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EL CASO DEL IESE®

El modelo de negocio de las escuelas de negocios para postgraduados es dotar a sus
alumnos de los conocimientos técnicos, las habilidades v las apfitudes requeridas para
tener éxito en puestos directivos, utilizando métodos de ensenanza orientados a desarrollar
las capacidades de toma de decision. Dado que la calidad de los resultados del servicio

depende de la motivacion y de las capacidades per-

sonales de los estudiantes, laos escuelas de negocios
compiten entre ellas para atraer a los estudiantes Mas
cudlificados. Por su parte, los estudiantes desean cursar
un programa de postgrado no sélo por la formacion o
la educacion que recibirdn sino tamibién por la sefal de
calidad que les confiere la posesion del titulo. En este
sentido, la reputacion del claustro de profesores es un
atributo fundamental y un indicador de la calidad de la
escuela. Asi pues, la educacion es un servicio no sepa-
rable en el que la cudlificacion profesional es un factor
clave para tener éxito.

Ademds se frata de un sector en el que hay importan-
fes barreras a la entrada, pues las matriculas no son sufi-
cienfes para cubrir los gastos necesarios para ofrecer
una educacion excelente (ifiiguez de Onzoro y Car-
mona, 2007; Hawawini, 2005). Aunque se crean cada
ano nuevas escuelas de negocios, es muy dificil para
las nuevas entrantes llegar a convertirse en lideres.

La moderna formaciéon de postgrado en direccion
de empresas y, en particular, los programas MBA (Mdster
en Direccidn de Empresas) son una invencién america-
na (Khurana, 2007; Guillen, 1989). Aunque existian en

Europa escuelas de negocios antes de la fundacion
de la primera escuela norfeamericana —-The Wharton
School en 1881-, el primer programa MBA fue ofre-
cido por Harvard a principios del siglo XX, Como es
l6gico, en la actualidad, la mayoria de las mejores
escuelas de negocios estdn situadas en Estados
Unidos. No obstante, durante las Ultimas dos déca-
das las escuelas asidticas y, sobre fodo, las europeas
han aumentado su calidad y notoriedad. Actual-
mente los rankings infernacionales incluyen a London
Business School, INSEAD e IMD entre las escuelas mds
importantes del mundo.

En Espana, sorprendentemente, se encuentran tres
escuelas de negocios reconocidas infernacionalmen-
te, IESE Business School, IE Business School y ESADE.
Aunque las escuelas de negocios también han pros-
perado en paises emergentes como China (CEIBS),
Brasil (Fundacdo Getulio Vargas) o Costa Rica (INCAE),
el caso de las escuelas de negocios espanolas es
especiamente destacable porque hasta hace poco
practicamente nadie asociaba a Espana con edu-
cacion en administracion de empresas de alta cali-
dad, dado que el pais sigue estando rezagado en
ciencia y tecnologia.
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En este articulo analizamos las claves de la expan-
sion internacional de las escuelas de negocios
espanolas tomando como base la experiencia de
|IESE Business School, para compararla posteriormen-
te con las otras dos escuelas de negocios mds des-
tacadas, [E Business School (anteriormente Instituto
de Empresq) y ESADE.

IESE BUSINESS SCHOOL+¥

La primera escuela de postgrado de negocios europea
fue fundada tras la I Guerra Mundial gracios a la afluen-
cia de ayuda extemna, inversion directa exterior y transfe-
rencia de tecnologia (Puig y Femdndez, 2003). El Plan
Marshall proporciond no sélo financiacion, sino tamibién
un programa de colaboracion con las universidades de
Estados Unidos dirigido a la creacién de escuelas de
negocios en Europa siguiendo el modelo americano
(Kipping et al., 2004). Aunque Espana tenia excepcio-
nales escuelas de negocios al nivel de estudios de
grado o licenciatura, como la Universidad Comercial
de Deusto, fundada en 1916, la primera escuela de
negocios gue siguid el modelo de las de Estados Unidos
fue la Escuela de Organizacion Industrial (EQI), fundada
conjunfamente en 1955 por los Ministerios de Educao-
cion e Industria con la financiacion v la experiencia del
programa de ayuda técnica americano (Guillén, 1989).
Aungue la EOI continta siendo una sdlida escuela de
negocios, N0 goza del reconocimiento intemacional
que fienen ofras escuelas espanolas.

