cualquier lugary en cualquier momento”.

El presidente de Indra, Fernando Abril-Martorell,
apunto que los modelos de negocio se han visto afectados
por el actual contexto global, en el cual la digitalizacién ha
sido un factor clave. “La transformacion digital es clave
para garantizar la competitividad, pero también para la
propia supervivencia de los negocios”, concluy6 Abril-
Martorell.

Durante lareunién, también tuvolugar una sesién sobre
economia global con el profesor Juan José Toribio.

NUEVAS CATEDRAS: Fuel Freedom Foundation Puig
NUEVA SALA DE TRABAJO: Novartis Pharmaceuticals

NUEVAS EMPRESAS PATRONO: Abbott Laboratories Bcnonwovens Cellnex Cofares Disano Establiments Viena
Gaes Liferay Mageba MAT Holding Sanofi Sap Sievert Partners Tuv Werfen Life
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1. Javier Marin y José Manuel Vargas (ambos de AENA) 2. Andrés Sterba (Corporacion Exea Empresarial), Paloma Delgado (Novartis) y Marc Rubiralta (Werfen)
3. Paloma Beamonte (Xerox) v Prof. Marta Elvira (IESE) 4. Alvaro Rengifo (Bombardier) y Jorge Miarnau (COMSA Corporacion) 5. Joao Paulo da Silva y
VicenteMoncho (ambosdeSAP) 6. Tomas Tomeo (IESE), Prof. Francisco Iniesta, Prof. Jordi Canals, Maria Coello de Portugal (IESE) v Luis Arias (IESE) 7. Prof. Franciscolniesta

y Pau Relat (MAT Holding) 8. Tomas Pascual (Grupo Calidad Pascual) 9. Ramén Agenjo (Damm) vy Joan Llonch (Banc Sabadell) ~ 10. Marta Martinez (IBM) y
Daniel Carrefio (GE) 11. Prof. Jordi Canals (IESE), Juan-Miguel Villar Mir (Grupo Villar Mir) y Felipe Bertran de Caralt (Fundacion Bertran)
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EL IESE, MUY CERCA DE ASIA

ASIATICO

EL HORIZONTE

Sesiones de la Alumni Learning Program en Hong Kong y
Tokio con lideres empresariales en las que se abordaron
futuras tendencias como la inteligencia artificial.

115de marzo, en Sel, el programa AlphaGo

de Google gandal surcoreano Lee Se-dolen

una partida de go. El campedén mundial de

este complejisimo juego de mesa tan solo

se anotd una victoria frente a las cuatro de

laméquina, dato que da que pensar sobre el
impacto que tendrd la inteligencia artificial (IA) en todos
NOSOtros.

Este tema también estuvo muy presente enunasesiondel
Alumni Learning Program celebrada el mismo dia, a unos
2.000 kilémetros de la capital surcoreana, en Hong Kong.
Alli, el director general del IESE, Jordi Canals, presento al
ponente de la sesidn, Victor K. Fung, presidente de la em-
presade logisticay suministro global Li & Fung.

“Nosenfrentamos aun gran problema. Tenemos que pre-
guntarnos como afecta la tecnologfa ala sociedad y el em-
pleo”, advirtié Fung, miembro del International Advisory
Board del IESE y antiguo profesor de la Harvard Business
School. “Sin querer poner freno ala tecnologia, lo cierto es
que podria dejar a mucha gente sin trabajo. Las empresas
tienen la gran responsabilidad de gestionar ese impacto”.

