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iempre me llamo la atencion la internacionalidad del IESE, incluso

cuando eraunapequefia escuelalocal en un pais que entoncesnotenfa

ningun papel enla comunidad global. Por eso me siento muy cémodo

coneltemade fondo de este numero de la Revista de Antiguos Alumnos,

“El despertar de Africa”. Laapuesta del IESE por ese continente no es
fruto de una coyuntura favorable, aunque, es verdad, Africaha entrado enuna
via de crecimiento elevado, que acabard cambiando la vida de sus ciudadanos.
Para nosotros, Africa es un reto. La misién de nuestra escuela afirma que tra-
tamos de formar empresarios y directivos que se sientan responsables de las
personas que trabajan en sus empresas, de sus clientes y proveedores, de sus
inversoresydelasociedad en que se mueven. Por tanto, para el IESE, The Africa
Initiative es una cuestién de coherencia: queremos que nuestros alumnos ylos
participantes en nuestros programas sean conscientes de sudeber econémico,
socialy ético de cambiarla sociedad africana. Y de ellohablamos largamente en
las paginas que siguen.

Como es habitual, la ética asoma a nuestras paginas, esta vez de la mano del
profesor Carlos Sanchez-Runde: iqué oportuno es recordar que “lo mio” no
es “lomejor”! El ejemplo de la tortilla que preparaba la madre de Carlos esun
recordatorio de que, en el mundo de laempresa, debemos estar abiertosatodas
las culturas, sabiendo entender lo que todas tienen de bueno, sin crear barreras.
Y, siguiendo en “Ideas”, el profesor Marc Sachon trata de un tema, mas técni-
co, que es también un reto, tecnoldgico, para nuestras empresas: la impresion
3D.En “Crossroads”,la Conferencia “Doing Good, Doing Well” nos remite ala
sostenibilidad, una dimensién que ninguna empresa puede obviar; la Reunién
Anual del U.S. Advisory Council remueve nuestra comodidad; el sector bancario
se enfrenta a cambios histdricos, y de ahf pasamos a un recuerdo para Rafael
Termes, un profesor que dejé una profunda huella en nuestros programasy que
cambid la cultura financiera espafiola. En “People”, Cristina de Parias habla
delos cambios en el sistema financiero, con el foco en los valores que encontrd
en el MBA, que concluyé en 1991. Y cada dia tenemos mds noticias de nuestros
antiguos alumnos, en la seccién “People”: nos alegra que esta seccion se con-
viertaenuna continua conversacion entre vosotros y con el IESE. iNo dejéis de
darnos trabajo, para continuar con esta tarea, que prolongaalolargo del tiempo
vuestro paso por los programas del IESE!

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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ELDESPERTAR
DE AFRICA

;Serd el XXI el siglo de Africa? El crecimiento
economico que muchos paises de este
continente han vivido en los ultimos

afios lleva a los expertos a plantearse esta
cuestion. Sobre el terreno, empresas de
paises desarrollados buscan aprovechar las
oportunidades de negocio que surgen mds
alld de los recursos naturales, en sectores
muy diversos. Sin embargo, las economias
africanas son todavia pequefias, informales
e inestables, asi que los empresarios que
quieran entrar en ellas deberdn tomar
algunas precauciones importantes. El
aprendizaje y los valores del directivo serdn
determinantes para lograr buenos resultados
y, sobre todo, para contribuir a que este
despertar no se diluya, sino que se consolide
como el salto definitivo en el avance social y
econdmico del continente. Un objetivo con
el que el IESE lleva comprometido m4s de
25 afios, trabajando en el desarrollo de los
empresarios y directivos africanos.
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P ORTADA

nlos préximos veinte afios va-
mos a ver salir muchas cosas
buenas de Africa”, afirmaba el
director general del IESE, Jor-
di Canals,enunaentrevistaen
la BBC el pasado mes de mayo.
“Lasinversiones yaestan gene-
rando nuevos productos y servicios en diversos mercados
y se estd produciendo una gran transformacién en institu-
ciones educativas como las escuelas de direccion. Al ser un
drea de crecimiento, vamos a aprender mucho sobre inno-
vacién en mercados emergentes que van a tener un gran
impacto entodo el mundo”, destacaba el profesor Canals.
Que Africa est4 cambiando es evidente a ojos de em-
presarios e inversores de todo el mundo. No en vano, en la
ultima décadalalista de las diez economias con un ritmo
de crecimiento més veloz se hamantenido claramente do-
minada por paises africanos como Angola, Etiopia, Chad,
Ruanda o Mozambique. Estd por ver silo seguird haciendo
al mismo ritmo y sila tendencia actual de crecimiento se
extenderd por todo el continente, pero hoy en dia cada vez
m4s empresas incluyen a Africa en suagenda estratégicade
expansion. Ademas, su presencia destaca en informes de
organismos internacionales como el Banco Mundial, cuyo
trabajo “Doing Business 2015”7, que evalia la facilidad de
hacer negocios, citaba cinco paises del Africa subsaharia-
na entre los que mds han progresado en este terreno. Sin
embargo, Africanoes paratodosyentrar en este continente
conllevaretos que no deben ser ignorados.

AFRICA NOES UN PAIS
@ _ Enprimer lugar, y aunque parezca obvio, no se puede
@ olvidar que Africa es un continente, no un pafs, y que

b6 El Banco b6 El continente

Mundial predice podria doblar
queelcrecimiento  eltamafiode
delPIBenel Africa  sueconomiade
subsahariana aquial 2030, con
alcanzarauna la consiguiente
mediadel4,8%en  mejorasocial que
el 2017” proporcionaria”
Enase Okonedo, Alejandro Lago,

ggﬁgocfe la Lagos Business profesor del IESE
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ademas tiene unas proporciones maytisculas: “El Africa
subsahariana comprende 47 paises y un territorio mayor
que China, la Indiay Estados Unidos juntos. Tiene mds de
mil millones de habitantes, cifra que se podria doblar de
aqui al 2050, y su PIB de 1,6 billones de délares es la suma
de muchas economias que avanzanaritmos muy distintosy
que precisan unandlisisindividualizado”. Asilo advierte el
profesor Alejandro Lago enunreciente articulo publicado
enlarevista IESE Insight.

“E] paisaje est4 cambiando, por supuesto. Pero Africano
se puede abordar con cuatro datos estadisticos. Hay una
enorme diversidad y cada pais tiene su propia historia, que
debe ser respetada a la hora de hacer negocios”, explica
Marie Noelle N’Guessan (MBA ‘12 e IFP ‘12),directorade
programas en la MDE Business School (Costa de Marfil),
escuelaasociadaal IESE.

Uno de los problemas fundamentales de los directivos
que desean operar en Africa es la distancia, ya sea cultural,
administrativa, geografica o econémica, explica la profe-
sora Africa Arifio en un reciente articulo publicado en la
revista IESE Insight. Y, de ellos, la distancia mas dificil de
superar esla cultural, ya que amenudo pasafacilmente des-
apercibida a ojos fordneos, afirmala profesora.

Los expertos coinciden en que para conocer bien los
mercados hay que poner los pies en el continente. “Muchos
directivos tienen cada vez mads claro que un enfoque prac-
tico basado en visitas periddicas a cada pais aporta pistas
mucho mas fiables para trazar una estrategia de interna-
cionalizacion. Su éxito dependerd, en gran parte, de hasta
qué punto sepan calibrarlas distancias entre un mercadoy
otro”, afiade la profesora Arifio.

“Las empresas estan creciendo a medida que los direc-
tivos entienden cada vez mejor qué factores son mds deci-

b6 Hayuna b6 Elreto

enorme principal de
diversidadydebe  Africaradica
respetarsela en conseguir
historia de cada un buen grado
paisalahorade de estabilidad
hacer negocios” politicay juridica”
Marie Noelle N'Guessan George Njenga

(MBA ‘12 e IFP ‘12), directora
de Programas de la MDE
Business School

(IFP ‘05), deande la
Strathmore Business School
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sivos en cadaterritorio. Sin embargo, las cifras disponibles
para el andlisis siguen siendo poco fiables y dificiles de en-
contrar. Por este motivo, es fundamental entender Afri-
ca antes de plantear una entrada en el continente. Y para
entender, las compafifas internacionales deben pensar en
cooperary aliarse con entidades locales antes de intentar
empezar desde cero. La diversidad y la complejidad de las
distintas realidades del continente son motivo mas que su-
ficiente para conseguir un sociolocal”, sefiala N’Guessan.
Dentro de la compafifa también conviene contar con
profesionales locales. La profesora Arifio mantiene que
muchas compafifas optan por contratar y formar a direc-
tivos y a empleados locales para evitar malentendidos
que entorpezcan los negocios. “Este estilo de soluciones
creativas es cada vez mds habitual para sortear distancias
de cualquier tipo: estudiar bien un mercado nos permiti-
ré saber si estd preparado para recibir nuestros servicios
o productos, acceder a indicadores de riqueza y consumo
que no suelen aparecer en los informes oficiales y valorar
silo que de entrada parece una barrera puede convertirse
enunaoportunidad de negocio”, considera.

¢DONDE ESTA EL POTENCIAL CRECIMIENTO?

@ _ Losindicadores macroeconémicos son, en gran parte,
® losresponsables del entusiasmo que despierta Africa.
“Africa tiene el crecimiento en poblacién mas rapido del
mundo, y el banco mundial predice que el crecimiento del
PIB en el Africa subsahariana alcanzar una media del 4,4%
enel2016yel4,8%enel2017”,expone Enase Okonedo, dean
de la Lagos Business School (Nigeria), escuela asociada al
IESE. Eneste sentido, cabe destacar que, aunque en el 2013
el PIBagregado de todos los paises subsaharianos fue infe-
rior al de Italia o Francia, estas economias crecieron una

b4 g exito de 66 Todoto

los directivos relacionado con
dependerade los bienes de
hasta qué punto consumovaa
sepan calibrar las experimentar un
distanciasentreun crecimiento muy
mercadoy otro” destacado”
g:;ifceasgrg%%l IESE %(Iiil?l\%%\? 4():,h ri#anaging'
partner de BDO East Africa
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media del 4,3% anual entre el 2013 y el 2015. “Para algunos
analistas, estas tasas solo reflejan un punto de partida muy
bajo, pero, de mantenerse, el continente podria doblar el
tamafio de sueconomiade aquial 2030, conla consiguiente
mejorasocial que proporcionaria”, sefiala el profesor Lago.

Perolasdiferencias econdmicas entre paises son mucho
mds profundas de lo que muestra el PIB. Parala profesora
Arifio, “hay que estudiar a fondo la economia informal, la
riquezadel consumidor, larenta,laabundanciaderecursos,
las capacidades organizacionales de cada territorio y el es-
tadodelasinfraestructuras”,aconseja. Este ultimoaspecto
merece una atencién especial: “La distancia geografica va
mads alld de la distancia fisica, pues también hay que tener
encuentael accesoalos puertos, lafacilidad de los despla-
zamientos ylalogisticadel transporte”.

Ademss de desigual, la economia africana es cada vez
mads diversa. “Hoy en dfa, los recursos naturales suponen
una cuarta parte de las exportaciones de la mitad de los
paises subsaharianos, perola sumade transporte, turismo,
telecomunicaciones, sector inmobiliario y servicios publi-
cosofinancierosyarepresentael 60%delaseconomias que
mas crecen”, afirma el profesor Lago.

Aunque también hay que considerar que el sectorindus-
trial aporta un escaso valor afiadido: “El salto de una eco-
nomiaagricolaaotrade servicios totalmente diversificada
no esfacil”, afirma Lago.

Las exportaciones se han cuadruplicado en la ultima
década, pero siguen representando menos del 3% del PIB
total, y China absorbe, aproximadamente, un 25%. Por
ello, el profesor Lago advierte de que los paises africanos
“debenbuscar mds socios comercialesyapostar porla agri-
cultura,laindustriaylos servicios, mds alld delos recursos
naturales”. De hecho, el interés de los inversores en Africa

66 Fabricaren 66 Durante aiios
el continente no hemos tenido
en lugar de todo lo que
importar vaaser necesitabamos.
fundamental para AUN asi, millones
seguir creando de nigerianos han
empleo” creado empresas”
Thomas Omondi Ibukun Awosika

(GEMBA ‘16), director de (GEMBA ‘04 y GCP ‘13), CEO
Strategy y Performance de The Chair Centre Group y
%anagement en Kenya miembro del IESE IAB
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havenido creciendo desde el 2004, y, aunque sigue siendo
limitadoyestdbastante centrado enindustrias extractivase
infraestructuras, se apreciaunamayor diversificacién hacia
latecnologia, la industria y los servicios. Ademads, la inver-
siéninterior también estd creciendo, liderada por bancosy
empresas de tecnologias de lainformacion.

“La mayor parte de Africa es muy rica en recursos y po-
blacién. Los mercados estdn creciendoyelaccesoalaedu-
cacién mejora de un modo sustancial. Africa ha dejado de
depender exclusivamente de la exportaciénylasindustrias
extractivas. Otros sectores econdmicos, especialmente la
venta al por mayor y al por menor estdn creciendo rdpida-
mente”, explica George Njenga (IFP ‘05), dean dela Strath-
more Business School (Kenia), escuelaasociadaal IESE.

También apunta en la misma linea Clifford Ah Chip
(GEMBA ‘14), managing partner de BDO East Africa: “Todo
lorelacionado conlos bienes de consumo va a experimen-
tarun crecimiento muydestacado en tamafioyenvolumen,
porque todavia hay mucha gente en situacién de pobreza
querequiere bienes basicos”, afirma.

Quedan muchasnecesidades por cubrir, y el potencial de
crecimiento abarca dmbitos muy diversos: “Estamos vien-
do un desarrollo sostenido en el sector inmobiliario. Hoy,
familias enteras viven en casas de una sola habitacion, asi
que el sector se vaaexpandiryadesarrollar enormemente.
Y, por ultimo, seguird creciendo el acceso del consumidor
aserviciosfinancieros a través de telefonfa mévil y tarjetas
bancarias”, afirma Ah Chip.

El desarrollo de infraestructuras y tecnologia también
despiertaun gran interés, seguin Thomas Omondi (GEM-
BA “16), director de Strategy y Performance Management
en Kenya Airways: “Fabricar en el continente en lugar de
importar, asi como instalar servicios de call center y cen-

b6 Los que vengan b6 El consumo de
esperando que laclase mediaen
todo esté funcio- Africatodavia esta
nando ya exacta- muy centrado en
mente igual que bienes de primera
ensuspaisesestan  necesidad, pero es
equivocados” ciertoque seesta
Esther Macharia Chibesa desarrollando”
fjl??gééfrgcgg 'Il:\rll\aﬁa':;ijlrg)i/ Trade Jodo Terlica

Solutions en Citibank Kenya (MBA ‘05), director ejecutivo

de Sagaci Research

16  ABRIL-JUNIO 2016 / N° 141

tros de desarrollo tecnoldgico creo que vaa ser fundamen-
tal para seguir creando empleo en los proximos afios”.

Un ejemplo del interés de las compafifas internaciona-
les en el sector tecnoldgico africano es el que ha plasmado
el profesor Pedro Nueno en el caso “Vodafone Ghana”,
que describe la inversién de 9oo millones de euros que el
gigante de las telecomunicaciones britdnico realizé por la
compafiia telefénica estatal del pais africano.

