



      [image: cover]




 	

	    

            



			 




			Preámbulo 




			



			 




			Desde fuera y desde lejos 




			



			 




			Éste es un libro escrito con motivo de los cincuenta años del IESE, pero no es una historia del IESE. No intenta narrar todo lo sucedido en este medio siglo, ni describir el papel de cada uno de los protagonistas en los distintos momentos. Acude a la historia en la medida en que sirve para comprender el presente.  




			Responde a un encargo profesional que recibí del director general del IESE, Jordi Canals (ningún parentesco). Le agradezco la amplia libertad que desde el primer momento me dio sobre el modo de abordar el reto. También el respeto que, al revisar el texto, manifestó con el enfoque conceptual y el estilo narrativo escogidos, que son tan discutibles.  




			El autor se ha beneficiado de las observaciones de profesores y directivos que, a petición del decano, han leído todo o parte del libro: Antonio Argandoña, Carlos Cavallé, Vicente Font, Juan Antonio Galán, Félix Huerta, Pedro Nueno, Fernando Pereira, Juan Carlos Vázquez-Dodero y Manuel Velilla.  




			Este escrito no hubiera sido posible sin la labor de Jordi Utgés, responsable del proyecto por parte de la escuela. Javier Pampliega, director del Centro de Documentación Histórica y del Archivo Central del IESE, ha jugado un papel imprescindible: desde aportar documentos originales y elaborados hasta supervisar la exactitud de los datos. Además, han colaborado Javier Quintano y Alberto de Olano, éste con una revisión final del escrito que mejoró el estilo. 




			Cada uno por un motivo distinto, especial agradecimiento merecen Antonio Argandoña, Joan Fontrodona, Juan Antonio Galán, Luis Palencia, Pat Robinson, Josep Tàpies y, sobre todo, la periodista Mercè Castelló. También Pilar Marcé Álvarez, quien desde Estados Unidos me proporcionó libros y pistas para conocer y entender mejor la historia de las business schools.  




			Gracias también a Joan-Eloi Roca, Gema Moraleda y Josep Moreno, de Editorial Planeta, por el esmero y profesionalidad que han mostrado para adecuar el diseño del libro al proyecto del autor. 




			A lo largo de dos años y medio, otras docenas de personas del IESE (podría citar por su nombre a ciento cuarenta) me han prestado algún tipo de ayuda directa, aunque sacar el libro adelante no fuese tarea suya. Probablemente muchos de ellos consideren que sólo han hecho un pequeño favor, y quizá efectivamente lo fuese. Pero el beneficiario a quien han proporcionado un dato o sacado de un apuro lo agradece de corazón.  




			Buena parte del secreto para entender el ambiente de la escuela está en el modo en que habitualmente trabajan y se relacionan con los demás las secretarias y otros profesionales dedicados a labores de apoyo a la docencia: eficacia sonriente. 




			El relato participa del tono con que se celebran los aniversarios. En esas ocasiones, incluso los desaciertos y limitaciones que acompañan a toda institución humana —si se mencionan— aparecen tamizados de optimismo. En este sentido, no es un libro fríamente objetivo. Pero sí pretende ser intelectualmente honesto al narrar unos acontecimientos que el autor no ha presenciado, describir unos programas que sólo ha conocido tangencialmente y reflejar unas emociones sentidas por otros.  




			El autor ha tratado de acercarse a la escuela con ojos nuevos, consciente de que luego debía explicar lo observado de un modo que pudiese ser entendido por personas de muy diversos países y culturas. Es una aproximación al IESE desde fuera y desde lejos, en el espacio y en el tiempo. Por eso comienza en Estados Unidos y en 1942, cuando aparece la formación para empresarios y directivos con experiencia. 




			



			 




			Barcelona, noviembre 2008 
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			1. Aparece la formación para directivos 




			



			 




			Oficio, arte y ciencia 




			



			 




			En 1940, los europeos, una vez más, combatían unos contra otros. Si la anterior guerra les había parecido devastadora, no sospechaban los niveles de tragedia que alcanzaría la actual. Mientras, muchos estadounidenses se oponían a involucrarse en un conflicto que consideraban lejano.  




			No lo vio así el presidente Roosevelt, quien anunció que Estados Unidos sería «el arsenal de la democracia» y ordenó multiplicar la producción de aviones, barcos y armas. Poco después consiguió que el Congreso aprobase la Ley de Préstamo y Arriendo para ayudar a financiar la compra de material militar por parte de las naciones que combatían a Hitler. El ataque de Alemania a Rusia en junio de 1941 apenas modificó la actitud aislacionista de buena parte de los norteamericanos, para quienes la guerra seguía siendo meramente europea.  




			Si lo era, dejó de serlo dramáticamente el 7 de diciembre, día en que la aviación japonesa atacó la base naval de Pearl Harbor en Hawai. Estados Unidos se lanzó al combate con todas sus fuerzas y la producción militar adquirió un inédito sentido de urgencia. The Wall Street Journal escribió: «Una guerra con el Japón significa una revolución industrial en los Estados Unidos. (...) Significa un estímulo intenso, casi fantástico, para algunas industrias; un racionamiento estricto para otras; y la liquidación inevitable y completa de unas cuantas (...) La industria estadounidense se divide ahora automáticamente en categorías útiles para la guerra e inútiles para ella.»1 




			El gobierno asumió un enorme protagonismo económico. Además de convertirse en el mayor cliente industrial, empezó a decidir cómo se obtenían y usaban las materias primas, fijar precios, contratar civiles... Sectores enteros como hierro, carbón, cobre, acero y caucho dependían ahora de las directrices de la administración. Había que efectuar un espectacular proceso de reconversión. Las fábricas de coches pasaron a producir motores para aviones y ametralladoras, la seda con la que antes se confeccionaban delicadas prendas de ropa servía ahora para hacer paracaídas...  




			Al principio la situación fue caótica. Las distintas ramas de las fuerzas armadas rivalizaban por conseguir acero o caucho. Se duplicaron esfuerzos. Se produjeron despilfarros atribuibles al atolondramiento, la descoordinación y la inexperiencia.2 El problema lo agravaba el hecho de que la mayoría de los jóvenes habían sido enrolados. Faltaba mano de obra especializada, profesionales de nivel medio que fuesen capaces de dirigir la reconversión industrial.  




			El ministerio de Educación creó el Engineering, Science and Management War Industry Training Program. Financiadas por el gobierno, doscientas universidades impartieron cursos para formar como mandos intermedios a más de un millón de mujeres y hombres. Además, otro medio millón de personas se convirtieron en especialistas técnicos mediante cursos patrocinados por el Ejército de Tierra y la Armada.3 Gracias a ellos, las universidades siguieron funcionando, porque conforme avanzaba la guerra los estudiantes en edad militar iban siendo enrolados en las fuerzas armadas.  




			El fenómeno afectó también a las business schools. En aquel momento existían en EE.UU. ciento veinte centros de este tipo con rango universitario, que en el curso anterior habían graduado a veinte mil estudiantes.4 Casi todos los alumnos dejaron su campus para formarse en campos de maniobras antes de acudir a las trincheras o pasaron a desempeñar funciones militares en oficinas de la retaguardia, por ejemplo en tareas de intendencia militar.  




			Por encargo del gobierno y con su financiación, las business schools organizaron cursos para formar oficiales de las fuerzas navales en materias como contabilidad, logística, adaptación de los sistemas de contratación pública y estadística. Porque también las fuerzas armadas estaban desesperadamente escasas de personal capaz de manejar con eficacia las fábricas que dirigían, sus arsenales y almacenes, el proceso de compras...  




			La Harvard Business School, que en 1942 decidió no admitir nuevos alumnos, se planteó si podría ayudar a quienes en el fondo eran sus clientes finales, los empresarios. Muchos estaban agobiados por la urgencia de reconvertir sus industrias a las necesidades bélicas y la carencia de supervisores de planta bien formados. Con financiación federal, la escuela diseñó un programa que pondría el énfasis en control y costes de producción, pensado sobre todo para ejecutivos de ventas que entonces se encontraban desocupados.5 




			



			 




			«RECAUCHUTADOS» 




			



			 




			El curso comenzó en 1943 y tuvo muy buena acogida. Se le acabó denominando War Industry Training Course.6 Los participantes pronto se llamaron a sí mismos retreads: recauchutados, como los neumáticos que vuelven a ser útiles después de un arreglo.7 Poco después, Stanford y Chicago lanzaron programas parecidos.8 




			Superados los errores y titubeos iniciales, la producción militar de la industria estadounidense alcanzó niveles inusitados. La mayor empresa del país, la General Motors, interrumpió casi de un día para otro la producción de vehículos civiles (2,1 millones el año anterior) para fabricar camiones militares, motores para aviones, tanques, ametralladoras, pistolas y cartuchos... El modo en que se efectuó este cambio fue un modelo de gestión que combinó estrategia centralizada y delegación operativa, según explicaría el presidente, Alfred P. Sloan, en sus memorias, Mis años en la General Motors, que en España fue publicado en la colección de libros del IESE.9 




			



			 


			

			



			Escuelas pioneras 




			



			 




			Cuentan que el primer intento de crear una escuela de dirección autónoma en el seno de una universidad americana tuvo como protagonista a un fracasado: Robert E. Lee. Fue el general en jefe del ejército confederado de North Virginia que en 1865 se rindió al general unionista Grant en Appomattox, en una batalla decisiva para poner fin a la guerra civil. 




