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¢A qué se debe la inmejorable posicién de las escuelas de ne-
gocios espafolas en los conocidos rankings internacionales?
Juan Luis Martinez propone en este articulo a estos prestigio-
sos centros de estudios como modelo de negocio competitivo y
sehala que el secreto del éxito se encuentra en la decidida
apuesta por la calidad en todos los niveles, desde el profesora-

do hasta el alumnado.

Puede resultar sorprendente la falta de correlacion que
se da entre la competitividad de la empresa espanola y las
escuelas de negocios que han nacido en nuestro pafs. Mien-
tras que hay algunos sectores de actividad econémica que
languidecen, el que representa la educacién de posgrado
en el dmbito de la administracién y direccion de empresas,
parece no darnos nada mds que alegrias. Segtn los princi-
pales rankings internacionales, Espafia tiene tres de las es-
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cuelas de negocios mds importantes del mundo (IE, 1ESE,
ESADE), contando ademds con un sélido tejido de institu-
ciones académicas en el que se desarrolla una formacién
de calidad. Quizds no aparezcan en posiciones destacadas
en esos rankings pero son, en cualquier caso, un estimulo
para la sana competencia interna, evitan caer en la tenta-
cién de la autocomplacencia y dan una vuelta de tuerca al
posicionamiento de Espafa como lugar idéneo para la
formacion en management. Con independencia de dar
una justificaciéon mds ordenada de las claves que, a nues-
tro juicio, explican su éxito, vaya por delante que el hecho
de que el sector tenga una estructura competitiva sofisti-
cada y sélida, con un alto grado de rivalidad dentro del
propio pais, permite entrever el por qué de ese cierto de-
sequilibrio entre sectores nacionales de actividad produc-
tiva y formativa.

En efecto, es dificil encontrar 4dreas de actividad econé-
mica que balanceen tan adecuadamente la competencia in-
ternacional y la nacional; que importen alumnos internacio-
nales para que pasen un periodo intenso de capacitacion vy,
a la vez, tenga un porcentaje de actividad comercial no
desdenable en el extranjero (segtiin escuelas, puede estar
entre un 30 y un 35% de su facturacién en programas eje-
cutivos). La forma de estructurar sus ingresos, de diversi-
ficarse geograficamente y reducir riesgos son factores que
explican el porqué de lo adecuado de su modelo.

Pero mas alld de esta evidencia, se dan otras claves
que requieren de una consideraciéon més pausada. Una de
ellas es, sin lugar a dudas, el haber respondido a los re-
querimientos de un mercado abierto, activo y cambiante
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con total flexibilidad y rapidez. Gracias a que hasta hace
bien poco habian podido operar sin el corsé de una legis-
lacion académica restrictiva, mds enfocada en garantizar
el mantenimiento de un cierto status quo que a facilitar la
adaptacion formal de las instituciones y programas a las
demandas reales de la sociedad, han sido capaces de po-
ner en marcha cursos muy ajustados a las demandas es-
pecificas y a poder modificarlos con la misma celeridad
que lo requeria el entorno. Esta capacidad de mimetizar-
se con el entorno se debe a su cercanfa al mercado, a la
existencia de estructuras de gobierno «chatas», con un
proceso de toma de decisiones acerca del redisefio curri-
cular que prima la satisfaccion de las expectativas de los
stakeholders sobre consideraciones de politica interna, con
capacidad para cambiar lo superfluo y caduco e insistir en
lo importante y permanente. No hay (no habia) hipotecas
legislativas extrafias a la propia actividad que las asfixia-
ran; no pesan sobre ellas lastres impuestos por estructu-
ras piramidales y extremadamente jerarquizadas.

Por otra parte, el acceso a un claustro de marcado ca-
racter internacional, formado en universidades muy distin-
tas las unas de las otras, permite traer la mejores practicas
aprendidas en entornos educativos diversos, evita la endo-
gamia —mal que aqueja a otras instituciones— vy libera de
los criterios puramente departamentales al desarrollo de la
carrera docente, primando el cumplimiento de objetivos
cuantitativos y cualitativos de produccién académica. Se
acrisola un modo nuevo de ser docente y, por ende, de ser
alumno, no viciado por las inercias y lugares comunes,
sino abierto a la sorpresa de ser formado en un ambiente

138 NUEVA REVISTA - 135



CLAVES DE LA COMPETITIVIDAD DE LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS

heterogéneo, aplicando los enfoques educativos que fun-
cionan en otros sistemas.