Ademas de las telecomunicaciones, Omondi destaca el
potencial del sector energético: “Supone unaenorme opor-
tunidad de negocio en Africa, ya que la penetracién de la
electricidad es todavia muy baja”.

SE ABREN LAS PUERTAS A LA INICIATIVA
EMPRENDEDORA

@ _ Elcrecimiento generalizado de la clase media es otro
@ delosindicadores que mds hallamado la atencién de
inversores occidentales. Tal como detalla el profesor Lago,
“la clase media en Africa se ha duplicado desde el 2010y
estd previsto que, enunos afios, alcance los 250 millones de
personas. Son datos muy significativos, pero hay que tener
encuentaque no son equiparablesacifras occidentales, ya
que el corte se fija en unos ingresos fijos de 3.000 délares
anuales”.

Siguiendolamismaidea, Jodo Terlica (MBA ‘05), direc-
tor ejecutivo de Sagaci Research, empresa de investigacion
panafricana, sostiene que conviene ser precisos al definir
qué entendemos por clase media en Africa: “No estamos
hablando de que la gente se esté comprando coches. Se
trata, todavia, de un consumo muy centrado en bienes de
primera necesidad, pero es cierto que se estd desarrollan-
doyesperamos que lo sigahaciendo enlos préximos afios,
mejorando laproducciényladistribucién de estos bienes”.

De todos modos, este contexto ya representa un poten-
cial de mercado de dos billones de délares y un sector en
el que numerosas empresas locales se estan haciendo un
huecoallado de grandes multinacionales.

Segun Esther Macharia Chibesa (Pan-African AMP
‘16), directora de Treasuryy Trade Solutions en Citibank
Kenya, el papel de la iniciativa emprendedora estd siendo
fundamental en Africa: “En Kenia, por ejemplo, se estin
aplicando una serie de medidas para fomentar la creacion
de empresas como la reducciéon de impuestos, la limita-
cién de los procesos burocrdaticos necesarios para iniciar
unnegocio olaproliferacion de microcréditos. Esto esim-
portante para que las empresas locales tengan suespacioy
puedan competir con compafifas multinacionales. Las hay,
incluso, quelideran sus sectores porque tienen,ademas, un
conocimiento muy profundo delaeconomiaydel compor-
tamiento de los consumidores africanos”.

Ibukun Awosika (GEMBA ‘04 y GCP ‘13), miembro del
International Advisory Board del IESE, es CEO de The
Chair Centre Group, la empresa que fundo siguiendo un
impulso emprendedor que comparten muchos de sus
compatriotas. “Hay que entender que, durante muchos
afios, no hemos tenido todo lo que necesitdbamos. Y, aun
asi, millones de nigerianos han creado empresas. Es como
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LAS CINCO CLAVES PARA GESTIONAR EMPRESAS EN AFRICA

El estudio del profesor Alejandro Lago identifica cinco pilares de gestion empresarial
fundamentales paraidentificar y estructurar las oportunidades en un contexto tan ambivalente.

ESTRATEGIA.
La diversidad africana
exige analizar a fondo el
potencial de cada pais
que suscite interés al
inversor. En este sentido,
es primordial conocer en
qué destinos tendra mas
sentido entrar segun se trate de
una empresa industrial o de servicios. El tipo de
mercado y de Gobierno también son indicadores
importantes, ya que, por ejemplo, Kenia, Senegal y
Botsuana tienen sistemas menos controlados por
el Estado, mientras que en Tanzania 0 Mozambique
hay mas intervencion. La libertad de prensa, la
independencia del sistema judicial, las garantias
de las libertades y de los derechos fundamentales,
asi como la proximidad cultural y socioeconémica
también son aspectos a tener muy en cuenta.

OPERACIONES.
En la mayoria de
paises hay carencias
de infraestructuras
basicas como el acceso
a la energia, vias de
comunicacion o puertos,
por lo que muchas
empresas se ven obligadas a
crear capacidades operativas mas alla de lo que
es habitual en otros contextos. Suelen tener sus
propios generadores eléctricos, instalaciones de
aguas residuales o departamentos de importacion
de materias primas. Las companias de consumo
y servicios suelen invertir en sus propias redes
de distribucion, ademas de contar con mayoristas
locales.

FINANZAS
Y RECURSOS.
Los contactos y
socios locales son
una herramienta de
primera necesidad en
Africa para manejarse
con la regulacion, obtener
autorizaciones o acceder
a financiacién. Muchos bancos africanos no
proporcionan facilidades al sector privado, por lo
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que los ciudadanos suelen recurrir a fuentes de
financiacioén alternativas como la familia. El papel
central de la familia crea en cada pais una red de
negocios que controlan personas y recursos clave.
Por lo tanto, a no ser que entienda como funcionan
estas comunidades y trabaje con los socios
adecuados, le sera muy dificil operar. Otra opcion
para entrar en un mercado es adquirir un negocio
local ya establecido, pero las particularidades de
cada pais también hacen necesario estudiar con
cautela estas operaciones.

RECURSOS
HUMANOS.
La escasez de personal
cualificado es uno de
los retos mas exigentes
de este continente,
tanto en los trabajos mas
sencillos como en los mas
sofisticados. Por ello, algunas
empresas establecen acuerdos con universidades
e instituciones publicas para disefiar sus propios
programas de formacion para empleados. Por otro
lado, la alta cotizacion de los directivos locales
genera dificultades a la hora de retenerlos. En
consecuencia es importante estudiar la eficacia de
factores motivadores, como ampliar los beneficios
sanitarios a la familia del empleado o bien ofrecer
planes atractivos de desarrollo profesional.

STAKEHOLDERS.
La corrupcion es
un problema grave y
muy influyente en toda
Africa. Los Gobiernos e
instituciones la rechazan
en publico, pero la suelen
tolerar en privado. Ante tal
problema, es imprescindible que
el directivo tenga paciencia y vision a largo plazo.
La corrupcion suele ser un atajo muy atractivo
para facilitar las operaciones y el crecimiento de
una empresa, pero no es la Unica manera de hacer
las cosas. Forjar relaciones duraderas con socios
y clientes fiables, ser transparente y entender las
normas sociales y el papel de la comunidad implica
un esfuerzo extra pero que fortalece el negocio a
largo plazo.
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PRIMERO, LAS PERSONAS:

REFLEXIONES EN AFRICA DE LOS ALUMNOS DEL MBA

e tuve que acostumbrar a que, en Africa,

hacer negocios esta mas relacionado con
las personas que con los contratos o las normas, a
diferencia de lo que ocurre en Alemania. Todo el
mundo es respetuoso y amable. Y esperan o mismo
de nosotros y de sus socios empresariales”. Estos
son algunos de los aprendizajes que ha obtenido
Nils Eigenbrod (MBA ‘16), un alumno aleman que ha
conocido la realidad del continente gracias al MBA
Overseas Module, en Africa.

Este modulo despierta un interés creciente entre
los alumnos, vy en su tercera edicion, celebrada en
enero de 2016, ya han sido 52 personas las que han
optado por esta formacidon de dos semanas que se
imparte en la Strathmore Business School de Nairobi
(Kenia).

“No conocia nada de Africa y todavia menos de
Kenia y queria experimentar en primera persona el
cambio en esta parte del mundo”, afirma Eigenbrod.
El modulo permite conocer mejor la manera de diri-
gir empresas en Africa y adaptarse a la diversidad
de las culturas autoctonas. “Lo primero que aprendes
es que, en Africa, las personas son mas importantes
que cualquier plan estratégico”, asegura el profesor
Alejandro Lago, director académico del médulo en
Nairobi.

Durante su estancia, los alumnos conocen a par-
ticipantes del Executive MBA de la Strathmore Bu-
siness School, con quienes tienen la oportunidad de
descubrir las similitudes y diferencias culturales.
“Los alumnos no dejan de sorprenderse al compro-
bar que sus aspiraciones profesionales y personales
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son las mismas que las de sus colegas africanos. Los
emprendedores tienen las mismas ambiciones y va-
lores”, afirma el profesor Lago.

AYUDANDO A LAS EMPRESAS

Los alumnos no son los Unicos que se beneficiande la
experiencia. Durante su estancia, los MBA adquieren
el rol de project managersy consultores en pymes lo-
cales, para ayudarles a desarrollar estrategias a corto
plazo. Habitualmente, se trata de pequefas empresas
gue no tienen recursos para contratar los servicios
de grandes consultoras.

“Es impresionante observar la capacidad de nues-
tros alumnos de adaptarse a la cultura y a laempresa
africanas. Estan adquiriendo conocimientos empre-
sariales interculturales, a la vez que hacen algo po-
sitivo por la economia del lugar. Hacer negocios en
Africa con empresas medianas también contribuye
al desarrollo de la sociedad autdctona”, defiende el
profesor Lago.

Esta actividad es una de las innovaciones formati-
vas que se introduce en el Overseas Module, durante
el cual los alumnos también participan en sesiones
académicas, discusion de casos, visitas a empresas y
conferencias con lideres empresariales locales.

“Debes vivir la realidad de Africa en primera per-
sona para comprenderla de verdad”, apunta Eigen-
brod, quien reconoce que ha vuelto a casa mas cons-
ciente del gran potencial que ofrece el continente:
“Hoy en dia es una de las regiones mas interesantes
del mundo para hacer negocios y seguro que |o segui-
ra siendo en los proximos afos”, concluye.
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crear algo delanada. Situviéramosunliderazgo que gene-
rara un entorno propicio para que todo cobrara vida, uno
puede imaginarse qué clase de pais podriamos tener. Sieso
acaba ocurriendo, y esta es mi esperanza paramipais y para
Africa, creo que el mundo se llevara una enorme sorpresa”,
manifiesta.

Y es que la creacion de nuevas empresas abre nuevas
perspectivasalaeconomiaafricana. “Muchas de estas nue-
vas empresas se consideran informales, pero también las
hay bastante estructuradas. Su efecto multiplicador en la
economia es decisivo, ya que generan empleos e ingresos
relativamente fijos, impulsan la clase media y el consumo,
y, amedida que crecen, requieren financiacién y equipos
mds sofisticados, lo que abre la puerta a la transicion hacia
la economia formal”, explica el profesor Lago.

UN GRAN RETO: LA INTEGRIDAD

@ _ Otradelas trabas mds complejas de afrontar al dirigir
® negocios en Africa es lo que la profesora Arifio deno-
mina “calidad administrativa”. Es decir, todo aquello rela-
cionado con laburocracia, la estabilidad politica, la demo-
cracia o la corrupcidn. Son factores econémicos, politicos
ysociales determinantes para conseguir la confianza de los
inversores. “Para muchos directivos es, sencillamente, el
factor mds decisivo ala hora de facilitar u obstaculizar los
negocios en Africa. El problema,ademds, es que suele haber
dos trabas administrativas principales: la normativa oficial
ylano oficial, que varfan enormemente de un pais a otro”,
afirmala profesora Arifio.

Otro de los desafios viene impuesto por la inestabilidad
politica. El profesor Lago enfatiza que hadisminuidomucho
en los ultimos 25 afios, aunque reconoce que aun queda un
largo camino por recorrer: “Las democracias africanas han
madurado,lo que sehatraducido enunamejoradelagober-
nabilidad y en unos marcos mds sélidos,lo que haaumenta-
dola confianza de los inversores. Sin embargo, hay proble-
mas que persisten. Lapobreza, aunque se hareducido, sigue
afectandoaun porcentaje considerable dela poblacion. Hay
deficiencias enlos sistemas educativos y sanitarios yun mal
estadoy funcionamiento de muchas infraestructurasy ser-
vicios ptiblicos como la electricidad, el aguay el transporte.
Ademds, la explotacion de la riqueza nacional en beneficio
delas élites, los juegos de poder, la inseguridad juridica, la
burocracia, lasbarrerasregulatoriasyla corrupcién son pro-
blemas que todavia existen”, manifiesta.

“Elreto principal para Africa radicaen conseguirunbuen
grado de estabilidad politica y juridica”, afirma Njenga.
“Acabar conlamalversacién defondos publicosyestablecer
procesos judiciales fiables para asegurar que los culpables
son penalizados sigue siendo muy dificil paralamayoria de
Gobiernos africanos”, afiade el dean de la Strathmore Busi-
ness School. Sobrelas causas de estaimpunidad, afirma que
“el motivo principal es que la mayoria de cargos politicos
son elegidos mediante un proceso democratico muy caro.
Una vez que consiguen el cargo, deben recompensar a sus
benefactores econdmicos”. Njenga considera que es un
reto “dificil pero alcanzable”. Y concluye: “Africa necesita
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apoyode empresas de otros paises, privadasyptblicas. Sies-
tas dejan de gestionar las interferencias politicas mediante
pagos, probablemente el alto coste de la corrupcién se hard
evidente”.

Por su parte, Macharia Chibesa sostiene que Africa se
encuentra en un momento histérico que demanda pacien-
cia: “Todos nuestros paises son relativamente nuevos y es-
tamos enun procesode transicion de modelos anticuadosy
tradicionales haciademocracias modernasyestables, yeste
esun proceso que requiere un tiempo de maduracién. Los
que vengan de fuera esperando que todo esté funcionando
ya exactamente igual que en sus paises simplemente estan
equivocados. No puede ser asi; es un desarrollo que por si
mismo constituye uno de los retos mds grandes del conti-
nente”.

Obviamente, larecomendacién principal en estos casos
es que el directivo actue siempre con base en unos valores
éticos sélidos. La corrupcion serd, enmuchos casos, unatajo
atractivo para sortear algunos retos, perolaintegridad esla
recetaque mejor funciona parafortalecer elnegocioalargo
plazo. La complejidad de este tipo de situaciones se refleja
en el caso “Voltium, Inc.”, de los profesores José Ramén
Pin, Guido Stein y Juan Carlos Vazquez-Dodero. La ex-
torsion que experimentd un antiguo alumno del EMBA se
refleja en un caso que analiza la influencia de los factores
circunstanciales y culturales en la toma de decisiones em-
presariales en Africa y que fue premiado por la European
Foundation for Management Development (EFMD).

EL MOTOR DE LA EDUCACION

@ _ Encualquier comunidad,laeducacién eslaherramienta
@ fundamental para garantizar la convivencia civicay el
desarrollo del potencial humano. Por ello, en una sociedad
tandiversaycambiante comolaafricana, unaeducaciénde
calidad atodoslos niveles es decisiva, ya que debe ser el en-
granaje que facilite el encaje de todas las piezas.

“Hay varias maneras de mejorar la productividad y la
creacién de riqueza en Africa”, apunta Njenga. “En mi opi-
nién, lamds importante es desarrollar la capacidad institu-
cional de nuestras empresas. Dirigir la formacién directiva
hacialas pymes esunadelas contribuciones mds poderosas
que podemoshacer parafomentarun crecimiento econdmi-
co sostenible en Africa”, afirma.

Eldean delaStrathmore Business Schoollo ejemplificade
unmodosencillo: se estima que el 75% delas pymes de Kenia
suponen una gran parte del sector privado del pais. Esta ci-
fraen Ghanaesdel70%. Estas empresas pagan actualmente
unos intereses muy altos por los préstamos que solicitan.
“sPor qué? Sencillamente, porque no estan acostumbra-
das a gestionar correctamente sus registros y no generan
conflanza en las entidades financieras. La educacién es la
herramienta que mejor puede combatir estos problemas.
Simuchos empresarios accedieran a formacién directiva,
habrifa una gran reduccion en el desempleo y la pobreza en
Africa”, afirma.

