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uena parte de este numero de la Revista de Antiguos Alumnos trata de

emprender, innovar, hacer “otras cosas” o hacerlas “de otra mane-

ra”.Y de prepararse para dar ese paso. Y de tener los apoyos nece-

sarios, dentroyfuera-mejor siestdn proximosynos entienden-.Y,

claro, de pasarlo bien. Os encantard, seguramente, la frase de Tho-
mas Edison con que empieza el temade “En Portada”: “No he trabajado un solo
diade mivida, todo hasido diversién”.{Osimaginais que hubiese dicho: “nome
he divertido un solo dia en mivida, todo ha sido trabajo”? Como para tirarse por
laventana. Pero, afortunadamente, en el IESE estamos rodeados de personas
como vosotros, que sabéis trabajar, y pasarlo bien, y relacionaros conlos demas,
yhacerles la vida agradable, y servir al cliente, y crear valor (iclaro!), y ofrecer
oportunidades de desarrollo personal y profesional a los que colaboran con la
empresa, y tener un impacto positivo en la sociedad... Bueno, con este parrafo
yaos he explicado de qué vael articulo de Jordi Canals.

Pedro Nueno nos habla del Consejo de Administracién, y viene muy bien,
porque, probablemente, no le sacamos todo el provecho que ese instrumento
promete. Josep Tapies y Maria Fernandez Moya vuelven sobre el tema,
siempre viejo pero siempre retador, dela continuidad y el éxito enla empresa
familiar. Y Javier Zamora nos presentala oportunidad de los big data. Como
véis, seguimos hablando de innovary de emprender, que, enlos tiempos que
corren, se ha convertido en una condicién necesaria para el éxito empresarial.

Hay mds temas de interés en este numero. Las buenas noticias del “Doing
Good and Doing Well” (que si, que es posible: noslo han explicado hace pocos
diasen el IESE), de los programas internacionales, de los encuentros en sec-
tores clave, comolaenergiaylabanca... Y1lasideas de Eggert Gudmundsson
sobre el liderazgo, las nuevas cdtedras y los premios para nuestros investi-
gadores... Y, como siempre, “Sois noticia”, que es la parte de la Revista que
hacéis vosotros. Gracias por ello y por vuestro continuo apoyo al IESEyala
Revista de Antiguos Alumnos.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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“No he trabajado un solo dia de mi vida, todo ha sido
diversion”. Asi se expresaba Thomas Edison, fundador de
General Electric, cuya extraordinaria carrera empresarial
ejemplifica el espiritu emprendedor: una persona inquieta
que ve la vida llena de oportunidades, de emociones y, por
supuesto, también de riesgos y errores. Emprender no es solo
poner en marcha una empresa, sino mucho mas. Steve Jobs
no invento el iPhone, fue Apple, pero Jobs fue, sin duda, el
catalizador. Y esta es la verdadera definicién del emprendedor:
alguien con la visién y la determinacion de reunir las ideas,

el talento y las finanzas para hacer real lo posible.

Revista de Antiguos Alumnos IESE ABRIL-JUNIO 2013 /N° 129 13
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apalabra ‘emprender’ tiene una
dimensién muyamplia”,asegura
Juan Roure, profesor de Inicia-
tiva Emprendedora y fundador
delaRed de Inversores Privados
y Family Offices del IESE. “La
clave radica en identificar una

oportunidadyser capazde darle
unarespuestarentable: eso escomunacualquier tipode em-
prendimiento”, asegura el profesor Pedro Nueno, titular de
la Cdtedra Fundacion Bertrdn de Iniciativa Empresarial del
IESE. Pero emprender no siempre es sindnimo de crear un
proyecto nuevo, también se puede emprender dentro dela
empresa en la que trabajamos, invirtiendo en los proyectos
de otros...y, por supuesto, a cualquier edad.

CONVERTIRSE EN BUSINESS ANGEL

@®_ Sin duda, invertir en una empresa es una forma de
® emprender. “No hay iniciativa emprendedora sin in-
version”, afirma Jiirgen Rilling (MBA ‘99), fundador y
director general de Mirablau, grupo alemdn de inversion
y consultoria. Rilling es inversor de FINAVES, el fondo de
capital semilla del IESE creado por el profesor Nueno en el
afio 2000. FINAVES “financia, con el apoyo de inversores
privados e institucionales, proyectos empresariales lide-
rados por antiguos alumnos del IESE”, explica el profesor
Alberto Fernandez Terricabras, director de la gestora de
sociedades de capital riesgo FINAVES.

Rilling trabajé en diversas compafifas antes de cen-
trarse en su faceta inversora. A la hora de apostar por un
proyecto tiene en cuenta varios factores, pero el principal
son las personas que hay detrds de aquel. “Para atraer al
inversor la credibilidad es fundamental”, comenta el pro-
fesor Christoph Zott. Asi,los emprendedores quelideran
el proyecto han de ser capaces de trasmitir la pasién que
sienten por suidea. Ademds, es importante que compartan
con el inversor la forma de entender los negocios. La rela-
ciéninversor-emprendedor esunwin-win. Elemprendedor
gana “un amigo que leacompafia”y un consultor con expe-
riencia quele asesora en su puesta en marcha, y el inversor
actualiza sus conocimientos, conoce nuevos sectores y tie-
ne la satisfaccion de contribuir a hacer realidad un suefio.

ParaPere Botet (PADE ‘94), “invertir te enriquece como
personay como profesional”. Hasta el 2001 se dedicé en
cuerpoyalmaa Caprabo, cadena de supermercados de la
que es cofundador. Cuando iniciaron el proceso de profe-
sionalizacion de la compafifa, decidié dedicarse a invertir.
Actualmente es administrador de Inderhabs Investment y
colabora con FINAVES. Este empresario e inversor consi-
dera que su experiencia previa es “esencial”. No es soloun
acto de financiacién, sino “una aportacién y creacién de
valor junto alos emprendedores”.

Afuturosinversores privadoslesadvierte de que “haymu-
chasposibilidades de que el proyecto por el que apuesten fra-
case”, pero también aclara que “las iniciativas que salen bien
compensan a las que no, y el beneficio obtenido va m4s alld

JURGEN RILLING

MBA ‘99

PERE BOTET

PADE ‘94

NESTOR FARIAS BOUVIER

MBA ‘68
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del dinero”. De hecho, no recomienda optar por la inversién
privadasisolosebuscarentabilidad econdmica, puesparaese
fin “existen otras opciones mejores”.

Néstor Farias Bouvier (MBA ‘68) se convirti6, muyjoven,
en emprendedor. Una vez finalizado el programa MBA del
IESE, volvid asu Argentinanatal conunaideade negociobajo
elbrazo. Elentoncesdirector del IESE, Juan Ginebra, le pro-
pusollevarasupaislaconsultora SAPIN, enlaque el profesor
Ginebra trabajaba junto a otros empresarios. El objetivo era
crear puentes de colaboracién entre Espafia y Latinoaméri-
ca. SAPIN Espafia desaparecié un afio después, pero Farias
Bouvier ya habia puesto en marcha la consultora en Buenos
Aires, Caracas y Rio de Janeiro. Asi, de lanoche ala mafiana,
sevio convertido en un emprendedor en busca de proyectos
ydeinversores. Actualmente sigue presidiendo estaempresa,
también presente en Brasilycon socios en ChinayenlaIndia.

Alolargode estosafioshaemprendido otros muchos pro-
yectos en sectores muy diversos: telefonia pioneraen Latino-
américa, comunicaciones terrestres, construccion, software...
Farias Bouvier forma parte dela Red de Inversores Privados
y Family Offices del IESE, que describe como “un émbito de
discusion en el que se comparten buenas practicasyse crean
sinergias muyttiles”. Ademas, esta plataforma permite con-
tactar con otros inversores con los que coinvertir, algo “muy
recomendable”, segtin el profesor Roure, no solo para mini-
mizar riesgos, sino porque permite aprender de otros inver-
sores. El profesor del IESE recomienda también diversificar,
yaque “los proyectosjévenes siempreimplican ciertoriesgo”.
Ademas, asilosinversoresvivenunaexperiencia “mdsvariada
ymasenriquecedora”.

NUNCAES TARDE

@ _ Unadelasventajasde convertirse en business angel, nom-
@ breconelqueseconoce alosinversores privados, es que
este tipode emprendimiento permite regular el gradodeim-
plicacién segun la disponibilidad, explica el profesor Roure.
Por eso, muchos inversores empiezan compatibilizdndolo
con su actividad profesional y luego algunos acaban convir-
tiéndolo en suactividad principal. Esta flexibilidad hace que
muchas personas vean la inversién como una buena forma
de emprender cuando se tiene cierta edad. “Entonces, la
actividad inversora estd relacionada con la segunda carrera
profesional”, apunta el profesor.

Esel casode Javier Cebridn (MBA 78). Presidente y fun-
dador del grupo Bonsai Enterprises, desde hace mas de una
décadainvierte enlossectores de Internet desde Bonsai Ven-
ture Capital SCR. “Buscamosintegrarlaambiciényelrigor de
unventurecapital,laproximidadylaimplicacién de un business
angel yla pasién de un emprendedor que apoya a otros em-
prendedores”, explica. Cree que el capital riesgo en Espaiiay
en Europa tieneun enfoque “excesivamente financiero, olvi-
dando con frecuencialaimportancia delas personas”.

Antes de animarse a invertir, este ingeniero puso en mar-
chavariasempresas,anivel nacional, yjoint venturesinterna-
cionales. Ensu caso, el espiritu emprendedor tiene su origen
en“unamezclade genética, formaciény circunstancias”. Su
padrele transmiti6 la cultura de aventura empresarial, que €l
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CONSEJOS PARA SER
UNBUEN BUSINESS ANGEL

® Analizar la viabilidad y la rentabilidad
del proyecto.

® Valorar la originalidad de la idea y las
personas que hay detras.

® Compartir con los emprendedores los
valores y la forma de entender los
negocios.

® Buscar algo mas que rentabilidad
economica.

® Tener espiritu emprendedor.
e Disfrutar aprendiendo cada dia.

® Estar dispuesto a compartir el
conocimiento y la experiencia.

® Asumir los riesgos: el proyecto puede
salir bien, regular o mal.

@ Coinvertir con otros inversores.

® Formar parte de una asociacion
profesional, como FINAVES o la Red
de Inversores Privados y Family Offices
del IESE.

@ Diversificar las inversiones.

@ [nvertir capital que no sea necesario
para su dia a dia.

EL 3 DE JUNIO SE CONMEMORARAN
LOS 10 ANOS DE VIDA DE LA RED DE
INVERSORES PRIVADOS Y FAMILY
OFFICES DEL IESE
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MBA ‘78

‘ . JAVIER CEBRIAN
-

SANTIAGO CORREDOIRA
G-EMBA ‘11

LUZ FERRER

PDG ‘08
ROBERTO NUNEZ
PDG ‘08

JOHN ERCEG
MBA ‘96

o -

intentainfundirasushijos. Reconoce que ensucasotuvouna
influencia clave el profesor Nueno, que “alimentd” su entu-
siasmo por emprender. Y es que “paracrearydesarrollaruna
nuevaempresase necesitan cantidades ingentes de optimis-
moyenergia,asi comounagran capacidad parasobreviviren
aguasturbulentas”,afirma Antonio Davila, profesorydirec-
tor del Departamento de Iniciativa Emprendedora del IESE.

Cebrian fue uno de los primeros inversores en unirse
aFINAVES, de la que destaca “la importante aportacion”
que hace al espiritu emprendedor, “tan necesario hoy”.
“Emprender es una de las cosas que mas necesita nuestra
sociedad”, sefiala el profesor. Con cincuentaafios, Cebrian
vioenlainversién “unaformade continuar emprendiendoy
aprendiendo” delasnuevasgeneraciones. Desde entonces,
Bonsai Venture Capital hainvertidoyhaacompafiadoamas
de3oproyectos en Internet.

“Es una forma de mantenerse al dia”, afiade el profesor
Nueno. Explica que emprender en la madurez es cada vez
mas habitual, porque la esperanza de vida ha aumentado:
cadavez se viven mds aflos y con buena salud. “Si te prejubi-
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lanalos 55afios, équé haces el resto de tuvida?”, se pregunta
el profesor. El mismo responde: “Puedes vivir a costa de la
sociedad o ser productivo”. Pone como ejemplo a los eco-
nomistas Paul Samuelsony Peter Drucker,aquienes unia
unaestrecharelacién, y que se mantuvieron enactivohasta
que murieron, con mds de 90 afios.

Laedad noha de verse como una limitacién, sino como
una fuente de ventajas. En primer lugar, porque la expe-
riencia ofrece un bagaje que es de gran ayuda alahorade
poner en marcha un proyecto. En segundo lugar, porque
“te conoces mejor a ti mismo, conoces tus valores y tus li-
mitaciones, yeso tehace mas eficiente”, asegura Santiago
Corredoira (GEMBA ‘11).

Corredoirasehareinventado envarias ocasiones desde
queinici6 sutrayectoria profesional. Tras estudiar Derecho,
trabajé como asesor juridico en varias empresas. En el 2001
se unid a Lanetro, un proyecto que sufrio el estallido de la
burbuja de Internet y las circunstancias hicieron que sus
funciones fueran mds alld del &mbito juridico. “Necesitaban
aalguien versatil: que fuera capaz de negociar los aspectos
comerciales delos contratos y ala vez supervisar los temas
juridicos del desarrollo de negocio”. Lejos de asustarse,
Corredoira se sintié “muy cémodo”. Més tarde ocupé una
posicién directivaenunaempresatecnolégica, Zed, y de ahi
dio el salto a Silicon Valley, donde actualmente dirige una
pequefla consultoria, StepOne, que asesora a compaiiias
espafiolas que quieren aterrizar en Estados Unidos.

Desde entonces ha participado en varias iniciativas em-
presariales, pero asegura que es ahora, a los 43 afios, cuan-
do realmente se siente “fundador” de su propio proyecto.
Animarse a emprender le llegd de forma “natural”. En San
Francisco, donde dirige el Spain Tech Center, unaincubado-
radel Gobierno espailol que ayuda a star-tups tecnoldgicas
alevantar el vuelo, conocid a “dos grandes profesionales”
conlos que comparte intereses yvalores, y pronto surgidla
ilusién por trabajar juntos en un proyecto comun. Dehecho,
aseguraqueloqueleaniméaemprender fue el equipo. “En-
contraralas personasadecuadas paraemprendernoes sen-
cilloyno es facil que suceda durante la juventud”, explica.

Luz Ferrer (PDG ‘08) conoci6 a su actual socio en las
aulas del IESE. En su caso, emprender también supuso un
cambio de rumbo en su trayectoria profesional. Tras 19 afios
trabajando en el sector bancario, el inicio dela crisis afectd
directamente al drea de negocio que dirigia y fue entonces
cuando se plante6 dejarlo para poder dedicar mds tiempo
asus tres hijos. “Erala responsable nacional de pymes, co-
mercio yauténomos de Barclays. Disfrutaba de mi trabajo,
perolos horarios ylos continuos viajes eran incompatibles
conmividafamiliar”, explica.

Tras tomar la decisidn, Ferrer estuvo seis meses traba-
jando en el plan de negocio de su nuevo proyecto: ‘Hoy no
cocino’, comida casera parallevar “preparada con carifio”,
como explican en su pagina web. El primer local abrié en
Aravaca (Madrid) en el 2009. El éxitoleanimda abrirun se-
gundo establecimiento en Alcobendas. Paraello, conté con
laayudade Roberto Nuiiez (PDG ‘08), que desde entonces
es susocio, ocupacién que compagina con su trabajo como
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ASPECTOS CLAVE
PARA EMPRENDER

@ Tener una mentalidad abierta.

@ Detectar una oportunidad y darle
respuesta de forma rentable.

@ Ser ambicioso, sofiador y atrevido.
@ Encontrar financiacidn.

® Tener muy clara la misidn del proyecto.

@ ||lusionarse y ser capaz de ilusionar a

otros (inversores, equipo...) con la idea.

® Apoyarse en un buen equipo.
@ Trabajar mucho.
e Disfrutar con lo que se hace.

{QUE HACE LA AGRUPACION POR
LOS EMPRENDEDORES?

e Asesoramiento por parte del faculty
del IESE.

e Consultas con expertos
emprendedores.

e Posibilidad de presentacion del
proyecto y busqueda de inversores,
a través de FINAVES y la Red de
Inversores Privados y Family Offices.

® Ciclos especiales del Programa
de Continuidad: “Iniciativa
Emprendedora” y “FINAVES”

www.iese.edu/programacontinuidad
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ARIEL GRINGAUS
GCLA ‘10

PHIL WESTCOTT

MBA ‘11 {
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consultor en Everis. Actualmente estdn a punto de abrir dos
locales mas, enla Gran Viay en Puerta de Hierro.

Ferrer asegura que ha ganado en calidad de vidayquele
resulta mas facil conciliar trabajo y familia. “Ahora soy yo
quien gestiono mi tiempo”. Reconoce, eso si, que empren-
der requiere mucho esfuerzo, constanciay prudencia, yle
gustaria que hubiera mas apoyo por parte de labancayde
lasinstituciones.

John Erceg (MBA ‘96), fundador del portal de reservas
Budgetplaces.com, recomienda compaginar el lanzamien-
to del nuevo proyecto con el empleo que se tenga, siempre
de forma ética. “Crea tu empresa en tu tiempo libre, en ese
tiempo que otras personas dedican a su0bby, pero sindes-
atender tu trabajo actual”. Ercegtrabajaba en Hewlett Pac-
kard cuandolanzé su primer proyecto empresarial, que fra-
cas6al pocotiempo. “Lasdos primerasideas denegocioque
puse en marcha fracasaron, pero aprendi mucho de ellas”,
explica este californiano que encuentra en el fracaso una
“dura pero gran escuela”. En julio de 2011, tras 10 afios de
bootstrapping (autofinanciacién), Ercegvendiéuna partici-
pacién mayoritaria de Budgetplaces.coma Palamon Capital
Partners. Actualmente, laempresaempleaa100personasy
tiene susede en Barcelona.

EMPRENDER DENTRO DE LA EMPRESA

@ _ “Hoyendia, las compafifas buscan crecer de formaren-
@ table,y el intrapreneurship es una excelente forma de
lograrlo”, expone M.2 Julia Prats, profesora de Iniciativa
Emprendedoradel IESE. De hecho, el crecimientorentable
es el principal objetivo del intraemprendimiento.

Se puede emprender atres niveles, sin salir dela empre-
sa:coniniciativas que ayudena crecer, poniendo en marcha
proyectos rompedores y buscando una transformacion es-
tratégica. Laclave, explicala profesora Prats, es comointe-
grarlainiciativaemprendedoradentrodelaempresa,yesto
puede conseguirse con unaorganizacién flexible y que sepa
cémo lanzar proyectos de forma sistemadtica para ir reno-
vandolaempresa,através de adquisiciones,comoenelcaso
de ISS;abase dejoint ventures o de corporateventure capital, o
creandounaincubadora de proyectos,comohahecho Tele-
fénica con Wayra, lanzada originalmente con el objetivode
acelerar los proyectos innovadores nacidos en el senodela
compaiifay que, desde hace un tiempo, impulsa iniciativas
externas. Através dela Academia Wayray dela organizacién
de diferentes eventos, buscan las mejores ideas de negocio
en el entorno digital parahacerlas crecer.

Ariel Gringaus (GCLA ‘10) fue jurado dela Wayra Week
Chile 2012, una convocatoria que se realiza en diversas ciu-
dades del mundo, como Madrid, Alemania y Londres. EI
objetivo es seleccionar 10 proyectos emprendedores que
luego contaran con el apoyo de Wayra para su puesta en
marcha. Gringaus es socio-fundador de la Asociacién de
Emprendedores de Chile y emprendedor Endeavor, una
distincién que reconoce a los emprendedores con ma-
yor impacto alrededor del mundo. Desde sus afios de es-
tudiante, ha creado varias empresas. Su tltima aventura
emprendedora es Colegium, que desarrolla herramientas
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de gestion para escuelas. “Los principales colegios de La-
tinoamérica utilizan este sistema para su gestién y para
comunicarse con las familias. Durante los préximos afios
esperamos poder exportarlo a Europa”, explica.

Otro aspecto a tener en cuenta a la hora de emprender
dentro de la empresa son los recursos disponibles, si se
prefiere recurrir a financiacién externa o a dinero propio.
Nohay que olvidar que “el objetivo eslograrun crecimiento
sostenible”,apuntala profesoraPrats. En Pricewaterhouse-
Coopers optaron por el intrapreneurship para el desarrollo
internoylohicieron confondos propios. Enel casode IBM,
enalgunas ocasionesrecurrenafinanciacion externa, segin
explica Phil Westcott (MBA ‘11), que se unié ala empresa
en el verano de 2011. Al estudiar la cartera de servicios, le
sorprendié descubrir que algunos buscaban conseguir un
planeta mejor ymas inteligente. Sin embargo, eché en falta
algunalinea de trabajo centrada en reducir la desigualdad
global. Fruto de esta inquietud nacié Smarter Impact, que
Westcott puso en marcha compagindndolo con su trabajo
como consultor de estrategia.

Smarter Impact es en realidad un nuevo enfoque que
persigue el desarrollo econémico inclusivo. Se trata de en-
contrar soluciones basadas en datos que promuevan el de-
sarrollo econémico de las zonas menos desarrolladas. Un
ejemplo: solo el 50% de las personas en la India tiene una
cuenta bancaria, pero el 90% tiene un teléfono moévil. “Esto
representa una gran oportunidad: esta conectividad es una
fuente de datos muy util”, dice Westcott. Afiade que el reto
esaprovechar, consolidarydar sentidoaestos datos paraque
loslideresde todoslos sectores dispongan delosindicadores
necesarios paralograr el crecimiento econémico inclusivo,
unatarea en la que han de colaborar empresasy Gobierno.

Poner en marcha un proyecto de intrapreneurship no es
un proceso sencillo nilineal, advierte M. Julia Prats “ Los
directivoshan de estar preparados paraafrontarlos contra-
tiempos que apareceranalolargodel proceso”, afiade. Ade-
mas, hay quehacer frente alaslimitaciones estructurales de
laempresa (cambiar procesos yganar flexibilidad sin perder

eficacia) ysuperarlasresistencias internas delos trabajado-
resydirectivos (cambiar modelos mentalesy costumbres e
incentivar nuevas formas de hacerlas cosas).

No obstante, existen mecanismos para incentivar la ini-
ciativa dentro de la empresa. Segtin Westcott, ya desde la
seleccién de personal se puede intentar detectar “la chispa
emprendedora”. Ademads, hay que incluir la iniciativa em-
prendedora en los programas de formacidn y alentar la bus-
quedadenuevasideasatravésdel mentoring. Eneste sentido,
esmuyrecomendable permitiralosempleados que dediquen
parte de su tiempo de trabajo a desarrollar sus propios pro-
yectosypremiar estainiciativaatravés debonusyenlos pro-
cesos de promocidn, explica Westcott. Por dltimo, animaa
crear una plataforma que ayude a encontrar financiacion,
porque esto “hard que el empleado trabaje en suidea conla
conviccién de que podria ponerse en préactica”.

UN PLAN DE NEGOCIO PARA UN MUNDO MEJOR
@ _ A Mar Alarc6n (PDD ‘08) siempre le motivé todo lo
@ relacionado con la sostenibilidad y la optimizacién de
recursos. Colabord con el Grameen Bank, en Bangladesh,y
trasfundar Social Energy, unaempresa de energfas renova-
bles, en China, decidid volver a Espafia. Al llegar, lo prime-
ro que hizo fue comprarse un piso y un coche, casi por acto
reflejo. Un afio después, se dio cuenta de que habiallenado
eldeposito del automéviluna solavez. Descubrié entonces
el incipiente movimiento global de consumo colaborativo
yalgunas iniciativas de alquiler de coche entre particulares
que existian en otros paises, y decidié importar el concep-
toa Espafia. Enjulio del 2011 nacfa Social Car, dedicadaala
gestién de alquiler de coches entre particulares.

Pese alas dificultadesiniciales, hoy tienen més de 3.000
propietarios dispuestos a alquilar sus coches y
una comunidad de 9.000 personas intere-
sadas enusarlos. Alarcén asegura que sus
clientes “quedan tan satisfechos p—
que repiten”, e incluso acaban
creando vinculos entre ellos.

MAR ALARCON
PDD ‘08

EDUARDO BALAREZO
GCLA ‘09
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P ORTADA

LA APUESTA DEL IESE POR
LOS EMPRENDEDORES

La escuela dispone de numerosas
plataformas relacionadas con la iniciativa
emprendedora:

@ Centro de Iniciativa Emprendedora e
Innovacion (EIC)
www.iese.edu/eic

® Global Entrepreneurship Week
WWW.gewspain.es

o La gestora de sociedades de capital riesgo
FINAVES
www.iese.edu/finaves

@ Red de Inversores Privados y Family Offices
www.iese.edu/businessangels

e Catedra Fundacion Bertran de Iniciativa
Empresarial
www.iese.edu/catedrafbertran

® Programa de emprendimiento en
colaboracion con la obra social “la Caixa™:
Bases del programa: obrasocial.
lacaixa.es/ambitos/convocatorias/
emprendimientosocial_es.html

® Clubes de emprendedores del MBA y del
EMBA
- MBA: www.iese.edu/mbaentrepreneursclub
- EMBA: www.ceemba.org

@ Blog Social Entrepreneurship del IESE:
blog.iese.edu/socialentrepreneurship

® Dentro de la red Linkedin existe el grupo
IESE Entrepreneurs & Venture Capital Hub
en Linkedin para desarrollar iniciativas de
emprendeduria entre alumni.

® Para saber mas sobre investigaciones de
profesores del |ESE sobre emprendeduria:
portal del conocimiento empresarial
IESE Insight
www.insight.iese.edu
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Puede parecer un simple gesto, pero Eduardo Balarezo
(GCLA ‘09) esta convencido de que las pequefias decisiones
pueden generar grandes cambios. Con esta filosofia cre6
Lonesome George & Co. en 2006, que pretende lograr trans-
formaciones sociales a través de la formacién de agentes de
cambio. Balarezo se inspiré en Solitario George, el ultimo
ejemplar de tortuga gigante de Pinta que quedaba enlasIslas
Galdpagosyque muri6 en 2012. Advierte que “enlos tltimos
afios, laactividad humanahaalterado drasticamente los eco-
sistemas. Necesitamos un cambio, una nueva forma de pen-
saryactuar que seamds responsable con nuestro entorno”.

Puso en marcha el proyecto para evitar la extincién de
cualquier otra especie, lenguaje, cultura o comunidad, por-
que “siempre hayun Solitario George en nuestro entorno por
quienluchar”. Social Car yLonesome George & Co. son ejem-
plosde compafifas sociales, porque sitian el beneficiosocialy
el cuidado del entorno al mismo nivel que los beneficios eco-
ndémicos. “Este tipo de emprendedores ponen sus empresas
al servicio delasociedad. Crean compafifas dotadas conesta
claravocacién, se obligan a simismos amantenerun compro-
miso éticoymoral conlasociedad”, explica Lucio A. Muiioz
(PDD‘09),fundador de Eurogroup Human Resources yautor
dellibro Elnuevo emprendedor socialmente responsable (EUN-
SA, 2012). “Evidentemente —afiade- sin olvidar los criterios
derentabilidad econémica, puesto que ambos conceptos son
perfectamente compatibles”.

“Siquierengarantizar susostenibilidad, han develar tam-
bién por los aspectos econdémicos”, coincide con el profe-
sor, Fernandez Terricabras. Por eso, el producto o servicio
que ofrecenhadeser de calidadytenerun preciorazonable,
porque “nadie va a comprar sus productos por el hecho de
ser sociales sino son buenos”, aclara.

Como en cualquier empresa, el objetivo eslacreaciéonde
valor para sus grupos de interés o stakeholders (accionistas,
empleados, clientes y proveedores). La diferencia es que,
en las compaiifas con vocacién social, “el objetivo social se
convierte enun stakeholder mas”, segun Sven Huber (MBA
‘o1). Essocioyfundador de boolino,unaredsocial dirigidaa
padres que quieren fomentar lalectura entre sus hijos.

“El habito de lectura a una edad temprana influye en el
desarrollo cognitivo y la capacidad de aprendizaje, asi que
incentivarlo aumenta sus posibilidades educativas y profe-
sionales”. Aunque de momentosoloestd presente en Espaila,
boolino tiene una clara proyeccién internacional y estd pre-
vistoquealolargodel 2014llegue a Europaya Latinoamérica.

Huberanimaatodoaquel que esté pensandoenlanzarun
proyecto convocacién social aquelohaga, porque “lafelici-
dad profesional tiene que ver mucho mas con el contenido
y el entorno de tu trabajo que con el aspecto econdémico”,
siempre que las necesidades bésicas estén cubiertas.