			Al acabar la contienda, Lee tenía 58 años, siete hijos que mantener y ningún ingreso. Entonces le ofrecieron ser presidente del Washington College en Lexington, Virginia. Inicialmente Lee se resistió a aceptar. Temía que, por su condición de excombatiente sudista, en el centro académico aparecieran divisiones políticas. Pero al final aceptó y, a iniciativa suya, la universidad dio cabida a materias como periodismo (por primera vez en una universidad), derecho y ciencias y se comenzaron a impartir cursos de contabilidad y uso de formularios. Algo así se hacía ya en las universidades de Luisiana y Wisconsin,10 pero la novedad de la propuesta de Lee en 1869 fue fundar una facultad específica. La muerte le sorprendió al año siguiente y su idea no se hizo realidad hasta 1906.11 Como reconocimiento a la gran labor que había desempeñado, el centro adoptó el nombre de Washington and Lee University. 




			La universidad pionera en impartir cursos propios de una business school fue la de Pensilvania, Filadelfia. Se debió al empresario Joseph Wharton, que había hecho una considerable fortuna con sus empresas de acero y níquel. No tenía hijos que pudieran seguir adelante con sus negocios y a los 55 años legó a la Universidad de Pensilvania 100.000 dólares para formar a jóvenes en materias relacionadas con la empresa. Los cursos comenzaron en 1883, al principio bajo el paraguas de la facultad de artes y ciencias, y sólo en 1912 se erigió una facultad autónoma. En 1898 se le habían anticipado las universidades de Chicago12 y California. En 1900 aparecieron las de Tuck (Dartmouth) y Nueva York.13 En 1908 nacieron las de Columbia y Harvard. Ésta pronto se convirtió en emblemática y su sistema de enseñanza basado en el «método del caso» acabó siendo adoptado por prácticamente todas las demás escuelas.  




			El despegue de estos centros de enseñanza fue paralelo a la evolución económica que registró la nación tras la guerra civil. Estados Unidos experimentó en tres décadas una revolución industrial que en Gran Bretaña había durado un siglo.14 La abundancia de recursos naturales, la amplitud del país, la conquista del Oeste y el desarrollo tecnológico fomentaron la aparición de grandes grupos industriales y financieros que abastecían a un mercado cada vez más amplio.  




			Fue la época del descubrimiento y explotación del petróleo, los avances en la producción de carbón, hierro, acero, cobre y otros minerales, la extensión de los ferrocarriles, telégrafos y teléfonos, la mecanización de la agricultura y la ganadería... Muchas de estas industrias eran intensivas en capital y se registró un proceso de adquisiciones, fusiones y concentración. De ahí surgieron pools, trusts y holdings que favorecieron situaciones monopolísticas y, a la vez, ahondaron la separación entre propiedad y gestión. Manejar estos conglomerados tan diversificados y con una base accionarial tan amplia requería unos conocimientos y capacidades que el sistema tradicional era incapaz de proporcionar. Ésa era la carencia que venían a cubrir las business schools. 




			




			 




			Al acabar la guerra se había registrado un vuelco en la consideración social hacia las empresas y también en el modo en que éstas se veían a sí mismas. Su contribución a la victoria había sido decisiva: sus equipos, cascos y botas, paracaídas y raciones de comida habían evitado la muerte o mejorado las condiciones de vida a cientos de miles de jóvenes norteamericanos. Las sorprendentes mejoras de productividad pusieron de relieve la eficacia de planteamientos antes desconocidos: descentralización, coordinación, trabajo en equipo, relaciones laborales.15 La concepción mecanicista de la empresa, vigente desde la década de los veinte, dio paso a una visión más orientada a las personas.16 




			También se dio un paso adelante en la clarificación conceptual de la identidad del empresario. No estaban tan lejanos los tiempos en que aún se discutían cuestiones como: ser empresario, ¿es en realidad una profesión como la ingeniería o la abogacía, o más bien una ocupación, un modo de vivir?17 El empresario, ¿nace o se hace? El management, ¿es un arte, o una ciencia que se puede aprender? La capacidad directiva, que siempre se había conseguido a base de experiencia, como un oficio, ¿se puede adquirir en las aulas? En la cúpula de una empresa, ¿debe haber generalistas o especialistas?  




			Los cursos impartidos por las escuelas de dirección para formar militares demostraron que sus enseñanzas no sólo eran intelectualmente enriquecedoras e interesantes, sino que se habían aplicado con éxito. Los empresarios se dieron cuenta de que en las aulas universitarias se podía mejorar el management y de que era rentable invertir en ese tipo de formación.18 Incluso se vio que se podía aprender un trabajo directivo sin haberlo desempeñado antes, comentaría en 1970 Harry L. Hansen, profesor de Harvard, en su discurso en el acto de graduación de los MBA del IESE.19 




			Las escuelas de dirección también empezaron a vislumbrar que su función no era tanto formar ejecutivos en técnicas como potenciar sus capacidades directivas. Así, sus enseñanzas eran útiles también para quienes desempeñaban puestos directivos en otro tipo de organizaciones como hospitales, instituciones sindicales o agencias gubernamentales.  




			Las business schools salieron fortalecidas. Al llegar la paz, los estudios de dirección de negocios experimentaron un auge. Cuando el gobierno ofreció a todos los excombatientes la oportunidad de financiarles al menos un año de educación, muchos escogieron como meta los estudios empresariales. Pasada esta oleada coyuntural, a partir de 1953 la demanda volvió a dispararse. Los jóvenes veían en estas enseñanzas la oportunidad de escalar un peldaño en su situación socioeconómica.  




			En 1958 las ciento sesenta escuelas de dirección universitarias tenían 400.000 alumnos. Ese curso se otorgaron 50.090 diplomas de bachelor, 5.205 de master (MBA) y 109 de doctorado.20 Aunque los programas MBA eran muy minoritarios, pronto adquirirían un renombre insospechado.21 Junto a estos niveles reglados, había muchos otros cursos de posgrado, destinados a ejecutivos en ejercicio.  




			La universidad pionera en este ámbito había sido el Massachusetts Institute of Technology, MIT. Financiado por Alfred P. Sloan, presidente de General Motors, en 1931 empezó un programa que duraba un año a tiempo completo dirigido a unos pocos jóvenes directivos.22 Interrumpido durante la guerra, se reanudó en 1949, con una veintena de participantes. 




			Mayor número de asistentes tuvieron los programas impartidos por Stanford y Harvard financiados por el gobierno durante la guerra mundial. Harvard consideró que, con adaptaciones, el suyo seguiría siendo útil en tiempo de paz. Así, lo que había sido el War Industry Training Course, en el curso 1945/46 pasó a ser el Advanced Management Program. Ya no estaba centrado en la producción: su contenido era muy parecido al del Master in Business Administration, MBA. Inicialmente era un curso de siete horas de trabajo diarias a lo largo de trece semanas, durante las cuales los alumnos residían en la propia universidad.23 




			Aunque en décadas anteriores se habían hecho algunos experimentos en Sloan-MIT, Tuck24 y la propia HBS,25 el Advanced Management fue el primer programa del mundo para ejecutivos en ejercicio que tuvo continuidad. El ejemplo fue seguido por las escuelas de dirección de Pittsburgh en 1949, Pensilvania al año siguiente, Northwestern e Indiana en 1951... Había empezado la carrera: nacieron cinco más en 1952, siete en 1953...  




			



			 




			



			La experiencia de Harvard 




			



			 




			El primer programa para ejecutivos de la Harvard Business School (HBS), la escuela nacida en 1908, comenzó el 1 de febrero de 1943, con 121 alumnos.26 Tenían entre 30 y 60 años y una «sustancial» experiencia profesional. Se trataba de adiestrarles «para cargos de mayor responsabilidad, muchos de ellos en ocupaciones militares».27 Treinta y seis de ellos habían sido enviados por sus empresas, que esperaban promocionarles dentro de poco. Eran industrias reconvertidas para la producción militar.28 Sus empleadores veían el curso como «una oportunidad para desarrollar y ampliar sus horizontes rápidamente de modo que pudieran asumir mayor responsabilidad».29 




			El programa, titulado War Industry Training Course y cuyo director académico era Franklin E. Folts,30 giraba en torno a la producción: costes y control. Duraba quince semanas, cada una con 40 horas de clase y un seminario. El segundo grupo comenzó sus clases el 15 de junio. Esta vez había muchos más participantes enviados por sus empresas.  




			A los profesores les llamó la atención el «entusiasmo y determinación» con que estos primeros alumnos volvían a las aulas después de veinticinco años de haberlas abandonado. También fue una sorpresa el que «personas maduras pueden encontrar gran satisfacción en cursos intensivos, full-time». El programa les daba una oportunidad para «desarrollar la habilidad de generalizar a partir de detalles específicos y así alcanzar conclusiones generales con criterio amplio». En el cargo que ocupaban antes de venir se dedicaban con intensidad a una sola área.  