Eldirector general del IESE coincide en estaidea: “Cree-
mos quelamayorinversién que se puede hacer hoyen Africa
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es en educacién: la historia del desarrollo social y econd-
mico africano no es una cuestién de dinero. Africano es
un continente pobre, pero requiere una mejor gestién”,
afirma el profesor Canals.

Por su parte, Okonedo, dean de la Lagos Business
School, indica que las oportunidades en sectores como la
tecnologia, lasanidad, labanca, los bienes de consumoylas
infraestructuras aumentan la necesidad de mano de obra
especializaday de competencias directivas. “Necesitamos
pasar de la formacién en dreas especificas a la formacién
directiva, que impulsa las habilidades de toma de decisio-
nes, direcciényliderazgo”, afirma. Para Okonedo,ademss,
la formacién en escuelas de direccién “inspira la iniciati-
vaemprendedora, lo que genera la creacién de start-ups”.
“Tras recibir formacioén directiva, hay més posibilidades
de que las nuevas empresas sobrevivan y alcancen el éxito
empresarial, y sabemos que este factor es especialmente
importante enlos mercados emergentes”, considera.

Losdirectivos también apuntan al poder transformador
delaeducacion. Asilo defiende Omondi: “Si pudiésemos
extender en todo el continente este tipo de formacién in-
ternacional de primer nivel, centrada en conocimientos
y en valores, redefiniriamos por completo el panorama
actual de los negocios en Africa, ya que tendriamos unos
lideres con una visiéon mucho mds amplia del mundo y de
sulabor como directivos”.

N’Guessan comparte su visién desde Costa de Marfil,
dondelainestabilidad politica que prevalece desde el afio
2002 ha creadouna enorme necesidad delideres muybien
formados que puedan participar con éxito en el procesode
toma de decisiones: “Gracias a mi trabajo en la MDE Bu-
siness School, tengo la oportunidad de ayudar a nuestros
directivos a maximizar sus objetivos personales y profe-
sionales, a competir en un mundo globalizado y a mante-
ner lafuerza delas empresas subsaharianas antelallegada,
cadavez mas numerosa, de nuevos inversores”, explica.

COMPROMETIDOS CON EL CAMBIO
® _Desde hace més de veinticinco afios, el IESE ha sido
@ un testigo de excepcién y un actor con un impacto
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decisivo en el desarrollo de la formacién de directivos en
Africa. “El primer gran paso de nuestra relacién con Africa
se remonta a 1992, aflo en el que se fundé la Lagos Busi-
ness School en Nigeria con el apoyo del IESE”, recuerda el
profesor Javier Santoma. “El proyecto loimpulsamos un
afio antes el profesor Pablo Fernandez y yo a peticién de
Carlos Cavallé, entonces director general. Nuestro papel
consistié en asesorarles, servirles de ejemplo, aportarles
la tecnologia que necesitaban para empezar y animarles
a que invirtieran en profesores bien formados y a que si-
guieran su propio camino, algo que han hecho estupenda-
mente”, comenta Santoma. Okonedo recuerda la ayuda
querecibi6 del IESE tras unavisita de Alvaro del Portillo,
quien fue prelado del Opus Deiy Gran Canciller dela Uni-
versidad de Navarra. “Don Alvaro visitd Nigeria en1989
yanimd ainstituciones como el IESE a colaborar en el de-
sarrollo delideres en nuestro pais”.

En el afio 2005, el IESE también contribuy? al lanza-
miento dela Strathmore Business School en Kenia, dentro
delaprestigiosa Strathmore University en Nairobi,yen el
2009 particip6 enlafundacién delaMDE Business School,
en Costade Marfil.

En el 2008, mediante un impulso de AESE, la escuela
asociada al IESE en Portugal, se fundé también la Ango-
la School of Management. Por su parte, CEIBS, la escuela
asociada al IESE en China, también dispone de una sede
en Ghana.

Larelacién con estas escuelas se sigue fortaleciendoafio
tras afio mediante los médulos del Pan-African AMP, Pan-
African EMBA y otros programas, enlos que participantes
delas escuelas asociadas acuden durante periodos de una
semanaalos campus del IESE en Barcelonay Madrid. Por
ejemplo, latltima edicién del Pan-African EMBA reunié a
100 directivos africanos en Barcelona en octubre del 2015
para profundizar en la gestién de equipos interculturales,
el gobierno corporativo, la globalizacién y la estrategia.
Unodeellos, Kiche Otunga, jefe de equipo de infraestruc-
turas para las Naciones Unidas en Nairobi y alumno del
Pan-African EMBA en Strathmore, destaca la perspectiva
global que le aporté el médulo: “Aprendes cdmo las dife-
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rencias culturales condicionanlaformaenlaque se hacen
negocios entodo el mundo”.

ElIESE también impulsa el cambio en Africa mediante
la formacién de profesores de escuelas de direccién. Ello
se canaliza a través del International Faculty Program, un
programa de tres semanas que la escuela imparte desde
hace 25 afios y que prepara a profesores de paises emer-
gentes para mejorar su labor en sus respectivas escuelas.
“Esunprogramacentrado enelrigorylarelevanciaque me
ayuddatransmitir muchomejorlaesenciadelos casosque
impartfa en mis clases” explica James Wanjagi, (IFP ‘15),
profesor enla Strathmore Business School y CIO de MoDe.

ACERCARA LOS DIRECTIVOS A LA REALIDAD AFRICANA
@ _ Laescuelano solo ayuda a formar directivos y profe-
@ soresafricanos: también potencia la exposicion de los
alumnos de todo elmundoalarealidad de este continente.
Eneste sentido,destacael MBA Overseas Module, cuyo con-
tenido eimpacto se detallan en la pagina 18 de estarevista.

Los alumnos del programa también se acercan al con-
tinente a través de los eventos que organiza el Africa Club
MBA. Tal como explica Temidayo Ojo (MBA ‘16), copre-
sidente del Club, su objetivo es “por unlado, aumentar la
concienciageneral que existelocalmente sobrelasituacién
actual en Africay, por el otro,ampliar la expansién del IESE
en el continente para atraer a mds alumnos con potencial
que aporten talento alaescuelay que se puedan beneficiar
deuna educacién internacional de primer nivel”.

Ademads, el IESE quiere tender puentes entre las comu-
nidades empresariales. Por ello, en el campus de Barcelona
se celebran ediciones periddicas del Africa Think Tank &
Networking Event, un punto de encuentro entre lideres
empresariales africanosy europeos, que también tuvieron
ocasién de reunirse en el Europe-Africa Business Summit
que tuvo lugar en Varsovia en el 2015.

NUEVAS ViAS DE DESARROLLO

@_:Se puede mitigar la pobreza energética en Africa?
® :(Como se puede apoyar la inversién de compafifas
internacionales en Africa? Estos son dos de los retos alos
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que el IESE intenta dar respuesta desde la investigacion.
Laprimera preguntase aborda desdela Cdtedrade energfa
y desarrollo social, que nacid en el 2015 con el apoyo de
la Fuel Freedom Foundation. Segtn el profesor Ahmad
Rahnema, titular de la Cétedra, la iniciativa potenciard la
investigacion dela escuela sobre el sector energético, “con
un enfoque especial en los problemas de los paises en vias
de desarrollo”.

Por otraparte, los estudios en proceso de los profesores
Lago y Arifio citados en este articulo se enmarcan en el
proyecto de investigacién “How to do business in sub-Sa-
haran Africa. The EXPAT and LOCAL perspectives”. Con-
siste en desarrollar una gufa actualizada para empresas
occidentales que quieran entrar en el mercado subsaha-
riano, y cuenta con el apoyo delas escuelas asociadas. Esta
iniciativaforma parte de The Africa Initiative, entidad que
englobalasactividades delaescuelaen el continente. Con
la participacion de los profesores Arifio, Lago, Santoma4,
Lluis G. RenartyAlberto Riberay el asistente de investi-
gacién Giovanni Maria Mazzacani, buscaeldesarrollode
unliderazgo directivo con unimpacto positivo y duradero
en la sociedad africana. Un impulso para que el despertar
que estd experimentando Africa se materialice en un futu-
ro mas esperanzador.

PARA SABER MAS:

* The IESE Africa Initiative: )
http://blog.iese.edu/iese-and-africa

* Mudida, R. y A. Lago, “Five Pillars for Doing Business in Africa”,
IESE Insight Review, 24 (marzo del 2015).

* Arifio, A., “Strategies That Go the Distance in Africa”, IESE
Insight Review, 24 (marzo del 2015).

*Nueno, P.y P. Akua Afful-Kwaw, E-153, “Vodafone Ghana”, IESE
Publishing (enero del 2013). .
* Del Potro, E., G. Stein, J. R. Pin Arboledas, J. C. Vazquez-
([j)oldg(rlti,BE-m, “Voltium, Inc.”, IESE Publishing (noviembre
e .
e Africa: A Road Map to ngortunities, video publicado enel
canal del IESE en YouTube.
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LOS CONFLICTOS ETICOS EN LAS DISTINTAS CULTURAS

SLOMIO, LOMEJOR?

CARLOS SANCHEZ-RUNDE
Profesor Ordinario de
Direccion de Personas en
las Organizaciones, IESE

Al cambiar de pais, pueden
surgir conflictos por una
distinta interpretacion de

lo que se considera ético.
De hecho, no es nada facil
valorar objetivamente

los comportamientos que
nos generan malestar.

La autocomplacencia, la
falta de perspectivay los
problemas de comunicacion
son barreras que deben
derribarse. Al finy al cabo,
deberiamos fijarnos mas en
el fondo de los valores, que
en coOmo se concretan.

ETICA EMPRESARIAL « CONFLICTOS ETICOS
+ DIVERSIDAD CULTURAL « VALORES
UNIVERSALES.
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urante los afios
ochenta del siglo
XX, enEspafiaera
practica habitual
cuando se presen-
taba una deman-
da en un juzgado,
abonarbajomano
lo que se conocia entre los abogados
como “las costas”, esto es, un impor-
te fijo y no excesivamente elevado
que garantizaba que lademanda seria
tramitada de acuerdo con el procedi-
miento establecido.

Se trataba de una prdctica ilegal y
coercitiva (pues de noabonarse el ex-
pediente afectado dejarfa de tramitar-
se), pero que por otroladono suponia
diferenciaalgunaenelmodoenquese
resolveria el proceso. A efectos practi-
cos, funcionaba como una tasa, pero
no habfa sido establecida legalmente,
y con ella se remediaban algunas in-
equidades del sistema de retribucién
de los funcionarios que trabajaban
parala Administracién de Justicia.

El conjunto de los abogados y fun-
cionariosjudiciales entendia que esta
situacién no era ideal, pero tampoco
hacfa de ello un gran problema. La
cosa cambiaba de puertas afuera. Re-
cuerdo laindignacion de un abogado
francés no familiarizado con el siste-
ma la primera vez que le toc pagar
las costas, ante lo que le parecia una
manifestacién inaceptable de co-
rrupcién del sistema de justicia. Visto
desdedentro,lacosarealmentenoera
paratanto.

Estamos muy acostumbrados a
que las cosas se vean de distinta ma-
nera desde dentro y desde fuera de
un determinado sistema. Una prac-
tica como la de las costas, que no era
excesivamente extrafia en el sistema
espaiiol de la época, habria resultado
impropia en el seno del sistema judi-

cial francés. Con el tiempo, este tipo
de précticas han tendido a desapare-
cer y ambos sistemas a converger, lo
que sin duda tiene un efecto positivo.

SESGOS EN LA EVALUACION DE
CONFLICTOS

@_ Para las personas y las empre-
® sas, cruzar los limites naciona-
les constituye uno de los cambios
de sistema mds extremos que cabe
imaginar. Y enseguida surgen las pre-
guntas de cémo distinguir los com-
portamientos que, simplemente, son
diferentes en distintas culturas (tal
vez incluso atractivos e interesantes
en su exotismo) de los que empiezan
aserilegitimos einmorales (yparticu-
larmente irritantes).

Este problema se complicard ense-
guida por el hecho de que uno tiende
a creer, de modo casi inconsciente,
que, en caso de duda, lo correctoeslo
que uno hace yloincorrecto eslo que
hace el vecino. Sin que medie malicia
alguna, por ejemplo, muchos solemos
pensar quelatortillade nuestramadre
esmejor queladelrestodelasmadres.
Y es que analizar con objetividad un
sistema desde dentro, es especial-
mente dificil, por falta de perspectiva.

Nuestras madreshanidoacostum-
brandonos, tortilla a tortilla, a lo que
es una tortilla. Y muy malas tienen
que ser las suyas para que, al probar
unadiferente, concluyamos que la di-
ferente es la auténtica tortilla, la que
enadelante debe servir como modelo
para evaluar las demds. Los estanda-
res de la buena tortilla nacen, inevi-
tablemente, sesgados, y no serd facil
modificarlos.

Los problemas se complicardn
cuando, en un restaurante, la carta
indique “tortilla” para referirse a lo
que jurarfamos que, en realidad, son
huevos revueltos.
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UNO
TIENDE A
CREER QUE

LO CORRECTO
ESLO QUE UNO
HACEY LO
INCORRECTO ES
LO QUE HACE
EL VECINO
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Estos son, en resumidas cuentas,
los tres obstaculos especificos de la
pluralidad cultural con que nos en-
contraremos cada vez que tengamos
que evaluar problemas de actuacion
éticaendistintas culturas (otros pro-
blemas, los de discernimiento ético
y prudencial, son en buena medida
independientes del entorno cultu-
ral). En primer lugar, la tendencia a
pensar que, como con la tortilla de
nuestra madre, nuestra cultura es la
mejor. En segundo lugar, ladificultad
de evaluar los rasgos de una cultura
desde dentro de esa misma cultura
(“la tortilla de mi madre determina
el estdndar de la buena tortilla”). Fi-
nalmente, los retos comunicativos
y lingiifsticos en las relaciones con
otras culturas (“¢son tortillas o hue-

vosrevueltos?”).
Muchosdirectivos occidentales,
por ejemplo, critican que los chi-
nos sean menos fiables que los
occidentales enlo que se refiere
al cumplimiento de los plazos
de entrega de un producto. Ya
se ve, incluso antes de entrar
en materia, que una mani-
festacion de este tipo es tan

genérica en si misma que es dificil
que sea estrictamente correcta. Pero
en cuanto profundicemosun pocoen
los modos caracteristicos de comu-
nicacion de los chinos veremos una
marcada tendenciaa manifestarse de
formaque se minimice el potencial de
conflicto conlaotraparte (comores-
puestaala pregunta “’podréis entre-
garme el producto terminado afinde
mes?” en lugar de decir “no, eso sera
imposible”, se dird, posiblemente,
algo como “sera dificil, pero vamos a
intentarlo contodas nuestras fuerzas
ycreo que lolograremos”).

Evidentemente, tomadas estas pa-
labrasensuliteralidad (yasies como,
porlo general, los occidentales esta-
mos acostumbrados a interpretar
las manifestaciones de los demds en
Occidente), alguien podria concluir
que decir “serd dificil, pero vamos a
intentarlo con todas nuestras fuer-
zasy creo que lo lograremos” cuan-
do realmente se piensa “no, eso sera
imposible” es, sencillamente, mentir.
Y esa serfa una conclusién acertada
“de puertas adentro” sila conversa-
cién hubiera tenido lugar entre occi-
dentales. Pero “de puertas afuera” el
manejo de los cddigos comunicati-
vos es mds complejo. Prueba de ello
es que, si esa conversacion hubiera
tenido lugar entre dos chinos, no ha-
briahabido confusiénalguna,yelque
preguntaba habria entendido que el
productonoibaapoder entregarse a
fin de mes.