Trasunadécadatrabajando en el grupo Bertelsmann, Hu-
ber sinti6lanecesidad deiniciarun proyecto propio. Aposto6
por el sector editorial, que conocia muy bien tras haber sido
eldirectorgeneral de Librerias Bertrand. Dice que los puntos
clave paraque el proyecto saliera adelante fueronlacreacién
del equipo, “aprender a conseguir mucho con pocos recur-
sos”ylabusqueda de financiacién, que “no fue nada facil”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Estaesunadelas principales dificultades que encuen-
tranlos emprendedores al poner en marcha su proyecto.
Conscientes de estarealidad, Fernanda Rodriguez (G-
EMBA ‘03), Jaime Ferrer Dalmau (G-EMBA ‘07) y Pa-
blo Turletti (G-EMBA ‘07) han creado Hope Project, que
pretende ser el punto de encuentro entre emprendedores
einversores sociales. Esta plataforma digital inicialmen-
te contd con el apoyo de Victoria Velazquez (G-EMBA
‘10) como strategic advisor, que hizo de ella un verdadero
mediodeinversiones deimpacto paralos emprendedores
sociales, que, ademds de hallar apoyo econémico, pueden
encontrar otro tipo de ayuda, como recursos materiales
(alguien que les ceda un espacio en su oficina, que les
preste ordenadores...) y voluntarios dispuestos a echar-
les una mano.

Catalina Parra (MBA 96) y José Martin Gutiérrez de
Cabiedes (MBA ‘96) también encontraron en Internet el
lugarideal paraemprender. En1999 crearon Canalsolidario.
org, “el primer sitio web vertical del mundo de la solidari-
dad”,explica Parra. Més tarde lleg6 Hacesfalta.org, unaweb
que pone en contacto voluntarios y ONG. Desde entonces
hanlanzado varios proyectos con un denominador comun:
impulsar la interaccién y la participacién de la sociedad en
causas solidarias utilizando las nuevas tecnologias.

“Nuestrafuncién es ser catalizadores entre la sociedad
civil, las empresas y las ONG, contribuyendo a que las co-
sasbuenas sucedan”,asegura Parra. Afiade que es esencial

que las empresas sociales tengan clara su misién y sepan
transmitirsela a sus colaboradores. El trabajo en equipo
es la clave para que estos proyectos funcionen: “los em-
prendedores sociales han de entender que ellosno sonlos
protagonistas de la iniciativa que ponen en marcha, sino
parte del colectivo que conseguird sacar laadelante”. Pese
ala crisis, Parra considera que estdn surgiendo “decenas
de emprendedores sociales”. Precisamente a ellos se di-
rige su tltimo proyecto, UEIA, la primera aceleradora de
emprendimiento social basada en las nuevas tecnologias
de Espafia y una de las pocas del mundo. Ya han recibido
mds de 100 propuestas, de las que solo 10 llegardn alafase
de incubacién, aunque en un futuro tienen previsto abrir
nuevas convocatorias. Ademas, no solo ofrecen financia-
cidn, sino también formacién.

Parray Martin Gutiérrez de Cabiedes decidieron em-
prender en pareja. No es algo nuevo, aunque cada vez es mas
comun. “Incluso hay multinacionales que han nacido de la
mano de un matrimonio”, comenta el profesor Nueno. Un
ejemploes Tous,empresafundadapor Salvador Tous (PADE
‘98) y su esposa, Rosa Oriol (PADE ‘98),y que actualmente
estaliderada porlatercerageneracion delafamilia.

Todas estas experiencias nos muestran que la iniciativa
emprendedorano entiende de edad, de ocupacidn, ni de si-
tuacién personal o profesional. El primer paso paraempren-
der es querer. Como decfa el fildsofo Lao Tzu, “Un camino
de mil millas comienza conun solo paso”.

LUCIO A. MUNOZ
PDD ‘09

CATALINA PARRA
MBA ‘96

FERNANDA RODRI'GUEZ:'tGEMBA ‘03
SERGIO SANCHEZ

JAIME FERRER DALMAU, G-EMBA ‘07
VICTORIA VELAZQUEZ:‘)-EMBA ‘10
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SVEN HUBER
MBA ‘01

JOSE MARTIN
GUTIERREZ DE
CABIEDES
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UNA VISION DE LA ALTA DIRECCION

EMPRESASY
EMPRESARIQOS,

MOTORES DE LA
CONFIANZA

JORDI CANALS

Director general,
|IESE

Una reflexion sobre la
necesidad de recuperar una
vision de la empresa a largo
plazo y de la alta direccion
de las empresas que
contribuya directamente al
desarrollo de una sociedad
libre y prospera, y ala
generacion de confianza.

LIDERAZGO Y DIRECCION DE PERSONAS
+ DIRECCION ESTRATEGICA « GOBIERNO
CORPORATIVO
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a crisis financiera
que comenzo en el
verano de 2007 se
ha transformado,
en Occidente en
una crisis econd-
mica sin preceden-
—— €S recientesy que
cuestiona el funcionamiento de la
economiaydelsistemapoliticoenlas
sociedades democriticas. Lacrisisha
adoptadoun caracter global debidoa
la combinacién de diversos factores:
laincapacidad de los gobiernos para
regular el sistema financiero y los
mercados de capitales; la deficiente
gestion publica, que hallevado a défi-
cits publicos insostenibles; el retraso
enlaadopcién de medidas econdmi-
casconel horizonte dellargo plazo;la
negligenciadelosreguladores finan-
cieros; el comportamiento inapro-
piado de algunos bancos, ylafaltade
sensibilidad de algunas grandes em-
presas en el mundo anglosajén hacia
el desempleo u otros problemas so-
ciales, que llevan a cuestionar el pa-
peldelaempresaydelos Gobiernos,
asicomo su capacidad para crear una
sociedad présperayjusta.
Eneste contexto, los gobiernos pa-
recenhaber sucumbidoalafuerzade

atraccién irresistible del corto plazo
y se han olvidado del largo plazo de
la sociedad. La incapacidad para re-
solver los problemas del corto plazo
yelolvido sistemdtico dellargo plazo
generan una desconfianza creciente
entre los ciudadanos. Muchas voces
reclaman el retorno de la sociedad
civil, pero en momentos de crisis,
hay pocos actores empresariales y
sociales con capacidad para movili-
zar los esfuerzos colectivos. No obs-
tante, y a pesar de estas dificultades,
hoy mds que nunca es necesario re-
cuperar el prestigio social de la em-
presay del empresario, y no sobre el
fundamento endeble de laimagen o
las relaciones publicas, sino sobre la
renovacién de sumisiényde sutarea
enunasociedad dindmica.

El fuerte crecimiento de los mer-
cados financieros durante los ulti-
mos treinta afios, acompafiado de
un proceso de desregulacién global
delasfinanzas, haprovocado que, en
las grandes empresas, la dimensién
financiera de la gestién empresarial
acabe siendo dominante. Las finan-
zas son importantes, pero no son la
unica dimensién relevante en la di-
reccién de empresas. En particular,
la necesidad de obtener una remu-
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I DEAS

FRENTE A UNA
VISION SOLO
FINANCIERA DE
LA EMPRESA
PROPONEMOS
UNA NOCION

DE ESTA
FUNDAMENTADA
EN LA
REALIDAD, ES
DECIR, UNA
ORGANIZACION
DE PERSONAS
QUE PRETENDE
UNOS FINES
DETERMINADOS
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neracién adecuada del capital inver-
tido es una exigencia légica y justa,
pero solo si se tiene presente que la
empresalogra generar esos retornos
cuando invierte a largo plazo, presta
un buen servicio a sus clientes, desa-
rrolla adecuadamente a sus emplea-
dosyconstruye, asi, sureputaciénen
lasociedad. La dimensién financiera
delaempresano es, por tanto, la ini-
caatener en cuenta, y siempre debe
considerarse con un horizonte tem-
poralrazonable. De hecho,unodelos
valores perdidos que conviene recu-
perar en las empresas que cotizan en
bolsa es el accionista comprometido
alargo plazo, interesado en el creci-
miento del valor de sus acciones con
el tiempo.

Ladimensién financieradelaem-
presaha conducido también a exage-
rar la importancia de los incentivos
econdémicos de la alta direccién de
las empresas para alcanzar los resul-
tados econémicos a corto plazo. Es-
tos incentivos pueden acabar siendo
perversos, forzando a la alta direc-
ciénajugar conlosresultados que se
presentan para alcanzar el supuesto
cumplimiento de los mismos. Algu-
nos fenémenos relacionados con el
mercado subprime en Estados Uni-
dos, con las practicas de colocacién
de productos bancarios en Europa o
el reciente escdndalo del LIBOR son
demasiado importantes como para
tratarlos como problemas aislados.

Es cierto que muchos sistemas de
compensacién no son intrinseca-
mente perversos, pero aquellos he-
chos ponen de manifiesto que sin un
sistema de valores éticos que procu-
re el bien delaempresaalargo plazo,
que se fundamentan en las virtudes
de lajusticia, la veracidad, la lealtad
y la diligencia, y que aplican sin ex-
cepciones, laruptura de lasreglas de
juego se convierte en un fenémeno
frecuente.

La empresa contemporanea ha
sidounadelasgrandesinstituciones
sociales del siglo XX: ha generado
inversidn, ha creado puestos de tra-
bajo, ha estimulado la innovacién,
ha ayudado a resolver numerosos
problemas sociales y ha impulsado
en Occidente y en otras regiones del

mundo un crecimiento sin prece-
dentes. Es cierto que determinadas
empresas, en ciertos paises, han te-
nido un impacto negativo en los ul-
timos aflos. Sin embargo, la mayoria
de ellas siguen siendo pilares sélidos
de la sociedad occidental. En este
contexto, es urgente la necesidad de
recuperar una nocién de la empre-
saydel empresario que destaque la
importancia de su contribucién ala
sociedad, y que conecte directamen-
te conlasnecesidades delasociedad,
para ayudar a superar la actual crisis
econdmicaydevolver alas empresas
la credibilidad que unas pocas han
podido echar porlaborda.

En este articulo proponemos re-
cuperar una visién de la empresa'y
deladireccién de empresas que con-
tribuya directamente a este objetivo,
imprescindible para el logro de una
sociedad librey prospera.

UNA NOCION POSITIVA

DELA EMPRESA

@ _ Frenteaunavisién exclusivamen-
@ te financiera, proponemos una
nocién de la empresa fundamentada
en larealidad, es decir, como una or-
ganizacion de personas que pretende
unos fines determinados. El profesor
Juan Antonio Pérez Lopez en su
obra Fundamentos de direccién de em-
presas destacaba que “la empresa es
un grupo de personas que trabajan
de manera coordinada, con algunos
objetivos comunes, aunque cada par-
ticipante puede tener motivaciones
distintas para alcanzarlos. Ese grupo
de personas ofrecen unos productos
oserviciosaclientesycreanvaloreco-
ndmico alargo plazo, en un contexto
que permite su desarrollo personal y
profesional. A la luz de esto, resulta
indudable que una empresa asi tiene
unimpacto positivo enla sociedad”.

Esta definicién incluye unas con-
sideraciones esenciales para una vi-
sién renovada de la empresa.

La primera es que se trata de una
realidad humana, formada por per-
sonas con aspiracionesymotivacio-
nes diferentes, y que el empresario
debe tener en cuenta.

La segunda es que estas personas
coordinan sus esfuerzos profesiona-
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les para servir a unos clientes, ofre-
ciendo unos productos o servicios;
es decir, se trata de una organizacion
orientadaal servicio al cliente.

Latercera es que, en este proceso,
la empresa necesita crear valor eco-
nomico, es decir, ingresar mas de lo
que gastasatisfaciendoasus clientes.
Este valor debe ser creado no solo a
corto plazo, sino alargo plazo,lo que
acentuda la importancia de buscar la
sostenibilidad de los resultados me-
diante lainnovacion, laformacion,la
mejora continuaylainversion.

La cuartadimensién es que laem-
presa puede ofrecer a las personas
que colaboran en un proyecto em-
presarial una oportunidad de creci-
miento como profesionales y como
personas. Esto es, no solo en el sen-
tido de promociones profesionales -
que siempre son bienvenidas-, sino
también respecto a la posibilidad de
mejorar Como personas graciasa un
aprendizaje positivo que se generaen
el contexto de las relaciones profe-
sionales desarrolladas en el trabajo.
Este proceso de mejora supone tan-
to el crecimiento profesional como
el desarrollo explicito de virtudes
humanas que ayudan a mejorar, en-
contrar sentido en el trabajo y de-
sarrollar todo el potencial que una
personalleva dentro.

Resulta evidente que una empre-
sa que opera de esta manera tiene
un impacto positivo en la sociedad,
através de los productos y servicios
que ofrece dentrodel marcolegal, de
lariqueza que generay del desarro-
llodelas personas que estimula. Una
compafiia que acttia de este modo
acaba creciendo, generando empleo
einversiony pagando impuestos. Es
decir, no solo no se sittia por encima
ni al margen de la ley, sino que pro-
mueve el bien comin dela sociedad.
Loégicamente, una empresa que ac-
tua asi requiere un gobierno que no
sea un extractor indiscriminado e
injusto de rentas privadas, sino un
agente que persiga con sus politicas
el bien comun.

Una empresa con este plantea-
miento merece la confianza de la
sociedad, al mejorar el bien comun
de todos los ciudadanos. Si, ademas,
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se plantea alguna actividad adicional
conectada con sus objetivos especifi-
cosyconun impacto en la sociedad,
supapel transformador puede crecer.
Por tanto, lo esencial de la contribu-
cién de la empresa no son las politi-
cas de responsabilidad social corpo-
rativa, puesto que una empresa que
hacetodoloanterioryaestd teniendo
unimpacto positivoy transformador
enorme enlasociedad.

En ocasiones, algunas empresas
pueden olvidarse de la sustancia de
su contribucidn a la sociedad y se
quedan en los accidentes, es decir,
en algunas acciones sociales bue-
nas, pero no indispensables para su
mision. A veces, estas pueden ser un
complemento excelente, sin embar-
go, en otras simplemente esconden
objetivos menos claros, o bien trans-
piran una conviccién débil sobre la
contribucién ala sociedad que reali-
Zan como empresas.

Frente aunasnocionesno siempre
equilibradas de responsabilidad so-
cial, hoy mas que nunca es necesario
afirmar el valor positivo que parauna
sociedad tienela contribucién de una
empresa que hace las cosas bien. La
mision de la empresa en la sociedad
es ser una organizacion de personas
que trabajan para lograr unos objeti-
vos econdémicos y no econémicos, y
quienes participan en el proceso de-
ben poder mejorar como profesiona-
lesy como personas.

Estaeslagrandezadelaempresa:
lasatisfaccién de necesidades mate-
riales de los clientes, generando va-
lor econémico para los accionistas
y ofreciendo un contexto en el que
las personas que la integran crecen
como profesionales y como seres
humanos. Estos aspectos incluyen
una vision ética de la empresa: solo
desde unos fundamentos éticos se
puede lograr un desarrollo humano
sostenible y un auténtico servicio
alos clientes, asi como un impacto
positivo en la sociedad.

De hecho, si bien es cierto que
una compafiia con este sentido de
mision tiene retos mas exigentes, al
mismo tiempo cuenta con dos acti-
vos extraordinarios: el compromiso
de sus colaboradores ylareputacién

UNA EMPRESA ES...
CINCO DIMENSIONES
ESENCIALES

@ una realidad humana
formada por personas con
aspiraciones y motivaciones
diferentes.

© un grupo de personas
orientadas al servicio al
cliente.

@ una organizacion que
necesita crear valor economi-
co a largo plazo.

© un organismo que ofrece
a sus empleados una
oportunidad de crecimiento
personal y profesional.

© unainstitucion que debe

tener un impacto positivo en
la sociedad.
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FUNCIONES CLAVE
DE UN ALTO
DIRECTIVO

3¢ Llevar a término la mision
que laempresa tieneenla
sociedad.

% Ser competente y buscar la
excelencia profesional.

% Conseguir la mejora de las
personas que conforman su
empresa.

9 Practicar un conjunto de
valores éticos centrales. Y
convertirse en una referencia
positiva para todos.

9 Orientacion al servicio de
los demas.
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ante sus clientes, sus accionistasy
la sociedad. Sin duda, la exigencia
que una empresa que se plantea su
accién en este contexto es enorme,
pero, al mismo tiempo, sabe que dis-
pone de personas comprometidasy
de unareputacién reconocida.

No es exagerado afirmar que una
parte de la pérdida de la reputacién
de algunas empresas en Occidente
procede no solo del posible compor-
tamiento deshonesto de algunos de
sus directivos, sino de haber expre-
sado su misién en la sociedad redu-
ciéndola a criterios estrictamente
financieros. Hoy en dia, las organi-
zaciones con un sentido claro de su
papel en la sociedad, constituyen
un elemento pedagdgico de primer
nivel para transmitir a todos los
ciudadanos que una empresa es un
proyecto a largo plazo y que busca
no solo unos resultados econémi-
cos, sino la mejora de todos los que
participan en éL.

Una nocion con estas caracteris-
ticas ataca también un severo pro-
blema presente en las sociedades
occidentales: la denominada “mer-
cantilizacion” de la vida social, en
la que hemos convertido ciertos
valores econémicos como los refe-
rentes mds importantes de nuestra
conducta. Una empresa que plan-
tea una perspectiva multidimen-
sional de su misién es también una
referencia para toda la sociedad, al
ayudar a situar los objetivos econd-
micos en el lugar que realmente le
corresponden.

LA FUNCION DEL EMPRESARIO
YDELA ALTA DIRECCION DELA
EMPRESA

@_ Peter Drucker afirmaba que “la
@ funcién de los directivos con-
siste en establecer unos objetivos,
aplicar politicas para alcanzarlos y
organizar y movilizar el trabajo de
las personas para aquella finalidad”.
Un alto directivo, un lider empresa-
rial, debe haceraquello que propone
Drucker, pero por un motivo claro:
llevar a término lamisién que la em-
presa en cuestion tiene en la socie-
dad. Esta nocién nos aleja de una vi-
sién del primer ejecutivo o de unalto

directivo comouna personaorienta-
da a alcanzar resultados. Estos son
importantes, pues forman parte de
su funcién especifica de la empresa,
pero resulta necesario recordar que
hay muchas dimensiones a conside-
rar enlosresultadosy que no se pue-
denlograr de cualquier modo.

De nuevo, la misién de la empresa
nos ayuda a perfilar mejor la funcién
de un alto directivo y, por extension,
de cualquier persona que tenga una
funcién de direccién en una organi-
zacién. Un alto directivo orienta su
esfuerzo alograr que la misién y los
objetivos de la empresa que hemos
definido anteriormente se alcancen.
La misioén no constituye una restric-
cién, sino una plataforma que en-
grandece el trabajo de un directivo.

En efecto, la nocién de empresa
que hemos propuesto destaca que
esta es, ante todo, una organizacion
compuesta por personas. La reali-
dad humana aparece como su ele-
mento central. Por ello, la mejora
de esas personas debe ser un obje-
tivo explicito del trabajo de un alto
directivo. Esta mejora se produce
mediante la actividad ordinaria de
la empresay el ejercicio de la fun-
cién que cada personatiene en ella:
sirviendo, directa oindirectamente,
alos clientes, y generando un valor
econdmico en este proceso. Una
sana concepcién de las personas
facilita comprender sus motivos
personalesy, a partir de ellos, per-
mite apelar a los mejores valores
de las personas; también ayuda a
comprometerlas en un proyecto,
a corregirlas cuando su trabajo no
esté a la altura y a desplegar todo
un conjunto de virtudes humanas
centrales, como la justicia, la cor-
dialidad o el afecto.

Por otra parte, esta nocién de la
empresa destaca la necesidad de la
competencia profesional en el tra-
bajo de la alta direccién. Sin com-
petencia profesional no se puede
servir bien a los clientes, ni generar
valor econdémico, ni dirigir adecua-
damente a un grupo de personas
para alcanzar unos fines. Si bien el
trabajo de la alta direccién mejo-
ra con la experiencia, se adquiere
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también mediante la formaciény el
aprendizaje permanentes, en pro-
gramas regulares o con la interac-
cién con otros altos directivos de
empresasy sectores diferentes.

A su vez, un alto directivo que
actua de aquel modo debe practi-
car un conjunto de valores éticos
centrales: la preocupacion por cada
persona que colabora enla empresa;
el sentido de la justicia en las rela-
ciones con los clientes, empleados,
proveedoresylasociedad;lamagna-
nimidad para plantear proyectos de
futuro;lafortaleza paraacometerlos
o para afrontar problemas agudos;
la humildad para admitir errores
y la posible fragilidad personal; la
prudencia para no precipitarse ala
hora de tomar decisiones yla capa-
cidad de reaccién para no alargar
innecesariamente la solucién a un
conflicto; o la sobriedad y la tem-
planza necesarias para poder tomar
decisiones sin dejarse llevar solo por
las preferencias personales. Un alto
directivo que valoraadecuadamente
estanocién de laempresaacaba, sin
pretenderlo, siendo una referencia
positiva para otros.

Una ultima dimensién del traba-
jodeunalto directivo es su orienta-
cién al servicio. Esta es una faceta
que, si bien estd de alguna manera
incluidaenladimensién de excelen-
cia profesional, en la preocupaciéon
por la atencién de sus colaborado-
res o de sus clientes merece la pena
destacarla de forma individual. La
profesion de alto directivo tiene una
perspectiva de servicio inequivoca,
ala sociedad. Del mismo modo que
un cirujano con toda la experiencia
profesional ylos conocimientos im-
prescindibles para el ejercicio de su
profesién debe fomentar la dimen-
sién de servicio al paciente ya susa-
lud, un alto directivo debe cultivar
también esta actitud esencial.

LA EMPRESA, INSTITUCION CLAVE
PARA GENERAR CONFIANZA

@ _Laactual crisisfinancierade Oc-
® cidente es una crisis de valores
éticos que se manifiesta a través de
un déficit de confianza de los ciuda-
danos hacia los gobiernos y las em-
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presas para solucionar los proble-
mas que padecemos. La superacion
de esta crisis no se producird como
resultado de grandes politicas que
aciertenaponer de nuevo en marcha
la economia, sino serd un fruto del
esfuerzo y compromiso de muchas
empresasy ciudadanos que contri-
buyen con su trabajo a que una so-
ciedad funcione cada dia mejor.

Eneste sentido, el papel delaem-
presay subuen funcionamiento en
unasociedad dindmicaresulta clave
pararecuperar la confianza.

Es cierto que hoy las empresas se
enfrentanaladebilidad del mercado
interior en algunos paises de Euro-
pa, a una mayor competencia inter-
nacional y a unas restricciones cre-
diticias que noles permiten afrontar
nuevos proyectos. Sin embargo, en
lamentalidad de un empresario, de
un alto directivo, la identificacién
de los problemas es importante,
pero conviene no paralizarse ante
ellos. Por ello, es necesario buscar
nuevos mercados, idear y lanzar
nuevos productos y descubrir nue-
vos modos de servir mejor y més
eficazmente a los clientes y, en este
proceso, formar a magnificos profe-
sionales. Todas estasacciones serdn
motivo de generacion de confianza.

Pero todo esto puede, incluso, no
ser suficiente. La recuperacion sos-
tenible de la confianza exige que las
empresas —especialmente las mas
visibles— renueven el compromiso
de tener un impacto positivo en el
bien comun de la sociedad. Hacerlo
exige pocos recursos economicos;
més bien requiere un cambio de
mentalidad en la alta direccién. Del
buen funcionamiento de las empre-
sasydel trabajo de los empresarios
y altos directivos depende, hoy
maés que nunca, una buena parte
del bienestar de los ciudadanos y
larecuperacion de la confianza. La
buenanoticiaes que, paraello,noes
necesario que laempresanilosaltos
directivos tengan que hacer malaba-
res o perseguir retos inalcanzables,
sino que basta unicamente con lle-
var atérmino, en todasu plenitud, el
potencial de sumisiény su funcién
transformadora.

DEL BUEN
FUNCIONA -
MIENTO DE LAS
EMPRESAS Y DEL
TRABAJO DE LOS
EMPRESARIOS

Y ALTOS
DIRECTIVOS
DEPENDE,

HOY MAS QUE
NUNCA, UNA
BUENA PARTE
DEL BIENESTAR
DELOS
CIUDADANOS
YLA
RECUPERACION
DELA
CONFIANZA

PARA SABER MAS:

- Building respected companies, Jordi Canals.
Cambridge University Press, 2010.

- Towards a new theory of the firm, Joan Enric Ricart
y Josep Maria Rosanas, Fundacion BBVA,2012.
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GOBIERNO CORPORATIVO

SACANDO
EL MAXIMO PARTIDO
AL CONSEJO

4 Profesor Ordinario,
Iniciativa Emprendedora,
|IESE

Una vision precisa sobre
cOmMo conseguir que el
Consejo de una empresa
Sea un activo para esta,
valorando su estructura,
funcionamiento y
evaluacion mas adecuados,
con el objetivo de conseguir
un idoneo desempefrio.

DIRECCION DE EMPRESAS « EMPRESA FAMILIAR
« CONSEJOS DE DIRECCION « ACCIONISTAS
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® Es el Consejo un ac-

tivo o un pasivo? Lo

que les interesa a los

accionistas es que sea

lo primero, pero, para

ello, el Consejo debe

tener una estructura

adecuada. Por un lado,

los accionistas invierten su capital
en la compaiiia esperando recoger
ganancias cuando lo necesiten, y por
otrolado,laempresaaspiraacrearva-
lor deformasostenible yalargo plazo.

Para crear ese valor, las compafiias
necesitaninnovacion, crecimiento, in-
versiones adecuadas, presencia inter-
nacional, capacidad para aprovechar
las oportunidades (adquisiciones,
diversificaciones); todo ello en un en-
torno financiero estable que genere
y mueva efectivo, sin dejar de lado 1a
solidez financiera. Es también impor-
tante quelaempresahagaunbuenuso
delosmercados de capitales, teniendo
en cuenta todas sus posibilidades: los
mercados de capital tradicionales, los
de capital riesgo ylos de capital priva-
do,ladeudaacortoyalargoplazo,yla
cotizacién enbolsa.

Elpapel del Consejo, en ese sentido,
es asegurarse de que todo se hace de
la mejor manera, de acuerdo con una
estrategia, y de una forma equilibrada
y sostenible. En principio, el Consejo
suele estar sometido a menos presién
que el equipo directivo de la empresa
y puede incidir en diferentes dreasy
momentos, con una perspectiva de
largo plazo. También puede evaluar
laactuacién de la direccién de la em-

presay determinar sisu capacidad de
gestién debe ampliarse omejorarse en
algtin sentido.

FACTORES A TENER EN CUENTA

@ _ Lanaturaleza dispar delos accio-
@ nistas condiciona alos consejos.
Los accionistas minoritarios de las
empresas cotizadas, por ejemplo,
exigen una capacidad de liquidez in-
mediata y total: si necesitan su dinero
para otra inversién —si en un momen-
to dado, pongamos por caso, creen
que lo mejor es invertir en el mercado
inmobiliario-,loque quieren es poder
liquidar sus acciones répidamente.
Otros inversores tienen una perspec-
tiva a medio plazo: prefieren invertir
en fondos con acciones de distintas
empresas cotizadas y apuestan por
su evolucién a medio plazo. Y estan
también los accionistas de laempresa
familiar, cuya perspectiva es a largo
plazo: creen en la acumulacién de va-
lor en la empresa, que, en definitiva,
mantiene lariqueza familiar.

CUMPLIR CON LAS EXPECTATIVAS

@ _ Cuanto mayor es el compromiso
@® delos accionistas con la compa-
fifa, m4s presién sufre el Consejo. Se
puede dar el caso, por ejemplo, de que
los miembros del Consejo de una em-
presafamiliar tengan que responder a
preguntas detalladas de miembros de
lafamilia y que deban adaptar sus de-
cisiones a ciertas directrices dictadas
por esta. Entre otras cosas, se puede
poner sobre la mesa el acceso de los
miembros de la familia a la compafiia
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yalequipodirectivo,otemas de gober-
nanza, de sucesién y de distribucién
de las ganancias creadas o acumula-
das (en lugar de reinvertir en diversi-
ficacién de la empresa, por ejemplo).
En realidad, no siempre resulta facil
cumplir con esas expectativas, y des-
tacados miembrosdeeste tipode con-
sejosnohacenunbuen papelyacaban
renunciando.

Deciamos al principio que el Con-
sejo debe tener una composicién ade-
cuada para generar valor. También
paraunabuenagobernanza delacom-
pafifa. En ese sentido, sus miembros
deben tener amplios conocimientos:
tanto del dmbito industrial e interna-
cional, como de empresas familiares
y cotizadas, iniciativas empresariales,
mercados financieros o conocimien-
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tos econémicos. No es necesario que
todoslosmiembros del Consejo sepan
de todo, lo importante es el conjunto.
Ademss, laexperienciahademostrado
que una cierta renovacién del Conse-
jo es pertinente, para que, conforme
la empresa vaya evolucionando, este
pueda ir enriqueciéndose con la rota-
ciéndemiembros. Lo correctoenestos
casos serd, probablemente, contar con
una evaluacion profesional regular del
propio Consejoyde sus miembros.