HACIA DONDE VAMOS

Para Fung, otra de las “grandes tendencias” es el cre-

cimiento del consumo en los paises nomiembros de la
OCDE. “Perono es tan sencillo. Las economias en desarro-
llo, con infinidad de pymes, precisan de servicios diferen-
tes alos de las economias desarrolladas”. En su opinion, la
unicamaneradeidentificarlas preferencias del consumidor
es sondear unay otra vez el mercado. “Se trata de adoptar
unaculturabasadaenlaexperimentacion rapida, de comer-
cializar rapidamente los prototipos”. ¢éSu visién de futuro?
“Imaginounaserie de pequefios mercadoslocales,lo que se
conoce como hiperlocalizacién”.
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De todas formas, el impacto de la tecnologia depende de
lademografia. Paraun pais asidtico con un gran nimero de
jovenes no cualificados, es una amenaza. Pero Kazuhiko
Toyama, CEO delaconsultoraIndustrial Growth Platform,
cree que laIA podria ser una oportunidad paraJapon. Debi-
do al envejecimiento de su poblacién yala escasez crénica
demanode obra, “nadie se quejadel uso de robots”, comen-
té Toyamaen otrasesion del Alumni Learning Program que
tuvo lugar el dia 14 de marzo en Tokio.

Ademads, encaja con la cultura nipona de la excelencia
operacional: “La inteligencia artificial y la robdtica tienen
una orientaciéon mecdanica que casa perfectamente con las
empresas japonesas, excepcionales desde el punto de vista
delas operaciones”, afirmé Toyama, para quien la natura-
lezadisruptiva delatecnologiaes también una oportunidad
pararomper con los rigidos modelos corporativos del pais
ydar rienda suelta a la creatividad. “El tipo de renovacién
que necesitan las empresas japonesas, estadounidensesy
alemanas esde gestion, lo que implicaunainversiénalargo
plazo. Ese es el reto”, apuntd el profesor Canals.

Tanto Fung como Toyama subrayaron la necesidad del
aprendizaje continuo para abordar los desafios del futuro.
Para Toyama, ha llegado el momento de revisar el modelo
japonés de empleo de por vida. Por su parte, la Victor and
William Fung Foundation financia la educacién de los em-
pleados de Li & Fung en las mejores escuelas de direccion.
Fung propuso una “revolucion” educativa: “Bismarck
inventd el sistema K-12. {No deberfamos cuestionarnos su
utilidad hoy dfa?”. El AlphaGo de Google podria servirnos
deleccion: jugd millones de partidas contra si mismo para
descubrir estrategias de juego. Los creadores del programa,
DeepMind, han bautizado este proceso como aprendizaje
porrefuerzo. Esdecir, estudiasus erroresyaprende de ellos
continuamente para adaptar su estrategia sobre la marcha.
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L I F E

JORNADA

ENTRE AMIGOS

ANTIGUOS ALUMNOS DEL EMBA SE REUNEN EN EL

CAMPUS DE MADRID

asitrescientos alum-
ni del EMBA acudie-
ron,el3demarzo,ala
reunion celebradaen
el campus del IESE
en Madrid, donde
pudieron reencontrarse con sus an-
tiguos compafieros de promocion.
Alli, fueron recibidos por el director
del campus, Francisco Iniesta, y la
directora de Alumni & Institutional
Development Madrid, Maria Coello
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de Portugal. También asisti6 Javier
Muiioz, director de Alumni & Institu-
tional Development del IESE.

A ellos se sum¢ Fred Pattje, di-
rector de Operaciones de Amazon
en Espafia, quien expuso el caso de
suempresa en lasesiéon “Amazon: un
prodigio delas operaciones”. Mante-
niendo elfocoen Amazon, el profesor
Philip Moscoso también reflexioné
sobrelas claves del éxito enlagestion
de operaciones.
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LOS MBA,

JUNTOS EN MADRID

EL EVENTO REUNIO A MAS DE 150 ANTIGUOS

ALUMNOS DEL PROGRAMA

os antiguos alumnos
del MBA residentes
en Madrid fueron los
protagonistas de una
jornada de reencuen-
troy aprendizaje que
tuvo lugar el 19 de abril en el cam-
pus del IESE en Madrid. Francisco
Iniesta, director del campus, y Ma-
ria Coello de Portugal, directora
de Alumni & Institutional Develop-
ment Madrid, fueron los encargados
de darlabienvenida alos alumni que

acudieronal encuentro. Eldirector de
Alumni & Institutional Development
del IESE, Javier Muiioz, también se
sumoaellos en este dia.