No caigamos en la trampa de decir
que un modo comunicativo es, sim-
plemente, mejor que el otro; ambos
son igual de buenos cuando se com-
prende cémo deben utilizarse. Al fin
yal cabo, serd normalmente una im-
prudenciatratar con personasde otra
cultura sin preocuparse de entender
previamente qué diferencias cabe
esperar en el modo de comunicarse.

VALORES COMUNES,
MANIFESTACIONES DIVERSAS

@®_ Maisallddelasdificultades comu-
® nicativas, que puedendarlugara
malentendidos que se lean, errénea-
mente, en clave de comportamiento
mas o menos ético, es necesario cla-
rificar algunasideas basicas.
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¢Podemos, pese a las diferencias
culturales, apoyarnos en principios
ovalores de caracter universal, de va-
lidez transcultural? Lo primero que
tenemos que aclarar es qué estd en
juego cuando hablamos de conflictos
culturales. Es muy comun oir que la
causade estos conflictos es el choque
que se produce por la confrontacién
de unos valores propios de una cul-
tura con los de otra. Segun este plan-
teamiento, la solucién parece muy
dificil. Sise trata de valores opuestos,
la negociacién y el compromiso re-
sultan inviables, pueslosvalores son,
precisamente, aquello en lo que po-
dria fundarse un hipotético acuerdo.

Sin embargo, la realidad es que,
tras muchos de estos conflictos, no
encontramos realmente valores in-
compatibles, sino distintas concre-
ciones y realizaciones de un valor
determinado.

En el pasado, por ejemplo, los ri-
tos funerarios han sido motivo de
choque y conflicto entre pueblos que
veian como afrentosas las costum-
bres de otros pueblos relacionadas
con el tratamiento de los difuntos y
de su preparacion para el viaje final.
Sin embargo, numerosos estudios
antropoldgicos explican que, si se
observa detenidamente, lo que a un
nivel superficial son conflictos entre
practicas mortuorias opuestas (el
enterramiento frente ala cremacion,
por ejemplo), a un nivel mas profun-
do muestran una coincidencia en va-
lores defondo,como el cominy com-
partido respeto debido alos difuntos
ylas obligaciones de piedad filial.

Una cuestién distinta, y sobre la
que suele insistirse poco, es que los
valores no se descubren y definen
de una sola vez de modo completo
y perfecto. Pensemos, por ejemplo,
en un valor compartido por todos,
como el de la dignidad de la persona.
Alolargo de la historia vemos cémo
la comprensién de este valor ha ido
evolucionando y enriqueciéndose.
Enun primer momento, por ejemplo,
esto se concretd enlalucha contrala
esclavitud. Este es un avance consi-
derable, y hoy vemos que todas las
culturas han evolucionado en este
aspecto.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Otraconcrecién del valor deladig-
nidad humana se refleja en la lucha
por la igualdad entre las personas y,
concretamente, por la igual dignidad
del hombre y la mujer. Distintas cul-
turas estan hoy en distintos estadios
de avance en la consecucion de este
valor, y por mucho que se prospere,
nadie es tan ingenuo como para con-
cluir que este valor estd plenamente
conseguido.

Hay, pues, valores comunes y uni-
versales, pero su desarrollo pleno se
va produciendo alo largo del tiempo
y del espacio, a velocidades diversas,
con avances y, a veces, retrocesos. El
signo del progreso, al final, consiste
en comprobar que, pese a las dificul-
tades efectivamente se produce un
avance y una convergencia en la de-
finicién y el respeto de esos valores.

Un test muy sencillo para descu-
brir si este avance se estd producien-
dorealmente consistiriaen preguntar
alas personas de una época determi-
nada si preferirfan vivir con los valo-
resy practicas de una época pasada o
si, por el contrario, preferirian los de
una época futura. La realidad es que,
pese anostalgias diversas, tendemos
aproyectarnos hacia el futuro,noha-
cia el pasado. Lo cual no impide que,
en distintos tiempos y lugares, unas
précticas concretas y no otras mate-
rialicen ese progreso, de diferentes
modos.

Al final, siempre que, el valor de
fondo quede salvaguardado, el pro-
blema es, mas bien, si se respetan o
no sus distintas manifestaciones cul-
turales e historicas. Lo que no tiene
sentido eshacer de estoun motivode
conflicto y confrontacién. Més bien
al contrario, comprobar que los valo-
res pueden concretarse de distintos
modos culturales puede facilitar una
profundizacién de su contenido y
posibilitar, por tanto, unamayor com-
prensiondelanaturalezayalcancede
los conflictos interculturales.

PARA MAS INFORMACION:

« Sanchez-Runde, C., L. Nardon y R. M. Steers: “The
Cultural Roots of Ethical Conflicts in Global Business”,
Journal of Business Ethics, 116, pp. 689-701, 2013.
- Steers, R. M., L. Nardon y C. Sanchez-Runde:
Management across Cultures: Developing Global
Competencies, Cambridge, Cambridge University
Press, 2013.

COMPROBAR
QUELOS
VALORES
PUEDEN
CONCRETARSE
DE DISTINTOS
MODOS
CULTURALES
PUEDE
FACILITAR UNA
MAYOR
COMPRENSION
DELA
NATURALEZA
Y ALCANCE DE
LOS CONFLIC-
TOS INTERCUL-
TURALES
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LA FABRICACION ADITIVA RECONFIGURA
LAS OPERACIONES INDUSTRIALES

IMPRESION 3D:
LA DIGITALIZACION
DE LA FABRICACION

MARCSACHON

Profesor Ordinario de Direccion
de Produccion, Tecnologia y
Operaciones, IESE

Con la impresion 3D,

la digitalizacion de la
economia va a dar el paso
desde el mundo de datos
hasta el mundo de lo fisico.
Esta tecnologia tiene el
potencial de transformar
los procesos de fabricacion,
reconfigurar las cadenas de
suministro a nivel global

y materializar modelos de
negocio dificiles de imaginar
a dia de hoy.

IMPRESION 3D « FABRICACION ADITIVA «
CUARTA REVOLUCION INDUSTRIAL « GRANJAS
DE IMPRESORAS « CADENA DE SUMINISTRO «
OPERACIONES INDUSTRIALES « ESTRATEGIAS
DE PRODUCCION
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1 pasado noviem-
bre, un Airbus
despegaba desde
la sede de la com-
pafifa en Toulouse
con la pieza impre-
saen 3D mds gran-
de que hayavolado
abordodeunaaeronave. Setratadela
carcasa de rodamiento delantero del
motor Trent XWB-97, el mds potente
que fabrica Rolls-Royce. Este compo-
nente de titanio, con 48 perfiles aero-
dinamicos, mide 1,5 metros de didme-
troy tiene 0,5 metros de espesor. El
vuelosirvié como pruebaparalainsta-
lacién de este motor en el gran Airbus
A350-1000, que llegard a las pistas en
el 2017. Gracias al uso de la impresién
3D, Rolls-Royce ha conseguido recor-
tar en un 30% los tiempos de entrega
de este motor, optimizando también
el disefio, la funcionalidad, el coste y
lavelocidad que es capaz de alcanzar.
Los grandes fabricantes del sector
aerondutico llevan ya varios afios uti-
lizando la impresién 3D. Tanto Air-
bus como Boeing, GE o Rolls-Royce
se dieron cuenta pronto de que crear
productos para sus clientes a través
de este sistema suponia reducir cos-
tes (entre un 25y un 50%) y disminuir
el tiempo empleado en su fabricacion.
Ademds, presentaba otra ventaja re-
levante en industrias como la aero-
nautica, la naval o la automovilistica:

las piezas fabricadas con impresoras
3D pueden pesar entre un 10 yun 30%
menos que las producidas conlos mé-
todos convencionales. Reducir el peso
de los componentes permite, ademas
de un ahorro significativo en los cos-
tes, rebajar el consumo de combus-
tible y las emisiones contaminantes,
mejorando también las prestaciones
técnicas, como la potencia, la acele-
racion o la velocidad. El sector de la
automocién también estd utilizando
esta tecnologia; eso si, de momento,
enlaFérmula Unoylos coches delujo.
Unadelasempresas mas emblema-
ticas del sector de fabricacién aditiva,
EOS (lidermundial deimpresién3Den
metales, con clientesenlossectoresde
laaeronautica,laautomocion,lasalud,
etc.),estasituadaenlazonade Munich.
Su tecnologia no solo se utiliza en Air-
bus, BMW, Boeing o GE, sino también
eneldmbitodelosimplantesdentales:
mds de un millén de estos productos
odontoldgicos sehan producidoen Eu-
ropa. Este hecho muestra que, de mo-
mento, lainnovacion en la impresion
3Dnonecesariamente salede EE. UU.,
sinodelviejo continente,sobre todoen
impresién industrial en 3D.

FABRICACION ADITIVA VS.
FABRICACION TRADICIONAL

@®_ Laimpresién3Denglobaelusode
@ distintas tecnologias (escritura,
fusion, inyeccion, extrusion, estereoli-
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tograffa, sinterizacidn...) yde diversos
materiales (pldsticos, resinas, vidrio,
cerdmica, metales y sus aleaciones...).
Sin embargo, toda sus modalidades
compartenunrasgo: van depositando
distintas capas de un material hasta
completar la pieza, en lugar moldear-
lo o extraerlo mediante el uso de tor-
nosy fresadoras, como se ha venido
haciendo con los métodos de produc-
cién tradicionales, de tipo extractivo.
De ahi que la fabricacién mediante el
uso de impresoras 3D industriales se
conozca también como “fabricacién
aditiva” (additive manufacturing) o
“capapor capa”. Este esun cambio de
paradigmaenlaformade producirque
aporta numerosas ventajas:

e Simplificacién del proceso de
produccidn. Sereducen significativa-
mente las fases de produccién de una
pieza: solo se requiere una impresora
yelproducto sale prdcticamente listo.
Puede ser necesaria una fase de pos-
produccion (pulido, limpiado, uso de
laser, etc.), pero,en general, no precisa
lamaquinariay el personal propios de
lascadenas de fabricaciéonyensambla-
je delas distintas piezas tipicas de los
procesos productivos tradicionales.

e Sin moldes. Al no precisar moldes,
la misma impresora puede fabricar
varios modelos de un mismo produc-
to e, incluso, productos distintos rea-
lizados con un mismo material (por
ejemplo, una pieza de un coche o de
ungrifo) durante elmismo periodode
tiempo o ciclo de produccion.

e Personalizacién. Permite conse-
guir disefios exclusivos y adaptados a
las necesidades de cada cliente: basta
con adaptar o retocar el archivo digi-
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tal que contiene larepresentacién del
modelo tridimensional que se desea
imprimir (blueprint) paramodificar el
producto que sale delaimpresora.

e Reduccion de costes. Se minimiza
eldesperdiciode material, seahorraen
maquinaria y en personal, y, en gene-
ral, se pueden producirlotes pequefios
aun coste menor que con el sistema
tradicional. Ademds, se pueden elabo-
rar piezas mds complejas sin incurrir
encostesadicionales,asi como reducir
elnumerode componentes necesarios
para el producto. Con menos piezas
que ensamblar, se reducen también
los costesdemaquinariayde personal,
porlo que, en general, disminuyen los
gastos operativos y las inversiones de
capital necesarias. Actualmente, en
términos de costes de produccion, la
impresién 3D es competitiva cuando
se trata de piezas muy complejas, con
unalto grado de personalizacién yun
volumen de produccién reducido.

e Negocio en el “long tail”. Lallega-
da de la Red nos ha permitido hacer
negocios con un surtido de productos
mucho mds amplio que el que se ve en
las tiendas (p. €j., libros). El modelo
denegociosebasaenel conceptodela
“larga cola” (long tail), caracterizado
por la abundancia de productos dis-
tintos dentro de unamisma categoria.
La impresién 3D va a aumentar este
efecto: permite tener stocks digitales
de productos en lugar de stocksfisicos,
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I DE AS

LA IMPRESION
INDUSTRIAL EN
3D PUEDE TENER
UN PODER
DISRUPTIVO
MAYOR INCLUSO
QUE EL DEL BIG
DATAOELDE
INTERNET

reduciendo asi significativamente el
capital circulante y acercando el stock
virtual al consumidor final (por ejem-
plo, Amazon y DHL estdn conside-
rando el uso de impresoras 3D en sus
centros de distribucidn).

Otro ejemplo puede ser el sector
de la automocion: en Europa, los fa-
bricantes estdn obligados porleyaga-
rantizar que, al terminar el tltimolote
de produccién deunmodelode coche,
habrd piezas de repuesto disponibles
al menos durante diez afios. Esto obli-
gaal sector a mantener un nivel nota-
ble de capital circulante congelado en
almacenes de toda Europa (o aabsor-
ber costes notables cuando se lanza
unnuevo lote de produccién, fuerade
serie). Conlaimpresién 3D, todas esas
piezas derecambio se transforman en
stock virtual, que se imprime cuando
hayunademandaen firme.

e Optimizacion del producto. Se
pueden hacer realidad disefios mads
complejos y eficientes, imposibles de
reproducir con los métodos tradicio-
nales, e incluso imitar las formas dela
naturaleza, por ejemplo, replicando
el aspecto de una hoja de drbol o la
estructura de un panal de abejas. Ade-
mas, elusodeldseresylainyecciéonde
otros materiales, con mezclas de dis-
tintas densidades, consiguen cambiar
las propiedades del producto. Endefi-
nitiva, se mejoraelrendimientodelos
componentes (flexibilidad, firmeza,
ligereza) y se maximizan las presta-
ciones del producto.

e Control de calidad activo. Se
pueden realizar controles de calidad
mucho mas exhaustivos e, incluso,
monitorizar el producto capa por
capa. Literalmente, se puede mirar el
interior de la pieza producida, y todo
ello, sin radiografias.

e Cadenas de suministro mas efi-
cientes. Conlaimpresion3D,sepuede
acercar la fabricacién al mercado
deventa (yano hace falta lo-

calizar trabajos que requie-

ren mucha mano de obra en

paises con bajos costes). Ademds,

las empresas pueden producir bajo
demanday con stock cero (los disefios

quedan almacenados en archivos digi-
talesy solo se imprimen cuando se ne-
cesitan) e, incluso, fabricar in situ con
un disefio realizado a miles de kilome-
trosyenviado enunficheroporcorreo
electrdnico. Asi estd operando ya la
naviera Maersk Line, que ha equipado
asus buques de carga con impresoras
3D para poder producir a bordo cual-
quierrecambio que se puedanecesitar
durante la travesia. Estas mejoras de
eficiencia en la cadena de suministro
no sologeneran unahorroimportante
enlos costes de logistica y transporte,
sino que acabardn comportando una
reestructuracion de las cadenas de va-
loranivel global amedio ylargo plazo.

e Flexibilidad y menores barreras
de entrada. La fabricacién en 3D no
requiere grandesinfraestructuras téc-
nicas,loquereducesignificativamente
eltiempoyloscostesdearranquedela
produccién. Al disminuir la inversién
inicial necesaria, se facilitala entrada
de nuevos competidores (pequefiasy
medianas empresas que se especiali-
zan envolimenesynichos reducidos,
por ejemplo) ylairrupcién de nuevos
modelos de negocio.