			«En este curso han visto los detalles en su auténtica perspectiva y, al inspirarse en su propia experiencia y en el back-ground de los demás, se han formado un punto de vista totalmente diferente: la base de un enfoque global (administrative) a cada uno de los problemas empresariales. En esto reside la efectividad de los casos como recurso pedagógico: obligan al estudiante no sólo a fijarse en los detalles, sino a analizarlos de modo que llegue a una conclusión general comprensiva», explicaba el decano.31 




			Conforme se impartían nuevos cursos, la business school encontraba nuevas ventajas. Así, los participantes eran más conscientes de la importancia del trabajo en equipo y mejoraban su habilidad para cooperar, conocían con mayor profundidad la estructura y el funcionamiento de la empresa.  




			En vista de esto, al llegar la paz, Harvard decidió incorporar de manera permanente un Advanced Management Program. Iría dirigido a personas de entre 30 y 50 años, que «no tienen dificultad en incorporar nuevas ideas y son capaces de entender cosas que no puede comprender una persona que carece del juicio que proporcionan la experiencia y la madurez».32 Empezó en 1945. Duraba trece semanas y se desarrollaba de 8.30 a 17.00 horas (7,5 horas diarias) más dos sesiones vespertinas cada semana, aunque el horario fue experimentando cambios.33 El contenido se agrupaba en seis materias, pero el decano de la escuela lo definía como un curso sobre el control de las management operations.34 




			La experiencia fue mostrando más virtualidades: como que se procuraba la mayor diversidad sectorial y geográfica entre los participantes, «una gran parte del valor del programa deriva de la cross-fertilization de ideas». El programa proporciona tiempo «para que el ocupado ejecutivo se tome una pausa y obtenga una visión más objetiva de sus propios problemas».35 Desde su inicio en 1943 y hasta 1958, el Advanced Management Program formó a más de cuatro mil directivos cuya media de edad era de 44 años.  




			En el curso 1953/54 Harvard empezó una nueva modalidad, el Middle Management Program, cuya dirección se encomendó de nuevo al profesor Franklin E. Folts.36 Pretendía llenar una importante laguna: la educación para los ejecutivos más jóvenes cuando tienen mayor capacidad para aprovechar la experiencia de su trabajo.37 En 1958 el Middle Program se interrumpió temporalmente para revisarlo en profundidad.38 Volvería a impartirse en 1960, totalmente remodelado. Ahora duraba 17 semanas y se llamaba Program for Management Development.39 




			


			

			 


			

			[image: ]






			FUENTE: Gordon, Robert A., y Howell, James E., Higher Education for Business, Columbia University Press, Nueva York, 1959, pág. 21.  




			



			 




			



			Tres niveles 




			



			 




			El sistema universitario estadounidense consta de tres niveles de enseñanza. Al acabar la high school (la enseñanza media europea) hacia los 18 años, un joven accede a cuatro años de estudios universitarios (undergraduate) que otorgan el título de bachelor, equivalente a una licenciatura en Europa. Con uno o dos años más de especialización (graduate) se obtiene el grado de master. El nivel más elevado es el doctoral, que suelen seguir quienes piensan dedicarse a la docencia universitaria. 




			




			 




			En 1958 funcionaban noventa programas para ejecutivos que, en sus quince años de historia, habían formado a once mil profesionales. En casi todos los casos, los alumnos eran seleccionados por sus empresas y eran ellas la que pagaban la matrícula y la estancia. Muchos cursos eran residenciales. La mayoría duraba entre tres y seis semanas. Los más extensos eran los de Harvard (13 semanas), MIT (10), Carnegie (9) y Pittsburgh, Stanford y Case (8).40 Chicago tenía un programa que no exigía vivir en la universidad: ocupaba dos tardes semanales durante dos años. En la denominación abundaban los términos Executive, Advanced y Development. La expresión «desarrollo directivo» se había puesto de moda.  




			Cada escuela seguía su propio enfoque. Unas partían de la ciencia económica (Chicago), otras ponían el énfasis en la técnica (Sloan-MIT) y otras insistían en los aspectos más prácticos, como Harvard. Algunas pretendían enriquecer al directivo intelectualmente y adoptaban una visión interdisciplinar que daba mucho peso a humanidades o ciencias sociales como psicología y sociología.41 Con frecuencia, los cursos de corta duración respondían a solicitudes de empresas concretas.  




			Las escuelas no lo dudaron: por fin habían encontrado alumnos a los que no había que otorgar una beca porque podían pagar su matrícula.42 Además de incrementar sus ingresos, las instituciones estrecharon sus relaciones con la comunidad empresarial. Estos cursos parecían excelentes para los profesores: su retribución aumentó, ampliaron sus contactos con directivos y conocieron mejor la realidad industrial. El optimismo inicial se diluiría más adelante.  




			Éste era el panorama de la formación de ejecutivos en EE.UU. en el momento en que comenzaba el IESE.  




			



	    


	 	

	    

            



			 




			2. La recuperación económica de Europa  




			



			 




			2.1. Aumentar la productividad 




			



			 




			El Plan Marshall 




			



			 




			Cuando en 1945 llegó la anhelada paz, tras seis años de guerra, Europa estaba devastada. En el continente, muchos puentes, tramos de carreteras y vías férreas quedaron destruidos. Aquellas fábricas que podían hacer funcionar sus viejas máquinas no disponían de suficientes materias primas y energía. Los agricultores carecían de fertilizantes y semillas, los ganaderos de forraje...  




			Las naciones, arruinadas, no tenían divisas para comprar al país vecino lo que a ellas les faltaba. Docenas de miles de personas carecían de hogar. Había millones de desempleados. Crecía la agitación social. Abundaban las epidemias. En los hogares se pasaba hambre y frío por falta de carbón.  




			Quizá lo peor era la desesperación. Dos años después de alcanzarse la paz, la situación apenas había cambiado y no se vislumbraba un futuro mejor. Los europeos parecían haber perdido la confianza en sí mismos. Según Winston Churchill, entonces líder de la oposición en Gran Bretaña, Europa era «un montón de ruinas, un cementerio, un semillero de pestilencia y odio».1 




			En este contexto surgió el Programa de Reconstrucción Europea, más conocido como Plan Marshall en honor de su promotor, George C. Marshall, el general que durante la guerra fue el comandante supremo de los ejércitos americanos y ahora era secretario de Estado del presidente Truman. Para entonces Estados Unidos, que sólo en casos de emergencia había abandonado su tradicional aislacionismo, se había convencido de que su misión en el mundo era custodiar la paz y extender la libertad y la democracia.  




			En 1947 se quería evitar el error cometido al acabar la primera guerra mundial, cuando la ayuda americana consistió en préstamos otorgados por bancos privados y aceptados por los países europeos, en términos y condiciones que mostraron ser incumplibles.  




			El Plan Marshall era totalmente distinto. El gobierno de los Estados Unidos proporcionaba dólares a fondo perdido para financiar programas de reconstrucción diseñados por los europeos, lo que implicaba que distintos países debían ponerse de acuerdo entre sí. La contrapartida que obtenían los estadounidenses a corto plazo era que buena parte de esos dólares se usarían para comprar sus productos y servicios. A medio y largo plazo, una Europa estable y desarrollada económicamente sería un mercado imprescindible para la creciente producción industrial de EE.UU.  




			La propuesta americana fue acogida con entusiasmo, especialmente en Gran Bretaña y Francia. Para desarrollar los planes de reconstrucción de Europa y canalizar la ayuda americana se creó la Organization for European Economic Co-operation, OEEC (OECE en francés y español). Se incorporaron dieciocho países, que a lo largo de cuatro años recibieron 13.000 millones de dólares.  




			George C. Marshall decidió dar a conocer su plan en el acto de recepción del doctorado honoris causa en Leyes que le confería la Universidad de Harvard. Su secretario adjunto en el ministerio de asuntos exteriores le advirtió que los discursos que se pronuncian en esas ocasiones para los asistentes suelen ser «un rito que se soporta sin prestarle atención».2 




			Pero Marshall escogió ese auditorio universitario precisamente porque tenía ante sí un público influyente y desapasionado. También Churchill había elegido la Universidad de Fulton, Misuri, para pronunciar su más famoso discurso de la posguerra, aquel en que habló del Telón de Acero que cercaba a los países bajo influencia soviética.  




			En Harvard, Marshall pretendía evitar grandes titulares periodísticos y polémicas partidistas, porque su objetivo era transmitir un mensaje profundo, que causase impacto en la sociedad: «Nuestra política no está dirigida contra ningún país o doctrina, sino contra el hambre, la pobreza, la desesperación y el caos. Su propósito debería ser restablecer un funcionamiento económico en el mundo que permita la emergencia de condiciones políticas y sociales en las que puedan existir instituciones libres. (...) El remedio consiste en romper el círculo vicioso y restaurar la confianza de los europeos en el futuro económico de sus países y de Europa en su conjunto. (...) Pienso que la iniciativa debe venir de Europa. El papel de este país consistiría en ayudar amistosamente a diseñar un programa europeo y apoyarlo en la medida en que sea útil para nosotros. Debería ser un programa conjunto, acordado por varias, si no todas, las naciones europeas.» 