Ademis de reencontrarse con sus
antiguos compafieros, los alumni
tuvieron ocasién de compartir im-
presiones sobre la evolucién del per-
fil del consumidor prevista para los
proximos afios. El profesor José Luis
Nuenointrodujoeltemaconlasesion
“El consumidor del futuro yla nueva
clase media global convergente”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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L I F E

La Haya
Londres
Munich
Nueva Yorkﬂ Dublin———-s .Cv .
.L arsovia
T Liubliana
Zurich
Francii%g ey México D. F.

Panamé/

LimaJ

NOTICIAS DE LAS
AGRUPACIONES
TERRITORIALES

CHAPTERNEWS

\—550 Paulo

10 DE MARZO

@ Enestanueva edicion de las

o. cenas-tertulias organizadas por
la Agrupacion Territorial de Alumni
en Portugal, se puso el foco en el
capital de riesgo (seed capital y early
stages) con una sesion impartida

por Stephan Morais, CEO de Caixa
Capital.

12 DE MAYO

@ Lacena-tertulia del mes de mayo
@ giro en torno al sector bancario
en Portugal: perspectivas de futuro,

su papel como dinamizador de la
economia, los estimulos del BCE

y Su impacto en la economia real.
Para ello, los alumni reunidos en la
capital portuguesa contaron con la
presentacion de un experto en el
tema, Carlos Alvares, presidente del
Banco Popular en Portugal.

Nueva York

17 DE MARZO

@ El profesor John Almandoz
© analizé en el centro del IESE
en Nueva York la filosofia de
“total honestidad” del mayor
fondo de cobertura del mundo,
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Bridgewater Associates, y debatio
con los asistentes sobre el grado

de transparencia 6ptimo segun los
distintos contextos empresariales.
SiDE R
© Elpapely el liderazgo de la

© mujer en el actual contexto
empresarial fueron puestos a debate
en el centro del IESE en Nueva York.
Mas informacion en la pagina 45.
SOBE RERL
@ Un panel de expertos en

© contratacion y de headhunters
abordé las principales tendencias,
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www.facebook.com/alumni.iese
www.twitter.com/iesealumni

Sa0 Paulo

Latransformacidn digital afectaa todos los sectores y empre-

sas. La experiencia acumulada desde el inicio de este proceso
permite estudiar la adaptacién de diferentes compafifas y cudl ha
sido el resultado de sus estrategias, permitiendo extraer algunas
conclusiones de sus éxitos y fracasos. De ello se encargaron Jorge
Arduh, CEO de Indra en Brasil, y el profesor Josep Valor, en la
sesién “Transformacion digital”.

claves y las mejores practicas en el
campo de la contratacion. El profesor
John Almandoz moderd una mesa
formada por Sun-Sun de Swaan
(MBA ‘08), managing director de Real
Estate en Glocap Search; Maryam
Torabi, vicepresidente de Human
Capital Management en Goldman
Sachs; Cindy Stamer, senior recruiter
en Bloomberg; y Michael Levine,
presidente de ML Search Partners.

San Francisco

En el contexto del modulo del
MBA ‘IESE Meets The Valley’,

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Lima

Adrian Caldart, profesor visitante del IESE, dirigi6 el caso

“United Cereal: Lora Brill’s Eurobrand Challenge” en la ca-
pital peruana. En €1, se trata la relacion entre la estrategia inter-
nacional de la empresay su forma de organizacién, mostrando el
desafio de convertir una empresa histéricamente gestionada de
un modo eminentemente auténomo en una mas integrada a nivel
europeo.
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durante el que los alumnos visitan
Silicon Valley, los alumni fueron
invitados a un panel de inversores de
capital riesgo en el que se analizo el
clima actual del sector tecnolégico.