Afortunadamente, hoy disponemos
de amplios conocimientos sobre la
composicién, el funcionamientoy la
evaluacién del Consejo. Y si se aplica
bien esta informacidn, se puede pro-
ducirunimpacto positivoen el desem-
pefio del Consejoy, en consecuencia,
delaempresa.

EL. CONSEJO
DEBE TENER UNA
COMPOSICION
ADECUADA PARA
GENERAR VALOR

PARA SABER MAS: .

Programa Enfocado: “Maximize your Board's
Potential”, del 4 al 7 de junio, Barcelona
www.iese.edu/MYBP
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EMPRESA FAMILIAR

CINCO CLAVES

PARA PERDURAR
CON EXITO

JOSEP TAPIES

Profesor, Direccion
Estratégica, IESE

MARIA FERNANDEZ MOYA
Investigadora de la Catedra
9 de Empresa Familiar

del IESE

El profesor Tapies ofrece
un analisis detallado del
modelo de negocio de
las empresas familiares
y de aquellos aspectos
clave en su organizacion
que influyen en sus
posibilidades de éxito a
largo plazo.

EMPRESA FAMILIAR « ANALISIS DE
DECISIONES « DIRECCION ESTRATEGICA
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as empresas fami-
liares ocupan un
papel central en
la recuperacién y
desarrollo econé-
mico de cualquier
pais, puesto que
e SON la estructura de
propiedad mayoritaria en el tejido
empresarial de todo el mundo. Sus
modelos de negocio estdn siempre
basados en una visién de futuro, lo
que les permite hacer frente con
mayor serenidad a los vaivenes del
entorno econdmico. Para que esa
visién a la larga se concrete en una
realidad, conviene prestar atencién
auna serie de aspectos clave, que se
revisan en este articulo.

ESTRUCTURAS DE PROPIEDAD

@_ El European Group of Owner
® Managed and Family Enterpri-
ses (mas conocido por sus siglas en
francés, GEEF) impone, como una
de las condiciones necesarias para
que una empresa sea considerada
familiar, que una familia posea un
porcentaje minimo de acciones para
influir en las grandes decisiones de
la compafifa. Ese porcentaje mayori-

tario de propiedad puede articularse
de multiples formas. Las necesida-
desdelaempresa, el marcolegal del
pais en el que operay, especialmen-
te, la voluntad de la familia son los
ejes centrales que marcan las estruc-
turas de propiedad.

Cuando analizamos la casuistica
internacional, vemos que es muy
variada. Por ejemplo, en algunas
empresas el cargo mds alto de la
jerarquia lo desempeifia una fun-
dacién. Como es el caso de Tkea o
Bertelsmann. La empresa sueca
TIkea creada por Ingvar Kamprad,
abrié su primera tienda en 1958. Y
en 1982, el fundador decidié que
la empresa seria propiedad de una
fundacidn, Stichting INGKA Foun-
dationy, de esa forma, garantizaba
laindependenciaylavisién alargo
plazo de la compafifa. En la misma
linea, la empresa alemana Bertels-
mann, tercer grupo editorial mds
grande del mundo, estd participada
enun 80,9% por varias fundaciones
(Bertelsmann Stiftung, Reinhard
Mohn Stiftung y BVG Stiftung). E1
19,1% estda en manos de la familia
Mohn. En este caso, sin embargo,
el100% de los derechos de voto de
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“LO QUE EXPLICA LA
LONGEVIDAD DE NUESTRA
COMPANIA ES EL HECHO
DE TRATAR A NUESTRA
EMPRESA FAMILIAR COMO
UN BIEN PRECIOSO Y DE
GRAN VALOR. NOSOTROS
SOMOS SUS CUIDADORES
DURANTE UNOS ANOS, Y
LUEGO LE DAMOS EL RELEVO
A NUESTROS SUCESORES,
DESPUES DE HABERLO
MEJORADO EN LA MEDIDA
DE LO POSIBLE”

Bertrand Passot, presidente de Ia
empresa francesa Revol Porcelaine,
fundada en 1789.

“LATRADICION Y LA
HISTORIA INDUSTRIAL
ESTAN EN EL ADN DE
NUESTRO NEGOCIO, Y

SON LAS QUE PERMITEN
RECONOCER QUE
NOVEDADES PUEDEN
PROMOVER UN
DESARROLLO DURADERO Y
CREAR VALOR ANADIDO”

Federico Falck, presidente de Gruppo
Falck, empresa italiana creada en
1906.

Fuente: www.henokiens.com
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la compafiia pertenece otra socie-
dad, Bertelsmann Verwaltungsge-
sellschaft (BVG), que tiene como
objetivo mantener los rasgos fun-
damentales dela cultura corporati-
vay su caracteristico estilo de ges-
tiéon.! BVG tiene seis accionistas:
tres miembros de la familia Mohn
y tres miembros externos.

ESTRUCTURAS DE GOBIERNO:
EL EJE CENTRAL
@ _ Una vez definidas las estruc-
@ turas de propiedad, las fami-
lias empresarias deben tener en su
agenda el disefio de unas estructuras
de gestion que faciliten el gobierno
delaempresaydelafamilia. Dichas
estructuras sonlos ejes centrales en
lagestion de cualquier empresa. Un
administrador tnico o un Consejo
de Administracién han de velar por
la correctagestién de la compaiiia,y
en este tipo de empresas se han de
tener también en cuenta las necesi-
dades de gestion y organizacién de
la familia propietaria. La asamblea
familiar y el consejo de familia son
los dos 6rganos mas habituales para
cumplir ese objetivo.

El primero es el 6rgano en el que
estd representada toda la familia,
tenga o no vinculos directos con la
empresa. Y el segundo, el consejo,
es el 6rgano formado por miembros
delamisma elegidos porlos propie-
tarios, y su objetivo es facilitar la
unidad y el compromiso de la fami-
lia empresaria, unificando posturas
dentro de la misma para que ésta se
comunique como unaunicavoz con
la compaiiia. En ocasiones, junto
con estos érganos de gobierno, los
propietarios deciden crear una em-
presa, denominada genéricamente
family office, disefiada ex profeso
para mantener su riqueza, tanto en
términos de patrimonio econémico
como de capital humano, a la vez
que ayuda a transmitir el legado de
generacion en generacion.

LA SUCESION

@_ Setratade la piedra angular, la
® condicién sine qua non para
empresas familiares que aspiran
a perdurar. Cuando se afronta un

proceso de sucesion, es importante
tener en cuenta que:

e La sucesién es un hecho previsi-
bley, por tanto, susceptible de plani-
ficacién.

e Lasucesién enla propiedad yen
la gestién no necesariamente tienen
que producirse al mismo tiempo.

e La sucesién en el liderazgo es
mas compleja que las dos anteriores.

Planificarla es una condicién
necesaria, aunque no suficiente,
para conseguir un traspaso gene-
racional ordenado. Una transicién
generacional mal planificada o mal
gestionada, que acabe provocando
problemas, tiene consecuencias ca-
tastréficas no solo parala empresa,
sino también para la familia. Y esta
debe definir el tipo de empresa fami-
liar con el que se sienten comodos.
Se puede optar, por ejemplo, por una
organizacién empresarial enla que
la familia esté a distintos niveles de
las instancias de gestién. A lo unico
que no se puede renunciar es a la
propiedad; lo demas es subcontra-
table, aunque no sealoidéneo.

Si la familia decide que quiere
gestionar laempresa, se deberan de-
finir las pautas que regiran la incor-
poracién de miembros de esta a la
empresa, estableciendo qué condi-
ciones han de cumplir los familiares
paraocupar puestos en la compaiiia,
entérminos de edad, formacién, ex-
periencia, etc. Y en ningun caso hay
que forzarlaincorporacién de miem-
bros de la familia a la empresa, hay
que respetar la libertad de decisién
delasiguiente generacién.

Exigir niveles de formacién en
el protocolo para ocupar cargos en
la empresa; fomentar y/o exigir ex-
periencia en otras compafiias no
familiares; y disefiar una carrera
dentro de la propia empresa para
que los sucesores la conozcan son
algunas de las politicas habituales
de las familias empresarias. A titulo
de ejemplo, el actual presidente y
CEO de la multinacional PPR —pro-
pietaria de marcas como Alexander
McQueen, Boucheron, Stella Mc-
Cartney, Yves Saint Laurent, Fnac
o Puma-, Franc¢ois-Henri Pinault
(hijo del fundador de la empresa
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Frangois Pinault), comenz6 su ca-
rrera profesional en la empresa en
1987 como vendedor en el departa-
mento de importacién y comercio
al por menor de la marca Evreux,
dentro de Pinault Distribution.
Desde ese momento, ha estado des-
empefiando distintos puestos en
las empresas del grupo: presidente
de Pinault Distribution, presiden-
te y CEO de FNAC y codirector de
Financiere Pinault; hasta que, en
el 2005 fue nombrado presidente y
CEOde PPR.2

LA PROPIEDAD SE HEREDA,
ELTALENTO, NO

@_ Atraer yretener talento externo
@ s util y enriquecedor, y suele
resultar muy beneficioso para las
empresas familiares. La propiedad
se hereda mientras que el talento
parala gestién, no. Es necesario re-
cordarlo aqui, pues, a veces, algunos
empresarios familiares parecen ol-
vidar este hecho, ylas consecuencias
parala empresa son obvias.

La necesidad de contratar profe-
sionales ajenos a la familia se hace
patente enelinstante en el quelaem-
presa adquiere cierto tamafio. En al-
gunos momentos y situaciones clave
de las empresas familiares, el papel
de los profesionales externos puede
ser determinante. En el proceso de
sucesion, por ejemplo, un profesio-
nal de confianza puede ayudar a con-
seguir una transicién generacional
ordenada, actuando de puente.

En el Consejo de Administracién,
la participacién de profesionales ex-
ternos puede enriquecerloy dinami-
zarlo. Las grandes empresas familia-
res multinacionales tienen consejos
de administracién de primer nivel. La
compaififa americana Walmart, fun-
dada como una tienda individual en
Arkansas, en 1962, por Sam Walton,
era en 2010 la empresa mds grande
del mundo, segun la revista Fortune.
Walmart sigue siendo una empresa
familiar, ahora en manos de la se-
gunda generacion, aunque solo dos
miembros de lafamilia se sientan en
el Consejo de Administracion de la
misma: Timothy y Robson Walton,
hijos del fundador.3
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Enelcasodelafrancesa LVMH, li-
derenel sector dellujo, el presiden-
tey CEO de la empresa es el propio
fundador, Bernard Arnault; pero
en el Consejo se sientan dos de sus
hijos, Antoine Arnault y Delphi-
ne Arnault, junto con destacadas
personalidades como Bernadet-
te Chirac, empresarios europeos
especialistas en el sector del lujo,
como Diego Della Valle, y miem-
bros de familias empresarias cuyas
compafiias han sido adquiridas por
el conglomerado, comoesel casode
Gilles Hennessy.4

ELLEGADO
@_ Elconceptodelargoplazoescon-
® sustancial conlasempresasfami-
liares. El objetivo de traspasar, como
un legado, la empresa de generaciéon
en generacion lleva a los duefios de
empresas familiares a tener un hori-
zonte lejano, lo cual ayuda a evitar la
“miopia” de la gestion cortoplacista.
Esos proyectos alargo plazo generan
valoryriqueza paralasociedadypara
lapropiafamilia. Ademashan sidova-
lorados por los propios empresarios
familiares como el factor mas impor-
tante parael éxito empresarial, segin
un reciente estudio de Credit Suisse
basado en una encuesta a miembros
de 280 compaiiias familiares en 33
paises.S La busqueda de la sostenibi-
lidad financieray social es el leitmotiv
delas empresas familiares. Imbuidas
de esa mentalidad, aquellas prestan
especial atencién a temas relacio-
nados con la responsabilidad social
corporativa y la filantropia, bien sea
desde laempresa o desde la familia.
No se trata solo de heredar, sino
también de recibir y aceptar un lega-
do. Ese legado es, por supuesto, un
patrimonio, pero también un conjun-
to de valores, creencias, principios y
modos de hacer que se transmite de
generacién en generacion en cada
familia empresaria. Asi, los miem-
bros de esta se sienten custodios de
ese legado y responsables de entre-
garselo ala siguiente generaciényla
ideacentral es mantenerla tradicion,
los sellos de identidad de la empresa
y de la familia, pero sin descuidar la
capacidad de renovacion.

EL LEGADO ES,
POR SUPUESTO,
UN PATRIMONIO
PERO TAMBIEN
UN CONJUNTO
DE VALORES,
CREENCIAS,
PRINCIPIOS

Y MODOS DE
HACER QUE SE
TRANSMITE DE
GENERACION EN
GENERACION
EN CADA
FAMILIA
EMPRESARIA

1. www.bertelsmann.com/Bertelsmann/Shareholder-
Structure.html

2. www.ppr.com/en/press/biographies/board-
directors/francois-henri-pinault

3. El consejo de administracion de Walmart estd
compuesto por diecisiete miembros.
Fuente: http://investors.walmartstores.com

4. www.lvmh.com/investor-relations/governance/
board-of-directors

5. “Family businesses: Sustaining performance”,
Research Institute, Credit Suisse, septiembre de
2012

PARA SABER MAS:

Puedes seguir al profesor en su blog o en twitter:
blog.iese.edu/empresafamiliar
@JosepTapies

Consultar sus casos en:
WWw.iesep.com

Adquirir videos formativos en:
www.empresafamiliar-iese.com
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BIG DATA:

EL NUEVO
PETROLEO

DELA ECONOMIA §

"N JAVIERZAMORA
Colaborador cientifico,
Sistemas de Informacion,
|IESE
Hoy en dia tenemos

acceso a mas datos de los
gue nuestros sistemas

son capaces de absorber.
Podemos usar esta
informacion para mejorar
nuestra toma de decisiones,
pero solo resultara eficaz si
sabemos lo que buscamos y
distinguimos lo importante
de lo superfluo.

INTERNET « REDES SOCIALES « TECNOLOGIAS
DE LA INFORMACION « TOMA DE DECISIONES «
PRIVACIDAD
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ainformacién es po-
der, pero solo si se
sabe qué hacer con
ella. En estos mo-
mentos estamos en-
trando enunanueva
era,ladel bigdata,la
s de la informacion
que va mas alld de los tipicos datos
transaccionales que manejan las
empresas. Cada dia nos enfrenta-
mos a una ingente cantidad de in-
formacién procedente de las redes
sociales y de los dispositivos, como
elmévil, que también transmiten un
gran volumen de datos. Sin embar-
go, esta informacién debe cribarse
del mismo modo que se criba el oro,
yaque sino sefiltraytraduce en da-
tos que tengan sentido y permitan
tomar buenas decisiones, carecera
de todo valor.

EL VALOR DE LOS DATOS

@_ Existen tres fuentes principales
® de bigdata. La primera hace re-
ferencia a los tradicionales datos es-
tructurados que las empresas poseen
sobre sus clientes o que recaban con
cada transaccién. En segundo lugar,
existen multiples datos no estructu-
rados que engloban desdelaconducta
delos clientes al navegar por una pa-
ginaweb, hastalos blogs o el tonoylos
sentimientos que se expresan en un
correo electrénico, sin olvidar los co-
mentarios enlasredes socialesacerca
de distintos productos y servicios. La

tercerafuente de informacién sonlos
dispositivos, como el mévil, que apor-
tan mucha informacién interesante
sobre el usuario, empezando por
su ubicacién y continuando con las
transacciones y llamadas realizadas
olasaplicaciones usadas. La cuestién
es: écdmo puede usarse toda esta in-
formacién paramejorar el procesode
toma de decisiones?

El big data se caracteriza por las
tres “uves”: volumen, velocidad y va-
riedad. Y una cuarta “uve” se refiere
al valor que puede obtenerse a partir
de estos datos. Las empresas deben
entender que manejar el big data no
es una mera cuestién tecnoldgica,
sino que requiere un cambio en la
culturaylos procesos corporativos.

Muchas decisiones empresariales
sebasanenlaintuiciény,aunque el big
datano pretendareemplazarla, sipue-
deaportarmasinformacién. Nosetra-
tade elegir entrelas corazonadasy
los datos, sino de combinar
el instinto con el pensa-
miento analitico. Buen
ejemplode ello esla
pelicula Moneyball:
Rompiendo las re-
glas. Elfilme rela-
talahistoriareal
de Billy Beane,
propietario de
los Oakland
Athletics, y su
lucha por crear
un equipo de

Revista de Antiguos Alumnos IESE



Revista de Antiguos Alumnos IESE ABRIL-JUNIO 2013 /N° 129 35




I DEAS

EL BIG DATA
REQUIERE UNA
NUEVA MANERA
DE PENSAR,
ALAVEZQUE
PLANTEA
IMPORTANTES
PROBLEMAS
COMO LA
PRIVACIDAD,

LA SEGURIDAD
Y EL RIESGO
DEL USODE LA
INFORMACION
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béisbolganador conunaminima parte
del presupuesto de sus competidores.
Segun la intuicién —personificada por
los ojeadores del club-,latinicamane-
rade ganar consiste en fichar a estre-
llas consolidadasoajévenes promesas
de este deporte, pero el Oakland no
puede permitirselo.

Elbéisbol es un deporte basado en
losnumeros, enel que cualquier aficio-
nado conoce el promedio de bolas ba-
teadas ylos strikes conseguidos por un
determinadojugador. Enestapelicula,
un genio de lainformatica que trabaja
enlas oficinas del club realiza un an4li-
sis estadistico de varios jugadores que
podrian ser asequibles para el equipo,
bienporqueseencuentranal finaldesu
vida deportiva, bien porque su carrera
se ha visto afectada por diversos pro-
blemas sociales. Este analista conven-
ceaBeanede quelasumadesustalen-
tosles permitiria crear,desde un punto
devistaestadistico,unequipoganador.
Tanto los ojeadores como los directi-
vos del equipo encuentran laidea ridi-
cula, pero tras un inicio de temporada
desastroso, el Oakland consigue ganar
veinte partidos seguidos y batir el ré-
cord devictorias consecutivas.

Estonossignificaquealos ojeadores
del club les hubiera fallado el instinto.
De hecho, muchos grandes equipos
de béisbol se han forjado alrededor de
unas pocas estrellas apoyadas por un
grupo de jugadores complementarios.
Lo que demuestra esta historia es que
los datos pueden ser un buen comple-
mentodelaintuiciényla experiencia.

BUSCARLAS CONEXIONES

ENTRE LOS DATOS

@ _ Elvolumen de datos que es capaz
® demanejarunordenador permite
establecer correlaciones que noserfan
identificables de otromodo. Por ejem-
plo,enladreametropolitanade Atlanta
(EE.UU.), se decidio realizar un estu-
dio enlas escuelas ptblicas del conda-
do de Gwinnett, el decimocuarto mas
grande el pais, que siempre obtenia
malos resultados académicos, pese a
haberse implantado varias medidas
de mejora, como aumentar el nimero
de profesores o reducir la cantidad de
alumnos por clase. Al analizar los da-
tos de dicho distrito se observé quelos

alumnos que se habian graduado con
las mejores notas destacaban en Al-
gebra1y,a continuacion, se descubri6
que los alumnos que sacaban buenas
notas en Algebra 1 también obtenfan
buenos resultados en la asignatura de
Escritura creativa. Esta correlacién no
esevidenteasimplevista, perocuando
se dispone de un gran volumen de da-
tos, aparecen nuevas conexiones que
permiten abordar y resolver un pro-
blema desde nuevos enfoques.

El pionero en las conexiones basa-
das en grandes volimenes de datos
fue Google, que contraté como direc-
tor econdémico a Hal Varian, profesor
emérito de Economia de Berkeley.
Google aprovecha la enorme canti-
dad de datosalaquetiene acceso para
mejorar sus modelos predictivos. Por
ejemplo, la herramienta Google Flu
permite trazar un mapa de las perso-
nas que buscan informacién sobre los
sintomasdelagripe. Sialguien consul-
ta los sintomas de la gripe en Google
es bastante probable que lo haga por-
que los padece €l o alguien préximo,
por lo que estas busquedas permiten
estudiar la propagacién de la enfer-
medad con mayor precisién que los
centros de vigilancia epidemioldgica
y control de enfermedades. Este pro-
ceso también es aplicable al precio
delavivienda: en lugar de analizar las
tendencias de los precios en el tltimo
trimestre, es cuestion de observar la
maneraenlaspersonasbuscan casaen
Google en distintas regiones o través
de diferentes agencias inmobiliarias.
La previsién resultante de estas bus-
quedas serd mas exacta que cualquier
prediccién basada en otros modelos
econdmicos que emplean datos del
pasadoenlugar deinformaciénactual.

Este método, denominado now cas-
ting (prediccién inmediata), permite
generar previsiones muy exactas gra-
ciasalaenorme cantidad de datos que
maneja. Elnow castinganaliza datos de
diversas fuentes para prever las ten-
dencias econdémicas. Por ejemplo, si
se extrapolan los datos de desempleo
y delabalanza comercial, entre otros,
puede obtenerse unaprevisiéon bastan-
te precisa del Producto Interior Bruto
(PIB) de este trimestre antes de que se
publiquenlas cifras oficiales.
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Otro ejemplo de la enorme escala
del big data es Wal-Mart, que realiza
unmillén de transacciones por hora,
lo cual se traduce en 2,5 petabytes de
informacién, o lo que es lo mismo,
en todo el contenido de la biblioteca
del Congreso de Estados Unidos re-
producido 167veces por hora. SiWal-
Martfuera capaz de analizar todaesta
informacidn, podria optimizar su ca-
dena de suministro y decidir cudndo
y dénde debe colocar cada producto
en las distintas tiendas. Este es jus-
tamente el principal problema del
big data: hay que saber lo que se estd
buscando. De lo contrario, es facil
caer en la trampa de confundir la co-
rrelacién con la causalidad.

La explosion de los datos es un fe-
nomeno exponencial. Si una ciudad
de 300.000 habitantes creciera al rit-
mo propuesto en laley de Moore, en
20aflostendrialapoblaciénactual del
planeta. No solo son los ordenadores
los que evolucionan a gran velocidad,
sinotambiénlosalgoritmos. Estanue-
vamasade informacién generard mas
riqueza amedio ylargo plazo, peroen
estos momentos nos hallamos en el
afio cero del big data, en una especie
de “salvaje oeste”, en lo que alos de-
rechos delapropiedad intelectual yla
privacidad de los datos se refiere.

NUEVAS FORMAS DE PENSAR

@_ En la dltima reunién del Foro
® Econémico Mundial de Davos,
el big data se presenté como un nue-
vo activo, como el nuevo petréleo de
la economia. Pero si el big data es un
activo para el cual desea crearse un
mercado, lo primero que hay que ha-
cer es establecer su titularidad. Para
ello se requiere una legislacion que
definalosdatos que pueden emplear-
seylos que pueden recabaryusarlas
empresas. Ademads, a pesar de que es
necesario crear un mercado para el
big data, la cuestién de la propiedad
delainformacién serd un tema com-
plicadoy controvertido.

Elbigdata cambiardlaarquitectura
delmundodelosnegocios del mismo
modo que la dinamo eléctrica cam-
bié el disefio de las fdbricas cuando
sustituyé al motor de vapor como
fuente de energia. Con la dinamo,
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las fabricas pasaron de ser edificios
altos y estrechos a edificios bajos y
horizontales con unos nuevos pro-
cesos de trabajo. El big data cambia-
rd los modelos de gobernanza y los
procesos, pero paraello es necesario
ir mas alld de los esquemas tradicio-
nales. Es como tener un reloj analé-
gicoyquerer que se conviertaenuno
digital: no es posible porque se trata
de algo totalmente diferente. Con
el big data pasa lo mismo: seguimos
pensando en términos analdgicos e
intentando reproducir experiencias
analogicas en el nuevo mundo di-
gital. El big data requiere una nueva
manera de pensar, a lavez que plan-
tea importantes problemas como la
privacidad, la seguridad y el riesgo
deluso delainformacién.

UN CAMBIO DE MODELO
@®_ Sony Music se enfrentd alare-
@ volucion digital con un ejército
de abogados, pero la tecnologia ha
venido para quedarsey, por lo tanto,
las cosas deben cambiar. Por ello, lo
mejor serfa pensar en un nuevo mo-
delo de negocio que pudiera aportar
valor, en vez de luchar por defender
el modelo antiguo. El problema es
que los viejos modelos se han vis-
to amenazados tan rdpido que no
ha habido tiempo de generar unos
nuevos. Ahf radica la tensién entre
ambos. Las cosas estdn avanzando a
una velocidad tan vertiginosa que se
estdn desmoronando las capas de la
economia sin que haya tiempo para
adaptarlas. Esto es lo que estd suce-
diendo en Estados Unidos, donde la
economia se estd recuperando de la
crisis del 2008, pero el empleo, no.
Einstein dijo que la informacién
no es conocimiento. Esto es cierto,
ahora mas que nunca, no solo por el
hecho de que exista tanta informa-
cién, sino porque se esta convirtien-
do enuna “commodity”. La cuestién
es como pueden transformarse estos
datos en conocimientosy decisiones.
Lasituaciénactual esopuestaalaque
habiahastaahora, cuandolainforma-
cién era escasa y estaba filtrada por
expertos. Hoy en dfa, el reto consiste
en descartar datos para conseguir to-
mar buenas decisiones.

HOY EN DIA, EL
RETO CONSISTE
EN DESCARTAR
DATOS PARA
CONSEGUIR
TOMAR BUENAS
DECISIONES
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Media Markt:
ala segunda...
svalavencidar

MARC SACHON Y ERIC LAUX

Laventa online supone una
oportunidad que ninguna empresa
quiere dejar pasar. Pero sila estrategia
multicanal no esta bien disefiada |:|  {
puede provocar disfunciones Tﬂ
importantes que perjudiquenal
negocio. El primer salto de Media
Markt a Internet se saldé con un -
conflicto entre canales que acabd

conel cierre de la tienda online.

Tras aprenderlalecciéony comprar
Redcoon, vuelve ala carga.

PARTICIPA EN EL FORO DEL CASO:
www.ieseinsight.com/review

“Tanto la globalizacién como

la obesidad han aumentado ala

vez, sin embargo, mientras que la
globalizacion economica no parece
tener una correlacion positiva con el
incremento de la obesidad mundial,
la globalizacion social es un factor
determinante en nuestro peso”

Costa-Font,Joan; Mas, Nuriay Navarro, Patricia:
“Globesity:Isa Globalization a Pathway to Obesity?”,
[ESE, WP-1057-E,12/2012

PARA SABER MAS:
IESE Insight/ Economia
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amulticanal,
entales:

1. Usar el modelo online plenamente
integrado con las tiendas.

2. Utilizar la misma marca, Media
Markt, o Saturn, dentro y fuera de
Internet.

3. Fijar en Internet precios
competitivos y transparentes,
vigentes en todo el pais.

4. Contar con una amplia gama de
productos onliney mantener en las
tiendas su seleccidn descentralizada.

5. Organizar la logistica basandose en
un almacén central combinado con la
externalizacion de ciertos madulos,

la cooperacion con los mejores
proveedores y la completa integracion
de las tiendas.

LOS CONSEJEROS
CONTROLANAL CEO

GUIDO STEIN
Y MANUEL GALLEGO

®_ (Enquémedidainfluyelapresencia
@ enunaempresa de consejeros do-
minicalesydeaquellosque pertenecena
mas deun Consejo enladecisién de des-
tituir a su maximo directivo? Tras revi-
sarlas sucesiones delos CEO degrandes
compafiias espafiolas de mercado conti-
nuoentreel2006yel2011,losautores de-
muestran por primeravez dos hipdtesis:
o La presencia de consejeros do-

minicales en el Consejo aumenta
las posibilidades de despido del CEO
cuandono cumple con las expectativas.
Estos consejeros participan en el capital
accionarial, o actian en representacion
deaccionistas significativos,ytienenun
interés directo en que la compaiifa fun-
cione. Siperciben que sumaximo gestor
esineficaz, no dudan en despedirlo.

La probabilidad de cese del CEO

también aumenta cuando este
estd rodeado de consejeros que parti-
cipan en otros consejos de administra-
cion. Por dosrazones: acumulan mas ex-
perienciay porque apoyar el despido es
mas asumible para quienes diversifican
suriesgo personal entre varios consejos.