DEL PROTOTIPADOALA
PRODUCCION EN SERIE
@®_ Laimpresion en 3D va superan-
® do, poco a poco, algunos de los
desafios tecnolodgicos que impiden su
adopcién masiva por parte delaindus-
tria. Deunlado, el tamafio delas piezas
fabricadas todavia estd limitado por el
propio volumen de las maquinasy por
las capacidades de sus cdmaras de im-
presion. También hayque considerarel
preciodelasimpresoras (que oscilaen-
trelos150.000ylos 1,5 millones de eu-
ros) y el coste de los materiales (entre
4y 100 veces mas caros que los que se
usanenlos procesosdefabricaciéntra-
dicionales). Ademas,se debevalorar el
tiempo de produccion, yaque entodas
lastécnicasdeimpresion 3D el material
se somete a temperaturas muy altas, y
senecesitauncomplejoydelicado pro-
cesodeimpresiényenfriamientodela
pieza querequiere su tiempo.

A cortoymedio plazo, los métodos
tradicionales de fabricacién novan a
desaparecer, y menos aun, los proce-
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sos de produccién en masa. Estamos
todavia lejos de ver un uso generaliza-
doymasivodeestarevolucionariatec-
nologfa. Pero la produccion de piezas
y componentes fabricadosen3Dyaes
unarealidad enindustriasavanzadasy
dealtovaloraiiadido: protesisde cade-
raeimplantes dentales en laindustria
médica, piezas para la fabricacién de
aviones en el sector aeronautico, com-
ponentes yrecambios paralaindustria
automovilistica... De momento, se tra-
ta de series relativamente reducidas
y de lotes pequefios de piezas caras
y sofisticadas en las industrias mas
punteras, aunque el nimero de obje-
tosfabricadosen 3D estd creciendode
forma exponencial.

A ese mismo ritmo crecen también
lasproyecciones sobre las ventas mun-
diales de impresoras 3D. Segun las ul-
timas estimaciones de la consultora
Gartner, este afio se podrian superar
yalas 490.000 unidades (una cifra que
cuadruplica las 106.000 unidades re-
gistradas en el 2014), y estima que, en
los préximos tres aflos, las ventas se
disparardnhastaalcanzarlos 5,6 millo-
nes deunidades previstos parael 2019.

RETOS EMPRESARIALES

@®_ Aveinteotreintaafiosvista,laim-
® presiénindustrialen3D puede te-
nerun poder disruptivo mayor incluso
queeldel bigdatayoelde Internet. De
hecho, esunalas protagonistas (junto
con lainteligencia artificial, la robdti-
ca, el Internet de las cosas o la nano-
tecnologia) delo que se hallamadola
“CuartaRevolucion Industrial”, carac-
terizada por la fusién de tecnologias
que estdn borrando los limites entre
lo fisico, lo digital y lo biolégico. La
impresion 3D tiene potencial para re-
configurar drasticamentelos ecosiste-
mas de fabricacion en todo el mundo,
y eso va a plantear retos importantes
paralasempresas:

e Nuevas estrategias de produccion:
lafabricacién aditiva crea un abanico
de opciones sobre cémo, cudndo y
dénde fabricar los productos y sus
componentes, qué activos mantener
en la cadena de suministro y cudles
externalizar, o qué combinacién de
viejos y nuevos procesos es la éptima
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para cada pieza en cada momento. Es
decir, la impresion industrial en 3D
obligard areconsiderar las estrategias
de fabricacién y areplantear lalocali-
zaciondelaproduccién, lasubcontra-
tacién de determinados procesos o la
internalizacién de otros.

¢ Desafios organizativos: en térmi-
nosdedirecciéngeneral, el mayorreto
estard en alinear correctamente la es-
trategia de la empresa con las nuevas
operaciones industriales yla I+D con
el cambio enlos sistemas productivos.
También serd crucial el desarrollo de
nuevas capacidades: habrd que “ree-
ducar” alos ingenieros para que sean
capaces de pasar de “disefiar para fa-
bricar” a “disefiar para maximizar el
rendimiento de cada componente”.
Asimismo, habrd que prever planes de
transicién paraajustar equiposy plan-
tillasalos nuevos métodos de produc-
cion, asi como programas de reciclaje
profesional parareubicaralosemplea-
dosafectados porlos cambios.

e Cambiosenlaestructurade costes:
en términos generales, se reducen las
inversiones en capital fijo y el peso de
los costes directos (mano de obra, por
ejemplo), aunque aumenta el porcen-
taje de gastos generales (como los vin-
culados aingenieros que disefian nue-
vos productos o el coste deadquisicion
ymantenimiento delaimpresora).

e Proteccidn de la propiedad inte-
lectual: la proteccion ante la posibi-
lidad de pirateo de ficheros STL/AMF,
que se utilizan como estandar indus-
trial para la impresién 3D, adquirird
sumaimportancia.

¢ Nuevos modelos de negocio: ade-
masdelasgranjas deimpresoras (véa-
se el recuadro), laimpresién en 3D fo-
mentard el desarrollode otros muchos
modelos de negocio. Algunos todavia
nolos podemosimaginar-tal comoen
el afio 1990 hubiera sido dificil pensar
en la existencia de Amazon o Uber-,
pero otros ya empiezan a vislumbrar-
se.Entre ellos estdnlos modelos de ne-
gociolongtail, cuyarentabilidad radica
en la suma de las ventas de una larga
serie productos con baja demanda.

GRANJAS
DE IMPRESORAS

Entre los modelos de negocio
que generara la impresion
industrial en 3D, destacan las
“granjas de impresoras” (printer
farms), similares a las “granjas
de servidores” ya existentes,
que facilitan el acceso de
muchos clientes a unos recursos
—en este caso, impresoras

3D- sin necesidad de incurrir
en los costes de su adquisicion.
Se trata de aplicar el concepto
del “pooling” al mundo de la
impresion industrial en 3D, para
disfrutar de las ventajas de la
agregacion de la demanda en
recursos centralizados.

Estas granjas permiten la relo-
calizacion de la produccion en
regiones cercanas a la demanda
final y, ademas, abren la puerta
a que algunas empresas deci-
dan externalizar su fabricacion
para centrar sus esfuerzos en
actividades de mayor valor
afadido, como el disefio, |la I+D,
el marketing o las ventas.
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Claves delas
fusiones en el sector
automovilistico

ROSA CAIAZZA, PEDRO NUENO Y GRAZIELLA FERRARA

Cuando se unen empresas con culturas muy
diferentes, son imprescindibles tantoel res-
petoaladiversidad como el disefiode un plan
deintegracion que considere el antesyel des-
puésdelafusién. Soloasise gestionaran con
éxitolosretos culturales. Estaeslaconclusion
deunandlisis que examinalas operaciones
internacionales en el sector delautomavil
tomando como ejemplo los casos Daimler-
Chrysler, Geely-Volvoy General Motors-Fiat.

PARA SABER MAS:
IESE Insight / Direccion estratégica

¢DONDE RADICA LA
FORTALEZA DELAS
EMPRESAS FAMILIARES?

JOSEP TAPIES Y NURIA VILANOVA

@_ FE188%delasempresasfamiliares
® considera que el hecho de serlo
influye positivamente en su imagen
de caraal cliente; pero ¢éddnde radica
lafortaleza de estas empresas? En la
mayoria de los casos, los valores que
levantaron el negocio siguen siendo
una pieza clave de la organizacion,
aunque también se enfrentan a retos
como las diferencias generacionales,
ladispersion geograficadelafamiliao
el crecimiento de la compaiifa.

Asilo indica el informe “Los valo-
resylacomunicacion en la empresa
familiar”, realizado porla Catedrade
Empresa Familiar del IESE, bajola di-
reccién del profesor Josep Tapies, y
Atrevia, que preside Nuria Vilanova.
El estudio analiza la transmision de
valores en las empresas familiares.

PARA SABER MAS: )
IESE Insight / Direccion estratégica
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CASO
Olapic 0 como transformar

tumodelo de negocio
JUAN ROURE Y JUAN LUIS SEGURADO

Nacida como una plataforma de intercambio de fotos
nupciales, Olapic pasé a ofrecer alos periddicos un catélogo
deimagenes tomadas porloslectores para, finalmente,
convertirse en un servicio que permite a cualquier marca
promocionar sus productos a través de las fotos de sus
clientes. {Cémo ha sido la transformacion de esta start-up?
El profesor Juan Rourey

el colaborador cientifico

Juan Luis Segurado han

estudiado la evolucion

delaempresaen el caso

“Olapic: migrando el

modelo de negocio”, que

repasalos tres primeros

afios de la compafiia.

MAS INFORMACION:
Www.ieseinsight.com/review/es
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LA INNOVACION ABIERTA
NO SIEMPRE ES RENTABLE

BRUNO CASSIMAN Y GIOVANNI VALENTINI

@_ Cientificos, inventores y depar-
@ tamentosde I+D se esmeran en
producir innovaciones que puedan
patentar. Sin embargo, segin un es-
tudio de mds de 9.000 patentes eu-
ropeas, un tercio de ellas acaban en
un cajon, sin haber sido usado jamds.
Esto podria ser un sintoma de la exis-
tencia de ineficiencias en el proceso
de innovacién.

En el articulo “Open Innovation:
Are Inboundand Outbound Knowled-
ge Flows Really Complementary?”,
los profesores Bruno Cassiman y

Giovanni Valentini analizan por qué
la compraventa de conocimiento aun
no daréditosy cuestionan la literatu-
rasobrelainnovacion abierta, que, en
su opinidn, sugiere que tanto los que
producen el conocimiento como los
que loadquieren siempre salen bene-
ficiados. Los autores concluyen que
no siempre es asi y hacen un llama-
miento para que se estudie mds afon-
douna cuestién que se suele prestara
malentendidos.

PARASABERMAS: s
IESE Insight / Conocimiento y comunicacion

Emprendedor previsor

vale por dos

BRIAN T. MCCANN Y GOVERT VROOM

Lafase deplanificacion de unastart-up nosolosirve
paraconvencer abancos oinversores delasolvencia
del proyecto, sino que también es decisiva paraquelos
emprendedores ganen conflanzay calibren sus posi-
bilidades de éxito. Trasanalizarlosresultados de una
encuestaaemprendedores norteamericanos, los auto-
res de este estudio concluyen que quienesadoptan una
postura proactiva durante lafase de planificacién deun
negocio consiguen reducir laincertidumbre y suelen
llevar a cabo sus planes con éxito.

PARA SABER MAS: )
IESE Insight / Direccion estratégica
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IESE Insight
Una gestion
de riesgos
efectiva

Segununaen-
cuestaimpulsada
enel2014por
laCatedrade
Empresa Fami-
liar del IESE, a & >
apenasel39% :
delasgrandes
empresas europeasno
cotizadas consultadas tenfan
una comision de auditoriay
riesgo. Eldato es preocupan-
te,yaquelosriesgosalosque
seenfrentanlas empresas
son cada vez mas complejos
yrequieren respuestas mas
agiles. De ahi que larevista
IESE Insight dedique el
dosier de sunuevo niimero
alagestiénderiesgos. Enél,
Philip BromileyyDevaki
Rau ofrecen nueve consejos
paraidentificar ygestionar
aquellos que pueden poner
enjaqueaunaempresa, el
Prof. Gaizka Ormazabal
expone las consecuenciasde
lacreciente presién sobrelos
Consejos de Administracion
yWitold J. Henisz explica
las claves dela diplomacia
corporativa. En otras sec-
ciones, el Prof. Jordi Canals
ofrece un modelo paraquela
empresarecupere su presti-
gioenlasociedad, Alejandro
Ruelas-Gossi propone
unaalternativaalallamada
“fabricaglobal”yel Prof.
José Luis Nueno entrevista
al presidentey consejero
delegado de British Airways.

PARA SUSCRIBIRSE A LA REVISTA:
www.eseinsight.com/review/es
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CROSSROADS

CONFERENCIA “DOING GOOD DOING WELL"

INNOVACION QUE CREA

SOSTENIBILIDAD

Los alumnos del MBA engrandecen Ia
conferencia sobre responsabilidad social
corporativa con la presentacion de modelos

disruptivos de negocio.

os propusimos fabricarun coche
deportivoyutilizar el dinero que
generara para producir un auto-
mévil asequible y, a su vez, em-
plearlosbeneficios que generara
este coche para fabricar unoatin
mds asequible. Y, a medida que avancemos, ofreceremos
modelos de generacién eléctrica que produzcan cero emi-
siones”, afirmé Jelle Vastert (MBA ‘09), director de In-
fraestructuras de Tesla para Europayponente dela confe-
rencia “Doing Good Doing Well” (DGDW), organizada por
losalumnos del MBA del IESE los dfas 26 y 27 de febrero.

La DGDW pone de relieve el compromiso de la escue-
la con la ética y el desarrollo de los valores humanos en
el mundo empresarial, y se ha convertido en la principal
conferencia sobre empresa responsable organizada por
alumnos que tiene lugar en Europa. Ya nadie ignora que la
responsabilidad social corporativa, que implica trabajar
por hacer posible un mundo mejor, es un punto crucial en
latarea delos directivos del futuro.

Enesadireccion camina el proyecto del fabricante de co-
ches eléctricos Tesla, segin explicé Vastert. “Ademds de
desarrollaruna estrategia correcta desde el principio, resul-
ta decisivo tener un claro sentido de misién. Hemos desa-
rrolladounaverdaderaalternativaal motor de combustién
yestamos cambiandola percepcion acercadelosvehiculos
eléctricos. Para nosotros, tan decisiva es la sostenibilidad
como lapropuestade valor que se ofrece”, aseguréd ante las
mds de 600 personas que asistieron al evento en el campus
del IESE en Barcelona.

La estrategia de la empresa ya estd dando sus frutos,
explicé el directivo. “Tesla estd experimentando un creci-
miento exponencial entoda Europa. Yaenjuliodel 2015, los
conductores de vehiculos Tesla recorrieron mas de veinte
millones de kildmetros”, apunto Vastert.

66
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EL ROL DELAS ORGANIZACIONES

SIN ANIMO DE LUCRO

@®_ LaDGDW también conté conlapresenciadedirectivos
@® miembrosde organizaciones solidarias ysindnimo de
lucro, que destacaron los frutos del intercambio de expe-
riencias con las empresas. Sally Burnheim, responsable
de Advocacy and Innovative Partnerships, Private Sector
Engagement en Unicef, Truus Huisman, vicepresidentade
Sustainable Businesss and Communications en Unilever,y
JanLevy (MBA ‘o1),director general dela consultora Three
Hands-que ayudaalasempresasatrabajar conlas comuni-
dadeslocales—, coincidieron en que las grandes compafifas
pueden ser mas eficientes siestablecen alianzas con entida-
des sindnimo delucro. “Unicef se sitia enla vanguardiade
la comprensién de las necesidades de la poblacidn, y desa-
rrollarlos productosyservicios quelagente necesitagenera
oportunidades empresariales”, sefial6 Burnheim.

Desde el sector privado, Huisman coincidié en que
trabajar junto con las ONG facilita significativamente su
tarea. “En Unilever aprovechamos nuestro trabajo con or-
ganizaciones sin dnimo de lucro paraidentificar oportuni-
dadesy desarrollar nuevos modelos de sostenibilidad. Las
ONG nos ayudan a disefiar férmulas que permiten escalar
e impulsar una innovacion de gran alcance”, apuntd. “Las
marcas sostenibles de Unilever ya generan el 50% del cre-
cimiento de la compafifa”, afladié Huisman.