			Los efectos más positivos del Plan Marshall fueron de carácter psicológico. Los europeos recuperaron la autoestima y la confianza en sí mismos y se dieron cuenta de que eran más rentables la cooperación que el enfrentamiento, el librecambio que el proteccionismo. Porque la OECE tenía objetivos más permanentes y ambiciosos que administrar una ayuda: desarrollar el comercio intereuropeo mediante la reducción de aranceles, estudiar la posibilidad de una unión aduanera, crear un sistema multilateral de pagos...  




			En Europa habían adquirido categoría de mito los niveles de productividad alcanzados por la industria estadounidense durante la guerra. Al acabar un viaje en el que visitaron varias fábricas, unos empresarios británicos salieron convencidos de que los trabajadores americanos eran más productive-minded que sus colegas insulares. Explicaban: «Eso no quiere decir que estén más contentos. Pero incluso cuando deciden que harán huelga el jueves, el martes anterior trabajan más rápido.»3 




			



			 


			

			



			«El milagro alemán» 




			



			 




			Sin los dólares del Plan Marshall no se hubiera producido lo que se llamó «el milagro alemán». Pero mayor impacto emocional causó la reacción al bloqueo soviético de los accesos a Berlín occidental, en junio de 1948, cuando se creó el Deutsche Mark. En el mayor puente aéreo de la historia, durante once meses aviones americanos y británicos abastecieron a la ciudad de carbón, alimentos, medicinas, periódicos, cigarrillos...4 




			Pero los auténticos protagonistas del espectacular desarrollo económico alemán fueron otros. Primero, los nueve millones de alemanes expulsados de territorios ahora bajo dominio ruso, que apretaron los dientes y se pusieron a trabajar.5 Segundo, Ludwig Erhard, un profesor de economía a quien británicos y americanos encargaron la administración económica de su zona y luego sería ministro de finanzas de la República Federal.  




			En Alemania la situación era caótica. Aunque los precios oficiales eran bajos, en el mercado regular no había productos. Las mercancías se acaparaban para el mercado negro, con frecuencia basado en el trueque, y la inflación seguía creciendo. Aprovechando la reforma monetaria, Erhard se propuso como prioridad beneficiar al consumidor y abolió de golpe docenas de ordenanzas que controlaban los precios.  




			En vez de enumerar lo que quedaba invalidado, Erhard sólo mencionó nominal y expresamente lo que había de seguir vigente. A continuación liberalizó la concesión de créditos y los salarios. El Plan Marshall, al permitir el aprovisionamiento de materias primas y maquinaria, hizo el resto. Afloraron las mercancías que antes se comerciaban a escondidas, los precios bajaron y el aumento de productividad fue asombroso.6 




			




			 




			Al llegar la paz, el diferencial de productividad entre las industrias americanas y europeas era clamoroso. Al principio los estadounidenses atribuyeron el gap a la falta de tecnología y creyeron que se solucionaría suministrando máquinas. Pronto se dieron cuenta de que no era ésa la raíz del problema.7 Aunque efectivamente su utillaje estaba anticuado por culpa de la guerra, países como Gran Bretaña y Alemania tenían una respetable tradición industrial. Tanta importancia atribuían a la tecnología que los puestos operativos clave estaban ocupados por ingenieros, y en casi todos los países ésa era la titulación de buena parte de los propietarios o de los llamados a sucederles.  




			Junto al soporte financiero, el Plan Marshall preveía ayuda técnica. El cometido adquirió carácter de urgencia en 1950, al estallar la guerra de Corea. Occidente la interpretó como el primer paso de una ofensiva comunista general. Las industrias de EE.UU. volvieron a fabricar material bélico y el gobierno quiso que los europeos, ahora sus aliados en la OTAN, desarrollasen al máximo y cuanto antes su propia producción de armamento.  




			Decidió ayudarles con un masivo programa de formación. Pero ahora que el país estaba en guerra, algunos veían infiltrados comunistas por todas partes y muchos empresarios que en el pasado facilitaron las visitas de extranjeros a sus fábricas se negaron por miedo a sabotajes o espionaje.8 




			En estas circunstancias, el gobierno volvió a pedir ayuda a las universidades. Éstas rescataron los programas de formación impartidos durante la guerra, denominándolos ahora Training Within Industry, TWI. El lema era «More Production Now».9 Fueron unos cursos masivos de inmersión para miles de directivos europeos de nivel intermedio y también dirigentes sindicales, becados por el gobierno americano.10 A su vez, oleadas de técnicos, profesores y firmas de consultoría se lanzaron sobre una Europa que acogió con auténtico fervor el mensaje a favor de la productividad.  




			



			 


			

			



			El sistema de enseñanza 




			



			 




			Las diferencias culturales entre ambos lados del Atlántico abarcaban el sistema de enseñanza. En la Europa continental, las facultades clásicas (Derecho, Humanidades, Medicina), aun reconociendo la utilidad de las ciencias aplicadas, como la ingeniería, las miraban por encima del hombro. Consideraban de segundo nivel un enfoque tan orientado a la práctica profesional. Para las centenarias universidades europeas, la búsqueda de la verdad era un bien en sí mismo: el saber desinteresado enriquece a la persona aunque no proporcione utilidad material. Es ilustrativo que hasta mediados de los años cincuenta en España no tuvieron consideración de universitarios los estudios de comercio, arquitectura o ingeniería en sus diferentes especialidades. Las escuelas en que se cursaban se llamaban «especiales» o «técnicas» y no dependían del rectorado de una universidad sino de un patronato. La situación cambió en 1957, cuando se abrió la posibilidad de obtener el título de doctor.11 




			




			 




			Aunque la extensión del fenómeno fue relativa, tuvo tal intensidad que se le ha calificado de «Culto a la Productividad». En 1953, el organismo encargado de administrar el Plan Marshall, la OECE, creó en su seno una entidad en la que también participaba el gobierno americano: la Agencia Europea de Productividad, EPA.12 Ésta, a su vez, fomentó la aparición de comités nacionales en cada país, que impartieron cientos de cursos TWI. 




			Cuando los técnicos estadounidenses se percataron de que muchos directivos europeos tenían indudable habilidad práctica, llegaron a la conclusión de que la diferencia con su país se debía a factores culturales y de management. Acertaron de pleno.  




			Los grandes conglomerados industriales muy diversificados, abundantes en América del Norte, eran excepción en Europa. Aquí predominaban las empresas que operaban en un solo sector y se dirigían a un mercado nacional o regional, por lo que no necesitaban especialistas en finanzas o marketing. «La revolución directiva va ganando terreno en Europa, pero en algunos países la administración de empresas aún no se considera una función distinta de la propiedad», señalaba un informe elaborado por la OCDE una década después.13 




			Casi todas las compañías europeas eran de dimensión pequeña o mediana, de propiedad familiar y estructura funcional. A juicio de los americanos, estaban anticuados sus sistemas de contabilidad, control, producción, relaciones humanas y marketing. Su método de gobierno era autócrata: al frente de ellas no estaba el más eficaz, sino aquel a quien correspondía por herencia o matrimonio. Las conexiones sociales y políticas eran más importantes que la habilidad profesional. Los directivos estaban demasiado preocupados por el día a día, acumulaban funciones, no delegaban ni compartían información, no sabían cómo tratar a los operarios... 




			Los norteamericanos estaban convencidos de que aplicando técnicas directivas apropiadas se podían mejorar las relaciones humanas. Les parecía que el tratamiento europeo de estos problemas era muy «moralista»: más que de criterios profesionales, dependía de la conciencia de los empresarios («paternalismo») y de principios éticos abstractos.  




			En el fondo, en Europa seguía pensándose que dirigir es un arte, con características más propias de un oficio en el que la experiencia, la creatividad y la intuición son más importantes que la competencia profesional fruto de una formación especializada. 




			Hacia 1953, los estadounidenses habían ampliado su horizonte. Los europeos necesitaban algo más. Era importante estrechar los lazos entre universidad y empresa.14 Sin abandonar la búsqueda de mayor productividad, había que adaptar la formación a las nuevas necesidades económicas y desarrollar la investigación. En aquel punto álgido de la guerra fría, también era preciso crear un clima favorable al progreso y a la libre empresa.16 




			



			 


			

			



			Apatía 




			



			 




			El técnico americano que analizó la industria británica debía estar algo deprimido cuando mecanografiaba su informe:  




			«(...) El principal problema (...) está en la gestión (...). En amplios segmentos directivos se aprecia una considerable apatía y falta de interés, y hasta puede que hostilidad, especialmente en las PYMEs, hacia la innovación en las técnicas de producción, hacia la mejora de las relaciones entre la dirección y los trabajadores, hacia la modificación de determinadas actitudes competitivas...»15 




			




			 






			El movimiento comenzado como cursos y seminarios para aumentar la productividad derivó en la aparición de centros y programas de formación para ejecutivos, sobre todo jóvenes. Muchas instituciones contaron con apoyo técnico y económico americanos. Primero, de la administración a través de la EPA. Más tarde, cuando el gobierno de EE.UU. reenfocó su programa de ayuda internacional hacia países en vías de desarrollo, fue la Fundación Ford la que financió alguna de estas iniciativas.17 




			Hasta entonces la tradicional fuente de suministro de directivos de fábricas en Alemania, Holanda, Escandinavia, Austria, Hungría, España y otros países habían sido las escuelas de ingenieros. Aunque su currículo incluía asignaturas como investigación operativa o economía de la empresa, el enfoque de su enseñanza era técnico. Trataban de impartir conocimientos sobre producción, contabilidad y organización industrial.18 En general, en el Reino Unido la formación era impartida por las empresas o agrupaciones de éstas. Todos estos programas y cursos eran para jóvenes recién salidos de la enseñanza media.  