PARA SABER MAS: .
IESE Insight/Gobierno corporativo
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Videoteca de la
empresa familiar

El profesor Josep Tapies publicauna

coleccién de videos enlos que desgranay

analiza todos los tépicos de gestiéon de las

empresas familiares, a la vez que repasa de

manera argumentada las principales claves

del éxito su gestion y supervivencia. El ob-

jetivo, en palabras del propio profesor Tapies, no es otro que el de
“tratar ala empresa como a una empresay alafamiliacomoauna
familia”. Con ese mismo objetivo, actualiza periédicamente su blog,
publicando comentarios de actualidad, reflexiones y muchas de las
experiencias que ha acumulado alo largo de su amplia trayectoria
como asesor. La coleccién completa, ya alaventa, consta de un
total de 26 videos agrupados en nueve lotes temdticos que también
pueden adquirirse de forma independiente:

Introduccion

Fundamentos de la familia
empresaria

La sucesion

www.empresafamiliar-iese.com

Principales reglas y errores
Claves para perdurar en el tiempo
El rol de la propiedad

El protocolo familiar

TRAS EL ESPEJISMO
DEL CRECIMIENTO

JAVIER ESTRADA

®_ Muchosinversores se cieganante
@ las perspectivas de crecimiento
de las economias emergentes o de al-
gunas star-tups.

El articulo “Blinded by Growth”
analiza este efecto sobre el retorno
de la inversidn, frente a los benefi-
cios relativos de invertir en aquellas
compailias orientadas al valor.

Los hallazgos del profesor Javier
Estrada muestran que una elevada
revalorizacién no estd indisoluble-
mente asociada a una volatilidad su-
perior, un mayor riesgo de déficit o
unabetamadsalta. La evidencia mues-
tra que, a largo plazo, el valor supera
al crecimiento. De todos modos, el
profesor advierte que, aunque apor-
tar fondos a empresas que el mercado
rehuye evitando las que adora es un
camino por el que pocos se aventu-
ran, los inversores que mantienen su
apuesta por el valor mas alld de los
vaivenes del mercado obtienen los
mayores retornos.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Finanzas

Llegar tarde
pasa factura a las compaiiias

PAULO ROCHA; JUAN CARLOS FERRER

Y A. PARASUMARAN

“Los tretasos enlos vuelos tienen efectos ocultos:
un descontentodesproporcionadodelos
clientes mds valorados, que acaban cambiando
de compafiiayconfiando enotraqueles parezca
masfiable” aseguran los profesores en suarticulo
“Journal of Air Transport Management” tras
examinar unaimportante compatfifaaerea
internacional durante mas de 29 meses. Ademas,
limitarse a prestar servicios adicionalesno
compensanireducelaprobabilidad de que estos
sevayan conlas maletasalacompetencia.

PARA SABER MAS:
IESEInsight/ Marketing
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U.S. ADVISORY COUNCIL

DEL IESE

LA BRUJULA
EN
ESTADOS UNIDOS

El U.S. Advisory Council del
|IESE se reuni6 el 1 de marzo
para continuar trazando el
rumbo de la escuela en el pais
norteamericano.
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1 U.S. Advisory Council del IESE celebr6

sureunién anual en el campus del IESE en

Barcelona. Este Consejo, creado en 2010,

reune a lideres empresariales y sociales

estadounidenses procedentes de varios

sectores con el fin de orientar a la escuela
en sus actividades en el pais norteamericano.

Durante la jornada, los miembros del Consejo tu-
vieron un encuentro con los alumnos de MBA en unas
sesiones especiales para intercambiar puntos de vista
sobre la actualidad econémica y empresarial de los Es-
tados Unidos.

UN ANALISIS DE LA ACTUALIDAD

@_ El profesor Eric Weber fue el encargado de presen-
@ tarlasesion “Global Business Outlook: How Global
Companies Look at the World”, enla que labuena parte
de la temdtica giré en torno ala realidad de los medios,
enunamesaintegrada por William F. Baker, de Channel
Thirteen; Sir Howard Stringer, de Sony y Chris Voll-
mer, de Booz &Co.

Edward T. Reilly, de la American Management As-
sociation (AMA); Carmen DiRienzo, V-Me Network, y
John Sturm, de la Universidad de Notre Dame, explica-
roncémolas politicas del segundo mandato del presidente
del Gobierno iban a afectar a las empresas de los Estados
Unidos, durantelasesion “U.S. Economic Policies with the
new Obama Administration”, presentada por el profesor
Carlos Garcia Pont.

Latercera, moderada por el profesor Alejandro Lago,
versd sobre tecnologia y nuevos medios. En ella partici-
paron Gerry Byrne, de Penske Media Corporation; Alan
Glazen, de Glazen Creative; Tom Kane,de CBS Corpora-
tiony Kate O’Sullivan, de Microsoft Corporation.
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1. Eric Weber, Thomas Kane, Kate O'Sullivan, Jordi Canals 3. Carmen DiRienzo y William F. Baker
y Sir Howard Stringer 4.Edward T. Reilly, John Sturm y Mireia Rius
2. Alan Glazeny Gerry Byrne 5. Chris Volimer
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CROSSROADS

US ADVISORY COUNCIL

William BAKER
Channel Thirteen

Gerry BYRNE
PMC (Penske Media Corporation)

Jordi CANALS
|[ESE Business School

Tom CASTRO

El Dorado Capital and Time Warner Cable

Carmen DI RIENZO
V-Me Network

Alan GLAZEN
Glazen Creative

Frank J. HAGER
Opp CAP

Claire HUANG
JPMorgan Chase & Co.

Jay IRELAND
GE Africa

Tom KANE
CBS Corporation

Katherine OLIVER
NYC Mayor’s Office of
Media & Entertainment

Kate O'SULLIVAN
Microsoft Corporation

Carlos PADULA
Stelac Advisory Services

Juan PUJADAS
PriceWaterhouseCoopers

Edward T. REILLY

American Management Assn.

Tom ROGERS
TiVo Inc.

John SCHMITZ

Bingham Consulting LLC
Sir Howard STRINGER
Sony Corporation

John STURM

University of Notre Dame
Chris VOLLMER

Booz & Co.

Eric WEBER

IESE Business School
Josh WESTON

Automatic Data Processing Inc. (ADP)

Kathryn WYLDE
Partnership for New York City

1. Chris Vollmer.

2. Kip Mevyer.

3. Sir Howard Stringer.
4. John Sturm.

5. Kate O'Sullivan.

6. Carmen DiRienzo.
7. Gerry Byrne.

8. Edward T. Rielly.

9. Mireia Rius.

10. Prof. Eric Weber.
11. Prof. Jordi Canals.
12. Thomas Kane.

13. William F. Baker.
14. Alan Glazen.

15. Sandra Sieber
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CROSSROADS

DOING GOOD & DOING WELL

LAFUERZADE
TRABAJAR UNIDOS

La necesidad de colaboracion entre entidadesha
sido el tema escogido para la décima.edicion de estas
conferencias que cada afo organizan los MBA del IESE.

erca de 550 personas se reunieron el 22
y el 23 de febrero en el campus del IESE
en Barcelona, en la décima edicién de la
Conferencia Doing Good and Doing Well.
Los alumnos del MBA del IESE organizan
cada afio estas conferencias, cuyo objeti-
vo es generar un debate en torno alas practicas de gestién
responsable, el emprendimiento social yla sostenibilidad.
Bajo el lema “The Power of Collaborative Advantage”, la
conferencia conto con la presencia de 104 ponentesy se
organizaron 15 mesas redondas, ademas de un concurso
de moda colaborativa y otro de Cleantech, en el que em-
presarios con propuestas de tecnologialimpia entraron en
contacto con profesionales del capital riesgo. Caixa Bank,
The Franklin and Catherine Johnson Foundation, Exxon-
Mobily Agbar han patrocinado este afio el evento.

“Lo importante es tener claro que una empresa no se
puede dirigir solo rindiendo cuentas a sus accionistas
sino que también hay que rendir cuentas a la sociedad”,
aseguré Bernard Meunier, CEO de Nestlé Espaila, quien
destac6lanecesidad de una cooperacién entre entidades.
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En esta décima edicién también participé Douglas
Tompkins, creador de la marca The North Face, de
ropa, calzado y equipamiento para realizar activida-
des deportivas al aire libre, pero también conocido por
su labor de conservacion de areas virgenes de Chile y
Argentina. Para Tompkins, economia y medioambien-
te son lo mismo, y su discurso se caracterizé por afir-
maciones como la siguiente: “Lo que es bueno para el
mundo es bueno para nosotros, no al contrario. El cre-
cimiento esun callején sin salida”. Asegurd también que
labelleza es intrinseca al paradigma ecolégico y que la
estética nos da informacién de todo lo que hacemos”.
Segtin Tompkins, debemos desmitificar el dogma de
quelatecnologia es nuestra salvadoray no tenemos que
abrirlas puertas a todala tecnologia sin plantearnos an-
tes suimpacto en la cultura. Advirtié, por ejemplo, que
“es imposible determinar cudl es la huella ecolégica de
un teléfono mévil”.

Ademas se proyecté unvideo de Laurent Freixe, exe-
cutive vice president de Nestlé Europa, en el que sostenia
que en los ultimos aflos “se ha vuelto habitual criticar
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1. De izquierda a derecha Jordi Canals, Jo Confino, James Gifford, Sean
Ansett, Jem Bendell y Magnus MacFarlane

2.y 3. Dos momentos de la edicion del DG & DW de este afio

4.Los organizadores, de izquierda a derecha: Pablo Roman Chiriboga,
Lucy Hirota Takeuche, Candice Uy, Helena Rakosnik Tobeck, Melanie
Ajero, Teresa Morenés Bertran, James Winder, Melissa Quijano, Alan
Snyder y Stephen Mannhard

ala Unién Europea (EU)por su lento crecimiento eco-
némico, su competitividad rezagada y su burocracia,
pero esta percepcion negativa, sin negar el complicado
entorno europeo, no debe llevar auna profecia autocum-
plida”. Freixe apunt6 también que “cada crisis es una
invitaciéon a que nos replanteemos nuestra manera de
trabajar desde lo mds basico”. Los miembros de la UE
deben consensuar unos objetivos, unos hitos y unas re-
formas alargo plazo para crear un desarrollo econémico
ysocial” -y afiadié que- “en ese sentido, yo defiendo sin
lugar adudaslavisién de la Comisién ‘Europa 2020, por
un crecimiento inteligente y sostenible como punto de
partida. Estoy seguro de que, tarde o temprano, el resto
del mundo asumird también esa visién”.

La conferencia cont6 también con otros ponentes
como Mei Li Tan, directora de Marketing de Citi Tran-
saction Services o Marc Pfitzer, director general de FSG.

DEFENDER UNA IDEA
®_Dentro del marco del VI Cleantech Venture Forum,
@ 11 compafifas de todo el mundo defendieron sus
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propuestas de negocio frente a representantes de 10
de los principales fondos de capital riesgo de Europa.
La empresa ganadora en esta ocasién fue la noruega
Graphene Batteries, y la suiza ActLight se hizo con el
segundo puesto.

Losfondos de capital riesgo representados en el jura-
do gestionan mas de 3.000 millones de euros de inver-
siénylas empresas de tecnologias limpias buscaban un
total de 14 millones de euros de financiacion.

En el concurso de inversién social, patrocinado por
CaixaBank, cinco equipos de las escuelas de direcciéon
de Oxford, IESE, ESADE, HEC e INSEAD y 10 profesio-
nales del capital riesgo juzgaron las presentaciones de
cinco empresarios procedentes de Espaiia, Suiza y el
Reino Unido. Los equipos de Oxford y del IESE se hi-
cieron con el maximo galardén, compartiendo el primer
premio.

Por otra parte, en el concurso de moda colaborativa,
nueve equipos, incluidos 7 del IESE, competian por la
oportunidad de poner en préactica su proyecto en cola-
boracién con Intermén Oxfam y Hoss Intropia.
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10 anos de valores sociales

Un repaso por algunos de los mejores momentos y
declaraciones de los keynote speakers que nos han
vistitado alo largo de esta década.

Mark Albion, fundador de More Than Money Institute.
“Es mas importante trabajar en lo que te apasiona
que ganar dinero. Si vives tu pasion, el dinero acaba
llegando”

Muhammad Yunus, fundador del Grameen
Bank y premio nobel de la paz 2006.

“El modelo de los negocios sociales es el de
cambiar el mundo”

Mark Goyder, fundador y director de
Tomorrow’s Company.

“Un negocio ha de servir a las necesidades
de los seres humanos y debe tener una serie
de valores propios y cumplir con ellos”

William Paul Underwood, antiguo director ejecutivo
del Consejo Empresarial para lasNaciones Unidas.
“Para conseguir que una idea se convierta en
realidad simplemente hay que encontrar a los
lideres adecuados”

Daniel Garcia Guelbenzu, vicepresidente

de General Electric.

“La RSC ha dejado de ser la hoja de parra con la que

las empresas apenas ocultaban sus verglenzas, para
convertirse en un factor estratégico porque no se puede
seguir ignorando a las personas y el medioambiente”

Anil Soni, CEQ de la Clinton

Foundation HIV/AIDS Iniciative (CHAI)

“El sector privado puede jugar un papel decisivo para
ayudar a reducir el sufrimiento humano en todo el
planeta, con aportaciones econémicas, formacion, nuevas
tecnologias...”

Michel Camdessus, exdirector del FMI

y gobernador honorario del Banque de France.
“La responsabilidad va a convertirse en un valor
econdmico, ambiental y social, y los valores
sociales como la solidaridad o la ciudadania han
pasado a ser un valor econémico en si mismos”

Pamela Hartigan, directora de Skoll
Centre for Social Entrepreneurship de la
Said Business School.

“La finalidad de un emprendedor social no
es otra que buscar soluciones innovadoras”

Gabin Neath, vicepresidente

senior de Sostenibilidad de Unilever.
“Estamos consumiendo los recursos del
planeta mucho mas rapido de lo que puede
renovarlos”

Bernard Meunier,

CEQ de Nestlé Espana.

“Una empresa no se puede dirigir rindiendo
solo cuentas a los accionistas; también hay que
hacerlo ante la sociedad”
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Mas queuna
experiencia

La conferencia DG & DW no solo
tiene un impacto sobre los que par-
ticipan, sino que también deja una
impronta indeleble en los alumnos
que la organizan. “Fue un punto de
inflexion y puedo decir con orgullo
que no estaria donde estoy ahora
si no fuera por la DG & DW”", afirma
Elizabeth Curran (MBA ‘09). “Yo
siempre habia soflado con compar-
tir una cena con Yunus, pero ¢como
podia lograrlo? Facil, ‘solo’ tenia
que organizar una conferencia e in-
vitarle a dar el discurso inaugural”,
explica Katie Dusett (MBA ‘05).

“El objetivo era demostrar a nues-
tros compafieros que, ademas de

la perspectiva econdmica a corto
plazo, existen otras maneras de ver
el mundo, y que el éxito financiero
también esta relacionado con el
impacto social y medioambiental”,
comenta Emma Coles (MBA ‘04).
“Para mi, la DG & DW fue una de las
principales experiencias del MBA,
sobre todo al comprobar lo que se
puede conseguir con el compromiso
y la energia de un equipo de alum-
nos voluntarios”, afade Katharina
Elisabeth Lueth (MBA ‘10), mien-
tras que para Richa Pathak (MBA
‘11) fue la demostracion de que
“por muy importante que sea la
rentabilidad para la sostenibilidad
de una empresa, un negocio puede
gestionarse sobre los principios de
la ética y la responsabilidad”.

“Sin duda, fue una gran experiencia
de aprendizaje para todo el equipo.
No solo te sientes orgulloso del
trabajo realizado, sino también
mas fuerte intelectualmente y mas
preparado como directivo”, relata
Devyani Pershad (MBA ‘12). Final-
mente, Teresa Morenés (MBA ‘13),
una de las organizadoras de la con-
ferencia de este ano, concluye que
“ha sido una oportunidad Unica
que me ha permitido explorar mis
habilidades de gestion en el seno
de un equipo y me ha brindado Ia
oportunidad de estar en contacto
con emprendedores y visionarios
para los que espero poder trabajar
algun dia”.
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TALENTO

ENBUSCA DE

Grandes empresas acuden al IESE en busca de talento MBA.
Por primera vez, el MBA Career Forum organiza dos ediciones

en un mismo ano académico.

stamos en el IESE porque bus-
camos a gente apasionada, ala
que le entusiasme trabajar con
nuestros productos y nuestros
clientes. Nos interesan perso-
nas que no se conformen con

serunnumero enlaempresa, que tenganaspiraciones, con
ideaspropias”. Conestas palabras explicaManuel Ehrens-
perger (PDD ‘06), vicepresidente sénior de Operaciones de
Swarovski, supresencia en el MBA Career Forum. La firma
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de cristal tallado ha participado este afio, por primera vez,
en el evento. Y junto a ella otras empresas como Amazon,
Almirall, Allianz, Altair, Accenture, Bertelsmann, Dupont,
Ernst & Young, FCC, Gas Natural, King, Louis Vuitton,
Mango, Madbid.com, Schneider Electric o Syngenta han
acudido en esta ocasién areclutar MBA del IESE.

Manuel Ehrensperger, como antiguo alumno, conoce
muy bien la escuela y asegura que una de las razones por
las que suempresa ha apostado por el IESE es por el perfil
internacional de sus alumnos, ya que buscaban nuevos fi-
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chajes paratodo el mundo. “En Swarovski queremos gente
joven de todo el planeta que tenga una mentalidad abier-
tay un perfil multicultural. Buscamos personas a las que
no les importe viajar mucho por trabajo y que estén dis-
puestas a cambiar de ciudad alrededor del mundo. Y este
esunfactor determinante para nosotros, porque estamos
presentes en muchos paises con consumidores que tienen
comportamientos muy diferentes. Las dreas para las que
tenemos ofertas de empleo van desde los recursos huma-
nos, las finanzas, el retail o las ventas”.

Manuel Ehrensperger, Julio Rodriguez (PDG ‘97), vi-
cepresidente mundial de Schneider Electric,y otros altos
directivosimpartieron, durante el MBA Career Forum, una
sesién informativa para presentar su filosofia corporativa
alosalumnos y entrevistaron a varios MBA. En total, mas
de 500 entrevistas de trabajo tuvieron lugar durante las
dos jornadas que duro el foro, en la que participaron 470
alumnos del méster.

CUANDO HAY TALENTO, HAY OPORTUNIDADES

@ _ Este aflo, el IESE ha tenido que celebrar una segunda
@ cdicién del evento en el mismo curso debido al alto
interés de las empresas en reclutar talento en la escuela.
El director de Career Services del MBA del IESE, Javier
Muiioz, destaca que no deja de sorprender que “en un
momento de recesién del mercado laboral, lademandade
talento directivo del IESE no ha dejado de crecer”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

“Esto demuestra que, aunque hay mucha competen-
ciaentre las personas con este perfil, cuando hay talento
también surgen buenas oportunidades”, afirma el direc-
tor de Career Services. Asi, el afio pasado, el 90% de los
MBA tenian trabajo a los tres meses de haber terminado
el programa del IESE. Y, concretamente, el 65% habian
aceptado puestos de trabajo en Europa y se duplicé el
numero de alumnos reclutados para trabajar en Estados
Unidos y Asia.

Estasegunda edicién, que tuvolugar el 4y 5 de febrero
en el campus del IESE en Barcelona, estuvo principal-
mente orientado a los alumnos del MBA del segundo
curso, ya que las empresas ofrecian puestos de trabajo
concretas, enlas quelos alumnos deberian incorporarse
en pocos meses.

Por sectores destaca el crecimiento de la presencia del
sector industrial, en comparacién con otros como con-
sultoria o finanzas, que hasta ahora eran los principales
dmbitos en los que trabajaban los MBA. Ademis, se ob-
serva que, por primera vez, el sector de las tecnologias
de la informacién y la comunicacién (TIC) supera en
contrataciénal de labanca. Para Mufioz, este tipo de em-
presas se ha dado cuenta de que “el perfil MBA del IESE
encaja perfectamente con sus necesidades”.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/CareerForum

ABRIL-JUNIO 2013 /N° 129 49



CROSSROADS

VIII ENCUENTRO DEL SECTOR BANCARIO

LOS CIMIENTOS DE
UNA BANCA SOLIDA

Un evento coorganizado por el CIF-Center for International
Finance del IESE y Ernst & Young.

stamos ante un nuevo nego-
cio bancario que si funciona”.
“Espafla dispone de un sector
financiero con futuro gracias a
una reforma bancaria exhausta,
profunday positiva”. “Todas las
medidas que se han tomado van en ladireccién correcta”.
Estasfueron algunasdelas afirmaciones que se pronuncia-
rondurante el VIII Encuentro del sector bancario, dirigido
por el profesor Juan José Toribio, que se celebré el 13 de
diciembre en el campus del IESE en Madrid.
“Labancaespafiolavaaestar entre lasmejores del mun-
do. Las reformas han propiciado que nuestro sistema fi-
nanciero esté mas fuerte que nunca”, sostuvo el presiden-
te de Ernst & Young, José Miguel Andrés, quien también
destacé el acuerdo sobre el supervisor bancario europeo
al que hallegado la UE. “Es imprescindible porque asi ya
estamos mas lejos de una posible ruptura del euro”.

94

Por su parte, el profesor José Manuel Gonzalez-Para-
mo expuso que se han reducidolosriesgos extremos enla
eurozona, sobre todo desde el pasadojulio. Aun asi, lamen-
t6 el hecho de que larecuperacién econémica “todavia es
demasiado gradual”y que los mercados “siguen fragmen-
tados”. “Una unién monetaria sin integracién financiera
amenaza la propia naturaleza del euro: la fungibilidad del
dinero”, reflexiond. Para el profesor, “es posible la recu-
peracién econémica sin crédito, pero no es deseable. Una
recuperacion seriay sostenida pasa por reparar los canales
delaintermediacién financiera”, concluyd.

ESFUERZOS REGULADORES

@ _ Jaime Caruana, director general del BIS, Bank for In-
@ ternational Settlements, sefialé que uno de los prin-
cipales objetivos de las regulaciones es el de “conseguir
un sistema financiero mas estable que aguante mejor los
riesgos”. Y admitié que la crisis ha provocado cambios en
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la percepciény gestion de riesgos, como el de laliquidez.
“Elpaso paradar crédito implica tener bancos fuertes. Solo
las entidades bien capitalizadas pueden darlo”.

Eldirector general de Finanzas de Caixabank, Gonzalo
Cortazar, afirmé que “el nuevo negocio bancario si fun-
ciona, pues se estd llevando a cabo con criterios de riesgo
mds que prudentes, y el coste del riesgo va a ser muy razo-
nable”. Para Cortazar, “la crisis supone una oportunidad
para cambiar larigidez del sector”, e insisti6 en que “este
volverd a cubrir el coste de capital”. El ponente destacd, a
suvez, larentabilidad social comola otra clave del cambio.

Por su parte, el profesor Jorge Soley remarcé que “el
futurodelabancapasaporlarecuperaciéndelaconfianza,
por adquirir el nivel de beneficios necesarios para mante-
ner lasolvenciadelas entidadesy porque estas satisfagan
las necesidades reales dela clientela”.

REALISMO Y TRANSPARENCIA

@_ José Ignacio Goirigolzarri, presidente de Bankia,
@ analizé afondo el caso de la entidad que preside e in-
sistié en que “el realismo yla transparencia” han sido los
dos principios bésicos sobre los que trabaja el equipo que
dirige la entidad. Y lanz6 un mensaje: “Con la aprobacién
por parte de las autoridades del plan de reestructuracion
se despeja cualquier duda sobre el futuro del grupo”. “Tras
esteaumento de capital tenemos una entidad saneada, sol-
vente, capitalizaday con altos niveles de liquidez”, afirmd.
Unavez garantizadala solvencia dela entidad, su objetivo
eshacer que Bankia sea rentable antes del 2015.

Miguel Martin, presidente dela AEB (Asociacion Espa-
fiolade Banca), habld sobre la crisis financieray el proceso
de reestructuracién, y mantuvo un coloquio con los asis-
tentes en torno a la situacion del sector bancario; por su
parte, el profesor José Manuel Campa expuso las conclu-
siones de la comisidn Liikanen sobre la reestructuracién
del sistema bancario europeo.

El presidente del Banco Popular, Angel Ron, destacé
lafortaleza que ha demostradola entidad traslos test de
estrés de Oliver Wayman. “Hemos completado una am-

pliacién de capital que ha supuesto un gran éxito. Con
una sobredemanda del 83,36%, la operacion sirve para
asentar las bases del futuro”, defendio, y afiadi6 que “la
ampliaciéon se hallevado a cabo en un momento particu-
larmente delicado delaeconomia y del sistema financie-
ro, lo que representa un apoyo a una entidad financiera
espafiola, cuyo negocio se desarrolla principalmente en
este pafs, y ha de entenderse también como un signo de
confianza en Espafia”.

SISTEMA DINAMITADO

®_FEICEOdel BBVA, Angel Cano, incidi6é en quelarece-
@ sién“hadinamitado todo el sistema financiero”. Pero
apunt6 también otros elementos que han contribuido
aello: un cambio en el orden de crecimiento mundial, la
tecnologia como motor de este cambio, el nuevo poder del
consumidor, la presién regulatoria y el uso inteligente de
latecnologia.

Por su parte, el vicepresidente del Banco Santander,
Matias Rodriguez Inciarte, ahondé en la idea de que
el sistema financiero espafiol ha supuesto “un ejercicio
de reestructuracién muy importante”, que ya hallegado
a surecta final. “Vamos hacia un sistema m4s reducido
y mds sélido”, dijo. “Ahora queda lo mds importante: la
ejecucion”, afiadid. En suopinidn, los retos amedio plazo
pasan por conseguir la unién bancaria, “un paso crucial
para la unién monetaria”, reflexiond. Y la supervision
Unica es el primer paso. En ese sentido, recordé que, en
el 2014, casi todas las entidades espafiolas serdn super-
visadas por el BCE.

Elgobernador del Banco de Espafia, Luis Maria Linde,
clausuré6lajornada. Linde se felicité por el acuerdo alcan-
zado por el Ecofin sobre la supervisién tinica europea. “Es
muy importante. Hace dos o tres afios nadie pensaba que
esa posibilidad se pudiera materializar a corto plazo. La
crisis ha acelerado esta iniciativa”, sefiald. “Se trata de un
acuerdo fundamental como advertencia para el mercado.
Esun mensaje muy positivo para que el mercado crea de
verdad que el euro esirreversible”.
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ABRIL-JUNIO 2013 /N° 129 51



CROSSROADS

X ENCUENTRO DEL SECTOR ENERGETICO

La energia en el nuevo
paradigma global

El encuentro estuvo
marcado por el debate sobre
el rumbo que debe tomar la
politica energeética espariola
y europea para garantizar
un futuro sostenible.

@ _ “Somos uno de los paises con ma-
@ yor dependencia energética de
Europa”. “Un sector liberalizado, sin
precios regulados, permitira que los
consumidores se beneficien de una
mayor calidad de servicio y unos pre-
cios mds competitivos”. “Durante mu-
chotiempono sehantenidoencuenta
las consecuencias econémicas de las
decisiones politicas sobre la energia,
yesonoshallevadoauna situacién in-
sostenible”. Son algunas de las afirma-
ciones que se pronunciaron durante
el X Encuentro del Sector Energético,
que se celebrd el 14 de febrero en el
campus del IESE en Madrid.

Coorganizado por el IESE y Gold-
man Sachs, el evento reunié a mas de
200 profesionales que reflexionaron
sobre ‘Una nueva politica energética
frente a la emergencia de un nuevo
paradigma global’. El encuentro estu-
vo dirigido por el profesor Juan Luis
Lopez Cardenete yla apertura corri6
acargo de Luis Puchol Plaza, respon-
sabledel Sector Energéticoen Iberiade
Goldman Sachs.

ENERGIA, FACTOR DE CRECIMIENTO

@_ Elministrode Industria, Energiay
® Turismo, José Manuel Soria, ex-
plico tres delos objetivos que persigue
su Ministerio: que el sistema energéti-
co sea seguro desde el punto de vista
del abastecimiento, que sea equilibra-
do desde el punto de vista tecnoldgico
yque,anivel financiero, seasostenible.
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Prof. Lopez Cardenete, José Folgado, Borja Prado, José Manuel Soria, Salvador Gabarrd y Antonio Llardén

“Prever el futuro de este sector es
imposible, pero tengo dos cosas cla-
ras:laeficienciaenergéticaesclaveyno
habraningunaenergfaprescritadentro
de 20 030afios”, afirmoé el presidente
de Gas Natural Fenosa, Salvador Ga-
barré (PDG ‘74), en un panel mode-
rado por Olaf Diaz-Pintado, director
general de Goldman Sachs Espafia.

En su intervencidn, el presidente
de Red Eléctrica Espafiola, José Fol-
gado, trazé los puntos basicos para
convertir la energia en Espafia en una
fuente de desarrollo y crecimiento,
como una mayor electrificaciéon del
pais ymenor uso de hidrocarburos en
lostransportes, priorizar fuentes ener-
géticas propias comolaenergianuclear
yelbombeo, garantizarlasinversiones
adecuadasentodoel paisy,sobretodo,
trazar estrategias alargo plazo.