Levy, por su parte, desafié la exclusividad del concepto
de giving back para el tercer sector y aposté por “una rela-
cién completamente equitativa entre la empresa y la co-
munidad”. En su opinidn, aunque las compafiias innoven
teniendo en cuenta la informacién que reciben de las en-
tidades sin dnimo de lucro, “la ecuacién debe ampliarse”.
“Creemos que la empresa tiene el deber de actuar correc-
tamente con todos: accionistas, empleados, clientes y la
comunidad al completo”, concluy6 Levy.
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600 personas
Jelle Vastert

Dina Medland,
Sally Burnheim,

JanLevy

INNOVACION EN CODIGO ABIERTO

@®_ Mariona Vicens, directora de Innovacién en Caixa-
@ Bank,reflexioné sobre las organizaciones fintech, que
usan las nuevas tecnologfas para ofrecer servicios finan-
cieros innovadores. Los bancos se asocian cada vez mds
conempresas fintechs paramejorar sus servicios y alcanzar
mercados desatendidos. Pero lainnovacién no viene solo
de estas colaboraciones, afirmé Vicens, sino que se fun-
damenta en una mayor transparencia, caracteristica que
define el modelo fintech y que mejora enormemente un
sector que todavia lucha por superar graves problemas de
reputacién. “Los bancos tradicionales tienen mucho que
aprender de los nuevos modelos”, concluyd.

Otros ponentes destacados de la conferencia fueron
Marcello Palazzi, fundador de B Corp Europe; Michel
Genet, exdirector de Greenpeace Europa; Jacques Van
Rijckevorsel, exmiembro del comité ejecutivo de Solvay;
Daphne Koller, fundadora de Coursera; George Koukis,
expresidente de Temenos; Michele Giddens, cofundadora
de Bridges Ventures; Ariel Kestens (GEMBA ‘09), direc-
tor de Formacidn e Investigacién dela Cruz Roja; y Randall
Krantz (MBA’02), fundador de Constellate Global.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

TAN DECISIVA ES LA
SOSTENIBILIDAD COMO
LA PROPUESTA DE VALOR
QUE SE OFRECE”

Jelle Vastert (MBA ‘09), director de
Infraestructuras de Tesla para Europa
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REUNION ANUAL DEL U.S. ADVISORY COUNCIL

DESCODIFICAR LA DISRUPCION
DIGITAL, ECONOMICA

YPOLITICA

El U.S. Advisory Council del IESE analiza los diferentes
factores de cambio en la politica, la economia y
las empresas de Estados Unidos en dos sesiones

con alumnos del MBA.

unque los indices bursatiles de Estados
Unidos han caido desde los inicios del
2015, Edward T. Reilly, presidente y
CEO de la American Management Asso-
ciation, insté a los alumnos del MBA del
IESE a analizar la situacién desde una
perspectiva mds amplia. “Os animo a que, en vuestra tra-
yectoria profesional, separéislo que sucede enlabolsadelo
que pasaenlaeconomiareal”,aconsejod. “A pesar de lo que
hayéis podidoleer sobre debilidades, la economia estadou-
nidense goza de buena salud”, concluyd. Reilly fue uno de
los cincomiembros del U.S. Advisory Council que particip6

enun panel sobrelasituacién econémicay politicaen Esta-
dos Unidos. Junto a él, acudieron al campus de Barcelona,
el pasado 4de marzo, Carlos Padula, socio director de Ste-
lac Advisory Services; John Schmitz, director ejecutivo en
Prime Policy Group; John Sturm, vicepresidente asociado
derelacionesinstitucionales conlas autoridades federales
ycon Washington de la University of Notre Dame (Estados
Unidos); yel profesor Eric Weber, director general asocia-
dodel IESE.

Padula sefial6 que uno de los factores que ha afectado
negativamente alos precios delasaccioneshasidolaventa
masiva que realizaron “una docena” de fondos soberanos.

1. El prof. William
F. Baker, Claire
Huang, Allan
Glazen y Kate
0'Sullivan.

2. Carlos Padula,
Eduard T. Reilly,
John Schmitz,
John Sturmy
el prof. Eric Weber.
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“En el 2015, estos fondos vendieron unos 300.000 millones
de délares més de lo habitual en valores de renta fija, y no
sabemos cudnto van a vender este afio. Normalmente, se
vendenunos 1.000 millones de ddlares al dia, asi que consi-
derenlainmensa cantidad que significan 300.000 millones
extras. A causadelaincertidumbre, hacaidolademandade
estosvalores”, remarco.

El futuro politico se presentaigual de incierto en el pro-
ceso de seleccion de candidatos paralas préximas eleccio-
nes presidenciales de Estados Unidos. Schmitz ofrecio6
un andlisis de primera mano como miembro del equipo de
campafiadel excandidatorepublicano Jeb Bush. A pesarde
que lamayoria de las economias europeas son mas débiles
que la de Estados Unidos, con mas desempleo y mayores
problemas de inmigracién, entre los votantes europeos
se da un menor descontento, asegur6 Schmitz. “Donald
Trump haaprovechado este malestar social y, en suascen-
so, estd reescribiendo las reglas de la politica en Estados
Unidos”, afirmd.

Por su parte, Sturm, expresidente y CEO de la News-
paper Association of America (NAA), explicé que, como
representante acreditado de un lobby que es, trabaja dia-
riamente con el Congreso de Estados Unidos. En su opi-
nién, “el desencanto yla decepcién” de los votantes, que
han visto durante las tltimas décadas cémo sus ingresos
sereducian o permanecian congelados,loshallevadoaen-
cumbrar alos candidatos delos extremos, tanto del partido
republicano como del demdcrata.

EL FUTURO DIGITAL DE LA BANCA, EL BRANDING

Y EL MARCO LEGAL

@_ Enotra sesién con alumnos del MBA, se expuso que
@ seestima que existen 1.500 millones de aplicaciones

1. John Schmitz

2. Mireia Rius

3. William F. Baker
4. John Sturm

5. Kate O'Sullivan

11. Alan Clazen

12. Teresa Gener
13. Prof. Eric Weber
14. Carlos Padula

6. Edward T. Reilly

7. Prof. Jordi Canals

8. Prof. Franz Heukamp
9. Claire Huang

10. Luis Casas

en todo el mundo, y que los ciudadanos estadounidenses
utilizan un promedio de 27 apps diarias; una digitalizacion
que estdllamadaa transformar laindustria de arriba abajo.
Claire Huang, miembro del Consejo de Scottrade y Fos-
ter Farms; Alan Glazen, CEO de Glazen Urban; y Kate
O’Sullivan, directora de relaciones estratégicas en Mi-
crosoft, debatieron esta disrupcién digital en una sesién
moderada por el profesor William F. Baker.

Huang, que ha desempefiado cargos directivos enbanca
(como, por ejemplo, el de chief marketing officer en JPMor-
gan Chase), asegur6 que estamos viendo como la tecno-
logia estd afectando al modelo tradicional de aconsejar
de manera personalizada, basandonos en la tolerancia al
riesgoy el equilibrio de activos. “Estamos ante una nueva
eradelrobo-advising, que utiliza algoritmos para evaluar tu
tolerancia al riesgo y reequilibrar tu portafolio”, explicd.

Para Glazen, “en el mercado actual, mas del 80% de tus
clientes toman la decisiéon de compra influidos por lo que
encuentran sobre ti en Internet”. “En un mercado hipe-
rinformado, son nuestros productos y servicios los que
consolidan nuestra marca. Antes, el granjero era quien
marcaba al ganado. Ahora, en cambio, es el ganado el que
crealamarca del granjero”, afirmd. Glazen recomendd a
las empresas que no inviertan tanto en branding y que lo
haganenI+D.

Finalmente, en opinién de O’Sullivan, el gran proble-
ma es que “no supimos anticipar que viviriamos nuestras
vidas en la nube”. El crecimiento exponencial de la nube
presenta grandes dificultades en términos de privacidad
yseguridad, un obstdculo al quelaindustriay el Gobierno
deben hacer frente. “El futuro de la tecnologia estd en la
nubeyeste,asuvez,depende deunmarcolegaladecuado”,
concluyd.

U.S. ADVISORY COUNCIL

Desde 2011, directores generales y CEO norteamericanos han asesorado a la escuela para el desarrollo a largo plazo de actividades
en Estados Unidos. La reunion anual del U.S. Advisory Council tuvo lugar el dia 4 de marzo en el campus del IESE en Barcelona.

William F. BAKER Alan GLAZEN Kate O'SULLIVAN John SCHMITZ

Channel Thirteen Glazen Urban Microsoft Corporation Prime Policy Group

Gerry BYRNE . Frank J. HAGER Carlos PADULA . John STURM

PMC (Penske Media Corporation)  OppCAP Stelac Advisory Services University of Notre Dame
Jordi CANALS Claire HUANG Juan PUJADAS Christopher VOLLMER

IESE Scottrade PriceWaterhouseCoopers Strategy&

Tom CASTRO Jay IRELAND Edward T. REILLY Eric WEBER

El Dorado Capital GE Africa American Management Assn. IESE

Carmen DI RIENZO Tom KANE Tom ROGERS Kathryn WYLDE .
DiRienzo Consulting CBS TiVo Partnership for New York City
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EL SECTOR BANCARIO

EN BUSCA DE
NUEVAS FORMAS
DE RENTABILIDAD

La ad aptaci én al nuevo ras una c.risis que ha servido para sanear

y revitalizar el sector, el panorama que

H afronta el sistema financiero europeo es

marco rEgU I ato rl 01 I 05 muy diferente al que habia hasta hace po-
H cos afios. Hoy es mds exigente y compe-

nuevos com DEtIdoresv Ia titivo, y estd sometido a incertidumbres.
Los mdrgenes se estrechan, surgen nuevos competidores

i nternac i ona I i Zac i 6 n y ylaregulacién esmds compl,ej a.Estasfueronalgunasdelas

cuestiones que se analizaron en el 11 Encuentro del sector

Ia tra nSfOFmaC ion d I g Ita I bancario, celebrado en el campus del IESE en Madrid el 10
de diciembre. Organizado por el Center for International

son a|gUI'IOS de IOS rEtOS d IOS Finance del IESE (CIF), en colaboracién con EY, el evento

reunio a cerca de doscientos profesionales.
q Ue hace frente EI Sector. El desafio de la rentabilidad y la adaptacién al nuevo
marco regulatorio son los dos grandes retos del sector,
tal como resumio el director académico del Encuentro, el
profesor Juan José Toribio.

El gobernador del Banco de Espafia, Luis Maria Lin-
de, sefialé que todavia nos encontramos en una etapa de
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1. José Antonio Alvarez,

CEO del Banco Santander.

2. José Sevilla, consejero
delegado de Bankia.

3. Gonzalo Cortazar, consejero
delegado de CaixaBank.

4.Maria Dolores Dancausa,
CEO de Bankinter.

5. Francisco Gomez Martin
(PDG ‘03), CEO del Banco
Popular.

6. Jorge Saenz de AzcUnaga,
director de Negocio de
BBVA.

7. Jaime Guardiola, consejero
delegado de Banco
Sabadell.

8. Juan José Toribio, profesor
del IESE.

9. Luis Maria Linde,
gobernador del Banco de
Espana.

consolidacién bancaria parasolventar la falta de rentabili-
dad delasentidadesfinancieras. Pese aque los beneficios
hanaumentado, Linde record6 que los nivelesactuales de
rentabilidad (alrededor del 5%) aun se sittian por debajo
de las estimaciones del coste de capital.

Elgobernador subrayé que la sostenibilidad del margen
deintereses depende directamente de la actividad banca-
ria, y esta es todavia reducida. Asimismo, admitié que “la
viadelasfusiones no puede darse por cerrada”,y también
abogé por que los bancos profundicen en la innovacién y
enlatransformacién digital.

La tecnologfia es, precisamente, una de las claves del
sector bancario del siglo XXI. Por ello, las entidades de-
ben desarrollar catdlogos y plataformas digitales para sus
clientes. “Lo digital es una palanca para transformarnos y
ayudarnos amejorar la experiencia del cliente”, reconocio6
Jorge Saenz de Azctinaga, director de Negocio de BBVA.
Tal como destacaron los ponentes, la digitalizacién tam-
bién sirve para atender mejor lasnecesidades delos clien-
tes, que son muy diferentes en los distintos mercados en
los que operan las entidades.

MAYOR RENTABILIDAD

@ _ Diversificar los activos en distintos mercados es fun-
@ damental para garantizar el crecimiento del negocio,
mds aun en tiempos de incertidumbre econdémica. El con-
sejero delegado del Banco Sabadell, Jaime Guardiola,
afirmé que existen buenas oportunidades a nivel interna-
cional.

Ademais, la politica monetaria del Banco Central Euro-
peo (BCE) afecta a la rentabilidad de las entidades, que
deben apostar por otras vias de negocio. “Lo que tenemos
quehacer es potenciar servicios financieros que no depen-
dan de que los tipos de interés estén muy bajos”, explico
el consejero delegado de CaixaBank, Gonzalo Gortazar.
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Los seguros devida,losfondos de pensiones, elnegocio de
financiacion al consumo o el de transaccionalidad entre
empresas fueron algunas de las alternativas citadas.

Por su parte, el consejero delegado de Bankia, José Se-
villa, lament6 que los bancos no hubieran cambiado el
euribor comoindicador de referencia para sus créditos hi-
potecarios. En suopinion, los diferenciales delos créditos
hipotecarios deberfan estar ligados a la deuda publica del
pais, porque “el principal competidor para captar dinero
enlosmercados es el Estado”.

Ante laaparicion de otras entidades que prestan crédi-
tosy servicios, y que son ajenas al sector bancario tradi-
cional, lareceta paralos bancos pasa por ganar eficiencia.
“Todavia hayun margen de mejoraimportante”, sostuvola
CEO de Bankinter, Maria Dolores Dancausa. La ponente
seflalé que las entidades financieras deberan tener “una
gran capacidad de adaptaciénalasnuevas circunstancias”.

NUEVA REGULACION

®_ Las nuevas medidas reguladoras también han tenido
@ unimpacto en el negocio bancario. Para el CEO del
Banco Popular, Francisco Gémez Martin (PDG ‘03), el
exceso deregulacién impide que el crédito fluya en mayor
medida. Gémez Martin se mostro partidario de ajustar
algunas normas de capital para prestar financiacién a las
pymes, que son las que crean mas empleo. “El futuro de
la banca estd en una mayor relacién con las empresas”,
vaticind.