El profesor Juan Luis Segurado
modera la sesion.

Munich

La innovacion esta cambiando

modelos de negocio establecidos
a una velocidad nunca vista.
El éxito en el mercado depende, en
gran parte, de implantar la innovacion
en el ADN de la empresa. Para ello,
las empresas deben desbloquear el
poder de sus empleados y hacer de
la innovacion una responsabilidad
colectiva. El profesor Stefan
Stremersch aporto algunas claves
sobre cdmo hacerlo en Munich, con

la sesion “Writing Innovation in Your
Firm’'s DNA”".

Los alumni reunidos en el campus

del IESE en Munich disfrutaron
de la sesion “Venturing Through
Innovating the Business Model”,
impartida por el profesor Thomas
Klueter.

Zurich
Cuando la alta direccién colabora
de forma constructiva, sale
beneficiada la organizacion al
completo. Los empleados ven su
trabajo de forma mas positiva,
son mas productivos y estan mas
motivados. La profesora Anneloes
Raes explico en la sesion “Leadership:
Expand your Horizons” como mejorar

la interaccion entre los distintos
niveles de direccion.

La Haya

Ben Verwaayen, socio fundador

de Keen Venture Partners,
impartio la conferencia “Without
change no growth” ante los alumni
reunidos en La Haya. A la sesion, le
Siguio un encuentro en la embajada
espafola, presidido por el embajador
Fernando Arias.

Liubliana

e e
@ _ Lacreciente comunidad de alumni en Eslovenia tuvo la oportuni-
© dad de participar enla sesién “Design thinking and Innovation at
Apple”, a cargo del profesor Joaquim Vila, y estructurada en dos par-
tes, una, académica, yla segunda, de orientacion préctica.

Varsovia

@ _ El profesor Paddy Miller enumerd algunas de las razones por las
© quegrandes empresas estarian sufriendo ala hora de fomentar la
innovacion en la conferencia “The challenge for large organisations?

- Innovation”.

Dublin

Entender el poder de crear un
‘suefo, involucrar a los consumi-
dores en él y convertirlos en emba-
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jadores de una marca es crucial para
el desarrollo de relaciones duraderas
con los consumidores. Sobre ello
habl6 el profesor Xavier Oliver en la
sesion “Brands that Dream”, celebrada
en las oficinas de Google en Dublin.
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‘ “ MAS FOTOS DE LAS SESIONES:
www.facebook.com/alumni.iese ‘-_é'j

www.twitter.com/iesealumni

1. Sesion en las
oficinas de Google
enDublin. 2.
Sesion celebrada
enLondres. 3.El
profesor Cosimo
Chiesa impartio una
sesion en Panama.
4. Sesion en Munich
con el profesor
Stefan Stremersch.

r—

imd
o el
@ El poder es necesario para hacer
.. que las cosas ocurran en las em-
presas y en las instituciones.

Alos directivos, se les paga por
hacer que las cosas se muevan en

la direccion y al ritmo adecuados.
Ahora bien, se trata de un juego

no exento de riesgos. Riesgo para

el que lo ejercita y riesgo sobre los
que se hace.

A lo largo de la sesion “El uso del po-
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der en las empresas”, el profesor Luis
Maria Huete exploro cuestiones como
las palancas del poder, las motivacio-
nes para ganar poder, la distincion
entre palancas con mas contenido
ético y menos, los sintomas de la
enfermedad del poder y su entronque
con el bien comun.

Panama

©0000000000000000000000000000000000 o

E ABRIL
.. El profesor Cosimo Chiesa impar-
@ tio en Panama la conferencia “La

importancia de la inteligencia emocio-

nal en la venta consultiva”. El evento
se organizoé en la sede de SQF Group.