Antonio Llardén, presidente de
Enagss, indic6 que el sector dela ener-
glavive “ciertaconfusién” debidoalas
politicas adoptadas en los tiltimos 20
afios. “Enla Unién Europeala energia

no es un asunto de politica comunita-
ria, sino que depende de cada pais. En
suopinién, esto hatenido una serie de
consecuencias como el incrementoen
los costes de la energia, un sentimien-
to de cierta inseguridad yun riesgo de
deslocalizacién industrial provocado
porel preciodelaenergia.

El presidente de Endesa, Borja
Prado, tildé de “incierto” el futuro del
sector de la energia eléctrica debido a
“cuestiones de caracter regulatorio”.
“La crisis pasard, pero hay algo que
puede convertirse en un mal endémi-
co: el enquistamiento regulatorio. Me
preocupael futurodel sector”, admitié.

Por su parte, Alastair Maxwell,
corresponsable global de Energia de
Goldman Sachs, asegurd que los pre-
cios de la energia son vitales para el
desarrollo del sector. “El aumento de
losprecios del 2004al 2007hamotiva-
dolainversién en nuevas tecnologias.
Estamos en una nueva época para el
sector energético como resultado de
estainversion”.
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EL FT SITUA AL IESE COMO LA MEJOR ESCUELA ESPANOLA

El MBA del IESE,
en el top 10 mundial

@_ Laexcelencia es un término que
@ defineal IESEysuformadehacer
las cosas, un hecho que valoran tam-
bién los participantes de los progra-
masylos medios especializados. En
estaocasion es el periddicobritdnico
Financial Times quien reconoce lala-
bor delaescuelade direccién, situan-
dola como la tercera de Europayla
séptima del mundo, segun el ranking
sobre programas MBA que publicé el
28 de enero. Con estos datos, el IESE
se sitlia como la mejor escuela de di-
reccién espafiolaen programas MBA.

El MBA full time del IESE nacié
en 1964 y fue el primer programa
MBA de dos afios en Europa. Desde
su origen ha contado con la guiay
asesoramiento del Harvard-IESE

Advisory Comittee. En 1980, el
programa se convirtié en el primer
MBA bilingiie del mundo. Hoydiaal-

rededor del 80% de los alumnos que
realizan este programa provienende
distintos paises.

18™ INTERNATIONAL CASE COMPETITION

Competir y compartir

<“No solo es un fin de semana desa-
fiante, sino también lleno de nuevas
perspectivas”, explica Robert Van Den
Breemer, uno de los organizadores

de la 182 edicion de la IESE-Roland
Berger Case Competition, celebrada
entre los dias 14 y 16 de febrero,
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y que cont6 con la participacion de
equipos de la LBS, Tuck, Yale, Chicago
Booth Business School, HKUST, CEIBS,
INSEAD y el IESE. En la edicion de este
aino obtuvo el premio el equipo de la
London Business School, quedando el
equipo del IESE en segundo lugar.

GLOBAL ENERGY DAY:

Energia
sostenible

Oy 4

-“Queremos energia sostenible

desde el punto de vista de la seguri-
dad y medioambiental, pero también
queremos que sea econémica, y esa
combinacion es imposible, por lo que
hay que compensar por algun sitio”.
Fueron las palabras de lvan Martén,
senior partnery director ejecutivoa
escala mundial del area de Energia

de BCG. Martén intervino en el Global
Energy Day, organizado por el Club de
la Energia del IESE el 15 de febrero en
el campus de la escuela en Barcelona y
patrocinado por BP, Gas Natural Fenosa
y Schneider Electric. Explicé que uno de
los principales problemas es que hay
un desfase temporal, ya que la politica
trabaja a corto plazo mientras las impli-
caciones energéticas son a largo plazo.
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Ofertia, una idea
de tres MBA

< El sector de los negocios digitales
esta en expansion, y asi lo demuestran
empresas como Ofertia, una platafor-
ma para potenciar ventas, creada por
Thomas Roggendorf, Jaume Betriany
Oriol Carreras, todos ellos MBA'12. En
apenas 9 meses desde su lanzamiento,
se ha convertido en lider de la difusion
de catalogos y folletos digitales en Es-
paiia. Con laincorporacion de FINAVES
a su accionariado, Ofertia ha consegui-
do captar mas de 1 millén de euros de
financiacién en dos rondas. La empresa
cuenta con mas de 30 clientes de la
grandistribucion y llega, de manera
mensual, a 12 millones de usuarios a
través de sus aplicaciones moéviles, su
pagina web y su red de webs afiliadas.
La inversion se destinara al crecimiento
y la consolidacion del negocio.

LA SANIDAD

en la encrucijada

<> Mas de 200 personas entre antiguos
alumnos del IESE, gestores y profesio-
nales de la sanidad se reunieron el 13
dediciembre, en el campus del IESE en
Madrid, en una jornada coorganizada
por la Fundacion Lilly, con la partici-
pacion de los profesores Niria Mas

y Javier Diaz-Giménez. El encuentro
evidencid que la crisis ha puesto sobre
las cuerdas a la sanidad espafiola. “Es
necesario mejorar la gestion y aumen-
tar la colaboracion entre los actores del
sector”, explicé Paulo Gongalves, mana-
ging director de The Boston Consulting
Group. La profesora Mas indico que
“estamos ante un desafio estructural
del sistema de salud y que es importan-
te que las medidas que se tomen no se
centren solo en la contencién del gasto,
sino también en gastar bien”. Segin
José Antonio Sacristan, director dela
Fundacion Lilly, “la buena gestion es
aun mas necesaria en tiempos de crisis”.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/PADIS
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AMP PANAFRICANO EN BARCELONA

del petroleo

®_ “Se dice amenudo que Africa se-
@ guirdlos pasos de otros gigantes
emergentes. Pero, para cuando haya-
mos conseguido desarrollar nuestro
potencial, el mundo habra cambiado
mucho”, afirmaba Collin Mutambo,
director general de Radion Simba de
Uganda, durante su estancia, a finales
de octubre, en el campus del IESE en
Barcelona. Mutambo,junto conotros
44altosdirectivos yfuncionarios pro-
venientes delaLagos Business School
ydela Strathmore Business School de
Nairobi, se reunie-
ron en la escuela
para realizar el

“Africa necesita posi-

peronoimplicaningtin esfuerzo. Una
vez se ha extraido, ya existe un mer-
cado ala espera del producto, y esto
te vuelve perezoso. En Nigeria, creo
que eso ha frenado lainnovacién. La
agricultura es mas interesante por el
potencial que brinda a las pequefias
empresas. Podrfamos desarrollaruna
agricultura basada en contratos para
cultivar productos paramercados es-
pecificos”.

“Paranosotros continia siendo un
reto saber aprovechar los recursos
naturales de los
que disponemos,
pese a la financia-

modulo pan(z:tfrica— cionarse estratégica- cién” que re(.:ibi—
nodel AMP “Com- mente como un nuevo mos”, reﬂex1orf13
prender el entorno A , Mutambo. Segun
empresarial”. proveedor de‘algo’ que Ezeoke, lo que

“Creo que Afri- lasaque de la pobreza” atrae a los inver-
ca necesita posi- sores extranjerosa
cionarse estraté- Nigeriaes el tama-

gicamente como un nuevo tipo de
proveedor de ‘algo’ que saque al con-
tinente delapobreza. El petréleo serd
ungran catalizador parael desarrollo,
pero Africa también podria conver-
tirse en exportadora de alimentos”,
comento el directivo ugandés. Por su
parte, Uzoma Ezeoke, directora eje-
cutiva de Emzor Pharmaceuticals en
Lagos, le gustaria que se dejara de ha-
blar del petrdleo. “Tiene muchovalor,

flo de supoblacién ylaaparicién de la
clase media. “Aligual que yo, muchos
profesionales que tenfan previsto per-
manecer en el Reino Unido o Estados
Unidos han regresado a causa de la
crisis, yahorasientenunrenovadoin-
terés por el pais. Sino aprovechamos
sus capacidades, nosarrepentiremos.
Estd claro que las respuestas no ven-
dréan del Gobierno, por lo que debe-
mos mirar hacia el sector privado”.
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PROGRAMA DE CONTINUIDAD

Asegurar la pension emprendiendo

@_ Laexperienciahademostradola
@ fragilidad delos sistemas finan-
cieros, ya solo falta que demuestre
también lafragilidad delos sistemas
publicos de cobertura de pensiones
ysanidad paralosjubilados. Enla se-
sién “El plan de pensiones empren-
dedor”, celebrada el 22 de enero en
el campus del IESE en Barcelona,
el profesor Pedro Nueno animé a
buscar una fuente de ingresos alter-
nativa a las pensiones que, a su vez,
produzca un impacto positivo en la
sociedad: invertir en proyectos soli-
dos.Y, tras recordar que hay que ser
cuidadoso con las inversiones y con
las previsiones, el profesor desgrand
los siete pilares que sustentan una
buena cartera de inversiones:

Asociad

( :IH'TL“;_: :

® Hay que empezar por “crear un
flujo de proyectos”. También es im-
portante establecer un criterio sobre
qué condiciones deben reunir.

@ El segundo paso es la evaluacion.
Sobre esto, el profesor ilustré los pun-
tos mds importantes a tener en cuen-
ta con un tridngulo: en el interior, se
encuentra el contexto (econdmico,
tecnoldgico, marcoregulatorioy com-
petencia); en la punta, las personas, y
enlos dos extremos, los acuerdosylas
operaciones.

@ Traslaevaluacion,es el momento
devalorarlainversién, tomando como
referencia casos parecidos, transaccio-
nesrecientes o cotizaciones.

@ Posteriormente, serd necesario
estructurar: buscar acuerdos concre-

RS

“Llevamos mds de un siglo desarrollando programas
globales de seguros para nuestros clientes. Somos
especialistas en asegurar la tranquilidad de su
compaiiia gestionando sus riesgos y protegiendo

sus inversiones en cualquier lugar del mundo”

— Amadeu Jori

tos, establecer un Consejo, conocer a
los sociosyvalorarla profesionalidad.

o El quinto pilar es lanegociacidn,
para la cual el profesor recomendd
“marcar muy bien los tiempos, valo-
rar el tamafio de lo que se va a hacer”
y, sobre todo, “evitar las emociones”,
yaque esunapego demasiado grande
al proyecto puede provocar decisio-
nes erréneas.

@ Elsexto es ofrecer todo el apoyo
posible al proyecto: ayudar a enfocar
elnegocio,avender... La experiencia
esfundamental en este aspecto.

® Y en tultimo lugar, aunque no
por ello menos importante, recor-
dé que la salida del proyecto debe
ser ordenada y siguiendo un plan
establecido.

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

Estudio, implementacion y gestion de programas
globales de seguros

Mejora y actualizacion permanente de coberturas

Tramitacion de siniestros y servicio de reclamaciones
en todo el mundo

Auditoria de seguros
Gestion de Riesgos
Estudios de viabilidad y gestion de cautivas

Informacion periddica y control estadistico

C. Roger de Lluria 124, 32 22
(08037 Barcelona)
Tel. 0034 934 763 350
Fax. 0034 934 579 480
joribcn@joriarmengol.com

C. Ayala 6, 62 dcha.
(28001 Madrid)
Tel. 0034 917 814 650
Fax. 0034 915 751 511
jorimad@joriarmengol.com

WWww.joriarmengol.com




CROSSROADS

SUMMER SCHOOL

Los futuros MBA
va se forman en el IESE

Alba Puig, una joven recién
licenciada en Matematicas

y Telecomunicaciones, se
prepara para participar en el
Young Talent Program (YTP),
la antesala del MBA.

@®_ :Qué busca un estudiante de 23
® afios, con el titulo universitario
recién salido de imprenta, en el IESE?
Para Alba Puig, la clave es lograr una
vision mas ampliade suprofesion. “He
dedicado seis afios de mi formacién a
dos dmbitos del conocimiento muy
técnicos y necesito una vision que me
permitaaveriguar por qué algunos pro-
yectostienen éxitoyotrosno”,apunta.
Conundiscursoclaro, directoyam-
bicioso, Puigsostiene que nohaymejor
momento que el actual para continuar
con sus estudios en esta direccién.
“Sino aprendes a ver como funciona
la empresa desde el principio, otro lo
hard mejor que ta y te serd mas dificil
progresar”, sefiala. “Ademas, vengo
de estudiar dos carreras muy duras y
tengo que aprovechar esta costumbre
yestacapacidad. Asique poderacceder
yaaestos estudios es invalorable”.

Alba Puig

CREANDO CANTERA

@_ Lasrelacioneshabitualesdel MBA
@ conlasuniversidadeshicieron po-
sible que Puig optara por el IESE: “Te-
nia claro que queria estudiarenunade
las mejores escuelas del mundo. Pero
que el IESE viniese a vernos en tercero
de carrera para interesarse por nues-
tras capacidades fue algo unico”. “Nos
hablarondelaopciéndeasistiral Sum-
mer School y pensé que era la mejor
manerade comprobar simeinteresaba
elmundo delaempresa. En este senti-
do, lomejor del IESE es que no tienen
en cuenta si has estudiado finanzas o
no. Buscan personas con potencial

para luego desarrollarlo”. Tras su ex-
periencia en el Summer School lo vio
claro,“el siguiente pasoerael YTP, em-
pezar trabajar en unaempresay asistir
durante dosveranosal Next Step Semi-
nar”, después de los cuales abandona-
ria supuestoy se incorporaria al MBA
en el 2016. “Creo que tras dos o tres
afios, me costard irme de la empresa
enlaque trabaje, asi que lo que espero
del YTP es que me mantenga esta ilu-
sién poraprender, por progresar enmi
carreraypor volver al IESE”.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/summer-school

Opcionesde
financiacion
publicapara
emprendedores

@ _ E118 de febrero se celebré en el
® campusdel IESE en Barcelonayel
25en Madrid, la sesién “Financiacién
publica para emprendedores: équé
hay que saber?” enmarcada en el Ciclo
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FINAVES del Programa de Continui-
dad. Elisa Robles, directora general
del CDTI destaco que entre sus ob-
jetivos se encuentran el estimular la
cooperacién publico-privadaen I+Dy
el fomentar la participacién de entida-
des espafiolas en programas interna-
cionales de cooperacion tecnoldgica.
Asimismo, coment6 detalladamente
lasayudas Neotec e Innvierte paraem-
prendedoresyempresasjévenes.
Begoiia Cristeto (PLGP ‘06), CEO
de ENISA explicélas ventajas del prés-
tamo participativo como instrumento

de financiacién ylas ayudas de ENISA
alacreacién de empresas, crecimiento
y consolidacién, destacandolasayudas
que se dan alos emprendedores; tam-
biéndestacdlaparticipaciéonde ENISA
enfondos de capital riesgo.

Finalmente, Joan Carles Rovira
(PADE 10), director general de Nego-
cio Corporativo y Capital Riesgo del
ICF cit6 los productos y servicios que
ofrecelainstitucién haciendo especial
énfasis en las ayudas para pymes y mi-
croempresasy en el efecto multiplica-
dor delafinanciacién publica.
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SANTANDER-IESE

CUSTOM PROGRAM:

N odelando alos lideres)
internacionales del manana

@ _ Hacesieteafios, el grupo Santan-
@ der acudié al IESE en busca de
la ayuda necesaria para cumplir sus
objetivos de internacionalizacién.
En concreto, estaba tratando de im-
plementar su estrategia, de forma
rapida y eficiente, en las empresas
recién adquiridas.

Después de afios de rdpida ex-
pansion internacional, el Santander
identificélanecesidad de contar con
lideres de un perfil mds internacio-
nal y con habilidades personales y
profesionales capaces de guiar el
crecimiento mundial del grupo. Ha-
bia que introducir la cultura y estra-
tegia corporativa de forma rédpiday
eficiente en las instituciones adqui-
ridas. Para el Santander, estaba cla-
ro que, para hacer las cosas bien, era
necesario contar con un socio como
el IESE, con una extensa experiencia
endisefio de programas adaptadosy
enmejoradelliderazgo en empresas
multinacionales.

El “Corporate Leadership Pro-
gram” (CLP), disefiado conjunta-
mente entre el IESE y el Santander,
tiene una estrecha relacién con la
estrategia del banco, una estrategia
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de crecimientoydesarrollointerna-
cional. El CLP combina los valores
basicos de ambas instituciones y
consolida una amplia gama de enfo-
ques académicos, con clases magis-
trales, casos practicos, debates en
las aulas, proyectos reales, visitas a
empresas, talleres, seguimiento de
los alumnos por Internet, tutoriay
coaching.

Uno de los aspectos mads inte-
resantes del programa es su evo-
lucién con la expansién del grupo.
Tras detectar una clara necesidad
de que los participantes obtuvieran
unavisién global, enla primera edi-
cién del CLP uno de los médulos se
impartia en Shanghdi (China).Enel
2009 el programa se redisefi6 para
incorporar un médulo en Séo Paulo,
pues el Santander habia adquirido
un banco en Brasil. Y mds tarde, la
semana en China se dividi6 en dos
ubicaciones: Hong Kongy Shanghéi.
Finalmente, cuando la presencia
del banco en la China continental
se consolidé y sus planes de creci-
miento en ese mercado estaban cla-
ros, se sustituyé el médulo de Hong
Kong por el de Pekin.

El completo apoyo de la alta di-
reccién del Santander al objetivo del
programa —desarrollar la carrera de
los directivos conalto potencial para
que se convirtieran enlideres corpo-
rativos en el futuro del grupo-esuna
delas claves de su éxito.

Los participantes logran familia-
rizarse con la estrategia general del
banco; desarrollan habilidades para
ofrecer masvalora sus clientes; crean
una extensa red entre profesionales
de distintos paises, departamentosy
funciones, yadquieren herramientas
para dirigir equipos de distintas par-
tes del mundo de formamdseficiente
yproductiva.

El CLP es una muestra fehaciente
del decisivo crecimiento e interna-
cionalizacién del banco Santander ha
experimentado enlatltimadécada. Y
demuestra que el grupo concede una
importancia fundamental al fomento
del talento interno y al desarrollo de
aptitudes y actitudes para liderar el
grupo enelnuevo entorno econémico,
geogréficoyestratégico del siglo XXI.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/custom
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ENFOCADOS

Desarrollo de negocio en empresas
de servicios profesionales
Madrid, 8,9y 10 de abril

La correcta toma de decisiones: pilar
basico en tiempos complejos
Barcelona, 9, 10y 11 de abril

¢COmMo mejorar mis competencias
directivas? (CAD)
Madrid, 16 y 17 de abril, y 23 de mayo

Lograr un equipo de ventas excelente
Madrid, 23, 24 y 25 de abril

Contabilidad y finanzas para
directivos no financieros
Barcelona, 6,13, 21y 27 de mayo,
y3y10 dejunio

Marketing relacional one2one:
claves del CRM

Barcelona, 7, 8 y 9 de mayo

Coaching directivo: desarrollando
el talento en la organizacion
Barcelona, 13, 14y 15 de mayo, y
11y 12 dejunio

Vision estratégica de las TIC: Clave
para el éxito
Madrid, 20, 21y 22 de mayo

La direccion de personas: un enfoque
estratégico
Madrid, 21, 22 y 23 de mayo

Comunicacion corporativa: gestion de
la reputacion en tiempos turbulentos
Madrid, 28 y 29 de mayo

Estrategias de futuro para empresas
inmobiliarias

Madrid, 3, 4y 5 de junio

Implantacion de la estrategia: c6mo
ejecutar eficazmente el plan definido
Madrid, 4, 5y 6 de junio

Desarrolla tu capacidad relacional
Barcelona, 11, 12y 13 dejunio
Liderando proyectos estratégicos
Barcelona, 17, 18,19, 20 y 21 de junio

Claves del marketing estratégico en
tiempos de incertidumbre

Madrid, 18, 19 y 20 de junio

Negociar con eficacia

Barcelona, 1, 2y 3 dejulio

Short Focused
Programs

Barcelona, 16,17y18deabril

Barcelona, 7,8 y9 de mayo

Barcelona, 21,22,23 y24 de mayo

Barcelona, 4,5,6y7dejunio

Barcelona, 18,19 y20de junio
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Encuentros

de alumni

MBA ALUMNI REUNION
QUINQUENIOS MBA Y G-EMBA

LaMBA Alumni Reunionylos Quinquenios del MBAy del
G-EMBA confluirdn el 25 de mayo en el campus del IESE
en Barcelona. Los antiguos alumnos tendranla posibi-
lidad de reencontrarse con quienes compartieron pro-
yectosyexperiencias,asicomode poner en comun sus
anécdotas personalesy sus progresos profesionales.

Reunion del Consejo Asesor
Internacional del IESE

BARCELONA, 19 DE ABRIL

Formado por destacadoslideres empresariales y sociales de
Europa continental, Reino Unido, Américay Asia, que gozan
de reconocido prestigio por su contribucién al desarrollodela
direccionydelas empresas, el Consejo Asesor Internacional
(IAB) del IESE, se reune periddicamente para valorar la evolu-
ciéndela direccion empresarial a nivel mundial y debatir sobre
retos y oportunidades.
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Anticiparse

BARCELONA, 27, 28, 29, 30 Y 31 DE MAYO

Los participantes del programa Fast
Forward adquiriran conocimientos
esencialesacercadelasnuevas

v corrientes socioecondmicas,ademas
2, ’, deanalizarlastendencias globales

#* masrelevantes parasuempresa.

N\
RFAST FORWARD )

o

MANAGEMENT
PROGRAM

Global CEO Program for China
Dara comienzo el 7 de abril, en Shanghai

PADE Bilbao
J Empieza el 8 de abril
A —\ ”“ - _"'P: y PDG Barcelona
g ﬁ, e Ty A -_, d El primer modulo se cursara a partir
5 £ 4"' =} “-. W 3 . del 10 de abril
-“f‘"", ). Y . -""___ PDG Madrid
= -'-' Empezara el 11 de abril
i j’. l , ‘ PDD Barcelona
H El madulo inaugural comienza el 12
~ j ' —d \ de abril
= PDD Galicia
Lo F " i - _ R 1“ h o El 12 de abril empieza el primer modulo

PADE Madrid
Empezard el 18 de abril

Encuentros

Este programa se inicia el 19 de abril
Madrid, 10y11deabril

Healthcare Management Program
El primer madulo dara comienzo el
22 de abril, en Barcelona

Entrelos meses de abril Madrid, 17 de abril PDD Barcelona

yjunio, el IESE volveriaa El programa se inaugura el 26 de abril
llenarse delideresyexper- SEGU N Rs;:':::g:::'; el rendimiento
tos de distintos sectores Madrid, 24 deabri Madrid 20, 21 22y 23 de mayo
que severanrepresen-

tados enlos encuentros Barcelona, 17 de mayo
sectoriales. Durante este

trimestre,los sectoresde  Barcelona, 22de mayo
distribucion, direccién co-
mercial, seguros, turismo,
alimentaciénybebidas,
telecomunicaciones, e
innovacion se analizaran
ydebatiranafondo. Madrid, 11y12.dejunio

Sectoriales

Graduaciones
MBA

Barcelona, 4 de junio Barcelona, 3 de mayo

Barcelona, 10 de mayo

Madrid, 30 de mayo

Barcelona, 31 de mayo
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PEO P L E |

Fooert Gudmundsson
(MBA 9/ v AMP "12)

“Un lider debe

saber hacia
donde va”

STEPHEN
BURGEN

Eggert Gudmundsson estudio ingenieria,
pero se cambio al sector del marketing
antes de convertirse en el CEO de uno de
los suministradores de combustible mas
grandes de Islandia. En esta entrevista el
directivo expone su vision del liderazgo
y analiza por qué Islandia se mantiene
alejada de la Union Europea.
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ggert Gudmundsson es el CEO de N1,
una de las empresas mas grandes de Is-
landia de comercio minorista, distribu-
ciényprestacidénde servicios. La empresa
surgi6 de una cadena de gasolinerasy, ac-
tualmente, provee de carburante aaeroli-
neas,alaindustria pesqueraya otras grandes empresas,
ademads de abarcar estaciones de servicio y una amplia
gama de prestaciones minoristas. Gudmundsson ejer-
cia, hasta el afio pasado, como CEO de HB Grandi, una
de las compafifas pesqueras mas importantes del pafs,
lider en su sector. Y actualmente, es también el vicepre-
sidente de la Cdmara de Comercio de Islandia.

¢Qué le impulsd a cambiar de trabajo?

Llevaba cerca de ocho afios en mi antiguo puesto. Y, aun-
que alli estaba muy contento, cuando me llamaron para
proponerme el cambio, decidi que queria afrontar nuevos
retos. El mercado minorista es nuevo para mi, asi que ha
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sido toda una curva de aprendizaje. Cuando acepté el
puesto, pasé mucho tiempo visitando nuestras sedes en
el pais, hablé con el personal y luego me dediqué a ana-
lizar los nimeros para ver que se podia mejorar. Hemos
empezado areorganizar laempresa para centrarnos mas
en los clientes. Yo soy ingeniero eléctrico de formacién
ytrabajé como tal en Islandia durante cinco afios, donde
me encargaba del desarrollo de productos. Progresiva-
mente, me fui decantando por su comercializaciény,
aunque eraingeniero, me acabé trasladando al sector del
marketing. Después, decidi cursar el MBA en el IESEYy...
una cosallevd alaotra, hasta hoy.

Muchos directores generales son ingenieros. ¢Cual cree
que es el motivo?

Creo que laformacién en ingenierfa supone una buena pre-
paracion para cualquier persona a la hora de gestionar una
empresa, porque te ensefla a pensar de modo sistematico,
no solo en los niimeros, sino también en las interrelaciones
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entre estos. Eningenieria, interactias, tratas de gestionar la
causay el efecto, e intentas alcanzar un resultado concreto.
Eso es, precisamente, lo que se hace enlos negocios.

Islandia tiene una poblacion de unas 320.000 personas.
éCuiles son los pros y los contras de ser un pais pequeiio
en un mundo cada vez mas globalizado?

Una de las ventajas de ser un pais pequefio es que te per-
mite ser agil, a veces demasiado, lo que en parte llevd ala
crisis bancaria. También es mds fécil establecer vinculos
con otras empresas y otros paises. Tenemos un exceso de
capacidad en muchos sectores. Por ejemplo, poseemos
un numero demasiado elevado de establecimientos mi-
noristas paraservir al mercadolocal. Asi que, para ser mas
rentable hay que fijarse en los mercados extranjeros. Eso
es lo que hacen tanto las compafifas pesqueras como las
empresas industriales mas avanzadas, y en muchos casos,
Islandia representa solo una pequefia parte de sus nego-
cios, aunque siguen manteniendo sus sedes aqui.
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P EOUPLE

ELIESE TE OFRECE UNA PERSPECTIVA MAS AMPLIA

Y TE AYUDA A ENTENDER UNA GRAN VARIEDAD DE
INDUSTRIAS. ESO FACILITA EL TIPO DE TRANSICION QUE
HE HECHO. ES COMO ASUMIR UN GRAN CASO, AUNQUE
CON MUCHAS MAS EXPOSICIONES

Islandia resulté muy afectada por la crisis. Sin embargo,
la nacién ha respondido con lo que, para muchos, es un
desafio digno de admiracion.

Larealidad es que el sistema bancario isladés habia creci-
do desmesuradamente, y el pais no podia ocuparse de su
deudabancaria; asique, afinales del 2008, cuando todo se
venia abajo, tuvimos que tomar medidas drésticas. Las au-
toridades han manejadola situacién con bastante acierto.
Obtuvimos unos préstamos de emergencia del FMI (Fon-
do Monetario Internacional) yde unos paises vecinos para
ayudarnos a pasar la tormenta, ynonos haidomal. No fue
Islandia la que incumpli6, sino los bancos. El pais se negd
a hacerse responsable de todos esos impagos. El Gobier-
no aseguré que cubrirfa algunas deudas, pero no todas,
porque sino, tanto el Gobierno como nuestra moneda, la
corona islandesa, no lo hubieran podido pagar. Y mucha
gente que habiaingresado dinero enlosbancosislandeses,
conlaesperanza de unaalta rentabilidad, lo perdié todo.

Dada la situacién actual, ées positivo que Islandia no
esté en el euro?

Si. Tras el crack, estar fuera del euro nos ha ayudado y, aun-
que ha significado un empeoramiento de las condiciones
devida, el paronoha subido tanto como en otros paises eu-
ropeos. Esto se logré mediante la devaluacién de la corona
islandesa, lo que significa que los salarios han bajado con
respectoalas monedas extranjeras. Seriabeneficioso tener
unamasfuerte, porque es dificil tenerunamoneda con fluc-
tuaciones pequefias cuando tu poblacién es de pocomdsde
300.000 personas. Aunque, paraque nuestramoneda fuera
el euro, serianecesario adherirnosala UE. De hecho, el Go-
biernoislandés tiene una solicitud pendiente para sumarse
aella, peronadie cree que seareal, en parte, porque solouno
delos dos partidos de la coalicién apoya laidea.

£Qué ganaria Islandia si se adhiriera ala UE?