|[ESE Business School (originaimente llamada Instituto
de Estudios Superiores de la Empresa) fue fundada
por la Universidad de Navarra en 1958 como una
escuela de negocios para postgraduados. La Uni-
versidad de Navarra, fundada seis anos antes, fue
un ambicioso proyecto educativo patrocinado por
el Opus Dei. Hoy dia IESE es una institucion verdade-
ramente global con 32.000 ex-alumnos pertene-
cientes a 105 paises. Aungue los principales campus
del IESE se encuentran en Espana (en Barcelona y
Madrid), la escuela tiene una red de escuelas dfilia-
das en cuatro continentes. Ademds tiene oficinas en
Munich y S&o Paulo y un centro en Nueva York. [ESE
ofrece programas tradicionales como el MBA, Exe-
cutive MBA y Doctorado, asi como programas a
medida de formacién para ejecutivos, formacion
continua y programas innovadores como el Global
Executive MBA, que combina sesiones presenciales
en régimen de estancia en Barcelona, Silicon Valley
y Shanghai con un avanzado sistema de educacion
a distancia.

En 2009, IESE ocupd el primer lugar del rdnking mun-
dial de programas MBA a tfiempo completo del
Economist Intelligence Unit. Sin lugar a dudas, éste es
un logro excepcional para una escuela con apenas
50 anos y situada en un pais que no estd considera-
do a la vanguardia de los negocios, la ciencia o la
tecnologia.

Sin embargo, los primeros anos de IESE no fueron
faciles. Su primer Decano fue Antonio Valero, un in-

geniero industrial de formacion, catedrdtico de
Economia en una escuela de ingenieria y socio de
una empresa consulfora. El método del estudio de
caso fue introducido desde el principio, con la
ayuda de la Ecole d’Administration des Affaires, una
escuela fundada en Lille, Francia, por un graduado
de Harvard Business School. Las actividades iniciales
del IESE fueron programas de larga duracion dirigi-
dos a altos directivos de las empresas espanolas
(véase Canals, 2009, para una explicacion mds
detallada de la historia del [ESE).

En 1964, el IESE realizd su primer salto cualitativo lan-
zando un programa MBA, que seria supervisado por
un comité consultivo conjunto de la facultad de
Harvard Business School y del IESE. Fue el primer pro-
grama MBA de dos anos duracion en toda Europa.
En 1974, IESE comenzd a ofrecer en Madrid progra-
mas para ejecutivos. En 1980 se establecié un pro-
grama MBA bilingle Inglés-Espafol. En 1982 empren-
dié en Madrid un programa MBA a tiempo parcial
para ejecutivos. En 1993, IESE ofrecié programas en
régimen residencial de una a tres semanas de dura-
cién para directivos intemacionales. En 2001 se esta-
blecié el Global Executive MBA. Paralelamente, la
escuela desarrollé sus ofertas de programas a medi-
da para  mulfinacionales como Boeing, Sun Microsys-
fems o Henkel, asi como para multinacionales espa-
Aolas como Telefénica, BBVA, Santander y Repsol.

IESE se convirtid en la escuela de negocios lider de
Espana gracias a cuatro factores clave: el desarrollo
de una cudlificada plantilla de profesores a tiempo
completo; una decidida orientacion internacional;
un enfoque pragmatico hacia la formacion de eje-
cutivos; y el apoyo del Opus Dei.

El desarrollo de una plantilla de profesores a tiempo
completo altamente cualificada fue fundamental
para el éxito del IESE. Sus primeros profesores con dedi-
cacion exclusiva habian desempenado responsabili-
dades ejecutivas en empresas, pero la escuela pron-
to se dio cuenta de la importancia de contar con
doctores formados en las mejores escuelas de nego-
cios americanas, como Harvard, Wharton o MIT.

Para poner los cimientos de un claustro de profeso-
res competitivo a escala internacional, la escuela
ofreci® a algunos de sus mejores estudiantes de
MBA la oportunidad de conseguir un doctorado en
Estados Unidos o a fravés de su propio programa
doctoral. El propdsito de IESE ha sido siempre que
sus profesores se involucren no sdlo en ensenar sino
tambien en actividades de consultoria. Como sefna-
16 el ex-Decano Carlos Cavallé, los profesores del
IESE «deben hacer tres cosas: ensefar con la mdxi-
ma calidad posible, hacer investigaciones Utiles y
relevantes para los empresarios [...] v, finaimente,
estar involucrados en la actividad empresarial,
como consejos de administracion, direccion o con-
sultoria» (1).

Estos principios guiaron los esfuerzos de IESE para
contar con un sdlido plantel de profesores, aunque
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durante muchos anos la escuela carecié de profe-
sores estrella y se encontraba rezagada en cuanto a
publicaciones en las revistas de administracion de
empresas de primera linea. Para superar estos pro-
blemas, desde 2000 la escuela acudi® en mayor
medida al mercado de frabajo para contratar a los
mejores profesores que pudiera atraer a la escuela.