Lon

©0000000000000000000000000000000000 o

DE ABRIL
@ Cientificos del comportamiento
© han comprobado que pequefas
intervenciones pueden impulsar
a la gente a tomar mejores decisiones
de forma mas facil.
En esta sesion, la profesora asociada
del IESE Elena Reutskaja examino qué
tipo de intervenciones son
mas Utiles para que las personas
tomen mejores decisiones por si mis-
mas, y presentd algunos
ejemplos de organizaciones que han
estado utilizando este método, ana-
lizando también sus consideraciones
éticas.

Sao Paulo

A DRNAGD
@ Enuna nueva sesion del ciclo

© “Women in Leadership”, asuntos
como las cuotas o la presencia de la
mujer en los puestos directivos de
empresas de Latinoamérica coparon
el debate entre las cuatro panelistas:
Adriana Lacombe (PMD ‘15), directora
ejecutiva de EY; Adriana Landwe-
hrkamp (PMD ‘09), vicepresidenta

de Customer Business Executive en
Amdocs; Maitée Soares de Camargo,
socia de Egon Zehnder; y Violetta
Ostafin, socia de The Boston Consul-
ting Group.

México D.F.
TEDERAVD
@ El presidente y director

general de Madison Inteligencia,
Jorge Tello, fue el invitado especial
a la sesion académica organizada
en la capital del pais por la Agrupa-
cion Territorial de Alumni
en México.

Varsovi a

@ Enlasesion “The Hand of God”, el

© profesor Frederic Sabria utilizd

la conocida maniobra utilizada por el

futbolista Diego Armando Maradona

para debatir cuestiones referentes a la
gestion de equipos, a la gestion propia
y ala ética.
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L I F E

BIENVENIDOS A LA AGRUPACION

CLAUSURA DE PROGRAMAS
DE EXECUTIVE EDUCATION

PADE-1-2016 - Presidente: Joaquin Falgueras  Vicepresidenta: Maria Rosa Pons

PDG-1-2016 - Presidente: Francesc Holgado « Vicepresidenta: Estefania Clavero

PDG-A-2016 - Presidente: Demetrio Zorita « Vicepresidente: Ramon Gil
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PDD-1-2016 - Presidente: Diego Presa « Vicepresidenta: Laura Serrano

PDD-A-2016 « Presidente: Carlos Cuevas « Vicepresidenta: Paloma Iribas

PDD-Zaragoza-2016 - Presidente: José Manuel Antdn « Vicepresidente: Javier Gdmez-Pastrana
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Anatomia del
emprendedor social

ANTONINO VACCARO

Profesor Agregado de Etica Empresarial y de la Unidad de Negociacion

Te preocupan los problemas ylas injusticias so-

ciales o sientes que debes hacer algo al respecto?

¢Tienes agudeza empresarial? ¢Has pensado en

lo genial que serfa unirlounoylo otro? Sigue

leyendo. Si, al final, te ves reconocido, tuvida
podria estar a punto de dar un giro radical.

Agudeza empresarial

Los emprendedores sociales miran con otros ojos.
Detectan oportunidades para crear nuevas empresas que
sean economicamente sostenibles yresuelvan proble-
mas sociales. Al generar empleo o flujos de ingresos para
personas desfavorecidas, las fortalecenylas alejan de la
pobreza.

M-KOPA esunbuen ejemplo de ello. Esta empresa
comercializa en Africa paneles solares que permiten sumi-
nistrar electricidad ahogares y pequefias empresas. Y,1o
masimportante,lo hace a crédito, junto con un pequefio
depdsito. Mds de 330.000 hogares en Kenia, Tanzaniay
Uganda se han beneficiado de este servicio.

Gracias alaelectricidad generada por un panel solar, un
tendero puede abrir mds tiempoy, asi, aumentar sus ingre-
sos, por ejemplo. Ademas, se trata de una fuente de energia
limpia, no como el queroseno usado habitualmente.