Una gestion del claustro basada en el desarrollo de
una carrera profesional evaluada en términos de su con-
tribucién efectiva al aprendizaje, a la produccion de pen-
samiento propio y a la mejora de los procesos de presta-
cion de servicios al alumno y a los potenciales clientes, se
convierte en pieza clave de toda escuela de negocios que
pretenda ubicarse en el mapa internacional y con estdn-
dares de excelencia. Puede parecer una obviedad, pero es
un hecho que cada profesor tiene su perfil —unos mads
investigadores otros mds docentes— vy esta diversidad,
bien combinada y organizada, es una ventaja clara para la
consolidacién de un claustro rico en matices. Adem4s,
cada uno de los docentes tiene también sus tiempos: mo-
mentos de mayor creacién, mds volcados a la introspec-
cién y a la produccién académica y cientifica, y momentos
de una fuerte pasion divulgativa, educativa. Un sistema
flexible de gobierno del claustro, que tenga en cuenta
esta realidad y que sepa ajustarla y equilibrarla para que
el resultado agregado sea el mds conveniente, se hace im-
prescindible para conseguir fortalecer las competencias
claves y dar razén de su sélido prestigio. Libre de cargas
también aqui de un sistema caduco, por lo pretérito de su
disefio, les permite ponerse al nivel de las mejores univer-
sidades del mundo.

Al profesorado se le evalia no solo como docente e in-
vestigador, sino también por su contribucién a la innova-
cién. El hecho de que gran parte del claustro esté impli-
cado en labores de consultoria y asesoria, que pertenezca
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a consejos de administracion, a juntas de patronato de
fundaciones privadas o actie en organismos consultivos
de instituciones publicas, le obliga a que los conocimien-
tos que difunde en las aulas, no pierdan nunca su compo-
nente de aplicabilidad. La innovacién se produce por la
combinacién de un pensamiento propio, no heredado ex-
clusivamente de otras instituciones académicas, con la
necesidad de que este sea contrastado con la realidad, ca-
paz de inducir nuevos procesos e ideas de negocio. La in-
novacién asi entendida, en ocasiones consistird en am-
pliar las fronteras del conocimiento incorporando nuevos
ingredientes y, en otras, en poner en activo, en sacarles el
maximo provecho, a las précticas y procedimientos ya co-
nocidos: no se trata de generar una inflacién de conoci-
mientos sino una optimizacién de los mismos y esto en
las escuelas de negocios espafiolas se tiene muy claro.

El haber hecho de la necesidad virtud, ha llevado a im-
pulsar un sistema de control del profesorado en el que
se pondera con especial relevancia su rendimiento. Este se
tiene en cuenta tanto para fijar su retribucién como su
progresion de carrera, forzdndolo a estar permanentemen-
te actualizado, dando lo mejor de si en cada curso, en
cada foro en el que participa. En las escuelas espafiolas
se respira una sabia combinacion en el manejo del claus-
tro entre competencia y cooperacion, entre momentos y
perfiles de mayor produccién con otros de mas acentuado
cardcter divulgador y esto es, en si mismo, una fuente de
ventaja competitiva.

Pero si son importantes los profesores, no lo son me-
nos los alumnos. Hay una cierta autoseleccién en los can-
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didatos que llegan a las grandes escuelas de negocios de
nuestro pafs. Un buen curriculo no garantiza la entrada.
Tiene que estar equilibrado por unas competencias y ha-
bilidades suficientemente desarrolladas para garantizar el
buen aprovechamiento de un programa exigente tanto en
contenidos como en carga de trabajo. El ambiente que se
vive en un aula de un MBA es a la vez tenso y amigable.
Todos se saben presionados por un sistema de califica-
cién que deja fuera al que menos provecho alcance, pero
todos son conscientes que no podran llegar al final del
proceso formativo si no se apoyan en sus companeros. In-
sistimos en la necesidad de cooperar y competir, como en
la propia vida profesional: equilibrar el propio interés con
los del grupo. El método del caso ayuda a no desviar la
atencién de lo importante.