Creo que queda muy claro lo que ganariamos. Una mo-
neda mds fuerte supondria més estabilidad, pero podria
perjudicar alaindustria pesquera que es, todavia hoy, uno
delos pilares de la economia islandesa. En mi opinién, no
nosinteresaadherirnos, sobre todo en este momento, con
los problemas que tiene la UE. Ala mayoria de la gente le
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gustaria tener el euro, pero también existe un importante
colectivo que se opone. Por ello, se estd considerando la
posibilidad de adoptar unamonedadistinta, como el délar
estadounidense o canadiense, o la corona noruega.

éCuales hanssido los hitos mas importantes de su carrera?
El mayor logro tuvo lugar cuando estaba trabajando en Is-
landiay me pregunté si debia adentrarme més en el mundo
del marketing. Mi mujer ley6 un articulo sobre el IESE y
le parecié interesante, ello acabd de influir en que me de-
cidiera a entregar mi solicitud. Me aceptaron también en
INSEAD y en IMD, pero al final me escogi el IESE. Y, tras el
MBA, me contraté Philips, en Bélgica, donde trabajé durante
tresaflos, ydespués cuatro afios mas conlamismaempresa
en Estados Unidos.

Y, entonces, en el 2012 volvié para estudiar un AMP.
éPor qué?

Me gradué en el afio 1997y, desde entonces, no habia hecho
ningun curso importante. Necesitaba actualizar mis cono-
cimientos en materias claves paralos negocios, ademas de
renovar loslazos conmiantigua escuelayconsus profesores.
E1IESE te ofrece una perspectiva mas amplia y te ayuda a
entender unagranvariedad deindustrias. Esofacilita el tipo
de transicién que he hecho. Es como asumir un gran caso,
aunque con muchas mas exposiciones.

Tengo muy buenos recuerdos de cuando estudié el MBA.
Ademas, Idunn Jénsdéttir, directora de International
Open Programs, puedellegar a ser muy convincente, asique
cuando entré en sudespacho parainformarme sobrelos po-
sibles programas, sali con los casos del AMP bajo el brazo.

éCuales considera que son las cualidades que debe tener
unbuenlider?

Tiene que saberhaciadéndevanlas cosas, yhaciadéndede-
berianir. Lo puedesllamar misién, visién o estrategia, pero,
en el fondo, lo que tiene que saber es hacia dénde se dirige.
También debe asegurarse de contar conla gente apropiada,
de que se forme un buen equipoy de que tengan las herra-
mientasadecuadas. Y, por iltimo, ha de dejarlos trabajar. Si
todo lo demds estd en su lugar, no debe microgestionarlos
ni molestarlos en su trabajo.
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P EOUPLE

DOS NUEVAS CATEDRAS

IMPULSAR LA
INNOVACIONY
LA INVESTIGACION

PARA LAS EMPRESAS

El titular de la catedra Eurest/Compass Group de
excelencia en los servicios, Philip Moscoso, v el titular
de la catedra Schneider Electric de sostenibilidad y
estrategia de negocio, Pascual Berrone, explican el
enfoque de investigacion de las nuevas catedras.

nun momento en el que la coyuntura eco-

némica internacional nos trae ejemplos de

pardlisis deiniciativas, de cierre de empresas

o secciones de las mismas, en una época en

que son muchaslas compafifas que congelan

sus presupuestos deformaciényolvidanque
entiempos derecesion estodaviamasnecesaria, el IESEva
a contracorriente.Y apuesta, con determinacion, una vez
mas, por elavancey el impulso de lainnovacion yla acti-
vidad investigadora en dreas de interés paralas empresas,
lasociedad ylapropia escuela. Dos nuevas cdtedras se han
puesto en marcha este 2013: la Eurest/Compass Group de
excelencia en los servicios y la Schneider Electric de sos-
tenibilidad y estrategia de negocio, que se suman asi a las
16 que ya teniala escuela.

DOS PROYECTOS A LARGO PLAZO

@_ Las catedras cuentan conun fondo financiero aporta-
@ doporlasempresas quelesdannombrerespectivame-
te. Se trata de un fondo econémico que permite desarro-
llar,alargo plazo, sus investigaciones, teniendo en cuenta
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quelaestructuracién de unos conocimientos requiere una
continuidad en el tiempo.

El objetivo de la catedra Eurest/Compass Group es, en
palabras de su titular, “el de avanzar en el desarrolloy el
conocimiento sobre cémo las organizaciones pueden
alcanzar la excelencia en su prestacién de servicio, por
qué deben ambicionarlo y cémo pueden ser innovado-
ras a este respecto”. Por su parte, la cdtedra del profesor
Pascual Berrone se centra en “fomentar estrategias sos-
tenibles para las empresas que aseguren el crecimiento
econémico y un progreso social”.

UNPLUS PARA TODOS

@ _ Lascatedras desarrollan multitud de actividades, desde
@ investigaciénaplicada, seminarios deinvestigacién con
expertos internacionales, publicaciones, congresos, foros
de debate entre académicosy empresarios, hasta cursos en
programas de posgrado, simposios, librosy colecciones edi-
toriales. Y todo este conocimiento se encuentra a disposi-
ciéndelasempresas patrono, delos antiguos alumnosy,una
granparte, de todalacomunidad empresarial yacadémica.
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ENTREVISTA: PHILIP MOSCOSO

@_ Lafuerte competencia ala que se enfrentan las em-
@ presasylamayor exigenciade los clientes han hecho
que laprestacion de un servicio excelente sea crucial para
mantener la ventaja competitiva. Moscoso, es profesor
de Operaciones y titular de la cdtedra de excelencia en
los servicios orientada a ofrecer apoyo alos directivos de
caraadesarrollar modelos de excelencia enlos servicios
que generen un crecimiento rentable.

La mayoria de las empresas considera fundamental
ofrecer un servicio excelente. iCuales son los principales
retos a los que se enfrentan?

Porunaparte, las empresas se enfrentanaretos en el dise-
fio, y por otra, en la puesta en marcha. El error de disefio
habitual es intentar mejorar un poco de cada aspecto del
servicio para después cobrar un poco ms por el mismo.
Pero el juego no consiste en eso. Lo que las empresas
tienen que hacer es entender cdmo va a generar valor el
modelo de servicio para la compafifa y sus clientes y en
funciénde ello ajustar determinados aspectos del mismo.
En cuanto ala puesta en marcha existen dos grandes re-
tos. Laexcelenciaen el servicio depende mucho delages-
tién de las personasyy, por tanto, pasa por evolucionar la
cultura empresarial. Ademds, aunque laimplantacién se
haga con éxito, los resultados tardaran tiempo en llegar,
lo que exigird al equipo directivo visién a largo plazo.

Su investigacion destaca la importancia de adoptar un
enfoque integral parala puesta en marcha de un modelo
de servicio. ;A qué se refiere?

Significa entender el servicio como una experiencia
completaatravés delacuallos empleados deunaempre-
sasatisfacenlas necesidades delos clientesy creanvalor
para ellos. Es importante pensar en el servicio desde la
estrategia hasta la ejecucidn, y en todos los pasos que
hay entre medias. Un modelo de servicio de éxito tiene,
por tanto, que tocar todas las dimensiones que forman
parte de esa experiencia: definir el mercado objetivoy
disefiar una propuesta de valor clara basada en esa de-
finicion; crear una estrategia operativa que te permita
vender de forma rentable tu propuesta de valor al mer-
cado objetivo;y, finalmente, poner en marcha un sistema
de prestacidn que satisfagala promesaal cliente. En este
ultimo punto, esimportante estar seguros de que el mo-
delo de servicio no solo esté alineado con el cliente; los

empleadosylos proveedores también necesitan estarlo
y encajar en el mismo.

éExiste unaformula perfecta para el éxito de un servicio?
No existe, pero si se pueden desarrollar servicios cada vez
mds personalizados gracias a la creciente sofisticacion de
los sistemas de informacion, haciendousoal mismo tiempo
delas economias de escala, a través de la globalizacion. La
tecnologia también influird enla forma en que tienen lugar
las interacciones. Estd claro que los futuros modelos evo-
lucionardn conforme a los contactos multicanal. Hoy mds
quenunca,lasempresasylosclientesinteractiianatravésde
varios canales, tantoreales comovirtuales. Los dispositivos
méviles serdn especialmente claves en el desarrollo de las
nuevas estrategias de servicios.

Finalmente, los modelos innovadores de servicios evolu-
cionardn seginlohaganlas palancas derentabilidad enun
sector yviceversa.

~

¢+ COMPASS

CATEDRA EUREST/COMPASS GROUP

EU re St La catedra se presento en enero, en e’I campus del IES!E en Maqrid. I?urante
el acto, el profesor Moscoso desgrano algunas de las areas de interés en
las que se focalizara: la cocreacion y colaboracion empresa-cliente, el de-
sarrollo de modelos innovadores de servicio, el mejor aprovechamiento
del factor humano y organizativo, asi como de las nuevas tecnologias. La

presentacion de la catedra conto con la colaboracion de Andrew Martin, e

Group COO para Europa y Japén de Compass Group, vy Alfredo Ruiz-Plaza,
managing director de Compass Group Spain & Portugal.
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Alfredo Ruiz-Plaza,
Jordi Canals y
Andrew Martin
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ENTREVISTA: PASCUAL BERRONE

@_ “Lasempresas deben ser capaces de satisfacerlas ne-
@ cesidades actuales sin sacrificar ni comprometer las
habilidades ylos medios de las generaciones futuras para
alcanzar sus propias necesidades. Y, si se puede, incluso,
habria que mejorar las herramientas de las que dispon-
dran”, afirma el titular de lanueva Catedra Schneider Elec-
tric de sostenibilidad y estrategia de negocios, Pascual
Berrone, profesor de Direccién Estratégica. Alolargode
sutrayectoriaacadémica, el profesor Berrone hainiciado
y contribuido ala esfera de la gestion sostenible. El tema
central de su trabajo es comprender el impacto de las es-
trategias de sostenibilidad y el analisis de qué condiciones
sonnecesarias para garantizar su eficacia.

£Cual es el objetivo de esta nueva catedra?

Lo que queremos es generar un conocimiento académico
profundo, con maximo rigor, que permita a las empresas
sacar el maximo provecho de estas oportunidades, desta-
cando fundamentalmente no solo el beneficio econémico,
sino también la mejora de la calidad de vida de todos los
ciudadanos. Para ello, vamos a reunir conocimientos teé-
ricos ypracticos sobre la sostenibilidad en el dmbito delos
negocios con el fin de crear valor alargo plazoy, en conse-
cuencia, aumentar la conciencia sobre temas de sosteni-
bilidad en los &mbitos privado y publico y en los sectores
académicos.

Conocimiento, tecnologia e intereses econémicos han
avanzado reatroalimentandose, dando lugar aun mode-
lo de entendimiento del mundo y de accién regido por
intereses del mercado ;Qué estrategias deben aplicar las
empresas para empezar a modificar esta realidad?

Enla cdtedra vamos a desarrollar marcos y herramientas
que faciliten las decisiones estratégicas yaceleren el cam-
biohaciaun desarrollo sostenible conlaideade promover
laresponsabilidad social corporativa (RSC) ylas practicas
dedesarrollo sostenible en el corazdn del negocio. Nuestra
investigaciénvaaestar focalizada en diversos &mbitos: en
la concepcién por parte de las empresas, de lainnovacién
como una ventaja competitiva; en cémo identificar opor-
tunidades de negocio en el proceso de resolucién de pro-
blemas sociales; en evaluar el impacto deiniciativas soste-
nibles en el desempefio de la empresa; en el estudio de los
procesos que les permitan resolver los desafios de la sos-
tenibilidad global en zonas urbanas (especialmente en la
conservaciéndel agua, lagestiéon energéticaylamovilidad
sostenible); en identificar las estructuras organizativas y
los mecanismos de gobernanza que facilitanlainnovacién
y las estrategias sostenibles, para calibrar los beneficios y
los riesgos de las diferentes iniciativas sostenibles en los
mercados globales yla sociedad en general.

MPRESARIAL Y NO SOLO
N COMPLEMENTO
M0 FACTOR DE IMAGEN O
NFLUENCIA ”

Todo ello entendiendo que la RSC y el desarrollo soste-
nible deben ser el epicentro de cualquier practica empre-
sarial y no solo un complemento o un factor de imagen o
influencia.

éPor qué es importante la sostenibilidad?
Lasostenibilidad es un tema relevante para las empresas
porque, durantelasiltimas décadas, lasociedad en general
se ha dado cuenta de que padece una serie de problemas
como el cambio climdtico, la carencia de agua, la pobreza,
la desigualdad, el analfabetismo o la contaminacién. El
conjunto de todos estos elementos ha cambiado las con-
diciones de competencia. Ante este cambio, las empresas,
que tenfan sus modelos, sus estrategias, sus métodosy sus
procedimientos, necesitan revisarlos ybuscarlaformade
convertir estos desafios en oportunidades.

Schneider CATEDRA SCHNEIDER ELECTRIC

& Flectric g profesor Berrone presentara la Catedra Schneider Electric de sostenibilidad y estrategia en 10 negocios

el 4 de abril en el campus del IESE en Barcelona.
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LUIS I. COLLANTES (MBA ‘06)

ALBYN MEDICAL

Otra apuesta de FINAVES en Healthcare

@_ Luis I. Collantes (EMBA ‘06) y
® Hubert Thomassen (MBA ‘99)
presentaron en el 2002 un plan de
negocio para Albyn Medical, empresa
especializada enla fabricaciény el su-
ministro de sistemas y consumibles
paraurologia, ginecologia y gastroen-
terologia. Los dos trabajaban para el
Grupo Palex Medical, propietaria de
Albyn Medical y que por cuestiones de
estrategia interna descarto seguir in-
virtiendoenlacompafifa. Fue entonces
cuando ambos se plantearon adquirir
la empresa por su cuentay, como ve-
hiculo para su adquisicién, crearon
Smart Medical Group.

Desde el 2003, han pasado por mo-
mentos apasionantes y también di-
ficiles, como una primera expansién
internacional fallida y tensiones de
tesoreria. Pero han aprendido mucho
yhanido consolidando el proyecto. En
el 2009, para ser mas eficientes fusio-
naron las tres empresas que operaban
en Espafia -la matriz Smart Medical
Group, la comercializadora Smart
Medical y Albyn Espafia- bajo el nom-
bre de Albyn Medical. “Entan solotres
afios hemos conseguido darle la vuel-
ta. Y, hoy, es pionera en innovacion y
cuenta con unagran proyeccion inter-
nacional dentro del sector de las solu-
ciones sanitarias”, explica Collantes.

“Llegar a una situacién financiera
estable y continuar con la internacio-
nalizacién ha sido todo un reto.Cuan-
do decidimos comprarla intentamos
encontrar financiacién por todas par-
tes, hasta que presentamos nuestro
proyecto a FINAVES. Entonces, todo
fue muy rdpido. FINAVES nos ofrecié
apoyo financieroy, mas tarde, estraté-
gico,como socio dela compaiifa”.

Albyn Medical tenfa su sede central
en Barcelona. El plan de negocio se
cumplié a rajatabla durante el primer
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afio, perola creacién de una sede de la
empresa en Francia no fue una buena
decisién. “Una serie de errores estra-
tégicos nos obligaron a dar marcha
atras”, explica. En pleno traspiés, la
Sociedad de Desarrollode Navarra (So-
dena) —principal instrumento del Go-
bierno de Navarra
para el desarrollo
empresarial de la
Comunidad Foral,
y socia de FINA-
VES-, les ofrecio
apoyo financieroy
logistico. “Enmayo
de 2006, Sodena
entré a formar
parte delaempresa (es el socio mayo-
ritario,conun 42.6% ) ytrasladamosla
sede a Pamplona, inica condicién que
nos puso sobre la mesa”. Albyn Medi-
cal poseealliun centrode distribucién
ydeinvestigacién, donde mantieneun
programaactivode I+D.

El resultado ha sido espectacular.
Lacompafifa generabeneficios conun
crecimiento anual de dos digitos, y el
70%de sufacturacion esinternacional.

“En el IESE se ensena
que ser ético, ademas

de ser bueno en si mis-
mo, a la larga beneficia
alaempresa”

ElReino Unidosolorepresenta el 40%
delasventasy la compaiifa esta tripli-
cando los resultados en Alemania, y
abriendonuevosmercadosen Méjicoy
Chile mientras cierralos tramites para
estar presente muy pronto en Chinay
Coreayojeaelmercadoruso.

De su paso por
el IESE, Collantes
subraya la impor-
tancia de los valo-
res transmitidos,
“la escuela te en-
sefia que ser ético,
ademas de ser bue-
noensimismo,ala
larga beneficiaala
empresa,ylafalta de éticahace come-
ter errores fatales”. Collantes destaca
también “laoportunidad quemediode
forjar amistades. Un aspecto muy im-
portante, porque el networking te per-
mite conoceramuchagente peroquien
teayudadeverdad esunbuenamigo.Y
en el IESE haces buenos amigos™.

PARA SABER MAS:
www.albynmedical.com
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MIGUEL LOPEZ-REMIRO (EMBA ‘12), DIRECTOR DEL MUSEO UNIVERSIDAD DE NAVARRA

CONECTANDO EL ARTE
Y ELEMPRENDIMIENTO

El director del Museo de

la Universidad de Navarra
habla de su proyecto
museistico y de la estrecha
relacion entre dos mundos
aparentemente antagonicos,
como el arte y la economia.

@_ Miguel Lépez-Remiro es licen-
@ ciado en Economia y doctor en
EstéticayTeoriadel Arte porla Univer-
sidad de Navarra,y EMBA ‘12. Eseditor
delos textos del artista Mark Rothko,
con Yale University Press. Desde el
2010, y tras su paso por el Guggen-
heim de Bilbao, como subdirector, di-
rige el Museo Universidad de Navarra.
Unproyectollamadoarevolucionarla
vida artistica y cultural de Pamplona
cuando se inaugure, previsiblemente,
enelotofiodel 2014. Unpasomasenla
internacionalizacién delauniversidad,
yensu clara voluntad de conseguir un
impacto enel mundo dela cultura.
Alaesperadequeestélistoelemble-
matico edificio proyectado por Rafael
Moneo, Lépez-Remiro avanza cémo
valadefinicién del museoyalrespecto
comenta que “tiene dos atributos que
lohacen singular. Porunlado,nace con
unaestructura societariamuy particu-
lar: compuesta por 50 socios fundado-
res que aportan capital, para la cons-
trucciéndel edificioysusostenimiento
futuro, pero también participan de la
gestion estratégica y museistica”. E1
segundo rasgo distintivo es su cardc-
ter de “museo universitario”. No solo
porqueestddentrodel campusyrodea-
dode10.000alumnos, sino porque en
€1 “se creard conocimiento en torno al
arte de una manera interdisciplinar:
una institucion cultural que mostrara
arte y lo pondrd en didlogo con otros
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saberes en un contexto universitario”.
El arte se convierte asi en un lugar de
encuentro para muchas disciplinas. El
ya se imagina cdmo serd el museo: “el
objetivo es ser un centro aglutinador,
como una plataforma artistica que
impulse el papel del arte enlavida uni-
versitaria, y que tengaimpactoenlaso-
ciedad. Podras ver una exposicion de
Rothko e invitar aun profesor de Eco-
nomia a esa sala, para hablar del crack
del 29 en Nueva York
y de cémo Rothko

economista y gestor cultural, sabe
bienlanecesidad de aplicar criterios
de empresa para moverse en el mun-
do del arte. “E1 mundo de la gestién
cultural necesita de una gestion efi-
caz y con criterio de sostenibilidad
con el objetivo de proponer un servi-
cio convalor para el cliente final que
es el espectador o usurario. Ademas,
defiende que las empresas pueden
aprender mucho de la capacidad
de innovacién del
artista. “Creo en la

lo vivié allf; o invitar “ .. capacidad transfor-
aun neurocientifico La ate I:‘ C I.O n madora del arte. La
para hablar del color a lo artistico atenciénalo artisti-
ensuobrayparaque ayuda a cimentar coayuda a cimentar

organice un semi-
nario. Queremos un
museo vivo”.

ENTRE DOS MUNDOS

@_ Lopez-Remiro transita con to-
@ tal naturalidad entre dos mun-
dos a menudo contrapuestos. Es un
apasionado del arte, yademds como

un juicio critico”

un juicio critico, a
empatizar, ser crea-
tivo y también, por
qué no, a empren-
der”. “Un emprendedor -afiade- es
alguien que cuenta con una capaci-
dad especial de visionar, de imaginar
y de proponer, cosas que el artista
hace constantemente”.

Miguel Lopez-Remiro
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“VOLTIUM, INC.”, GALARDONADO EN LA CASE WRITING COMPETITION

LA EFMD PREMIA

UN CASO DEL IESE

@ _ FEl caso “Voltium, Inc.”, de los
@ profesores José Ramodn Pin,
Guido Stein y Juan Carlos Vaz-
quez-Dodero, en colaboracion con
Eloy del Potro, ha obtenido el reco-
nocimiento de la European Founda-
tion for Management Development
(EFMD) como mejor publicacién en
lacategoria “Responsible Leadership”
del premio 2012 EFMD Case Writing
Competition, cuyos ganadores se die-
ronaconocer el 21 de febrero.

El texto de “Voltium, Inc.” -que
analizalainfluenciadelosfactores cir-
cunstanciales y culturales en la toma
dedeterminadasdecisiones empresa-
riales-parte deunahistoriareal deun
alumno del EMBA del IESE, que con-
sultd sobre la situacién descrita en el
casoasu profesor del curso “Tomade
decisiones prudenciales”. A partir de
esaconsulta, los profesores Pin, Stein
yVazquez-Dodero, en colaboracién
con el profesor Joan Fontrodona,
consideraron que merecia la pena
plasmar en un caso el contenido de
unahistoriatanenriquecedora, desde
el punto de vistadel directivo.

Segun el profesor Vazquez-Dode-
ro,lo mas dificil de la elaboraciéon del
caso “fue reflejarla situacién del con-
tinente africano que, de hecho, solo
puede describir alguien que la haya
vividode primeramano”. “Ademdsde
cuestionesrelativas ala discrecion, el
mayor reto quizd ha sido trasladar al
animo del lector la percepcién de un
escenario esencialmente diferente
—por sus valores, referencias, orga-
nizacién social, etc.— del nuestro. Un
entorno, sin embargo, en el que cada
vezmasdirectivos occidentalesdeben
aprender amoverse”.

Para el profesor Pin, “el conoci-
miento acumulado por el IESE du-
rante muchos afios de estudio de ca-
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Los profesores José Ramén Pin, Guido Stein y Juan Carlos Vdzquez-Dodero

sos de éticahasido fundamental para
elaborar este trabajo”. “Tiene ade-
mads la frescura de una experiencia
real vivida por un alumno que supo
ver como la aventura empresarial es
un camino educa-
dor, si se tienen

serie de conceptos y referencias en
los que la persona, sus necesida-
des reales y su dignidad estén en el
centro de la labor empresarial. Tal
como explica el profesor Vazquez-
Dodero, “no es
facil recrear con-

los conocimien- El casoanalizala ceptos, muchos
tos morales ade- influenciadelos de ellos de hace
cuadosy el coraje factores circunstan- 2.500 afios. La
paraaplicarlos”. ciales y culturalesen desorientacién

El profesor latoma de decisiones en la que hemos
Stein destaca que . caido exige resu-
frente a los ries- empresariales citar algunas refe-
gos financieros, rencias esenciales
comerciales, operativos e incluso ybasicas respectodel serhumano, la
éticos, “cabe resaltar que el texto sociedad y el trabajo”.

aportaimportantesreflexiones acer-
cade la existencia de riesgos perso-
nales, que se asumen a veces sin un
andlisis adecuado”.

ELTRABAJODETODO UN CLAUSTRO
@_ Los tres profesores coinciden
@ cn sefialar que el premio de la
EFMD reconoce el esfuerzo de todo
el claustro del IESE pararevisar una

Los ganadores de las diferentes
categorias galardonadas aspiran
ahoraal premio Best of the Best, que
se anunciard a finales de abril y se
entregard en la “2013 EFMD Annual
Conference”, del 9 al 11 de junio, en
Bruselas.

PARA SABER MAS:
Www.iesep.com
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ANTONIO CATALAN, PRESIDENTE DE ACHOTELES
“Los ejecutivos debemos
reconocer los errores”

@_ “Un gesto asi no te resta autoridad, todo lo con-
@ trario”. Estafue una de las reflexiones que lanz6 el
presidente de AC Hoteles, Antonio Cataldn, durantela
ponencia incluida dentro de las Global Leadership Se-
ries celebrada el 15 de febrero en el campus del IESE en
Madrid. “Laformacién es importante en lavida. Perola
cultura del esfuerzo, del trabajo, de la solidaridad y del
sacrificio resulta imprescindible, también en el mundo
empresarial”, insistid.

Cataldn hablé de su trayectoria y su experiencia
personal en el mundo del sector hotelero, y explicé a
los alumnos del EMBA que aplicar el sentido comun es
basicoalahorade afrontar cualquier negocio. Ademds,
defendié el trabajo en equipo, y dijo que tener confian-
za en las personas resultabasico para poder pilotar con
éxito cualquier proyecto empresarial, concluyendo su
charla con unareflexién: “En este negocio no vale todo.
No solo son cuentas de resultados y balances. Las per-
sonas siempre son importantes”.

Conflan en nosotros:
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J. KIRKPATRICK, CEO DE AEGON ESPANA

“Liderar desdela
autenticidad”

Adaptarse, arriesgar y aprender. En torno a estas tres ideas
gird la ponencia que Jaime Kirkpatrick (MBA ‘96), CEO de
Aegon Espana, pronuncio el 1 de marzo en el campus del
IESE en Madrid. Durante la charla, incluida dentro de las

Global Leadership Series, animo a los alumnos del EMBA
a huir del conformismo, a ser valientes a la hora de afron-
tar nuevos riesgos y retos profesionales, y a enfrentarsea
las labores de liderazgo con humildad y credibilidad. “No
saber superarse en cada etapa de la vida equivale a una
especie de muerte intelectual”, aseguro.

Como directivo, ha tenido que aprender a gestionar el ta-
lento de las personas: “Es basico desarrollar la faceta mas
humana, mas cercana con la gente que te rodea, fomentar
la capacidad interpersonal”. Apuntd, también en ese senti-
do, dos claves para poder llevar a cabo esta tarea de forma
correcta: la sinceridad y la claridad.
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ZHANG RUIMIN, CEO DE HAIER

Transformar
laempresa
para crecer

“En su estructura organi-
zativa, Haier ha pasado de
seruna piramide a conver-
tirse enun triangulo inver-
tido. Los altos directivos
se encuentran en la parte
inferior del tridngulo: en
vez de dar 6rdenes, pres-
tanapoyo para que los empleados tenganlo que necesitan
parahacer su trabajo”, comenté Zhang Ruimin, CEO de
Haier y responsable de salvarla de la bancarrota e inter-
nacionalizarla.

Eldirectivo explico que lamayor debilidad de una empresa
es verse a si misma como el centro de las cosas, cuando en
realidad debe estar abiertaalasociedad. Ruimin fue el pro-
tagonistaenlasesion del Programade Continuidad “Haier’s
management innovation in globalization era”, inaugurada
por eldirector general del IESE, Jordi Canals,ymoderada
por el profesor Carlos Sanchez-Runde. El acto tuvo lugar
el1odediciembre en el campus de la escuela en Barcelona.

CARINA SZPILKA,
CEO DE ING DIRECT

“Hay que retarse
constantemente”

@_ Con estapremisa clausuré Cari-
@ na Szpilka, CEO de ING Direct,
la sesién que ofrecié a los alumnos
del EMBA el 30 de noviembre en el
campus del IESE en Madrid, enmar-
cadaenlas Global Leadership Series,
afladiendo que “hay que encontrarse
cémodo enloincémodo”.

También opiné sobre los cambios
que estd experimentando el consu-
mo: hoyesmasresponsable, yse exige
mds concienciaéticaalaempresapara
consusclientes, susempleadosylaso-
ciedad. Ademas, el cliente dispone de
masinformacion, ofertasyposibilidad
de comparar. En este contexto, larela-
cién entre marcasy consumidores es
distinta ala de hace unos afios y, por
ello, hay que reinventarse yadaptarse.

PROF. 2 MIREIA GINE, COAUTORA DEL DISTINGUISHED PAPER
Premiada con el Brattle
Group Prize 2012

La American Finance Association y The
Journal of Finance premiaron el paper
“The vote is cast: the effect of corporate
governance on shareholder value” con
uno de los Brattle Group Prize 2012, en
la categoria Distinguished Paper.