Motivacién social

Alos emprendedores sociales los mueve el deseo de corre-
gir deficiencias sociales a través de soluciones de mercado.
Mejorarlavida delas personasy atender sus necesidades
bésicas eslo primordial; los beneficios se sitian en un
segundo plano.

Michele Giddens es socia y cofundadora de Bridges
Ventures, un fondo destinado ala inversion sostenible
ydeimpacto social que gestiona 750 millones de euros.
Giddens participd enla conferencia “Doing Good Doing
Well” (DGDW) del IESE, celebrada en febrero en el cam-
pus delaescuelaen Barcelona.

Alli, explicé que Bridges Ventures apoyaa Common-
weal Housing, una organizacién benéfica que ayudaa
personas sin techo ofreciéndoles una solucién de vivienda
compartiday orientada al empleo. Bridges Ventures forma
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parte de un consorcio que haadquirido viviendas en el
Reino Unidoy que aborda el déficit de alojamiento de tran-
sicién paraindigentes.

Valor
Alos emprendedores sociales no les asustan los entornos
complejos, turbulentos e inciertos. Suelen luchar contra el
statu quo, lo cual requiere de valentia e integridad.
Addiopizzo fue fundada por un grupo de graduados
universitarios que querian combatir la extorsién de la
mafia en Sicilia. Estaempresa ha creado un certificado que
permite alos consumidores saber qué empresas no pagan
sobornos ni colaboran en modo alguno con el crimen
organizado. También vela, conlaayuda de la policiay de
otros activistas, por que sus miembros no hagan el doble
juego de obtener el certificado para ganar clientesy, por
otrolado, seguir pagando impuestos ala mafia.

Pensamiento rapido yalternativo

Los emprendedores sociales crean nuevas maneras de
hacerlas cosas. Lo que importa es cémo ves larealidad yen
qué decides fijarte.

Cuando Tesla anuncid que fabricaria coches eléctricos
de principio a fin, enlugar de externalizar la produccién,
muchos analistas se rieron. Pero, en abril, lanoticia de que
la compaiifa habia recibido 325.000 pedidos de su Model 3
dejé anonadado al sector.

Ensudiscursoenla DGDW de este afio, el responsable
en Europade Infraestructura EV de Tesla, Jelle Vastert
(MBA ‘09), contd que laintencién de laempresa era “crear
un coche deportivo, usar el dinero para crear un coche
asequibley, después, otro que lo sea atin mas. Y, al mismo
tiempo, ofrecer motores eléctricos de cero emisiones”.

éSienteslallamada? Siesasi, desdela Social Entrepre-
neurship and Social Innovation Platform te podemos ayu-
dar. Ademas de ponerte en contacto con otros miembros
delacomunidad del IESE, te proporcionaremos el apoyo
que necesitas para tu proyecto. iSumate ala (r)evolucién!

PARA SABER MAS: www.iese.edu/socialplatform « http://socialinitiative.iese.edu

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Banca Partnet

A veces nos cuesta
acostumbrarnos a lo nuevo,
a veces es dificil

no acostumbrarse.

Tenemos las mejores ventajas para ti.

Bankinter SA se encuentra adherido al Fondo
I /6 de Garantia de Depdsitos de Entidades de
Crédito de Espafia. La cantidad maxima

garantizada actualmente por el mencionado
Fondo es de 100.000 euros por depositante.

Cuentas a medida
Este nimero es indicativo del riesgo del
producto, siendo 1/6 indicativo de menor
Hasta riesgo y 6/6 de mayor riesgo.

%

Porque no eres un numero de cuenta,
adaptamos nuestros productos a ti.

Hasta 5% TAE
el primer afio. Cuenta Cuenta

Y hasta 2% TAE (1) (2)

el segundo afio. Némin No-Némina

Sin comisiones. Mas de 8.000 cajeros gratis, saques lo que saques a débito.

Hipoteca

Hipotecas a medida, llamanos para ofrecerte el mejor
diferencial en tu hipoteca.