Una segunda variable clave en el éxito de IESE fue su
orientacién internacional. Desde sus comienzos, la
escuela mird hacia el exterior, no sélo para aprender
de escuelas extranjeras como Lille o Harvard, sino
también para atraer de manera proactiva estudian-
tes infernacionales, conjunfamente con otras escue-
las y estableciendo campus en el exterior. La asocio-
cién de ex-alumnos también fue disehada como
una red internacional, con secciones en 18 paises
diferentes. Los 32.000 ex-alumnos participan en pro-
gramas de formacién continua y se relinen una vez
al afho en un pais distinto. En palabras de Jordi
Candadls, el actual decano del IESE «las universidades
y escuelas americanas tienen una vision internacio-
nal pobre y limitada, aungue son extraordinarias en
investigacion. Creemos que podemos aportar nues-
fra experiencia de escuela internacional con pers-
pectiva multicultural, nuestros casos, nuestro mate-
rial cientifico» (2).

Un tercer factor importante en el éxito del IESE fue su
enfoque hacia la formacion a ejecutivos, especiali-
z&ndose en dar soluciones a los diversos problemas a
los que los altos directivos se enfrentabban en cada
momento. Puig y Femdndez (2003: 663) presentan
varios ejemplos para ilustrar esta capacidad de adap-
tar los programas educativos a las necesidades espe-
cfficas de los clienfes. Durante sus primeros anos, el
IESE ayudd a empresas a afrontar las deficiencias del
estlo de gestion autoritario que predominaba en
Espana en ese momento, ayuddndolas a incorporar
las teorias y las précticas mds avanzadas basadas en
las relaciones humanas. Otro ejemplo fue la especio-
lizacidn en los problemas a los que se enfrentalban las
empresas familiares, un drea de especializacion un
tanto marginal en Estados Unidos, pero de gran impor-
tancia en Espana en general y en CataluAa en parti-
cular. Igualmente, la especializacién de IESE en el
campo del emprendimiento fue Util en un pais con
escasez de empresarios (3).

El Uitimo, pero no por ello menos importante, factor del
répido desarrollo de IESE fue el apoyo del Opus Dei,
una organizacion catdlica con unos 87.000 miemibros
por fodo el mundo (36.000 fuera de Espana). Aunque
la organizacion catdlica no inferfiere en la direccion
de la escuela, el Opus Dei ayudd al [ESE en la creacion
de una red de dmbito mundial de escuelas asocio-
das, ya que la mayoria de las escuelas que participa-
ron pertenecian a universidades vinculadas con Opus
Dei.

No obstante, segun Jordi Canals, la principal influen-
cia del Opus Dei ha sido la de establecer la misiéon y
los valores del IESE, centrados en una vision humanis-

ta de las empresas y de la sociedad mds alld de la
mera eficiencia econdmica. La cultura empresarial
de IESE, que hunde sus raices en los valores del Opus
Dei vinculados al perfeccionismo y al servicio a los
demds en el trabajo ordinario, alienta la excelencia
y el éxito (Casanova, 1983), asi como un compromi-
SO para el bien comun de empresas y sociedad.

Dado gue estos valores son compartidos por el claus-
fro de profesores del IESE y por su persondal, la orienta-
cion de IESE al servicio constituye una importante ven-
taja competitiva. Seguin Jordi Canals, el IESE no sdlo
tiene una misién de servicio sino también tiene un sen-
fido de mision, de tal forma que una orienfacion hacia
el servicio estd presente «en cualquier interaccion entre
un participante en un programa del IESE y cualquier
persona que forme parte de la comunidad educativa
que frabaja en el [ESE» (4).

Al igual que muchas empresas del sector servicios, la
expansion interacional del IESE comenzd con transfe-
rencia de fecnologia. El IESE cred una red de escuelas
asociadas que hasta cierto punto reproducian su Mo-
delo de escuela de negocios: IPADE (México, 1967),
Tayasal Escuela de Negocios (Guatemala, 1977), IAE
(Argentina, 1978), PAD (Pert, 1979), AESE (Portugal, 1980),
INALDE (Colombia, 1986), Lagos Business School (Nige-
ria, 1992), IDE (Ecuador, 1993), CEIBS China Europe Infer-
national Business School (China, 1994), IEEM (Uruguay,
1994), School of Business Administration (Filipinas, 1995),
ISE (Brasil, 1997), ESE (Chile, 1999), IME Institute for Media
Enfertainment (Estados Unidos, 2004), NTU (Egipto, 2004)
y SBS (Kenya, 2005).