			Pero en Europa también había una cierta tradición de educación comercial. Se considera que el primer centro de formación de negocios en el sentido moderno fue la École Supérieure de Commerce de París, nacida en 1819 aunque sólo adquirió rango universitario en 1854. Dos años antes habían nacido en Amberes (Bélgica) dos institutos de comercio. Al acabar el siglo funcionaban en Europa 23 instituciones de este tipo.19 




			En los años posteriores a la II Guerra Mundial, quienes habían estudiado en escuelas de comercio empezaron a ocupar puestos de relieve en las industrias. Las empresas habían aumentado su dimensión, eran más complejas y llegaban a mercados más lejanos gracias a la creciente disminución de barreras entre países vecinos. 




			



			 




			LA PROSAICA EFICACIA 




			



			 




			La prosaica eficacia del profesional formado en varias especialidades empezó a restar brillo a la lírica del insustituible valor de la experiencia y de la dirección de empresas como un arte.20 




			Aunque en Gran Bretaña el ambiente productivista favoreció la aparición de nuevos programas, la preocupación por mejorar la formación de directivos ya se había percibido durante la guerra y se plasmó enseguida en realidades concretas. En 1945, un grupo de industriales independientes constituyó el Administrative Staff College (más tarde llamado Henley) como el equivalente empresarial de una escuela militar de alto estado mayor. En 1948 lanzó un programa para la formación de ejecutivos en ejercicio.  




			El gobierno se propuso impulsar un foco para diseminar la excelencia empresarial y de ahí surgió el British Institute of Management, BIM, una asociación integrada por empresas y ejecutivos.21 En 1951, el BIM y el ministerio de Educación introdujeron un diploma oficial en administración de empresas, título que en la práctica fue poco apreciado por las compañías, que en general siguieron encargándose de formar a sus propios cuadros.22 




			El deseo americano de fomentar centros de formación para ejecutivos encontró un eco inmediato en el continente, donde el terreno estaba abonado. Nacieron nuevas instituciones y bastantes universidades crearon departamentos específicos, incluso en Yugoslavia y Turquía. En Dinamarca y Suecia el protagonismo corrió a cargo de las asociaciones de ingenieros civiles y de las confederaciones de empresarios.23 Por iniciativa propia, por estímulo de la EPA o por ambos motivos, la idea encontró especial resonancia en Italia, Holanda, Bélgica y Francia.  




			Italia interesaba especialmente a Estados Unidos. El Partido Comunista, entonces en la órbita estalinista, era el segundo en el Parlamento y estuvo muy cerca de alcanzar el poder. Además, el aliento empresarial italiano languideció durante los veinte años que duró la dictadura de Mussolini. Estaba en el ambiente la idea de crear escuelas de negocios: antes habían nacido algunas, que cerraron por distintas razones.24 Pronto surgieron iniciativas apoyadas por industrias, entidades financieras, instituciones católicas, cámaras de comercio y gobiernos locales o regionales,25 pero, excepto Bocconi, no llegaron a tener gran impacto. 




			Holanda y Bélgica eran países pequeños y dinámicos, con gran tradición industrial y comercial y de asociacionismo empresarial. En Holanda fueron muy activos el Nederlands Instituut voor Efficiency, Nive, y la fundación Stichting Studiecentrum Bedrijfsbeleid. En Bélgica, gobierno, federaciones empresariales y universidades crearon una fundación26 con cuyo apoyo las universidades de Lieja, Católica de Lovaina, Libre de Bruselas (escuela Solvay) y Gante lanzaron varios programas, algunos de gran nivel.27 Especial renombre consiguió el Seminario sobre Estudio de la Productividad de la Escuela de Ciencias Aplicadas de la Universidad Estatal de Gante, dirigido por el profesor A. J. Vlerick.28 
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			Fuente: OECE. Agence Européenne de Productivité, Catalogue Européen des Programmes Généraux d’Enseignement d’Administration des Entreprises, junio 1960, y elaboración propia.  




			 




			En Francia, el Estado jugó un papel importante.29 El gobierno impulsó la creación de centros para la formación de ejecutivos en las universidades públicas y en 1955 diseñó una nueva titulación, el Certificat d’Aptitude a l’Administration des Entreprises, CAAE, y acreditó a docenas de facultades para que impartieran los cursos de preparación apropiados. Pero también se desarrollaron iniciativas privadas con mayor amplitud de miras, como la École d’Administration des Affaires des Facultés Catholiques de Lille, promovida por empresarios de la región.30 




			A nivel global, los efectos de la nueva versión del «movimiento de la productividad» se notaron enseguida. En 1958 se impartían 151 cursos para profesionales en ejercicio. Éste era el panorama europeo cuando el IESE comenzaba su primer programa.  




			



			 


			

			



			Centros inspirados en la Harvard Business School 




			



			 




			Algunas instituciones europeas se inspiraron en la Harvard Business School y contaron con el decidido apoyo de alguno de sus profesores. Cronológicamente, la primera fue el Centre de Perfectionnement aux Affaires, CPA, abierto en 1930. Patrocinado por la Cámara de Comercio e Industria de París, impartía cursos con el modelo de Harvard: muchas sesiones se basaban en la discusión de casos. A mediados de siglo, su principal programa estaba destinado a licenciados universitarios, la mayoría de 33 años o menos, que ocupaban un cargo ejecutivo en su empresa.31 




			Su fundación se debió al enérgico impulso y decidido apoyo de Georges F. Doriot, un francés afincado en EE.UU. que estudió en la HBS y llegó a ser vicedecano. Cuando se acercaban los veinticinco años de la fundación del CPA, Doriot animó a sus compatriotas a crear una escuela europea de carácter internacional, con sede en Francia.  




			La Cámara de París aprobó la idea en 1955 y el proyecto se hizo público en 1957. Recibió el aliento del gobierno francés, el soporte técnico de HBS —escuela en que se habían graduado sus promotores y directivos iniciales— y el apoyo financiero de docenas de grandes empresas (sobre todo francesas) y de la Agencia Europea de Productividad.32 




			Así, en septiembre de 1959, un año después que el IESE, comenzó sus clases el Institut Européen d’Administration des Affaires, INSEAD, en el que más tarde sería profesor visitante Antonio Valero, el primer director del IESE. El programa de INSEAD, entonces denominado Cours de Préparation à l’Administration des Affaires,33 duraba diez meses, era residencial y se basaba en el método del caso.  




			La media de edad de los alumnos era de 26 años y en las clases podía usarse el francés, alemán o inglés. En los primeros años, la mayoría de sus profesores eran profesionales a tiempo parcial: académicos y ejecutivos de empresa, sobre todo consultores. A partir de 1960 recibió ayuda financiera de la Fundación Ford para algunos proyectos de investigación.34 




			En Suiza funcionaban dos instituciones inspiradas en el modelo americano: CEI en Ginebra e IMEDE en Lausana. Ambas trabajaban en conexión con la universidad local y contaban con profesores en periodo sabático de Harvard y otros centros norteamericanos. Las dos tuvieron desde el principio un carácter internacional, por su objetivo, planteamiento y alumnado.35 El CEI, Centre d’Études Industrielles, fue creado en 1947 por Aluminium Limited of Canada, Alcan. Ofrecía un programa residencial que duraba once meses a tiempo completo. Los métodos de enseñanza eran conferencias (35% del tiempo), discusiones en grupo (40%) y casos (25%).  




			El IMEDE, Institut pour l’Étude des Méthodes de Direction de l’Enterprise, fue fundado en 1957 por el grupo de alimentación Nestlé.36 La media de edad de sus alumnos era de 33 años. El programa, que se definía como equivalente al Middle Management Program de Harvard, duraba ocho meses y medio (las diez primeras semanas, residenciales) y suponía un total de 750 horas. Su enseñanza se basaba casi exclusivamente en los casos y notas técnicas de HBS o desarrollados por un equipo de investigación propio y que luego ponía a disposición de otras escuelas. En 1989, la antigua CEI (en ese momento llamada International Management Institute, IMI, una vez segregada de Alcan) e IMEDE se fusionaron para constituir la actual IMD.  