Segtin se apunto, estd creciendo el crédito otorgado por
el shadow banking, es decir, instituciones financieras que
no estdn sujetasalaregulacion bancaria. ElCEO de Banco
Santander, José Antonio Alvarez, se mostré convencido
de que el shadow banking no sobrevivird cuando suban los
tipos de interés. “Sin ser un banco, no hay un modelo de
negocio que pueda operar asi”, manifesto.
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HOMENAJE AL PROFESOR
RAFAEL TERMES
(1918-2005)

“SILA BANCA
NO PRESTA

SERVICIOALA
SOCIEDAD, NO
SE JUSTIFICA

MORALMENTE”

Diez afos después del
fallecimiento del profesor
Rafael Termes, estas palabras
siguen hoy muy vigentes. La
situacion de la banca reafirma
la validez de sus ideas sobre
un sistema financiero creador
deriquezay al serviciodela
sociedad.
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s imposible la recuperacién econd-
mica silabancano se percibe como
solvente”, aseguré Luis de Guin-
dos, ministro espafiol de Economia
y Competitividad. Asi lo afirmé en
elactode homenaje al profesor Ra-
fael Termes, en el que apuntdé a la concesion de créditos
masivos por parte de las entidades financieras, la acumu-
lacién del déficit y la existencia de gobiernos corporativos
inadecuados como algunos de los principales motivos de
la crisis econémica. Ante este escenario, y diez afios des-
pués de su fallecimiento, la visién del profesor Termes so-
bre el sistema financiero sigue teniendo plena actualidad.
“Es especialmente relevante lo que Rafael Termes deciaa
proposito delfuncionamiento de los Consejos de Adminis-
tracién cuando hablaba delanecesidad delamoderaciény
la austeridad en la compensacién de los altos ejecutivos”,
afirmé el director general del IESE, Jordi Canals. El pro-
fesor Termes recomendaba remuneraciones bajas porque
opinaba que el papel del consejero no podia convertirse en
un modus vivendi desde el punto de vista econémico.
“Una de sus mdximas es que un banco es una empresa
financiera: si esta no crea riqueza para las personas que
en ella participan, no se justifica econémicamente; y sino
presta servicio ala sociedad, no se justifica moralmente”,

66
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1. Luis de Guindos, ministro espafiol de Economia y Competitividad,
participo en el acto homenaje al profesor Termes junto a los
profesores: 2. Antonio Argandofia, 3. Juan José Toribio. v 4.

Jordi Canals, director general del IESE.

recordo el profesor Juan José Toribio. Gran defensor de
laeconomiade mercado, el profesor Termes destacé tam-
bién como humanista.

Eneste sentido, el profesor Antonio Argandofia quiso
recordar un pilar de la vida y obra del profesor Termes:
sudefensa de la dignidad de las personas y de la libertad
entendida como un valor supremo sometido ala verdady
alos derechos de los demads. “Es bueno que las cosas que
nos ensefid sigan reflejadas en la vida y en la sociedad”,
manifestd.

VISION A LARGO PLAZO Y SENTIDO DE LA REALIDAD

@ _ El profesor Toribio subrayé que las ideas del profe-
@ sor Termesle habrian permitido anticiparse yadvertir
sobre los riesgos de las burbujas inmobiliarias y bancarias
que colapsaron el sistema financiero mundial hace ocho
afios. “Su sentido de la realidad o del riesgo —apunto el
profesor Toribio- le habrian permitido identificar con
rapidez el problema. Su visién a largo plazo no le habria
permitido callar ante la amenaza que se cernia sobre el
sector bancario”.

Suconcepcion delabanca, recogida en una amplia pro-
duccién académica, habria chocado conalgunas pricticas
que el sector aplico a nivel internacional, especialmente
en Estados Unidos. “Habria previsto con desaprobacion
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la operativa desarrollada por muchos bancos de multipli-
car el crédito mas alld del limite razonable. Nada se habria
opuesto mas a su concepcion de la banca que esa estrate-
giade originaryvender olvidando un andlisis riguroso del
riesgo, porque durante toda su vida habfa practicado lo
contrario”, afirmo el profesor Toribio.

Respectoalosintentos dereestructuracion del sistema
bancario, el profesor Toribio manifestd que “el profesor
Termeslos contemplaria con cierto escepticismo, puesno
se trata solo de cumplir estrictamente una serie de regu-
laciones”. Y afiadié: “Se hace necesario profundizar en lo
que el propio profesor Termes denominaba ‘éticade la pri-
merapersona’, en contraposiciénalos cédigos impuestos
normativamente desde fuera. Es decir, profundizar en la
ética de los valores morales, que son, en palabras del pro-
fesor Termes, ‘aquellas potencialidades que dirigen ala
personaa su plenitud o perfeccion segtin el orden del ser,
de acuerdo con una determinada antropologia y concep-
ciéndelavida™.

De Guindos también destacé la validez actual de algu-
nas ideas que formaban parte de la visién que el profesor
Termes tenia de la banca, como la transparencia, los va-
lores, la prudencia, la austeridad y la interrelacién con la
economiareal. Segiin destaco, superados los peores mo-
mentos de larecesion,la situacion del sistemabancario es-
pafiol, afectado por la crisis internacional, tiene poco que
ver con cémo se encontraba hace cuatro afios: “Podemos
estar tranquilos, porque el sistema ha superado una rees-
tructuracién profunda. Espero que hayamos aprendidola
leccién durante décadas”, afirmé.

PENSAMIENTO Y ACCION

@®_ Elprofesor Termes fue el primer presidente de la Aso-
@ ciacion Espafiola de Banca y consejero delegado del
Banco Popular entre 1966 y 1977. Ademds, fue presidente
de honor del IESE en Madrid, el campus en el que se cele-
bré el homenaje el 14 de diciembre.

“La fuerza de su pensamiento radica en que no era un
tedricoabstracto, sinoun pensador yunhombre deaccidn,
apegado alos problemas de la sociedad y de la economia
espafiola e internacional”, explicé el profesor Argandofia.
“Destacd siempre por sucoherencia entre fe, pensamiento
yaccién”, afiadio.

Por su parte, el profesor Canals lo describié como “el
padre delas finanzas en Espafia”. “En 1958, introdujo mu-
chos conceptos econdémicos que se usaban en Norteamé-
rica, y los adaptd al entorno europeo y espafiol desde su
magisterio en el IESE, donde impartié Finanzas desde su
fundacion”, explicé el director general de la escuela. Ade-
mds, anuncio el interés por poner en marcha una catedra
de bancayfinanzas con el nombre de Rafael Termes.

Para el profesor Canals, el valor del profesor Termes
como “académico, empresarioy servidor del Estado yla
sociedad no ha dejado de crecer con el paso del tiempo”.
Asi, sus reflexiones “tienen una gran utilidad como punto
de contraste en el debate que estamos viviendo actualmen-
te en Espafia, Europay el mundo”, concluyd.
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RED DE BUSINESS ANGELSY FAMILY OFFICES DEL IESE

100 foros apoyando
a los emprendedores

@_ Laconexién entre inversores y
® cmprendedores es fundamen-
tal para que una nueva empresa sal-
gaadelante. “Elmodelodenegocioes
importante, pero las personas lo son
mas: sus valores, como actian. Eso es
vital”, asegur6é Antonio Gonzalez-
Barros (PADE ‘o1). El fundador y
CEO de Grupo Intercom e inversor
de Niumba fue uno de los ponentes
que compartio su experiencia en el
Foro niimero 100 de la Red de Busi-
nessAngelsy Family Officesdel IESE.

El profesor Juan Roure, fundador
delared en el 2003, explicd que “se
han invertido en 120 proyectos 25
millones de euros directamente por
parte deinversoresdelared,yhayque
considerar que estacifrase multiplica
por 46 5conla colaboracién de otros
inversores”. Durante estos 13aflos, se
han evaluado mds de 3.000 proyectos
ypresentado enlosforos mas de 8oo,
pero no todos han logrado financia-
cién ni han culminado con éxito.

Tal como explicé Luis Martin
Cabiedes (MBA ‘85), “hay proyectos
que salen y otros que no. Llegado el
momento, hay que saber cerrar bien
ycortaratiempo. Y nopasanada. Eso
no es fracasar. Hay mucho de aleato-
rioyde azar”.

Conuna larga trayectoria inverso-
ra a sus espaldas, Martin Cabiedes
advirtié que, tanto si el negocio va
bien como sino, “hay que saber que
nostoparemos condificultades,yque
todo emprendimiento estd lleno de
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PROYECTOS

financiados

Inversores y emprendedores en el Foro numero 100 de la Red de Business Angelsy Family Offices.

claroscuros”. El camino es complica-
do, por eso es importante que los in-
tereses de los inversores y de los em-
prendedores estén alineados, segin
coincidieron todos los participantes.

Uncasoconfinalfelizesel delaweb
especializadaenalquileres vacaciona-
les Niumba, adquirida por TripAdvi-
soren el 2013. “Estuvimos cincoafios
sin facturar, pero si tienes una visién
claradelo que haces, de aportar valor
ydeltrabajobienhecho, elretoresulta
mdsllevadero”, explicé sufundadora,
Maria José Gonzalez-Barros.

En el Foro también se expuso la
experiencia de Wallapop, una web
de compraventa de referencia en In-
ternet. Creada por el emprendedor

1 0 o e
deinversion
celebrados

2 MILLONES
de euros

invertidos

Gerard Olivé en Espafia, hoy estd
presente en Europa y EE. UU. Pero
susinicios tampoco estuvieron exen-
tos de dificultades, explicé Javier
Cebrian, uno de los inversores del
proyecto. “Vivimos momentos com-
plicados ala hora de definir modelos
de negocio, de decidir las personas
que configurarfan elequipoyde elegir
adeterminados socios. Tuvimos suer-
te conlas decisionesypudimos salvar
bienlosobsticulos”, afirmé Cebrian.

Elacto tuvo lugar de forma simul-
tdnea en los campus en Barcelona y
Madrid el 2 de diciembre.

PARA SABER MAS:
www.iese.edu/businessangels

8 0 o PROYECTOS
presentados
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EMPRENDEDORES: PEP GARCIA (MBA ‘91), FUNDADOR DE MAXCHIEF EUROPE

“El tablero de juego es
el mundo entero”

En plena crisis financiera,
Pep Garcia (MBA ‘91) se
quedo sin empleo por
primera vez en su vida.
Decidio aprovechar esta
situacion para dar por fin
rienda suelta a su espiritu
emprendedor y cre6 una
firma para vender algo tan
sencillo como mesas v sillas.

@_ Las palabras de Pep Garcia flu-
@ yencomounacascada. Sumente
trabaja deprisa, sin pausa, pero en el
presente. Vive aquiy ahora, ylo hace
aunavelocidad endiablada y con un
entusiasmo contagioso.

De no ser por esta cadencia, en
ningun caso podria ser director gene-
ral de Maxchief Europe, presidente
del Consejo Académico del Club de
Marketing de Barcelona, directivo de
laAsociacién Catalana de Ejecutivos,
Directivosy Empresarios (ACEDE),y
patron de la Fundacion parala Crea-
tivacién. Cargos paralos que,ademas
de energia, también es necesaria una
buena dosis de vocacién.

“Creo que las empresas debemos
aportar a la sociedad algo més que
una mera transaccién econémica y
dedicar una parte de nuestro tiempo
y nuestros recursos a alguna causa
que consideremos positiva. El obje-
tivo final no es ganar dinero, sino ser
feliz”, asegura.

Licenciado en Economia y MBA
del IESE, desarroll6 una carrera exi-
tosaenelsector publico,engran con-
sumo, en consultoria y en disefio in-
dustrial hastaque, en el 2008, perdi6
suempleo de formainesperada: “Me
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Pep Garcia en las oficinas de Maxchief Europe, en Barcelona.

vi sin trabajo por primera vez en mi
vida, pero también fue un momento
parafrenarypreguntarme qué queria
ser de mayor”, afirma.

Decidié aprovechar el conocimien-
toque habfaacumulado sobre disefio
industrial, exportaciones y el merca-
do asidtico, yvolcar las ganas de em-
prender que siempre habia tenido en
un proyecto que nacié de ceroy que
hoy exportaamads de setenta paises.

“Somos una pyme de capital euro-
peoyasidtico, estamos asociados con
la mejor fabrica del mundo en China
y producimos mobiliario plegable
de maxima calidad para el mercado
profesional de eventos. Nuestro éxi-
to se debe a que ofrecemos el mejor
producto del mercado con un dise-
fio muy atractivo, ideamos todo tipo
de soluciones, innovamos en todas
las facetas de la estrategia y enten-
dermos que la globalizacién supone
aceptar que el tablero de juego es el
mundo entero. Se trata de conocer el

mercado y cubrir las necesidades, no
de intentar exportar lo que ya haces
en casa”, explica Garcia.

La consolidacién de la compaiiia
también ha hecho que se enfrente a
importantes retos y aprenda varias
lecciones: “Lo mds curioso de em-
prender es que tomas muchas deci-
siones por primera vez, y aprendes
muchisimo haciéndolo. Hay temas
inofensivos, como elegir despacho,
sistema informatico o almacén, pero
de repente tienes la oportunidad de
disefiar tu propia cultura de empre-
sa, tu mision, tu clima, tu flexibilidad
o tu transparencia. En este proceso,
la experiencia es un gran valor por-
que puedes corregir lo que no te ha
gustado en el pasado. No eslo mismo
crear que criar una empresa. Ambas
COsas son necesarias, pero conviene
distinguirlas”, concluye.

PARA SABER MI-'\S:‘
http://www.maxchief.eu
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EL PROFESOR PEDRO NUENO REFLEXIONA SOBRE EL PAPEL DE LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

“El Consejo hade serun
acelerador del negocio”

Facilitador del cambio,
responsable, bien informado
y profesional. Es el perfil
gue se necesita en los
Consejos de Administracion
para responder a los retos
derivados de la legislacion,
la digitalizacion y la
globalizacion.

@ _ FElconfortse haesfumado delos
® Consejos de Administracidn.
Los cambios que transforman a las
empresas actuales exigen un nivel
creciente de profesionalidad y res-
ponsabilidad entre los consejeros,
asi como mayores conocimientos y
nuevas aptitudes. “Las nuevas ten-
dencias hacen que el Consejo tenga
que evolucionar y sea un érgano con
mds influencia en la actuacién de la
empresa”, explica el profesor Pedro
Nueno.

Ademads de asumir un mayor peso
en la estrategia empresarial, el Con-
sejohaderesponder alasnuevas ne-
cesidades delas compaififas. “Lavelo-
cidad delosnegocios ha crecido, y el
Consejo ha de ser un acelerador del
negocio, en ningun caso un freno”,
afirma el profesor Nueno. En ese
sentido, apunta que los consejeros
deben estimularlainiciativaempren-
dedoradentro de laempresa.

Esta aceleracién de la actividad
estd provocada por ladigitalizacion,
que es uno de los grandes elementos
de cambiojunto conlaglobalizacién.
“Sitienes unabuenaidea de negocio,
ahora es valida en todo el mundo”,
asegura el profesor Nueno.
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Por otro lado, los consejeros de-
ben responder a las exigencias im-
puestas por laregulacién. “Las leyes
han evolucionado de forma que el
Consejo ya no es un sitio cémodo,
sino que a sus miembros les corres-
ponden serias responsabilidades”,
recuerda el profesor.

PROFESIONALIZACION DEL CONSEJO
@®_ Losconocimientos delos conse-
@ jerostienen que estar alaaltura
del reto, y también necesitan infor-
macién de primera mano. “Deben
conocer mejor el sector y la empre-
sa, incluso visitar las instalaciones.
Cuando se trate una cuestion rele-
vante de un area, conviene invitar al
directivo responsable, para que no
se nutra Unicamente de datos frios”,
aconseja el profesor Nueno, quien
también aboga por una renovacién

periddica de los consejeros. En su
opinion, tras una década de dedica-
cién, como mdximo, deberfan dejar
pasoaotros profesionales.