Los autores de este trabajo son la profe-
sora adjunta de Direccion Financieradel
IESE, Mireia Giné; Vicente Cuiiat, profe-
sor de la London School of Economics; y
Maria Guadalupe, profesora de INSEAD.
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Las investigaciones ganadoras de los
premios Brattle Group son elegidas
anualmente por los editores asociados
de The Journal of Finance, entre las pu-
blicadas en los primeros cinco nUmeros
del afio y en la edicién de diciembre del
aino anterior. Los premios se otorgan en
la reunién anual de la AFA, que este aiio
tuvo lugar el 4 de enero en San Diego.

www.iesep.com
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EMMANUEL SABONNADIERE, CEO DE GENERAL CABLE E&M
“Lodificil no es llegar ala cima,
sino bajar sanos y salvos™

Con esta metafora, Em-
manuel Sabonnadiere,
CEO y presidente de Ge-
neral Cable Europa y Me-
diterraneo, explicaba una
delasclaves de ser unbuen
directivo. Y afiadia que “su
trabajo debe ir mas alla de

la gestion: debe transformar la empresa” y que “un buen
directivo ha de tener corazén, valentia y cerebro”.

El CEO particip6 en las Global Leadership Series del
EMBA, el 8 de febrero, en el campus del IESE en Barce-
lona, donde explicd que su compafiia considera clave el
mercado europeo,apesar de los costes que comportanlos
diferentes regimenes fiscales comunitarios.

MEDALLAS DE PLATA DE LA UNIVERSIDAD DE NAVARRA
Homenaje a las personas

@_ “E1IESE eslo que es graciasalas
@ personas que estan aqui, que es-
tuvierony que estardn”. Fueron las
palabras del profesor Eric Weber,
uno de los premiados con las Me-
dallas de Plata de la Universidad de
Navarra, que se entregaron el 21 de
diciembre en el campus del IESE en
Barcelona. Una emotiva ceremonia,
presidida por el rector de la Univer-
sidad de Navarra, Alfonso Sanchez-
Tabernero, que se pudo seguir en el
campus de Madrid, a través de una
videoconferencia, en la que los ga-
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lardonadosrecibieron lamedalla que
conmemora 25 afios de dedicacion
al IESE. “Cada cosa buena que nos
ha pasado en la vida ha sido porque
hay muchas personas a nuestro al-
rededor que nos han ayudado” ma-
nifestd el director general del IESE,
Jordi Canals, esta vez en calidad de
homenajeado. Tambiénrecibieronla
medallalos profesores Miguel Angel
Arifio, Carlos Garcia Pont y Frede-
ric Sabria, asicomo Domeénec Oller,
José Luis Paton, Miquel Puig y M.2
Amelia Salerno.

JOSE FOLGADO,
PRESIDENTE DE LA RED
ELECTRICA DE ESPANA

“Laenergia

es el principal
condicionante
del crecimiento”

José Folgado, presidente de la
Red Eléctrica de Espaiia, conside-
ra que la dependencia energética
exterior que tiene el pais es tan
elevada debido a que no se ha
acometido una reforma estructu-
ral en algunos sectores como el
transporte. “La energia es el prin-
cipal condicionante del crecimien-
to econémico”, advirtio.

El directivo recordd que “lo real-
mente importante en la vida es
llevar contigo un buen equipaje
de principios y valores”. La frase
la pronuncié durante una sesion
de las Global Leadership Series del
EMBA celebrada el 8 de febrero en
el campus del IESE en Madrid.
Folgado animd a los participantes
del EMBA a “asumir riesgos con
ilusion y responsabilidad”. “Es
imprescindible fijarse objetivos,
y no desesperarse si no se logran
todos. Pero siempre debemos in-
tentarlo con tesén y tenacidad.
La felicidad o infelicidad se cuece
en el interior de cada uno de no-
sotros. Si tienes claros cuales son
tus valores y tus principios, es
muy dificil que no te vaya bien”,
manifesto, y recordd que “se debe
actuar desde la humildad, que es
basica en la toma de decisiones y
en el ejercicio del liderazgo”.
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The Fast Forward Program gives executives and their companies
an immediate boost to compete more effectively.
A wide variety of parallel sessions allows you to design your

individual or team program. Keynote and plenary speakers will
inform and inspire you as you develop a new vision for your

company’s future.

New Program. Barcelona, May 27-31, 2013.

BUSINESS SCHOOL IN THE WORLD for Executive Education

Financial Times, May 2012
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AMP ‘09

Electrolux Home Products ha
incorporado a Jorge Arteaga como
director comercial para el canal
Electrical Retailer en Espafia.

AMP KENIA ‘06

James Mwangi,
CEO del Equity
Bank, ha sido
nombrado
“Personaje del
Afio 2012” por
larevista
Forbes. Este
honor
reconoce su
s labor crucial al
hacer del Equity Bank el mayor
banco de Africa central y del este,
conmas de siete millones de
cuentas solo en Kenia. Mwangi ha
jugado un papel determinante para
garantizar que los servicios
bancarios, incluidos los préstamos,
estuvieran disponibles para
personas con bajos ingresos que no
podian acceder aellos en el pasado.

EMBA ‘02

Antonio Nuiiez,
quien dirigié
los departa-
mentos de
Open
Programs,
Programas
In-Companyy
Programas
Especiales del

‘ IESE,y durante
los ultimos afios cred y fue el
director ejecutivo del Center for
Public Leadership and
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Government, presento su ultimo
libro El nuevo directivo piblico.
Claves de liderazgo para la gestion
publica (EUNSA, 2012), que recoge
suamplia experiencia en escuelas
de negocios espafiolasy
extranjeras. El acto contd conla
presentacion de Jorge Moragas,
director del Gabinete de la
Presidencia del Gobierno.

EMBA-S-08

Alejandro Hahn ha pasado a formar
parte de la compafifa Natuzzi
Ibérica en calidad de director
comercial y de marketing para
Espafiay Portugal.

IFP‘10

Manuel Pereyraharecibido una
subvencién como Reviewery
Scholar One del CRJ Journal dela
North American Case Research
Association.

MBA ‘78

Miquel Marti, presidente del grupo
de transporte de viajeros Moventia,
ha asumido también la presidencia
delaasociacién patronal Femcat,
dela que fue uno de los fundadores.

MBA ‘86

El Consejo
Superiordela
Universidad de
La Sabana
(Colombia),de
acuerdoconla
propuestadel
Consejo
Directivo de
INALDE
Business

School, ha designado nuevo
director general dela escuelade
negocios a Luis Fernando Jaramillo.

MBA ‘89

Pablo Gomez ha sido nombrado
nuevo responsable del negocio
enlaregién de Europadel Oeste
de FM Logistic.

MBA ‘90

Indrahanombrado a Juan Tinao
nuevo director general. Se
incorporéalaempresaen1990,y
en ellaha desempefiado diversas
responsabilidades directivas.

MBA ‘92

El Consejo Ejecutivo del Gobierno
catalan hanombrado a Joan
Tarradellas nuevo CEO dela
Agenciade Suport a’Empresa
Catalana (ACC10).

ElInstituto de Estudios Bursétiles
ha nombrado a Ignacio Llorente
nuevo coordinador de Relaciones
Institucionales yresponsable de
Relaciones Internacionales del
centro. Ha desarrollado su carrera
profesional en el IESE en Madrid
durante doce afios, primero como
director de programasy, mas tarde,
al frente de los programas de
direccion general.

MBA ‘94

Eljurado delos premios Know
Square, todos ellos directivos

de altonivel y profesionales
independientes, eligieron {Puedo
comprar una empresa? (Ediciones
Piramide, 2012), escrito por
Enrique Quemada, (MBA ‘94y

Revista de Antiguos Alumnos IESE



PADE-A-03. Convocados por el presidente de la promocion, Alfonso Jiménez, los compafieros se reunieron en diciembre

para celebrar una cena de Navidad.

PADE ‘o4), entre las diez mejores
publicaciones, nacionales o
extranjeras, vinculadas al mundo de
laempresay el management que se
han editado en Espaiia en el 2012.

MBA ‘02

Eduardo Ruiz de Velasco se ha
incorporadoa UP Capital, empresa
fundada por dos antiguos alumnos
delamisma promocién, Luis Unceta
y Jordi Patau.

FMPRENDEDORES

PADE-A-05
IBM ha nombrado a Marta Martinez
nueva presidenta de la filial espafiola.

PADE-A-10

FCC hanombrado nueva
presidenta a Esther Alcocer
Koplowitz.

PDD-1-06
Luca Pecorara ha sido nombrado

PADE-1I-01

CEO de Ferro Espaiia,
adicionalmente al cargo de director
europeo de Operaciones que ya
ocupaba.

PDD-1-07

Just Piferrer se haincorporado como
director de Operaciones a ParkHelp,
empresa dedicada al suministro

de soluciones tecnoldgicas de
movilidad urbana.

AMP MEDIA ‘12

Arnaud Collery ha sido seleccionado para ser el
emprendedor residente en lo que serd la mayor
incubadora tecnolégica de Africa, 88mph. Su
actividad se centrard en la creacién de las mejores
start-ups tecnoldgicas de Africa y su sede se sittia
en Ciudad del Cabo, Sudéafrica.

PADE-I1-01

Maria del Mar Raventos, presiden-
ta de Codorniu, ha recibido el
Premio Emprendedor del Afio
2012, organizado por Ernst &
Young, con la colaboracién del
IESE y BNP Paribas.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Rafael Juan y Seva ha solicitado la aprobacién de
una EAFI (Empresa de Asesoramiento Financie-
ro) regulada por la CNMYV, que operard bajo la
marca Aureo Wealth Advice. Entre los servicios
que ofrecera, explica el propio alumni, se encuen-
trala planificacién financiera y patrimonial, el
disefio de carteras estratégicas ylanegociaciény
optimizacion de costes.

PDD ILLES BALEARS ‘08

José Antonio Caldés hafundado The
Grove, una empresa que, a través de
internet, sirve menus naturales en
cualquier centro de trabajo. Ademads,
donael 5% de cadamenu que vende a
organizaciones sociales comola
Sonrisa Médica o Proyecto Hombre.
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P EOUPLE

PDD-1-07

Susana Vilas se ha
incorporado como
directorade
Comunicaciénal
Grupo Indukern.

PDD-2-10
Oscar Juliaha sido nombrado
director de Sener en Catalufia.

PDD-1-95
Bankinter hanombrado a Eduard
Gallart director del banco en Catalufia.

PDD-C-06
MetLife Iberiahanombrado
director general a Oscar Herencia.

PDD-E-05

Los miembros de la promocién
celebraron su tradicional cena
de Navidad el 12 de diciembre,
convocados por Rafael L. Burgos.

Elena Ibafez se ha
incorporado a Ernst
& Young como
manager en Advisory
Services Social
Media & Digital
Transformation.

PDD-F-05

Emilio Garcia Perulles ha sido
nombrado nuevo director nacional
de Eulen Seguridad.

PDD PAMPLONA ‘10

Alberto Jiménez, hasta ahora director
de Operaciones del Grupo Amma,

es elnuevo subdirector general
econémico-financiero del grupo.

PDG-1-04

Josep Tonica,
director gerente de
JGIngenieros, ha
sidonombrado
presidente de
ASINCA, patronal
que agrupalas
ingenierfas y consultoras catalanas.
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PDD-1I-84. José Manuel Rodrigo
ha sido nombrado presidente

de Adconion Media Group

en Espana, un grupo de
representacion de medios
digitales multipantalla.

PDG-1-09

Salvador Estapé es el nuevo
director general de Patrimoni
dela Conselleria d’Economia de
la Generalitat de Catalunya. Fue
gerente Public-Private Sector
Research Center del IESE.

Gabriel Alarcén es el nuevo director
general de Ingenieria de Sener.

PDG-1-12

Ricard Velaesel
nuevo CIO Europe
de TUV Rheinland
Group.

PDG-2-02
Lleida.nethanombrado a
Guillermo Martinez vicepresidente
internacional.

Juan Carlos Ribaha
sidonombrado
presidente de ByS,
Asociacién Espafiola
de empresasde
Busqueday Selec-
ciénde Personal.

PDG-2-10

Jorge Moreno ha asumido el cargo
de director comercial de Terminal
Catalunya (TERCAT).

PDG-2-12
MSG hanombrado director general
aAgustin Enrich.

Mar Fabregas ha asumidoladireccion
general delafilial espafiola de Stada.

PDG-A-12

José Rausell ha sido nombrado
director general de Arteche Turnkey
Solutions.

PDG-B-11

ACIE, la Agencia de Certificacién en
Innovacién Espafiola,ha nombrado
aDiego Lopez director general.

PDG-B-12
Luis Polo es el nuevo director general
dela Asociaciéon Empresarial ESlica.

PDGPAMPLONA

Las promociones del 2003,2005,
2008, 2010y 2012 fueron convocadas
el1ode enero en el nuevo edificio
Amigos dela Universidad de Navarra
para celebrar una reunién que

conté conlaponencia “Toma de
decisiones directivas: {crecimiento
delnegocio?”, del profesor

Rafael Fraguas.

PMD‘11
Losdias3y4dediciembre, Dubdi
acogiélareuniénanualdela
promocioéndel 2011 del PMD, a
laque acudieron participantes
desde Europay Oriente Medio.
Unencuentro marcado por las
reuniones con dos empresas:
Dubai WTGC, representada por Hala
Kotb, senior manager de Corporate
Communications; y HSBC Mena,
representada por Derek Lunt,
regional deputy head de Commercial
Banking; Ammar Shams, regional
head de Corporate Sustainability;
Francesca McDonagh, regional

head de Retail Banking & Wealth
Management; Georges Elhedery,
regional head de Global Markets;
yAlexander MacDonald-Vitale,
regional head de Investor Relations.
Lareunién termind con una sesién
académicaa cargo del profesor
Ahmad Rahnema, seguida de un
aperitivo parafacilitar el networking
organizado en el club del Dubai
World Trade Center, durante el cual
los asistentes de] PMD ’11 pudieron
interactuar con otros alumni.
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LOS NUEVOS RETOS DE LAS ESCUELAS DE DIRECCION

Perfilando el lider gliobal

JORDI
CANALS

Leadership
Developmentin
a Global World

PALGRAVE MACMILLAN,
2012

@_ Laglobalizacién ha cambiado el
@ contextoylasnecesidades de las
empresas, hasta el punto de que susli-
deres afrontan retos de una compleji-
dadinsolita. Estaobrarecopilaunase-
rie de propuestas audaces para situar
la formacién de lideres a la altura de
lasdemandas de estanuevaera. Entre
sus autores se encuentran profesores
ydecanos de las mejores escuelas de
direccién del mundo, entre ellos, el di-
rector general del IESE, Jordi Canals,
editor delaobra.

SielsigloXX fue de Estados Unidos,
el XXI seraglobal, marcado por el peso
cada vez mayor de las economias de
gran crecimiento,como China,laIndia
yBrasil,asegura Nitin Nohria, decano
de la Harvard Business School. Estos
mercados emergentes necesitan, con
urgencia, dotar asu talentolocal deun
punto de vista global. El profesor Ca-
nalsapuntaquedebendesarrollarlide-
res capaces de gestionar nosolo perso-
nas de distintas culturas, sino también
entornos complejos e inciertos.

NUEVAS RESPONSABILIDADES

@_ Segun el profesor Pankaj Ghe-
@ mawat, lo primero que hay que
tener claro es que la globalizacién no
es total. El mundo se encuentra en un
estadode semiglobalizacién:yanoestd
tan limitado porlas fronteras naciona-
les, perotampocoesel campoabiertoy
uniforme que algunos quieren ver. Por
tanto, los lideres empresariales tienen
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Profesor Jordi Canals

queentender tantolasfuerzasglobales
como los contextoslocales.

Dado que el lider da sentido al
trabajo de los empleados y dirige el
rumbo de la organizacién, la escena
global complica mds su funcién. “Es
esa complejidad, incertidumbre, di-
versidad yheterogeneidad afladidas al
proceso de toma de decisiones lo que
distingue el liderazgo global”, explica
el profesor Canals.

Nohria sostiene que unliderglobal
es una persona capaz de aprovechar
distintos tipos de oportunidades y
comprender las fuerzas globales que
las ofrecen. Y destacala eficiencia, la
respuesta a las necesidades locales y
la innovacién, como las claves de la
creacion de valor.

El desarrollo de lideres globales
exige que el proceso de aprendizaje
incorpore lainmersién en contextos
internacionales, segin Pedro Nue-
no. Enlugar delos conceptos occiden-
tales de programa de estudios y éxito,
losautores subrayanlaimportanciade
la emprendeduria ylos nuevos mode-
los de valor para que las empresas ten-
ganunmayor ymejor impacto social.

Precisamente en esta idea de for-
mar lideres sostenibles abundan la
profesora Marta Elvira y Anabella
Davila: “Cada vez més empresas
empiezana ‘mirar con otros ojos para
paraver maslejos’yse dan cuentade
que el verdadero éxito es el de quie-
nes saben combinar los objetivos
comerciales con un liderazgo huma-
nistay alargo plazo”. Mientras que
el decano de la Darden School of Bu-
siness, Robert F. Bruner, junto con
Robert M. Conroy y Scott A. Snell,
afirman que los programas deberian ir
mas alla del mero conocimiento (qué)
eincluir competencias (cémo) y cuali-
dades (por qué). “También es esencial
la variable cultural”, afiaden los pro-
fesores Carlos Sanchez-Runde, del
IESE; LuciaraNardon,dela Universi-
dad Carleton, yRichard M. Steers, del
Lundquist College of Business.

AVANCES PROGRAMATICOS

@_ “Aunque es imposible enseflar la
@ complejidad, deberiamos esfor-
zarnos por preparar bien a nuestros
graduados, para se conviertan en li-
deres eficaces en un mundo cada vez
mds complejo”, constata Edward
A. Snyder, decano de la Yale School
of Management. Algunas escuelas
de direccién ya han iniciado nuevos
programas en esa direccién como es
el caso del IESE, que haincorporado
el CAGE (Cultural, Administrativo,
Geografico y Econdmico) y cursos
de globalizacién, como GLOBE, al
programa de estudios de suMBAya
los de desarrollo deliderazgo.

Como advierte Narayana Murthy,
fundador y presidente de Infosys: “El
desarrollodelliderazgo es crucial para
el éxito delasempresas”. Ylafinalidad
de estelibro es dar un primer paso que
ayude a cerrar la brecha entre el lide-
razgo actual ylas demandas del entor-
no econémico globalizado”.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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TRAZAR UN NUEVO RUMBO EN LA ALTA DIRECCION

Humanizar la empresa

JOANENRIC
RICART Y JOSEP
M2ROSANAS

Towards a
New Theory
of theFirm

FUNDACION BBVA,
2012

Adoptar valores humanos y
sociales es el Unico camino
para que la empresa recupere
su credibilidad tras los exce-
sos que la llevaron a la crisis.

@ _ Tras cinco afios de recesion, la
@ caidade imperios empresariales
yla explosién de la burbuja inmobilia-
ria, todaviano disponemosdeunbuen
mapa que nos indique el camino de
salida. ¢Por qué perdieron el norte las
grandes empresas? éQué hay que ha-
cer parareflotar la profesién de direc-
tivo,darleunnuevorumboyevitar que
vuelvaahundirse enlas profundidades
deldescrédito? Ensulibro,losprofeso-
res Joan Enric Ricarty Josep M.2 Ro-
sanas tratan de dar respuesta a estas
cuestionesaportandolasopinionesde
prestigiosos autores de las principales
escuelas de direccién delmundo.
Donald Hambrick (Penn State
University) y Adam J. Wowak (Notre
Dame) apuntan alas teorias y tenden-
cias econdmicas que han dominado la
préctica moderna de la direccién de
empresasenlosultimos3oafios. Segun
afirman, tanto la cultura corporativa
como la sociedad ya iniciaron un pe-
ligroso descenso en los afios ochenta,
mucho antes de la crisis, por su adhe-
siénalateoriadelaagencia.
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Profesor Joan Enric Ricart

Profesor Josep M.2 Rosanas

Elcultoallibre mercadoylamaximi-
zaciéndelvalor delasacciones condu-
joaque “se buscaran CEO que fueran
zorros, pero que después se dejaban
sueltosen el gallinero”, explicanlos au-
tores. Aunque no solo fueronlos CEO,
sino empresas enteras, quienes se vie-
ronreducidosaunameraoperaciénen
unahojadebalance, afirmanlos profe-
sores Rafael Andreu y Rosanas. En
una cultura semejante, los empleados
no eran mas que simples operarios de
unamaquinacorporativadelaque que-
rfan sacar provecho.

Sin embargo, se han empezado a
plantar las semillas del cambio y algu-
nasyahan dado su fruto, revela Rosa-
beth Moss Kanter (Harvard Business
School), enreferenciaa empresas que
estan consiguiendobuenosresultados
trasalejarse de este paradigma. Dichas
empresas han colocado alas personas
yalasociedad en el centro de su estra-
tegia, fomentandoladelegaciénde po-
der en los empleados, el compromiso
emocional yel liderazgo basado en va-
lores, entre otros métodos de gestion
humanistas. “Estasempresashan crea-
dounmarcodedecisién quelegitimael
uso de los valores sociales y humanos

como criterios”, afirma Moss Kanter.
Por su parte, los profesores Andreu y
Rosanas han redefinido el concepto
delabuenadireccién,dondelapersona
esunserintegral ylaempresadebe dar
respuesta a las necesidades extrinse-
cas, intrinsecas y transcendentales de
sus miembros.

El profesor Antonio Argandofia
va un paso mds alld, al abogar porque
la responsabilidad social corporativa
trascienda el dmbito dela organizacién
parainstalarse en el deladireccién. “Si
la concebimos como responsabilidad
ética, podemos ampliarla alos directi-
vos,puestoquehande serresponsables
éticaysocialmente paraalcanzarlaex-
celencia”. Por su parte el profesor Jor-
di Canals afirma que “una visién mas
humanistadeladireccién tiene por ob-
jetosalvarlabrecha que existe entrelos
valores que consideramos correctosy
utiles, como ciudadanos en nuestra
vida personal,ylos que podemos apor-
taral mundo empresarial”.

Para salvar esta brecha, los autores
proporcionan alas empresasunaserie
de marcos tedricos que ayudan a in-
ternalizar los conceptos de sociedady
humanidad.
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ARQUITECTOS DE LA INNOVACION

Convertir lo inusual
en costumbre

PADDY MILLER Y
THOMAS WEDELL-
WEDELLSBORG

Innovation
as Usual

HARVARD BUSINESS
REVIEW PRESS,
2013

En lugar de tratar la
innovacion como una
actividad ocasional las
empresas deben ensefar a
sus directivos a convertirse
en arquitectos de innovacion.

@_ Las empresas suelen considerar
@ lainnovaciéncomounaactividad
secundaria: devezen cuando,enviana
sus empleados a la “isla del brainstor-
ming”, un lugar remoto lleno de fabu-
losas conferencias, talleres creativos...,
pero cuando regresan, todo vuelve a
ser como siempre. El profesor Paddy
Miller y Thomas Wedell-Wedells-
borg abogan para que los directivos
sean “arquitectos de lainnovacién”y
creen un ecosistema donde las perso-
nas puedan desarrollar, como parte de
sudiaadia, hdbitos innovadores.

Lo importante es encontrar un
modo de promover la innovacién en
toda la empresa. Para ello, es funda-
mental que sus miembros adquieran
un conjunto de nuevas competencias.

Muchos directivos tienen ideas bri-
llantes, pero deben sentir que tendrdn
unabuenaacogidapor partedeladirec-
ciéndesuempresa. Aunque es habitual
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Profesor Paddy Miller

que algunas compafifasles transmitan
el mensaje de que se les paga para tra-
bajar, yno para pensar. Por lo tanto, el
desafio consiste en introducir e im-
plementar la cultura de la innovacién
y preguntar: écomo
puede hacerse este

dondeentraenjuegoel conceptodela
agitacién silenciosa. Los “agitadores
silenciosos” no piensan que estan por
encima de la politica, sino que la ma-
nejan de forma proactiva a su favor. Y
los que tienen éxito fomentan lainno-
vacién siguiendounasreglas sencillas:
aceptan la politica organizativa de la
empresa; buscan ejercer su autoridad
desde un nivel intermedio; no creen
que el arte sea la respuesta; se mues-
tran escépticos ante lo espectaculary,
aveces, evitan pronunciar el término
“innovacion” a propdsito.

Tampoco usan técnicas ni métodos
vistosos que requieran herramientas
especiales. En lugar de eso, confian en
hébitos sencillos, en pequefios reto-
ques de los procedimientos que mar-
can una gran diferencia. Los autores
citan el ejemplo de Procter&Gamble,
que implanté una norma sencilla para
sus reuniones: el directivo de mayor
antigiiedad debe ser el ultimo en ha-
blar; de este modo las reuniones son
mucho mds innovadoras, porque se
escuchan primero
las ideas nuevas que

trabajo mejor, mds Los directivos aportanlosjovenes.
rapidoyseguro? deb _ Para promover
Para ello, un lider e_ €n crear un eco una cultura creativa
debefomentarloque sistema donde se en el trabajo, prime-
los autores denomi- [ SEIGEUENNEIIIGIIM 1o hay que dedicar
nan “las 5 conductas innovadores tiempo aresponder:
clave de la innova- épor qué no se ha
cién+1”: focalizar, implantado ya? ¢qué
conectar, retocar, impidealosemplea-

seleccionaryagitar consigilo einsistir.

Existe laidea de que los innovado-
res luchan contra el sistema, que son
jovenes idealistas que aborrecen la
idea de la politica, pero las empresas
son inherentemente politicas e igno-
rarlo es un peligro. Por tanto, aqui es

dos ser mas creativos? La respuesta
no consiste en introducir programas
de siete pasos, sino en ofrecer alos di-
rectivos la formacién necesaria para
que sean arquitectos delainnovacién
y que esta se convierta en norma, no
en excepcion.
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“Maniobrar” en
mercados emergentes

Understanding
Organizations
in Complex,
Emergent

and Uncertain
Environments

%rta Elvira y otros
PALCRAVE MACMILLAN, 2012

@ _ En Latinoamérica, las multina-
@ cionales se enfrentan al aumento
del populismo y a la nacionalizacién
delos recursos, entre otros retos. Por
ello,debenaprenderasacar el maximo
provecho delainnovacién, para seguir
siendo competitivos y mantenerauna
plantilla motivada, ala vez que se pro-
gresa hacia trabajos basados en cono-
cimientosy proyectos.
LaprofesoraMartaElvirapresenta,
junto alos coeditores Anabella Davi-
la, Jacobo Ramirez y Laura Zapata-
Cantq, losresultados de unos estudios
realizados en economias emergentes
queilustranelmodo en quelas empre-
sassobrevivenyprosperanenelmarco
delanuevarealidad actual.
Segunlosresultados,losempleados
del futuro deberdn estar altamente es-

La familia en las etapas de la vida

Profesora Marta Elvira

pecializados y ser muy creativos, para
poder responder a las necesidades
de las empresas, las cuales trabajardn
sobre proyectos, lo que presenta, a
su vez, numerosos desafios sociales
y de gestion. En definitiva, el cambio
impredecible es una constante para
las compaiiias, pero las aportaciones
de estos autores ofrecen pistas ttiles
paraayudaralos directivos de las mul-
tinacionales aque susnegocioslleguen
abuen puerto en entornos complejos.

El arte de
comunicar y
persuadir

@_ Una obra dirigida a todas aque-
@ llas personas que estén intere-
sadas en hablar en publico. Su autor
se centra en tres tipos de discurso: la
presentacién o el modo forense, el
discurso ceremonioso y el discurso
deliberado o mds politico. Y ofrece al
lector un modelo para cada casoyal-
gunos ejemplos conocidos.

Ellibro hace también referencia a
otro temarelacionado con el anterior:
“el poder blando”, es decir, la capaci-
dad que tienen las personas para usar
laatracciénylacooperacién comome-
diosdepersuasién,enlugardelafuerza
olaintimidacién. En él se explican las
cuatrodimensiones principales de este
poder:la empatia, la visién, laretdrica
y la comunicacién no verbal; a la vez
que proporcionaunmodelode “poder
blando”, de ficil implementacién, que
permitealcanzarunbuennivel decom-
petenciaen estahabilidad.

BRIAN
0'C. LEGGETT

The Little Book
of Rhetoric:
Soft Power

EUNSA, 2012

BENEDICTO XVI ﬁ{.w
D iy 4

Elamor se

aprende "

= Al
ROMANA EDITORIAL, * ﬁ#-
2012 »

< Benedicto XVI, pensador de doctri-
na agustiniana, ofrece una concep-
cién de la familia intensamente
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ligada a las etapas de la vida. Esta
es lugar de acogida en la infancia,
sustento durante las fases del cre-
cimiento y permanente escuela en
la que se aprende del amor. Desde
aqui parte cada uno a formar, a su
vez, una nueva familia, dando asi
continuidad a la vida.

El desafio que propone la presen-
te obra, es que el amor se puede
aprender, que se aprende y se

afianza alo largo de la vida de cada
individuo en el seno de una familia.
Asi, la sociedad que protege ala
familia promueve la armonia social,
salvaguarda su propio futuro y favo-
rece la paz entro los hombres.