			En Italia se abrieron dos escuelas inspiradas en el modelo de Harvard: IPSOA en Turín y ENI en Milán. IPSOA (Istituto Post-Universitario per lo Studio dell’Organizzazione Aziendale) fue promovida en 1952 por Vittorio Valletta y Adriano Olivetti, los máximos ejecutivos de las empresas automovilística Fiat y de máquinas de escribir y luego informática Olivetti, con el apoyo de la Asociación de Fabricantes de Turín y 17 empresas.37 Comenzó sus clases en enero de 1953.38 Era una escuela de posgrado que pretendía trasplantar el modelo de Harvard. Durante sus primeros años el cuerpo docente lo constituyeron profesores de esta escuela.39 




			IPSOA se convirtió en un paradigma: ayudó decisivamente a la creación de otras escuelas en Italia (como ISIDA, en Palermo), sus casos se utilizaron en otros centros europeos y sus graduados tenían conciencia de identidad como grupo. Pese a eso, cerró sus puertas en 1964, dos años después de la muerte prematura de Adriano Olivetti. Su declive llevaba años incubándose. Hubo diferencias de criterio entre los dos promotores. Los empresarios apenas solicitaban sus graduados (porque les parecía una enseñanza demasiado académica) y no facilitaban la elaboración de casos sobre su compañía para no tener que mostrar su doble contabilidad. Pero, sobre todo, IPSOA se enemistó con la universidad tradicional: la escuela politécnica y la facultad de económicas de Turín creían que la escuela de dirección de empresas había contado poco con ellas.40 




			El Istituto Direzionale e Tecnico ENI empezó en otoño de 1958, creado por el Ente Nazionale Idrocarburi, ENI, la empresa petrolera estatal, con el fin exclusivo de formar a sus empleados. Era muy similar a IPSOA en su nivel de dedicación y exigencia.41 




			




			


			

			 




			2.2. España, 1958 




			



			 




			Autarquía y liberalización  




			



			 




			El impulso a la capacidad de producción llegó a España en 1952, año en que el Ministerio de Industria creó la Comisión Nacional de Productividad Industrial, CNPI, y envió a Estados Unidos a una serie de técnicos para que aprendieran. A su regreso empezaron a formar nuevos instructores. Los programas europeos Training Within Industry se tradujeron como Adiestramiento de Mandos en la Empresa. 




			La CNPI creó delegaciones regionales en Cataluña, Vizcaya, Guipúzcoa y Valencia. Los que obtenían el título de instructor se dedicaban a visitar las empresas impartiendo sus conocimientos a mandos intermedios, capataces y supervisores de planta.  




			Los temas tratados eran cronometraje, mejora de métodos de trabajo, homogeneización de producto, seguridad e higiene industrial, participación, promoción de sugerencias e incentivos ligados a resultados.1 Para que los directivos de empresa se animaran a aplicar estas técnicas en sus factorías, se organizaron algunos cursos específicos y un millar de ejecutivos se desplazaron a Estados Unidos para conocer la realidad sobre el terreno.2 Por esa época se instalaron en España varias firmas de consultoría francesas y americanas.  




			En 1955, en línea con lo que ocurría en otros países de Europa, el gobierno español decidió crear en Madrid un centro permanente de formación: la Escuela de Organización Industrial, EOI, que dependía de los ministerios de Industria y Educación. En 1959 abrió su equivalente en Barcelona, la Escuela de Administración de Empresas, EAE, que contó con el apoyo de la Cámara de Industria, la Diputación Provincial y el Instituto de Economía de la Empresa de la Escuela de Ingenieros Industriales.  




			Hasta el año 1962, la CNPI impartió cinco mil cursos en los que participaron cincuenta mil técnicos.3 Incorporar técnicas para mejorar la productividad era una de las pocas variables que se podían controlar en un entorno caracterizado por la escasez, la reglamentación y los controles administrativos. Estas medidas reflejaban la política económica de autarquía adoptada al acabar la guerra civil en 1939 y exacerbada por la posición internacional.  




			En 1945, como rechazo al régimen autoritario de España y a su anterior colaboración con Alemania, las grandes potencias vetaron su ingreso en la Organización de las Naciones Unidas, ésta fomentó un aislamiento diplomático y España fue deliberadamente excluida del Plan Marshall.  




			El aislamiento diplomático de España llegó a su fin después de estallar la guerra de Corea en 1950. Por razones geoestratégicas, Estados Unidos consideró que este país mediterráneo podía ser un aliado útil frente a la amenaza comunista. En 1953 se firmaron unos acuerdos mediante los cuales España permitió a EE.UU. construir bases aéreas y navales y recibió a cambio ayuda militar, técnica y financiera.  




			La inyección de dólares supuso un alivio, porque permitió importar alimentos, materias primas, tecnología, maquinaria y repuestos cuya carencia había constituido un importante cuello de botella. Por su parte, el entonces ministro de Comercio, Manuel de Arburúa, continuó sus intentos, tímidos pero apreciables, de reducir restricciones y controles.  




			Estos hechos impulsaron un desarrollo industrial que, pese a todas las dificultades, venía registrándose desde 1950. Se produjo sobre todo en Cataluña, donde se concentraban la mayor parte de las compañías químicas, textiles y metalúrgicas, y en el País Vasco, importante núcleo siderúrgico. También se intensificó la industrialización de Madrid y de las zonas donde se implantaron las fábricas del INI o las empresas que habían sido declaradas «de interés nacional».  




			Fue en esa etapa cuando se crearon la mayoría de las industrias que en las siguientes décadas dominarían el panorama español. Algo parecido ocurrió en otros países de Europa, pero en España fue más notable porque partía de una base mucho más estrecha. Multitud de emprendedores supieron aprovechar la oportunidad y crearon grupos empresariales que alcanzarían una dimensión notable. Pero se incubaron numerosos problemas que aflorarían a medio y largo plazo.  




			Aunque la década 1950-1959 fue como la preadolescencia de la nueva industrialización de España, latían unas tensiones e incoherencias que a partir de 1957 desembocaron en una profunda crisis por dos factores de signo diferente.  




			El primero fue climático: a unas heladas que perjudicaron gravemente la cosecha de cítricos (el producto más exportado)4 siguió una insuficiente recolección de aceite, lo que obligó a comprarlo al exterior, con el consiguiente drenaje de divisas.5 Algunos precios subieron. Para reducir las importaciones se aumentó el recargo que existía sobre el arancel de aduanas. La medida fue aplaudida por quienes temían la competencia extranjera, pero los precios subieron aún más.  




			El segundo factor fue político. En marzo de 1956, el ministro de Trabajo convenció al gobierno de que aprobase una subida de salarios que supuso un aumento global del 25%. Los efectos no tardaron en manifestarse. Al aumentar sus ingresos, la gente se lanzó a comprar.  




			Para atender la creciente demanda, se produjo un resurgir de nuevas inversiones industriales. Aumentó la presión por importar, lo que provocó aún más inflación. Además, para no asfixiar a las empresas, enfrentadas a alzas imprevistas de costos, el Banco de España aumentó la masa monetaria.6 Así, al trasladarse a los precios, la subida de salarios neutralizó sus resultados sobre los asalariados, hizo menos competitivos los productos exportables y creó graves problemas en la balanza de pagos. 




			



			 


			

			



			La política autárquica 




			



			 




			La política autárquica partía de un factor real: el país no tenía las divisas necesarias para importar las materias primas y productos elaborados que necesitaba. Sobre ese hecho se elaboró la ficción de que España era un país rico en bienes naturales y por tanto podía autoabastecerse. Era cuestión de proponérselo, supeditándolo todo a un «interés nacional» cuyas prioridades y mecanismos de implementación decidían instancias administrativas.  




			Era el gobierno quien fijaba precios, salarios, asignación de materias primas, volumen de producción y, en algunos casos, incluso la modalidad del producto.7 Toda actividad empresarial debía recibir aprobación oficial. Si una norma no resolvía los problemas, en vez de cambiarla se introducían excepciones. El sistema propició la discrecionalidad y el mercado negro.  




			El gobierno no siempre actuó con criterios de racionalidad económica. Dado que las inversiones extranjeras estaban limitadas, la única fuente de divisas eran las exportaciones. Pero éstas se veían obstaculizadas por la decisión política de mantener una peseta fuerte, con un valor que superaba en tres y cuatro veces su cotización en el mercado internacional. Para intentar paliar las consecuencias, a partir de 1948 se estableció un sistema de cambios múltiples8 que rebajaba el valor oficial de la peseta según el tipo de producto, lo que equivalía a «un reparto oculto de subvenciones e impuestos», según señala en una nota técnica el profesor Antonio Argandoña.9 




			El Estado creó su grupo empresarial, el Instituto Nacional de Industria (INI), para la producción de energía eléctrica, hierro y acero o el refino de petróleo y que con el tiempo extendió su actuación a otros sectores como papel, alimentación... En Barcelona se construyó la fábrica de automóviles Seat.  




			Las dificultades para importar conllevaron escasez de fertilizantes para los cultivos agrarios, necesidad de trabajar con máquinas antiguas, imposibilidad de incorporar novedades tecnológicas. Todo eso se manifestó en una muy baja productividad y mala calidad: el cliente se resignaba con lo que encontraba a su alcance.  




			En aquellos años, ha escrito Carlos Cavallé, «el mercado estaba dispuesto a pagar, sin exigir calidad, precio o servicio». Para hacer negocio, lo que necesitaba el directivo eran «medios de producción. Y trataba de conseguirlos con independencia de su nivel tecnológico, de su capacidad de ofrecer una calidad fiable, de la mano de obra requerida. Le bastaba con que añadieran cantidad a su producción. (...) Al agotar las posibilidades de aumentar los medios de producción, el directivo concentró su preocupación en aumentar el rendimiento».10 Por eso tuvieron tan buena acogida los cursos sobre productividad.  