EURIBOR+

901 116 206

\\ Llama y personaliza la tuya.

= Sin comisiones.
= Sin mas garantia que la casa.

Inféormate en la Oficina Virtual de Bankinter en el IESE en el 901 116 206 o envia
un email a: oficinavirtual@bankinter.es

bankinter:

Decididamente personal.

(1) Promocion valida hasta el 30 de junio de 2016 o hasta un maximo de 40.000 nuevas cuentas. Exclusiva para clientes que hayan recibido esta comunicacion y tengan una némina o ingresos
desde 1.000€. Saldo maximo a remunerar 5.000€. Primer afio: tipo de interés nominal anual 4,94% (5%TAE). Segu.ndo ario: tipo de interés nominal anual 1,99% (2%TAE). Liquidacién
semestral. Ejemplo para saldo en cuenta némina/profesional diario de 3.000€, calculado para un periodo de liquidacion de 180 dias, remuneracién bruta: ler semestre 72,86€, 2° semestre
72,86€, 3er semestre 29,36€, 4° semestre 29,36€. Para acceder y conservar las ventajas de nuestra Cuenta Nomina/Profesional ademas de mantener el nivel de ingresos declarado, sera
necesario el cargo mensual de recibos, asi como que la tarjeta asociada a la némina esté activa.

(2) Promocion valida hasta el 30 de junio de 2016 o hasta un maximo de 5.000 nuevas cuentas. Exclusiva para clientes que hayan recibido esta comunicacién. Saldo maximo a remunerar 5.000
€. Primer afio: tipo de interés nominal anual 4,94% (5%TAE). Segundo afio: tipo de interés nominal anual 1,99% (2% TAE). Liquidacién semestral. Ejemplo para saldo en cuenta No-Némina
diario de 3.000 €, calculado para un periodo de liquidacién de 18% dias, remuneracion bruta: ler. semestre 72,86€, 2° semestre 72,86€, 3er. semestre 29,36 €, 4° semestre 29,36 €. TAE calculada
teniendo en cuenta que la Cuenta No-Némina no tiene comisiéon de mantenimiento y administracién y que el saldo se mantiene durante un afio completo. Para acceder y conservar las ventajas
de nuestra Cuenta No-Némina sera necesario el cargo de 10 recibos al trimestre y un gasto anual en compras de 3.000€ con la/s tarjetals asociadals a la cuenta. La cuota de la tarjeta de crédito
sera gratuita para la tarjeta principal y para una adicional si en un plazo de dos meses la cuenta recibe ingresos por importe minimo de 633€.

Una misma persona c?od.ré ser titular de un maximo de dos cuentas No-Némina o de una cuenta No-Nomina y una cuenta Némina/Pension/Profesional, si bien iinicamente se retribuira la cuenta
de mayor antigtiedad, sin perjuicio de que la cuenta de menor antigiiedad conserve el resto de beneficios. Esta limitacion aplicara también a cualquier otra cuenta remunerada, bonificada o con
condiciones especiales que Bankinter pueda comercializar en el futuro.

En las retiradas de efectivo a débito, con independencia del importe extraido, Bankinter no le repercutira ninguna comision siempre que sea retirado en cualquiera de los cajeros Bankinter o de
alguna de las siguientes Entidades: Grupo Popular, Grupo Cajas Rurales, Deutsche Bank, Grupo Cajamar, Laboral Kutxa y Banca March.




")(Olifa consulting

20th ANNIVERSARY

20 anos mojandonos contigo

Desde nuestros inicios en 1996, siempre hemos estado al lado de nuestros clientes,
apoyandoles en sus proyectos estratégicos y ayudandoles a mejorar sus resultados.

Veinte afios mas tarde, seguimos mojandonos con ellos para disefiar e implantar
conjuntamente soluciones que mejoran sus capacidades de ejecucién en cualquier
lugar del mundo.

Mas de 60 oficinas en todo el mundo
www.alfaconsulting.com