El IESE proporciond a estas escuelas orientacion, ex-
periencia, material educativo y profesores visitantes,
algunas veces en colaboracion con otfras escuelas,
como Harvard. Las escuelas asociadas tambien han
proporcionado candidatos para el programa de
doctorado del IESE. El IESE fambién organizd un Progra-
ma Intemacional de Desarrollo de Profesores, con el
proposito de mejorar las habilidades docentes de
profesores de otras escuelas de negocios (5).

Después de que el IESE creciera en tamano y sofisti-
cacion, entré en una segunda etapa de colabora-
cion con escuelas como Harvard, MIT y Michigan,
con las que desarrolld programas conjuntos, y con
London Business School, Kellogg y Wharton, con las
que firmo acuerdos de intercambio de estudiantes.
En una tercera fase, la escuela ha establecido sus
propios campus en el exterior, en Alemania (2005) y
Estados Unidos (2007).

COMPARACION CON [E BUSINESS SCHOOL
Y ESADE ¥

El crecimiento del IESE muestra algunas de las ca-
racteristicas de las nuevas multinacionales, incluyen-
do alianzas de aprendizaje, el desarrollo de redes de
colaboracion v la especializacién en nichos de mer-
cado no atendidos por los lideres consolidados.
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Otra escuela espanola de éxito, |E Business School
(anteriormente Instituto de Empresa) sigui® un mode-
lo parecido, aungue al principio empled en mayor
medida a profesores con dedicacion parcial, y ofer-
tando programas MBA de un anfo de duracion.
Fundada en 1973, el IE fiene 37.000 graduados.
Fundd SUMAQ, una red de escuelas de negocios en
Espana y América Latina. La falta de dfiliacion del IE
con una Universidad le llevd a adquirr la Universidad
SEK, cenfrada en las humanidades, para crear |E
Universidad.

ESADE, ofra escuela de negocios espanola de reco-
nocimiento intemnacional, se fundd en 1958 como
una escuela de negocios y derecho para estudian-
tes universitarios con el respaldo de la Compania de
JesUs y forma parte de la Universitat Ramon Liull.
ESADE viene ofreciendo un programa MBA de dos
anos desde 1964. Esta escuela tiene 35.000 gradua-
dos (incluyendo licenciados) e instalaciones en
Barcelona, Madrid y Buenos Aires.

La existencia de fres escuelas de negocios importan-
tes ha posicionado a Espana en el mercado infema-
cional de estudios de postgrado en direccién de
empresas, afrayendo cada ano a un nUmero mayor
de estudiantes intemacionales. No obstante, sélo el
IESE ha dado pasos a la hora de establecer centros en
el exterior fuera de Espana para atender nichos espe-
cfificos. Asi, refiiéndose al nuevo centro de la escuela
en Estados Unidos, el decano del IESE destacd que
«Buscamos hacer cosas que las escuelas americanas
no hacen» (6).

Como la educacion es bdsicamente un servicio no
separable, las escuelas de negocios dispuestas a
posicionarse en los mercados interacionales nece-
sitan, o bien atraer a estudiantes extranjeros, o bien
establecer campus en el exterior. Las escuelas de
negocios espanolas muestran que la Ultima opcién
es mds dificil de llevar a la prdctica, no sdlo porque
la educaciéon de postgrado es un campo en el que
un claustro de profesores cualificado y la reputacion
son primordiales para tener éxito, sino fambién por-
que las empresas que compiten en servicios no
separables no pueden obtener ventaja de las dife-
rencias entre paises en costes de personal y de otros
recursos.

(*) Este articulo estd basado en el capitulo 7 de nuestro
libro «The New Multinationals” editado por Cambridge
University Press y la Fundacién Rafael del Pino, cuya ver-
sion en castellano ha sido publicada por la Editorial Ariel.
Agradecemos la generosa ayuda financiera de la Fun-
dacion Rafael del Pino para la realizaciéon de este pro-
yecto.

NOTAS¥

[11  ElPais, 8 Septiembre 2000.

[2]  ElPais, 12 Agosto 2007.

[3] Esta atencion en dar soluciones a los problemas reales se
pone de relieve en un libro que hace balance de los prime-
ros 50 anos del IESE, titulado Sabiduria Préctica. Ver Canals
(2009).

[4]  La Gaceta de los Negocios, 8 septiembre 2007.

[6] Este programa todavia se ofrece, con la asistencia de 35-
40 profesores de ofras escuelas de negocios cada ano.

[6] ElPais, 12 A
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