			Había poca competencia interior porque el sistema fomentó los oligopolios o monopolios, sectoriales o territoriales. Un «Informe sobre la economía española» elaborado por la OECE y publicado en 1959 señalaba que la orientación autárquica de la política económica, junto a la limitación de importaciones, «ha favorecido inevitablemente la aparición de industrias poco rentables cuya supervivencia en un sistema más liberal de intercambios internacionales planteará arduos problemas».11 Esto quería decir que muchos bienes serían rentables mientras, y sólo mientras, se impidiese o dificultase la entrada de productos de importación. 




			




			 




			La presión se hizo insoportable. El modelo económico, exhausto, dejó de funcionar.12 Por si fuera poco, en Barcelona hubo muestras de descontento. La subida del precio del tranvía provocó una huelga de usuarios, como había sucedido seis años antes. Los estudiantes universitarios aprovecharon la ocasión para manifestarse ruidosamente. El 25 de febrero de 1957 se produjo una profunda remodelación del gobierno. La clave estuvo en los ministerios de Hacienda y Comercio, que ocuparon Mariano Navarro Rubio y Alberto Ullastres.  




			Navarro Rubio se encontró con graves problemas de inflación y déficit público. Enseguida se devaluó la peseta, «se elevó el tipo de redescuento bancario del 4,25% al 5%, estableciendo topes de redescuento a los bancos, y se transmitieron instrucciones verbales a la banca para que frenara el volumen de crédito», explica el profesor Eduardo Ballarín.13 




			También se aumentaron los impuestos directos (hasta entonces casi inexistentes) de las rentas más altas, con procedimientos discutidos pero que «se revelaron muy eficaces para conseguir un rápido aumento de los ingresos públicos».14 Por su parte, Ullastres, ministro de Comercio, anunció su intención de que España practicase un mayor «y si es posible total librecambismo». Había que racionalizar y reducir las tarifas arancelarias como paso previo a la liberalización económica.15 




			Pese a todo, 1958 fue un mal año. Estados Unidos atravesaba una recesión. En España la inflación alcanzó el 13,4%. Se produjo una masiva evasión de capitales. La cotización de la peseta en el mercado libre internacional pasó de 46 a 58 por dólar, cuando el cambio oficial era de 42. Se declararon huelgas en la industria catalana. Al acabar el año las reservas españolas de divisas se habían reducido tanto que el riesgo de que el país suspendiese pagos era cierto.  




			En esta coyuntura, el 27 de diciembre de 1958 ocho países europeos acordaron la convertibilidad exterior de sus divisas, lo que limitó el margen de maniobra español. Un año antes, el 25 de marzo de 1957, seis naciones habían firmado el Tratado de Roma por el que nacía el Mercado Común, la Comunidad Económica Europea. Fue un salto de gigante hacia la actual Unión Europea, pero amplió la distancia institucional de España respecto a sus vecinos: la frontera de los Pirineos parecía cada vez más formidable.16 Éste era el entorno macroeconómico de España cuando comenzaba el primer programa del IESE. 




			



	    


	 	

	    

            



			 




			3. Un programa inédito  




			



			 




			Nace el IESE 




			



			 




			El IESE comenzó sus clases el 25 de noviembre de 1958. Esa tarde, veinte empresarios y profesionales de la dirección de empresa iniciaron un programa inédito en Europa. Nunca antes se había ofrecido a altos ejecutivos de empresa un curso que exigiese tanta dedicación de tiempo: casi 400 horas, que serían 570 al año siguiente.  




			En el IESE la base de la enseñanza era el método del caso, que en otros sitios sólo se utilizaba como complemento a las conferencias. Ni siquiera en Estados Unidos tenía precedente el nivel de los participantes: muchos ocupaban el puesto de máxima responsabilidad en sus compañías y algunos eran los propietarios. Tenían una edad media de 41 años y 19 de experiencia profesional. 




			Quien preparó el proyecto del IESE y lo dirigió en sus primeros años fue Antonio Valero. Nacido en Zaragoza, al acabar los estudios de comercio se desplazó a Terrassa. En esa ciudad industrial cercana a Barcelona cursó ingeniería textil y tras graduarse en 1949 decidió dedicarse a la enseñanza. En 1954 obtuvo por oposición la cátedra de Química de Colorantes y Fibras Artificiales y Estampados y Aprestos.1 Simultaneó su función docente con el asesoramiento a empresas textiles, en algún caso como ingeniero jefe o adjunto a la dirección. Era socio de la firma de consultoría Racionalización y Automatización, Sociedad Anónima (Rasa), creada por unos amigos y colegas vascos, castellanos y catalanes para prestar asesoramiento a industrias.  




			



			 


			

			



			La Universidad de Navarra 




			



			 




			El IESE forma parte de la Universidad de Navarra, fundada en 1952 por san Josemaría Escrivá con la misión de ser un centro formativo, abierto a personas de toda clase y condición, que proporcione a los estudiantes una buena preparación y, con respeto a la libertad de las conciencias, les sensibilice «sobre la necesidad de dar una respuesta cristiana a las cuestiones que plantea el ejercicio de su profesión». De sus aulas saldrán hombres y mujeres que, con su actuación cívica y un trabajo bien hecho —desempeñado con competencia y mentalidad de servicio a todos—, «promoverán el bien común y así contribuirían al progreso de la humanidad», según palabras de su fundador y primer Gran Canciller.2 




			Para que pueda mantener y desarrollar su identidad cristiana, el Opus Dei presta a la Universidad medios espirituales y pastorales.3 La Prelatura del Opus Dei, la Obra de Dios, es una institución de la Iglesia Católica que fue fundada en 1928 por san Josemaría. En el centro de su mensaje está la convicción de que todas las personas están llamadas a la santidad: amar a Dios y a los hombres imitando a Jesucristo. El Opus Dei se dedica a dar a sus fieles y a todos los que lo desean formación cristiana para que, con la ayuda sobrenatural de los sacramentos, con oración y esfuerzo personal, encuentren a Dios en su vida ordinaria, también en el trabajo. Decía san Josemaría: «Para la gran mayoría de los hombres, ser santo supone santificar el propio trabajo, santificarse en su trabajo, y santificar a los demás con el trabajo, y encontrar así a Dios en el camino de sus vidas.»4 




			Las circunstancias cotidianas son ocasión de vivir las virtudes cristianas (caridad, laboriosidad, espíritu de servicio, respeto a la libertad de los demás, alegría, comprensión...) y de difundir el mensaje de Cristo entre familiares, colegas y amigos.  




			


			

			 






			El IESE respondía a una iniciativa de Monseñor Josemaría Escrivá de Balaguer, fundador del Opus Dei, quien tiempo atrás había sugerido organizar en Barcelona alguna actividad para proporcionar a los empresarios formación con sentido cristiano. En 1958 el Opus Dei estaba presente en 24 países: 9 de Europa, 13 de Norteamérica y Latinoamérica, Japón y Kenia.5 Por esos años, promovidos por fieles y cooperadores del Opus Dei y amigos suyos, en Barcelona ya funcionaban el Colegio Mayor Universitario Monterols, la Escuela Llar para la formación de mujeres, el club juvenil Daumar y la Escuela Deportiva Brafa y pronto empezarían los colegios Viaró, Xaloc y Pineda. Eran iniciativas educativas para gente joven de todos los ambientes sociales.6 




			Antonio Valero trabajaba en la universidad y conocía el mundo industrial, pero sobre escuelas de dirección de empresas lo desconocía casi todo. A partir del verano de 1957 buscó información y viajó. Le proporcionaron pistas muy útiles Joaquín Cortada, colega de la firma de consultoría de la que Valero era socio, y Juan Manuel Elorduy, directivo de una empresa siderúrgica y responsable de la Comisión de la Productividad de Vizcaya.7 




			Después de documentarse, estudiar y pensar, a comienzos de 1958 Valero presentó dos propuestas alternativas: una «audaz» y otra «prudente y descafeinada» según explicaría él mismo años después.8 San Josemaría aprobó el proyecto «magnánimo» en el mes de marzo y decidió que la escuela de dirección formaría parte de la Universidad de Navarra. También animó a que el programa comenzase en otoño de 1958, cuando lo previsto por Valero era hacerlo un curso más tarde.9 




			Lo único que había era un proyecto genérico y las clases debían comenzar al cabo de pocos meses, incluidas las vacaciones de verano. Medio año es un plazo muy corto, pero fue el que tuvieron quienes en 1952 pusieron en marcha la Universidad de Navarra: efectuaron la primera gestión a mediados de abril y la Facultad de Derecho empezó el 17 de octubre.  




			Aunque Valero aún no sabía con detalle qué iba a hacer, sí tenía unos fundamentos claros. De entrada, antes que un curso específico, concibió la escuela de dirección que lo impartiría. En su proyecto inicial describía al «Instituto de Estudios Superiores de la Empresa» como la entidad que acogía a una «Escuela de Directores de Empresa», que sería una de sus actividades.10 Más adelante se pondrían en marcha programas destinados a jóvenes y a directivos de nivel medio.11 




			



			 




			LAS PERSONAS SON LO PRIMERO 




			



			 




			Además, el IESE no pretendía sólo impartir conocimientos. Su propósito iba más allá de analizar con rigor la actividad empresarial o enseñar técnicas para mejorar esta o aquella área funcional. La idea, en palabras de Valero, era «formar en criterios más que enseñar técnicas».12 El programa giraba en torno a la toma e implantación de decisiones adoptando un enfoque de dirección general, es decir, desde el punto de vista del máximo ejecutivo, teniendo presente el conjunto de la empresa.  