La ensenanza se basa en un didlogo sistemdtico que
pone los acentos sobre el diagndstico de los problemas
antes y mds que sobre su solucion. Se trata de inducir un
conocimiento prudencial y no solo cientifico, en el que el
profesor deja de ser protagonista y se convierte en drbitro
y observador cualificado del debate que cada alumno
mantiene consigo mismo y con el resto de sus comparie-
ros para hacerse entender, para defender sus posturas. Se
realiza un aprendizaje por socializacién y no por recep-
cién. Algo que caracteriza a nuestras escuelas de negocios
es la forma en la que han aplicado el método del caso.
Frente al purismo anglosajén, han integrado el anélisis de
situaciones reales de negocio con otras actividades forma-
tivas que fomentan y refuerzan el papel activo del alumno.
Sin sacrificar el rigor académico, se ha hecho una combi-
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nacion de metodologias que favorecen la integracion de
los conocimientos y que han permitido a mentes diversas
comprenderse a si mismas y a los demads. Role playing, ac-
tive learning, simulaciones, clases magistrales, todo focali-
zado para la consecucion de un fin que forma parte de la
irrenunciable misién institucional: formar a los mejores
directivos. En el aula se trabaja de forma que se supere la
tradicional dicotomfa entre el saber para ser y el saber para
hacer. La formacién que se imparte estd tasada, dosifica-
da y enfocada para la resolucion de problemas. Informa-
cion util, mas que mucha informacion: los MBA no es que
sepan mucho, que lo saben, es que lo saben bien y ade-
mas holisticamente.

Si algo caracteriza nuestro sistema es que ha combina-
do la exigencia y la flexibilidad. Esta aparente paradoja
que para algunos paises de nuestro entorno no es posible
resolver sin fracturar su propia cultura, en el caso espaiol
se hace sin violencia, con total naturalidad. La percep-
cion que tiene el alumno de la calidad de los programas
es muy alta y se evalta cada vez que termina un bloque
formativo. Se compara con la satisfaccion del que ya ha
concluido sus estudios y estd empezando a aplicar las lec-
ciones aprendidas. La percepcion que estos tienen del
alto coste de los programas mds como inversién que como
gasto, apostilla ese compromiso por la excelencia de la
que venimos hablando. El hecho de que cada escuela
tenga que repensarse asi misma, una y otra vez, para ver
si se estd adecuando a lo que el alumno necesita, el mer-
cado demanda y el propio sistema educativo requiere,
fuerza a mantener la tension innovadora. En estas rdpidas
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pinceladas esta planteado el boceto de una obra paradéji-
ca, la de Espafia y sus Business School. Nuestro pais se ha
convertido en una especie de hub de formacion de direc-
tivos y esto se ha conseguido por la yuxtaposicién de ofer-
tas muy diferenciadas entre si en cuanto a su propuesta
de valor, pero todas con el aroma comtn que hemos in-
tentado trasladar al lector.

La receta es simple: buenos ingredientes (buenos pro-
fesores, buenos alumnos, buenos métodos de ensefianza y
calidad de contenido, en un ambiente altamente competi-
tivo para que nadie se «duerma en los laureles», con un
alto grado de apalancamiento operativo que mete presion
en la necesidad de generar ingresos. Muy pegados al te-
rreno y compitiendo en un dmbito internacional). Buenos
cocineros en el gobierno de las instituciones para que es-
tos ingredientes no se desperdicien y sacar de ellos su
maximo potencial, y el calor del mejor fogon: Espafia y
sus ventajas comparativas. Todos estos factores combina-
dos con una intensa y acertada orientacion comercial, con
un marketing muy agresivo, han dado lugar a que nuestras
escuelas aparezcan en posiciones muy relevantes en los
rankings internacionales. Quizas por fin hemos encontra-
do un sector en el que el refran castellano «en casa de
herrero cuchillo de palo» no tiene aplicacién. m
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