En este libro el papa Benedicto XVI
ofrece una visién profunda de la
familia, y esta dirigido tanto a los
fieles catdlicos como a la sociedad
en su conjunto.
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LA REVOLUCION DE
MEDIOS Y EL RETAI

The Wall Street Journal Viewpoints Executive Breakfast Series,

eslie Moonves,
CEO de CBS, y
John Donahoe,
CEO de eBay,
fueron los in-
vitados en las
Viewpoints Excu-
tive Breakfast de
Series The Wall Street Journal, (TWSJ)
celebradas los dias 16 de diciembre y
30 de enero, respectivamente, y co-
patrocinada por el IESEy The Boston
Consulting Group (BCG).

LESLIE MOONVES

“El streaming y el video bajo de-

manda han cambiado radical-
mente la manera de ver la television.
La caida de los indices de audiencia
no significa que nadielavea, sino que
hadescendido lamanera habitual de
hacerlo, pero estos indices no tienen
en cuenta al resto de los espectado-
res. Nosotros somos una empresa
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de contenidos y nuestra actividad se
amplia con cada nueva tecnologia”,
afirmé Moonves durante su entrevis-
tacon Alan Murray, editor de TWSJ.

Aunque, en la actualidad, se ha-
bla mucho de la fragmentacidn, las
cadenas de televisién son los tinicos
medios que permiten llegar a 20 mi-
llones de personas de forma simul-
tdnea. Moonves estd convencido de
que dentro de 10 afios la televisién y
elordenador formardn unaunicaen-
tidad, pero, peseaello, cree quelapa-
rrillahorariay el visionado colectivo
seguiran existiendo. Coment6 tam-
bién que CBSnoacude alosusuarios
del modo en que lo hacen Amazon y
Google; es decir, para obtener con-
tenidos, sino para que le ayuden con
lasredes sociales. “Pero estdn cayen-
do muchos muros y, quizd, Google
acabe comprando un estudio de Ho-
llywood, seguramente son los inicos
que se lo pueden permitir”.

El directivo de la CBS cree en las
televisiones locales, y estd conven-
cido de que continuaran existiendo
durante mucho tiempo, aunque sus
paquetes de programas cambien de
forma constante. “Nosotros estamos
presentes entodoslos packs,aunque,a
veces, representamos una parte gran-
de de uno pequefio”. En lo que res-
pecta alos deportes, asegurd que son
un dmbito cada vez mas competitivo
y los usuarios deben decidir cuanto
estan dispuestos a pagar por ellos.
Moonves concluyo la entrevista con
unanotaoptimista: “Creo que todo el
mundo estabaesperandoelfinaldelas
eleccionesyahoraestoysegurode que
disfrutaremos de un periodo econd-
mico extraordinariamente positivo”.

JOHN DONAHOE
El 30 de enero fue el turno de
John Donahoe, CEO de eBay,
quien afirmé que durante los préxi-

Revista de Antiguos Alumnos IESE



John Donahoe

mos tres aflos se producirdn muchos
cambios en la manera de comprar y
pagar de los consumidores, en com-
paracién conlostltimos 10 0 20afios.
Segtin Donahoe, el smartphone ten-
dra el mismo efecto transformador
sobre la conducta de los consumido-
res que el iPad tuvo sobre elmodo en
que accedemos a los medios. Tam-
bién expuso que “la frontera entre
el retail y el e-commerce se ha vuelto
muyborrosa. Ahoraes el consumidor
quienmanda, yeste tienelasensacién
dedisponerdetodoun centro comer-
cial enla palma de sumano”.
Donahoe explicd que, trashaber li-
derado el sector, eBay tuvo que actua-
lizarse y ahora ofrece un 70% de sus
productosaun preciofijoyun3o%en
subasta. Afiadi6 que “la transforma-
ciéndelretail esunjuego en que todos
podemos ganar”y que eBay siempre
intenta mostrarse abierto ante las in-
novaciones mas rompedoras.
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“Los big data
ofrecen a los clientes
una experiencia

personaliza_da basada
en su historial de
compras”

JOHN DONAHOE

Unatiendatradicional sabe cudn-
tos clientes han comprado cada cosa,
pero no sabe quiénes son, dado que
la tarjeta de crédito no proporciona
esta informacion. Por el contrario,
las ventas online aportan muchos
mas datos sobrelos clientes. “Los big
data permiten ofrecerles una expe-
rienciamds personalizada, basadaen
su historial de compras, pero esa es
informacién que no compartimos”,
afirmé Donahoe.

Con respecto a la privacidad, co-
menté que “debemos anticiparnos al
problemay establecer un didlogo que
se base en el sentido comun, a fin de
evitarunalegislaciénreactiva”.Y afla-
di6 “espero que el presidente Obama
se tome muy en serio laeconomia en
su segundo mandato, y que la Casa
Blanca establezca lazos efectivos con
el sector empresarial para poder pre-
sionar juntos al Congreso”.

Donahoe afirmé también que la
actividad principal de eBay es influir
positivamente enlavidade millonesde
personasdetodoelmundoatravésdel
comercio, sobre todo del internacio-
nal. Y concluyé recordando que “para
el fundador de eBay, Pierre Omidyar,
las plataformas online pueden con-
tribuir a la paz mundial gracias a que
conectan a las personas. Por ejemplo,
eBay contrata a directivos locales, asi
que nuestras reuniones globales son
comounaasambleadela ONU”.
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NOTICIAS DE LAS AGRUPACIONES TERRITORIALES

ZURICH

26 de noviembre

El profesor Marc Sachon viajé

hasta Zurich para impartir la
sesion “The Tectonic Shifts in the
Automotive Industry”, enlaque ha-
blé sobrelos cambios o “movimien-
tos tectonicos” que estd viviendo el
sector de la automocidn en el con-
texto actual.

MIAMI

28 de noviembre

Los miembros del Southern At-
lantic Club fueron convocados
en Miami, donde la profesora San-
draSieber les explicélatransforma-
cién que estd viviendo la “sociedad
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digital”, partiendo de la base de que
muchas delasinnovaciones tecnold-
gicas se difunden en la sociedad an-
tes de que las empresas sean capaces
de asumirlas, al contrario de lo que
hab{a ocurrido hasta ahora.

23 de enero

Los profesores del IESE Pe-

dro Videla y Javier Estrada
explicaron a los antiguos alumnos
de Miami la situaciéon econémicay
financieraactual, asi como las pers-
pectivas y retos de futuro.

NUEVA YORK

29 de noviembre

El centro del IESE en Nueva
York acogio la sesion “Internal

Entrepreneurship. What does it
take? The Challenge Within”, a car-
godelaprofesora Julia Prats. Lase-
sion gir6 en torno a los recursos de
los que dispone una empresa para
fomentar la iniciativa emprendedo-
raenel senodelamisma,cuidandoel
talento y ofreciendo oportunidades
alosempleados.

5 de diciembre

En una nueva sesion del Progra-

ma de Continuidad celebrada en
la gran manzana, el profesor Mike
Rosenberghablé sobre los retos que
se plantean a la hora de hacer nego-
ciosenun mundo cadavez mds com-
plejo,enlasesion “Doing Business on
the Earth”. Asimismo, debatié algu-
nos enfoques desde la estrategiayla
organizacién para superarlos.
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31 deenero

La sesién “Strategies for con-

trolling costs: A second look af-
ter some additional years of crisis”,
impartida por el profesor Eric We-
ber en el centro del IESE en Nueva
York, partié de la crisis financiera
para repasar por qué una tactica
aparentemente tan simple como re-
ducir costes puede llegar a producir
resultados negativos inesperados.

DUBAI

4 de diciembre

Los antiguos alumnos se reu-

nieron en Dubdi para escuchar
la ponencia del profesor Ahmad
Rahnema, quien impartio la sesién
“How Wall Street and Main Street
see ‘Other People’s Money’”, ba-
sada en un caso elaborado por €l
que se inspira en la pelicula Other
People’s Money. El profesor articuld
las cuestiones pertinentes sobre fi-
nanzas, managementy contabilidad
del argumento de la pelicula en un
interesante debate.
Esta sesién cont6 con la colabora-
cion de los alumni Isaam Kazim
(AMP ‘12), Mahir Abdulkarim Jul-
far (AMP ‘12) y el World Trade Club
del World Trade Center de Dubdi.

SINGAPUR

4 de diciembre

Los alumni de Singapur tuvie-

ron la oportunidad de reencon-
trarse en una sesion de networking a
la que también fueron invitados los
participantes del MBA y las empre-
sas locales que formaron parte del
Singapore Trek.

14 de enero

Tras supaso por Hong Kong cua-

tro dias antes, el profesor Heu-
kamp se desplazé a Singapur para
impartir la charla “Decision Making
in an uncertain World”.
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1. Zurich. 2. Monich.

MUNICH

5 de diciembre

El profesor del IESE Jaume

Ribera explicé a los antiguos
alumnos como mejorar la gestion
de proyectos basdndose en los
principales errores que se cometen.
La sesidn se titul6 “Learning from
failures in Project Management”.

7 de febrero

Enla conferencia “Chinese mul-
tinationals go abroad: Haier in
Japan and beyond”, el profesor Yih-
teen Lee explicd alos antiguos alum-

nos e invitados alemanes el proceso
através del cual las empresas chinas
estan expandiéndose al mercado in-
ternacional a partir del ejemplo de
Haier ysullegadaaJapdn.

LISBOA

6 de diciembre

La cena-tertulia que celebran

periddicamente los alumni
portugueses en Lisboa se centré en
esta ocasidén en las “Finanzas per-
sonales”,y para ello contaron con la
intervencion de Victor Barosa Car-
valho, director del Banco Privado do
Atlantico-Europa.
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28 de febrero

Francisco Vieira, presidente

de BP Portugal, fue el ponente
invitado a la sesién “Os Desafios das
Grandes Petroliferas Mundiais”, or-
ganizada porla Agrupacién Territorial
deantiguos alumnos en el paisluso. E1
encuentro fue una cena-tertuliaenla
que Vieirahabld sobrelaindustriape-
troleraylos retos que se plantean en
las dreas de sostenibilidad y energias
renovables, en distribuciényenlare-
lacién conlas entidades reguladoras.

GINEBRA

11 de diciembre

Una nueva edicién del Bar of
the Month se celebrd el 11 de
diciembre en Ginebra.

31deenero

Elprofesor Antonio Argandoifia

abordd el caminohacialarecupe-
racién econdmica en la sesion “2013:
crisis, recession, recovery, growth in
the world economy”, analizando las
claves delos mercados mas decisivos
anivelinternacional.

LONDRES

Unanueva edicién de los Entrepreneurs Breakfast Meetings reu-

nid en Londres a los emprendedores Paul Campbell, fundador
de Hill Capital Partners; Dominic Lake y Patrick Clayton-Malone,
fundadores de Canteen; Ronnie Truss, un emprendedor inquieto
que se ha movido siempre en la escena gastronémica de Londres con
proyectos como Fish! o inversiones como Bincho Yakitori; y Gabriel
y José Luis Gonzélez, cofundadores, junto al célebre chef peruano
Virgilio Martinez, del restaurante Lima.

hablé sobre su experiencia como
emprendedora social.

BRUSELAS

27 de febrero

12 de diciembre

Eltradicional encuentro Bar of the
Month tuvo lugar el 27 de febrero.

PARIS

11 de diciembre

Sonde sobraconocidoslosfuertes

lazos que unen al IESE con Har-
vard, y es por ello que Claire Mays,
presidenta del Harvard Club of Fran-
ceysucomité, invitd alos alumni del
IESE en Francia a la Harvard Holiday
Party que celebraron en diciembre.

4 de febrero

La ponente invitada al Diner du
Premier Lundi del mes de fe-
brero fue Catherine Lanvers, fun-
dadorade The Living Springs, quien
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Thibaut van Hovell, CEO de

Blue Fount, y Jean-Marie De-
Iwart, presidente de varias juntas y
fundador de la Jean-Marie Delwart
Foundation, fueron los ponentes in-
vitados a la sesién que se celebro6 el
12 de diciembre en Bruselas, titulada
“Entrepreneurship, a destiny”. Se
agradece la colaboracién de Alberto
Gonzilez de Riancho (PDD ‘94) y
Solvay en la organizacién de esteacto.

VARSOVIA

LIMA

13y 14 de diciembre

Con motivo de la visita del

profesor Joan Fontrodona, la
Agrupacién convocé un almuerzo
prenavidefio de alumni del IESE en
Perd. Ademads, aprovecharonla oca-
sioén para presentar alos miembros
delareciénnombrada Junta Territo-
rial delos Alumni del IESE en Peruy
asupresidente, Hugo Alegre (MBA
‘91). Al dia siguiente, el profesor
Fontrodona impartié la sesién “La
ética de las decisiones diarias de la
empresa” en las instalaciones de la
PAD Escuela de Direccién.

HONG-KONG

12 de diciembre

10 de enero

LaAgrupacién Territorial dealum-

ni de Polonia celebré unareunién
pre-navidefia a la que acudieron casi
200 personasy que contd con una po-
nencia del profesor Pedro Videla.

Enlasesién “Decision Makingin
anuncertain World”, el profesor
Franz Heukamp expuso algunas
herramientasy practicas utiles para
tomar decisiones en un mundo cada
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3. Ginebra. 4. Moscu.

vez més complejo y menos predeci-
ble. Martijn Hoogerwerf (MBA ‘06)
y Regus Group colaboraron en la or-
ganizacién de esta sesion.

19 de enero

Los antiguos alumnos se reunie-
ron en Hong Kong para celebrar
una cena informal.

0sLO

17 de enero

La Agrupacion Territorial de

alumni en Noruega quiso reunir
alos miembros en una cena informal
celebrada en la capital.

SHANGHAI

22 de enero

Los participantes del segundo

afio del MBA aprovecharon su vi-
sitaaShanghdien enero paracelebrar
un MBA Networking Cocktail.

TORUN

24 de enero

Laciudad polaca de Torun aco-

gi6 una nueva sesion del Pro-
grama de Continuidad a cargo del
profesor Evgeny Kaganer titula-
da “Managing the Human Cloud:
What Can Crowdsourcing Do For
Your Company?”.
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MOSCU

29 de enero

Evgeny Kaganer imparti6 la se-

sién “Managingthe Human Cloud:
‘What Can Crowdsourcing Do For Your
Company?” en Moscu. Los alumni dis-
frutaron de la experiencia que supone
visitar la sede de Google en la capital
rusa, donde se desarrolld la ponencia.
El profesor debati6 sobre las claves y
los riesgos de la “nube humana”, una
tendenciaemergente que,inspiradaen
la“nube”virtual, garantizaelaccesode
las empresas a millones de trabajado-
res listos para solucionar problemas.

EL CAIRO

29 de enero

Laembajada espafiolaen El Cairo,

invit6 a los alumni del IESE a una
cenaalaresidencia del embajador, en
lacual estuvieron acompafiados por el
profesor Alberto Ribera.

SAN FRANCISCO

31deenero

San Francisco acogio la ponencia

“Entrepreneurial Leadership”, a
cargodel profesor Hakan Ener,acom-
paiiado por un panel de emprendedo-
res formado por Santiago Corredoi-
ra (G-EMBA ‘1), CEO de StepOne;
Paul Hamel (G-EMBA ‘09) yGimena
Peiia, cofundadores de Pier2Marke-

ting. En la sesién se revisd larelacion
entre liderazgo y emprendimiento.

NAIROBI

12 de febrero

LasinstalacionesdelaStrathmore

University en Kenia acogieron la
sesion “Self Leadership For Heighte-
ned Productivity”, a cargo del profe-
sor Alberto Ribera, quien hablé sobre
laimportancia de la capacidad de lide-
razgo sobre uno mismo paradesenvol-
verse enel entorno empresarial actual.

REIKIAVIK

14 de febrero

Elprofesor Eric Weber se despla-

zé hasta Islandia, donde explic a
los antiguos alumnos algunas estrate-
gias paracontrolarlos gastos ymaximi-
zarlaeficienciadelaempresaen plena
crisis. Lasesion se tituld “Strategies for
controlling costs: A second look after
some additional years of crisis”.

ANDORRA LA VELLA

12 de febrero

Andorra fue el punto de encuen-

tro de los antiguos alumnos que
asistieron ala conferencia “Claus eco-
nomiques per entendre el 2012 i les
perspectives de futur”, a cargo de los
profesores del IESE José Manuel Gon-
zalez-Paramoy Josep M.? Rosanas.
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ENCUENTROS

VUELVEN A CLASE

CERCA DE 200 PERSONAS ACUDIERON A LA CITA
ANUAL EN EL CAMPUS DEL IESE EN MADRID

os antiguos alumnos
del PADE de Madrid
volvieron el 23 de ene-
ro al IESE, donde les
esperaban profesores
e invitados para reme-
morar su estancia académica cuando
cursaban el programa. El ambiente
fue excelente, con una gran participa-
ciénde alumni de todaslas generacio-
nes, desde las mas recientes hasta los
que cursaron el PADE hace mas de 25
afios. Viejos amigos se reencontraron
y otros aprovecharon para establecer
NUEVOS Contactos.

Labienvenida corrié acargode Mo-
nika Borgers, directora de la Divisién
de Alumni en Madrid, quien compartié
—juntoaJuan Antonio Galan, director

asociado del IESE en Madrid-noveda-
des dela escuela con los presentes. A
continuacién, Jordi Canals, director
general del IESE, reflexiond sobre el
entorno econdémico y empresarial es-
pafloly sobre el papel de laescuela.
Durante el encuentro se presentd
un marco conceptual que sirvié para
debatiracercadel rol deladirecciény
el rol del Consejo de Administracién.
Enparticular, el profesor Josep Tapies
enumerd una serie de temas que debe
llevar a cabo el consejo de administra-
cién, en contraposicion a otros sobre
los que el Consejo debe influir para
que los ejecute la direccién. Mientras
que fiiigo Meiras, CEO de Ferrovial,
ofrecié aportaciones desde lapractica
queinteresaronmuchoalosasistentes.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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\ENCUENTROS

DELOS EMBA

ENCUENTRO DE LOS ANTIGUOS ALUMNOS
DEL EMBA EN EL CAMPUS DEL IESE EN MADRID

a quinta edicién de la
EMBA Alumni Reu-
nion fue todo un éxito,
la mas grande hasta el
momento: 250 parti-
cipantes de 35 promo-
ciones se congregaron en el campus
del IESE en Madrid el 26 de febrero.
Durante la jornada se abordaron dis-
tintosaspectos delaactualidad econé-
mica, ylos alumni tuvieron la ocasién
dereencontrarse con sus compafieros
yestablecer nuevos contactos.

En la primera ponencia, sobre la
coyuntura econoémica actual, los pro-
fesores Juan José Toribio y Javier
Diaz-Giménez apelaron a la necesi-
dad de tomar medidas “mas enérgicas
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para reducir el déficit estructural del
sector publico espafiol”.

El profesor José Ramoén Pin mo-
deré la segunda exposicién, enla que
el presidente de la Agrupacién Terri-
torial de Miembros del IESE en Ma-
drid y consejero delegado del Grupo
Villar-Mir, Tomas Garcia Madrid
(MBA ‘88), transmitié un mensaje es-
peranzador, lleno de sabiduria huma-
nay profesional. Asimismo, resumié
las claves del extraordinario éxito del
grupo que dirige en estos tiempos de
dificultad, y resumi6 algunas de las
claves que lo han hecho posible:lain-
novacion, la internacionalizacion, la
diversificacién, y los fuertes valores
éticos de la organizacién.

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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EXECUTIVE EDUCATION
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1.PDG-C-12

P: Santiago Alvarez de
Cienfuegos Lozano

S: Fernando Martinez
Planillas

2.PDD-E-12

P: Rafael Larrea
Lopez-Tapia

S: Angel Francisco Baena
Aguado

3. AMP-Brasil-2012

P: Sergio Fernando
Teixeira de Barros

S: Orlando Simdes de
Almeida

4. PMD-Brasil-2012
P: Joaquim Paladio Duran

S:Mario José Nevares
Cadengue

5. PMD-SP-Brasil-2012

P: Pedro Mattosinho
S: Virginia Ron Lozano

P: Presidente/a
S: Secretario/a
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JUNTA DE GOBIERNO

& YOuU

MAS FORMACION,
NETWORKINGY
EMPRENDIMIENTO

‘ ‘ lecharlavistaatras, sor-
prenden especialmente
el &nimo y la confianza
constantes, lainvitacién

reiterada del IESE a que levantemos
nuestras miradas y tomemos la ini-
ciativa: de emprender, de interna-
cionalizarnos, de buscar nuevas
oportunidades personales...; de tra-
bajar, en definitiva, para construir
empresas mejores y, por ende, una
sociedad mejor” afirmé satisfecho el
presidente dela Agrupacién de Anti-
guos AlumnosyMiembros del IESE,
Jorge Sendagorta (PADE ‘go) enla
memoria anual aprobada porla Jun-
tade Gobierno dela Agrupacién. Un
evento que se celebro el 5de febrero
simultdneamente en los campus de
laescuelaen Madridy en Barcelona.
Sendagorta, repasé tambiénlaac-
tividad desarrollada durante el curso,
enelquehaaumentadolacalidadyla
cantidad de las sesiones del Progra-
ma de Continuidad (mds de 300 en
todoelmundo) ysehanreforzadolos
servicios de trayectoria profesional
paraapoyar alos alumni.
Eleventoreuniéalos presidentes
y secretarios de promocién de todo
elmundo, junto alosrepresentantes
de las agrupaciones territoriales,
paralapresentacién delos propues-
tas de la Agrupacién para este afio.

PROYECTOS DE FUTURO

Mireia Rius, directora de la Di-

visién de Alumni, adelant6 que
durante el préximo curso se creard
una nueva plataforma de oportuni-
dades de carrera profesional para
antiguos alumnos del IESE yun club
de alumni especializado en las rela-
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ciones B2B,B2Cy C2C, que consta-
rd de tres secciones diferenciadas
para albergar distintas funcionali-
dades acorde con las normas éticas
que identifican al IESE:

Member Benefits: gracias aesta
funcionalidad los alumni podran be-
neficiarse de ventajas comerciales
especiales en mds de 300 estableci-
mientos. También podrdn realizar
sugerencias para nuevas incorpora-
cionesy ofrecer sus productos.

Business Exchange: en esta
area, los miembros podran estable-
cer relaciones comerciales, ofrecer
y encontrar productos y servicios
profesionales como marketing o
asesoramiento financiero.

Members Exchange: un espacio
donde los miembros podrdn realizar
operaciones de venta,compraoalqui-
ler de bienes cotidianos.

EL RECONOCIMIENTO
ALALABORINVESTIGADORA

El director general del IESE,

Jordi Canals, agradeciéatodos
elapoyo que prestan ala Agrupacién
e invitd a los asistentes a que sigan
actuando como enlaces de sus pro-
mociones con el IESE, una comu-
nidad de mds de 40.000 antiguos
alumnos alrededor del mundo.

La Junta se clausurd, como cada
afio, con la entrega de los Premios a
la Excelencia Investigadora, que han
recaido sobre los profesores Pascual
Berrone, DomenecMeléy Pedro Vi-
dela. Estos premios, creados en 2002,
reconocen la labor investigadora de
los profesores del IESE en tres cate-
gorias: mejor articulo, mejor libro y
mejor curso, respectivamente.

ASISTENTES A REUNIONES
DE PROMOCION

ALUMNI QUE PARTICIPARON
EN ACTIVIDADES DE LA
AGRUPACION

ANTIGUOS ALUMNOS

PAISES REPRESENTADOS
EN LA AGRUPACION

NUMERO TOTAL DE SESIONES
DE ALUMNI

PERSONAS QUE SIGUIERON
E-CONFERENCES

SESIONES PARA ALUMNI
EN ESPANA

SESIONES PARA ALUMNI
EN EL EXTRANJERO
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Yo me hice miem-
bro de la Agrupacion para
apovyar al IESE vy los objetivos
de la Alumni Association, vy
continyo siendo miembro por
las sesiones del Programa de
Continuidad vy las oportuni-
dades que la Agrupacion me
ofrece para relacionarme con
otros alumni”

Las sesiones que
organiza la Agrupacion son
extraordinarias y realmente
amplian tus horizontes: es un
lujo poder acudir a ellas”

La Agrupacion te
da la oportunidad de contras-
tar con expertos, y ello me ha
ayudado a trazar las pautas
de mi desarrollo profesional,
definiendo metas claras y
objetivos”

MEJOR ARTiCUO MEJOR LIBRO

profesor Pascual Berrone, profesor Domenec Melé,
por su texto “Corporate governance por su obra Management Ethics,
and environmental performance: publicado por la editorial

is there really a link?”, publicado en Palgrave Macmillan.

Strategic Management Journal.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

La Agrupacion
es, para muchos de nosotros
un puerto seguro, donde
nos sentimos protegidos:
un refugio que nos ayuda a
mantenernos formados
e informados”

- w &
MEJOR CURSO

profesor Pedro Videla,

por su curso “INTEC - Applied International
Economics”, por la consolidacion, utilidad,
impacto social y generacion de material
genuino.
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sSirven de algo
los economistas?

ALFREDO PASTOR

Profesor de Economia,
|IESE

staesuna pregunta que se ha puestode

moda enlos ultimos afios. Seguramente

lo estuvo aplicada alos médicos,

durante la peste negra. La analogfa

del economistay el médico puede
servirnos de punto de partida para hallar larespuesta.

¢Qué le pedimos a un médico para declararlo

competente? Que sea capaz de diagnosticar
correctamente al enfermoy de prescribir el
tratamiento adecuado. La mayor parte de los médicos
saben hacer ambas cosas. Por el contrario, sile
pedimos a un economista que cure una economia
enferma, veremos a menudo que, alos seis meses
como alos dos afios, la economia seguird igual o peor.
Concluiremos, naturalmente, que los economistas no
sirven para nada, y que no saben nada. Pero ni una ni
otra conclusion son exactas.

Para empezar, un grupo de economistas no tendra
grandes dificultades parallevar a cabo un diagnéstico
de una economia que pueda calificarse de enferma,
porque el catdlogo de enfermedades no es tan extenso.
Tampoco habrd diferencias insalvables cuando se
trate de prescribir un tratamiento: es cierto que
algunos economistas, seguramente de persuasion
naturista, dirdn que lo mejor es dejar tranquilo al
enfermo, porque se curard solo, mientras otros, mas
convencionales, optaran por recomendar algin
medicamento; algunos, de persuasiéon homeopdtica,
se atreveran, por ejemplo, arecomendar mds gasto
publico para curar el déficit; otros, por tltimo,
seran partidarios de medidas mds extremas, como
laamputacién (escuela esta, por cierto, que parece
ganar adeptos en Espafia); pero, silos economistas
en cuestién se preocupan, sobre todo, por el bien del
enfermo, sabran llegar a un tratamiento que, quiza,
contenga parte de cada uno de los propuestos para cada
una de las distintas fases de la enfermedad.

Entonces, ¢por qué el enfermo no hace mds
que empeorar? Aqui interviene una diferencia
esencial entre la practica médicay el triste oficio de

104 ABRIL-JUNIO 2013/ N° 129

economista: el individuo enfermo suele hacer caso
de lasrecomendaciones del médico, y someterse

al tratamiento prescrito por desagradable que este
resulte: tomard las pastillas aunque sean amargas,

se dejard pinchar y se prestard a toda clase de
manipulaciones. Por el contrario, los responsables
de la economia enferma tienden a adoptar, de entre
las recomendaciones del economista, solo que
aquellas que les gustan, bien por indoloras, bien por
beneficiosas para sus intereses personales, y ponen
en cuestién las restantes. Si el enfermo reconoce que
sudolencia es a menudo fruto de sus malos hébitos
yhace propésito de enmienda, el responsable de la
economia tiende a echar la culpa de los achaques

de esta al Gobierno anterior, a una conspiracién
internacional, alas malas cosechas, en fin, a todo el
mundo salvo a simismo, ylo hace con tal virulencia
que no es infrecuente que el economista que pretenda
insistir en que sus medicamentos son indispensables
termine en la carcel, o en el exilio. La diferencia entre
la eficacia del médico yla del economista no reside
tanto, pues, en diferencias de saber —aunque las hay-
como en ladisposicién del paciente.

Y los datos y razonamientos econémicos ¢pueden
ser de utilidad al ciudadano corriente en suvida
cotidiana? Desde luego que si. “Economia”, afinde
cuentas, es un término que procede de la gestion del
hogar, y ésta sigue siendo una buena guia para ella. Los
buenos habitos de la célula familiar suelen traducirse
enunaeconomia sélida;los comportamientos
antieconémicos en el &mbito familiar también acaban
por serlo cuando se generalizan al pais entero; si
las cuentas nacionales no cuadran, acaba por pasar
lo mismo que cuando no cuadran las familiares
(aunque el desastre puede tardar mucho tiempo en
producirse). La experiencia del economista le permite
dar al ciudadano corriente dos consejos: que no
consienta que sus gobernantes hagan algo que no harfa
¢élen sucasa; y que no les deje tomar una decisién que
¢élno entienda. éNo son estos consejos ttiles?
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