			Otra característica fundacional es la convicción de que en la empresa, como en cualquier otra institución, las personas son lo primero.13 Con la terminología de la época, el folleto de 1958 indicaba que todas las decisiones del director: «deberán ser realizadas a través de una organización de hombres. La empresa, al fin y al cabo, no es más que un equipo formado por personas (...). El IESE se propone, pues, desarrollar en los alumnos (...) el deseo y la capacidad de comprender a los hombres. Les habitúa a contar siempre con el factor humano, como una constante básica y fundamental en toda decisión de negocios».14 




			Había varias sesiones específicamente dedicadas a la deontología, pero en todo el planteamiento del programa subyacía un sentido ético cuyo afloramiento facilitaba el uso del método del caso.15 El IESE trata de ayudar a los participantes a potenciar sus capacidades directivas, a mejorar como personas y a ensanchar su horizonte sobre el servicio que como ejecutivos pueden prestar a la sociedad para contribuir a hacer un mundo mejor.  




			La enseñanza del IESE tendría altura universitaria y a la vez sería muy práctica, estaría orientada a la acción. Por tanto, los profesores no podían ser sólo teóricos, sino que debían estar en contacto con la realidad empresarial. De hecho, se partía del supuesto de que su actividad de consultoría y asesoramiento a compañías supondría una parte sustancial de sus ingresos económicos. Se contaba también con que dedicarían parte de su tiempo a investigar y a responsabilizarse de alguna función de apoyo a la enseñanza: investigación, biblioteca, gestión de algún programa...  




			Una vez establecido que las enseñanzas se impartirían con un enfoque de dirección general y que estarían orientadas a la acción, incorporar el «método del caso» como herramienta pedagógica fue el siguiente paso. No servían las lecciones o clases magistrales, tradicionales en las facultades o escuelas superiores. Los directivos de empresa eran unas personas muy ocupadas que no podían permitirse el lujo de asistir a sesiones teóricas o técnicas. El profesor Joan Farrán explicaría luego: «No se les podían dar conferencias, porque no las hubieran aceptado.»16 




			Pero sí estarían dispuestos a dedicar muchas horas a un programa cuya utilidad les resultara evidente. Analizar con rigor problemas empresariales de la vida real podía tener auténtico atractivo.  




			A la vez que definía las grandes líneas de la futura escuela, Valero consiguió información detallada de los programas para ejecutivos que impartían escuelas norteamericanas y visitó centros europeos en Turín, Milán, Lovaina, Lausana, París, Lille... Se detuvo especialmente en la Escuela de Administración de la Universidad Católica de esta última ciudad.  




			En 1953 Lille había comenzado el curso Direction de l’Entreprise, seguido por profesionales con una media de edad de 33 años y con posibilidades de ascender en su empresa. Duraba 200 horas, las clases se daban en la tarde del viernes y los sábados por la mañana y el 60% del tiempo se dedicaba a la discusión de casos. En 1956, Lille lanzó el curso Gouvernement de l’Entreprise, que ocupaba 48 horas y estaba destinado a dueños de compañías y directivos de alto nivel con al menos 15 años de experiencia, con una edad media de 50 años.21 En Lille y en la escuela de Lausana (IMEDE) proporcionaron a Valero colecciones de casos, sobre todo de Harvard, y obtuvo autorización para utilizarlos en el IESE.  




			



			 


			

			



			Criterio cristiano 




			



			 




			Monseñor Escrivá siguió con interés la marcha del IESE. Alentó iniciativas como el lanzamiento del MBA o la ayuda al nacimiento y desarrollo de otras escuelas y puso de relieve el sentido apostólico de esa labor formativa. En 1958, al comenzar el primer programa, señaló que «no se comprende una buena formación» que no incluya la ética profesional. También indicó que debía quedar claro «el contenido cristiano de la labor, que no es ni puede aparecer como un centro única y exclusivamente de carácter técnico».17 




			A finales del año 1972, san Josemaría mantuvo en el campus de Barcelona una reunión informal con profesores, colaboradores y antiguos alumnos. En respuesta a una pregunta, comentó que la tarea formativa del IESE es necesaria para que muchas personas «tengan criterio cristiano en su labor de empresa».18 




			En 2002, el Gran Canciller de la Universidad de Navarra y Prelado del Opus Dei, Javier Echevarría, escribió en la Revista de Antiguos Alumnos que san Josemaría sentía muy suya la responsabilidad de la orientación cristiana de la labor que se realiza desde el IESE: «Soy testigo de cuánto esperaba del IESE, en el campo de la preparación de empresarios y directivos. Junto a un mejoramiento de su profesionalidad para servicio de la sociedad, soñaba en las consecuencias que se derivarían del hecho de formarlos con un conocimiento profundo de la fe y de la moral de Jesucristo, de la doctrina social de la Iglesia.»19 




			Seis años después, en su conferencia inaugural del XV Simposio Internacional de Ética, Negocios y Sociedad, titulada El humanismo cristiano en la dirección de empresas, Monseñor Echevarría manifestó: «Sé muy bien que en el IESE sentís vivamente y no decaéis en este reto de orientar a Dios, en servicio de los hombres, esta parcela del trabajo al que os dedicáis (...). A través de los diferentes programas, y con diversos medios, os esforzáis por transmitir esta riqueza espiritual e influir en el mejoramiento y humanización de amplios sectores de la sociedad.»20 




			




			 






			Mientras perfilaba el proyecto, Valero fue reuniendo colaboradores. El primero al que contrató fue al abogado y economista Joan Farrán, 29 años, que sería secretario general de la escuela y luego profesor. Como docentes a tiempo completo contrató a Rafael Termes, Fernando Pereira, Félix Huerta y al croata Anton Wurster. Cuatro décadas después, Valero rememoraría: «En un primer momento no tenía dinero, no tenía experiencia, no tenía alumnos, no tenía locales.»22 «No tenía dinero.» En Suiza e Italia había cuatro escuelas fundadas y financiadas por industrias. Otras iniciativas surgidas en esos años contaron con apoyo económico de la Agencia Europea de Productividad, la Fundación Ford o el gobierno de su país. El IESE, no. Tampoco iba a recibir dinero de la Universidad de Navarra: la escuela de Barcelona debería financiarse con el importe de las matrículas y las ayudas que pudiera conseguir del mundo empresarial.  




			Valero fijó el precio del programa en 40.000 pesetas, una cifra insólitamente alta en el sector. Equivalía a los ingresos anuales de un cabeza de familia español de clase media-baja,24 o al gasto medio de una familia durante diez meses. 25 El aparato de televisión más barato costaba 10.000 pesetas y el Seat 600 (el coche más pequeño del mercado), 70.000.26 En el curso siguiente el IESE subió la matrícula a 50.000 pesetas.  




			



			 


			

			



			Escudo 




			



			 




			Muy cerca de la primera sede del IESE se encuentra un monasterio de estilo gótico que fue fundado por Elisenda de Montcada, esposa de Jaime II El Justo, conde de Barcelona y rey de Aragón, Valencia, Córcega y Cerdeña. Junto al monasterio, la reina construyó un palacio adjunto al que se retiró cuando quedó viuda en 1327 y donde fue enterrada.23 El escudo de la reina consta de dos campos verticales en los que, sobre fondo rojo (gules), aparecen en color oro las barras de Cataluña y Aragón y cuatro círculos, que al parecer representaban la moneda del Imperio Bizantino llamada «bezante». Para diseñar el escudo del IESE se trazó en el de la reina una raya horizontal y se invirtió la parte inferior.  




			




			 






			Como sede se encontró un edificio desocupado en la Avenida Pearson, en el barrio de Pedralbes, cuya propiedad había ido a parar de manera circunstancial a una asociación catalana de empresas algodoneras.27 Al saber que el IESE se proponía destinarlo a la formación, lo alquiló en buenas condiciones: el importe del arrendamiento casi equivalía a una donación que los empresarios textiles hacían a la nueva escuela. Además, ofrecieron una opción de compra que se ejecutó al cabo de unos años (1963).  




			Aunque habían aparecido oportunidades en el centro de la ciudad, se prefirió un lugar más tranquilo. Valero incluso se planteó que sólo hubiera un teléfono en la planta superior, decisión que no llegó a adoptarse. La idea era facilitar que los participantes desconectasen de su trabajo en la empresa. Al decorar el edificio se intentó combinar funcionalidad y sobria elegancia. La sede material debía contribuir a crear un ambiente en el que resultara agradable aprender y enseñar.  




			Había que buscar participantes, lo que era un reto formidable. El gobierno veía con recelo las iniciativas educativas surgidas de la sociedad civil al margen de la órbita estatal. La economía estadounidense atravesaba un periodo de desaceleración, que no se sabía aún si acabaría en recesión. Las empresas españolas mostraban vitalidad, pero la situación macroeconómica del país era grave. Estaba gestándose un Plan de Estabilización que sanearía la economía después de una cura inicial que sería dolorosa. Las intervenciones públicas de los ministros económicos eran seguidas con avidez por unos preocupados empresarios que trataban de atisbar un futuro que se presentaba incierto.  
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