El profesor Nueno aborda estas
cuestiones en sulibro El Consejo 2020
y en el Programa Enfocado Value
Creation Through Effective Boards,
que el IESE imparte conjuntamente
con la Harvard Business School. Los
participantes aprenden de los profe-
sores de ambas escuelas y se benefi-
ciandelintercambio de conocimien-
to con otros miembros de Consejos.
“Es una gran ocasion para conocer
cdmo otras empresasy personas con
el mismo nivel de responsabilidad
afrontan problemas que les son co-
munes”, explica el profesor Nueno.

PARA SABER MAS:
Wwww.iese.edu/boards

El profesor Pedro Nueno es uno de los docentes del Programa Enfocado Value Creation Through
Effective Boards, que el IESE imparte conjuntamente con la Harvard Business School.
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El anhelo de Noel Quiaoit
(MBA ‘16) por explorar
nuevos horizontes lo llevo,
enel 2011, a cursar el Young
Talent Program para valorar
si el MBA se ajustaba a sus
necesidades. Lo que acabo
descubriendo fue algo
mucho mas grande.

@_ Criado en una pequefia ciudad
@ deFilipinas, Noel Quiaoit crecié
con una enorme curiosidad intelec-
tual. “Recuerdo que, con nueve afios,
desmontabaordenadores paraenten-
der como funcionaban”, comentaen-
trerisas. “Eso se tradujo en una pasion
por aprender que me ha acompafiado
todalavida. Ademads, mi familia siem-
pre ha sido muy luchadora, y eso me
haservido como ejemplo”, afiade.
Prueba de ese espiritu fue el ca-
mino que emprendieron en el 2005
al mudarse a Canadd: “Mis padres
aceptaron una oferta para trasladar-
se a Toronto, entre otras cosas, por
las oportunidades que podriamos te-
ner mi hermanay yo. Entonces tenfa
diecisiete afios y ya estaba cursando

Revista de Antiguos Alumnos IESE

Ingenieria Informadtica en Filipinas,
pero me vi obligado a repetir el ulti-
mo afio de instituto para adecuarme
alsistema canadiense. Reconozco que
aesaedadresulté un poco humillante,
pero fue vital para adaptarme al idio-
mayalas costumbres”.

Tras graduarse, Quiaoit trabajo
durante dos afios como programa-
dor, hasta que las cosas empezaron
a cambiar: “Muchos puestos comen-
zaron a externalizarse, y eso me hizo
pensar en la necesidad de ampliar mi
formacién paraaportar mdsvalor. Me
planteé entonces cursar un MBA”.

En un primer momento, Quiaoit
se intereso por el IESE por las raices
europeas de la escuelay por el cardc-
terglobal del MBA. En el Young Talent
Program (YTP), encontrd la férmula
ideal para experimentar el programa
de antemano. “Ademds de ser una
magnifica puerta de entrada al MBA,
el YTP me permitid palpar elambien-
te del master en primera persona, co-
nocer el método del casoy compartir
unos dfas muyintensos con compafie-
ros de todo el mundo”, sefiala.

Quiaoit finalizara el MBA en solo
unos meses, cincuenta afios después
de que lo hiciera la primera promo-
cién del programa. Asegura que la ex-
periencia le ha aportado mucho mas

de lo que esperaba: “El primer afio
es similar al YTP, aunque, al ser mds
extenso, construyes relaciones muy
profundas. Después, sigues desarro-
llando capacidades técnicas, pero
también aprendes mucho mas de ti
mismo y afrontas los proyectos con
mayor confianza, compromiso y em-
patia. Esunavisién que ha estado pre-
sente en el IESE durante los ultimos
cincuentaafios; serespiraenlasaulas,
ylosalumnos nos sentimos muy orgu-
llosos de formar parte de esta historia.
Somosunos privilegiados, yahoranos
tocaanosotros devolveralasociedad
lo que noshadado”, sostiene.

“Ademas, este afio he realizado un
intercambio en la London Business
School y he participado en el médulo
de Nairobi, que, sin ninguna duda, es
una de las joyas del programa, por la
profundidad con la que conoces los
mercados, los retos y el cardcter de
los negocios en Africa”.

ElYoung Talent Program ha conta-
docon183 participantes desde que co-
menzd aimpartirse en el 2009. Hasta
lafecha, 40 de ellos han cursado pos-
teriormente programas master (37, el
MBAy3,elEMBA).

PARA SABER MAS:
http://mba.iese.edu/young-talent-program
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LOS PROFESORES MAS, PASTOR Y VIDELA ANALIZAN LA COYUNTURA ECONOMICA DEL 2016

Crecimiento si, pero
moderado y desigual

De izqda. a dcha.: los profesores Alfredo Pastor, NUria Mas y Pedro Videla, que impartieron una sesion
sobre las perspectivas de la economia dirigida a los antiguos alumnos.

@®_ Segun el FMI, la economia mun-
@ dial crecerd este afio un 3,6%.
Este aumento se producira de forma
asimétrica, tal como explicé el pro-
fesor Pedro Videla en una sesién del
Alumni Learning Program realizada
junto conlos profesores Ntiria Masy
Alfredo Pastor. Si bien Estados Uni-
dos esté creciendo a buen ritmo, con
unatasadel 2,8%, no sucedelomismo
con la zona euro, que apenas lo hard
un1,6%. Ademas,los mercados emer-
gentes se desaceleraron en el 2015 por
quinto afio consecutivo, a pesar de
que siguen suponiendo mds del 70%
del crecimiento mundial, explicd el
profesor Videla.

En su opinion, las perspectivas de
crecimiento en el 2016 siguen lastra-
das por “la desaceleracién de la eco-
nomiachina,lacaidadelospreciosde
los productos bdsicos y las tensiones
geopoliticas en algunas de las princi-
pales economias emergentes”. Asi,
esta previsto que la economia china
crezcaun 6,3% en el 2016, la cifra mas
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baja del dltimo cuarto de siglo. El pro-
fesor Videla expuso que el bajo precio
del petréleo responde ala menor de-
manda por parte de los paises emer-
gentesyalhechode que EE. UU. seha
convertido enel primer exportador de
petréleodelmundo, gracias alshalegas
yalshaleoil. En resumen, “estamos en
unprocesoderecuperaciénlentopero
positivo”, aseguré el profesor Videla.

BAJOS PRECIOS Y
PRODUCTIVIDAD EN EUROPA
@®_ Enloreferente a Europa, la pro-
® fesora Mas explicé que larecu-
peracién es mds deslucida que en el
resto de economiasavanzadas porque
seharecuperado el consumo, perono
los precios. “Aun vivimos del legado
de la crisis —asegur6-, con paises que
perdieron mucho, como Espafia, con
unareduccién del 209 del PIB; Irlan-
da,conun 23%, 0 Grecia,conun 40%”.
Esta recuperacion es tan leve, en
parte, por labajaproductividad delas
economiasavanzadas, especialmente

delas europeas. “Atin no tenemos los
niveles de productividad anterioresal
2000”,asegurola profesora Mas, que
atribuyé esto,enbuenamedida, alen-
vejecimiento de la poblacién.

LaprofesoraMas destacolasimpli-
caciones dela crisis de deuda sobre el
futuro del estado del bienestar en
Europa. “Los fondos necesarios para
pagar las pensiones y la sanidad futu-
ras son enormes. Aunque este proble-
ma podria cambiar si enfocdramos el
gasto en salud y en pensiones de otra
manera, ya que representa una de las
principales inversiones en el presu-
puesto de nuestros estados del bien-
estar”, manifesto.

En la sesion, que tuvo lugar el 10
de febrero en el campus del IESE en
Barcelona, el profesor Pastor se re-
firié a los problemas causados por el
desempleo y alos salarios bajos. Asf,
lamenté que “el alto porcentaje de
poblacién que no tiene trabajo corre
un riesgo muy elevado de exclusién”
y recordd que “los paises présperos
tienen salarios altos, de manera que
lariquezano se concentra en unos po-
cos”. Para combatir estas asignaturas
pendientes en Espafia, Pastor apuntd
que se deberia “protegeral trabajador,
ayudarlo a buscar trabajo y formarlo,
algo que esindependiente del puesto
detrabajo, que se puede onotransfor-
mar”. Es decir, propone avanzar hacia
un sistema basado en el concepto de
flexiseguridad, como el que se aplicaen
Dinamarca, Austria o los Paises Bajos.

El profesor Pastor afirmé que se
espera que Espaiia siga creciendo por
encima del 2,5%. “El crédito, el con-
sumo, los salarios y, lentamente, el
empleo estdn aumentando”, resumio.

PARA SABER MAS:
http://bit.ly/1IKmMmSg
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20 ENCUENTRO IPADE-IESE
DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

Lainnovacion
marca Ia_
diferencia

@_ “Llegaunpuntoenelquetodala
@ industriaofreceal cliente el mis-
mo productoyla misma experiencia.
Laempresa que rompa este esquema
serd mas apreciada por los clientes”,
afirmé Santiago Garcia, director ge-
neral de Comercial Mexicana. “Hacer
unaoferta que no existiaen el merca-
do no es un tema de dinero, sino de
cultura”, afiadié. La innovacion en
la cadena de valor y en la experiencia
del cliente fueron dos de los temas
clave planteados en el 2° Encuentro
IPADE-IESE de Alimentosy Bebidas,
celebrado el 18 de febrero en México
D. F. bajo la direccién académica del
profesor del IESE Jaume Llopisy del
profesor de IPADE Eugenio GOmez.

En referencia a las nuevas necesi-
dades de los consumidores, el direc-
tor general de GS1 México, Mario de
Agiiero, sefial6 que “se produce un
cambio en la perspectiva del consu-
midor que ha generado la necesidad
de que la empresa se conecte con ¢l
mediante estrategias digitales”.

El 26 de mayo tendrd lugar en Bar-
celona el 20 Encuentro de Alimen-
tacién y Bebidas, organizado por el
IESE en colaboracién con Deloitte,
en el que también se analizaran las
innovaciones del sector.

El profesor Jaume Llopis; Rafael Gomez-
Nava, dean de IPADE; y Eugenio Gomez,
profesor responsable del sector de alimentos
y bebidas en IPADE.
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Santiago Aguirre, presidente de Aguirre Newman; el profesor José Luis Sudrez, director academico
del encuentro; e Ignacio Martos (MBA ‘86), presidente de Tinsa.

20 ENCUENTRO DEL SECTOR INMOBILIARIO

Los precios dela
vivienda crecen

de nuevo

@_ 2016vaaserunbuen afio parael
@ sectorinmobiliario. Las previsio-
nes apuntan a que, en los proximos
meses, los precios evolucionaran al
alza; una revalorizacion que llega tras
ochoafios de continuas caidas. “Laes-
peculaciénylosgrandes movimientos
de precioyaquedaronatras. Elmerca-
doestd conganasycreemos que habra
oportunidades”, resumi6 el presidente
de Tinsa, Ignacio Martos (MBA ‘86),
en el 2° Encuentro del Sector Inmobi-
liario. El presidente de Aguirre New-
man, Santiago Aguirre, coincidié
con Martos y asegurd que el interés
de los inversores podria aumentar en
el segundo semestre del aiio.

Pese al optimismo que despiertan
las previsiones, Juan José Brugera
(PDG “76), presidente de Inmobiliaria
Colonial, reconocié que la escasez de
ofertatodaviaesungranreto. “Seamos
prudentes; quiza no encontremos los
retornos que buscamos”, advirtio.

Otroretogiraentornoalasrelacio-
nes con el cliente, “un bien preciado”

sobre el que deben basarse “todas las
decisiones para garantizar el correcto
funcionamiento del sector”, sostuvo
Juan Velayos (EMBA ‘09), CEO de
Neinor. “Para asegurar el futuro de
la promocién residencial, es esencial
generar interés por la adquisicién de
unavivienda sobre plano, pueslacom-
petencia con el mercado de segunda
mano es enorme”, aseguro.

Los participantes coincidieron en
lanecesidad de fomentar el alquiler.
Para Concha Osacar, fundadora de
Azora, este asunto deberia ser una
“cuestién de Estado”, dado que solo
entreel13%yel15%delapoblaciénde
Espafiavive de alquiler, una ciframuy
inferior al 50% de Alemania o al 35%
de Estados Unidos o el Reino Unido.

Organizado por el Centro Inter-
nacional de Finanzas (CIF) del IESE
en colaboracién con Tinsa y Aguirre
Newman, el encuentro tuvo lugar el
25defebreroenel campusdel IESEen
Madridyconté conladirecciénacadé-
micadel profesor José Luis Sudrez.
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13 ENCUENTRO DEL SECTOR ENERGETICO

El precio del petréoleo via
descarbonizacion, a debate

@®_ Lacaidadelospreciosdel petrdleo
® fueunadelasideas que vertebrd
el13 Encuentrodel Sector Energético,
celebrado en Madrid el 10 de febrero.
Elvicepresidente del Consejo de Téc-
nicas Reunidas Internacionales, Juan
Sancho Rof (PADE 76), afirmé que
el abaratamiento del petroéleo puede
conllevar la creacion de una tasa al
consumo de carburantes que ayude a
lainvestigacién en el sector.
También se discutieron los ob-
jetivos de reduccién de emisiones
acordados enla Cumbre del Clima de
Paris. Tal y como destacaron el direc-
tor académico del encuentro, el Prof.
Juan Luis Loépez Cardenete, y Jests
Navarro, socio de Deloitte y coorga-
nizador del evento, alcanzar dichas
metas no serd ficil: el 86% de la de-
mandade energia primaria se satisface
con combustibles fésiles. Por ello, es
esencial mejorar la eficiencia energé-
tica, ya que “la Agencia Internacional
de la Energfa estima que el 50% de la
reduccién de emisiones podriavenira
través de estavia”, apunto Luis Aires,

De izquierda a derecha: JesUs Navarro, socio de Deloitte Espafia; Mariano Marzo, catedratico de
Estratigrafia de la UB; Pedro Mird, vicepresidente y consejero delegado de CEPSA; y Juan Sancho Rof
(PADE ‘76), vicepresidente del Consejo de Técnicas Reunidas Internacionales.

presidente ejecutivo de BP en Espafia
y Portugal. “Otro camino parareducir
la contaminacién es la sustitucién del
carbdn por el gas natural”, afirmd. Y
afiadi6 que “un cambiodel1%enelmix
desustituciéonde carbén enla produc-
cién de electricidad equivaldria a un
aumento del 11% de energias renova-
bles”. Respecto al acceso universal
alaenergia, Carmen Becerril (PADE
‘00),consejerade Acciona, alentdalas

autoridades publicas a que lo asuman
como unreto prioritario.

En el encuentro también participa-
ron, entre otros ponentes, Valvanera
Ulargui, directorageneraldela Oficina
Espafiolade Cambio Climatico; Rafael
Villaseca (MBA 76), consejerodelega-
do de Gas Natural Fenosa; Pedro An-
tonio Merino, director de Estudios de
Repsol;yAlberto Nadal, secretariode
Estadode Energia.

Steve Qi, socio de Eatonbridge Capital; Eric
Wu, CFO de Plateno Group; y Jordi Marti,
socio y cofundador de Drac Capital.
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ENCUENTRO DE TURISMO

El impacto de China
en un sector que crece

@_ El turismo crece a buen ritmo
@ gracias al impulso de China, ala
innovacionyal turista millennial. Esos
fueronlos principales motores de cre-
cimiento del sector analizados en el 4°
Encuentrode Turismo. Organizadoen
colaboracién con la Cornell Universi-
ty School of Hotel Administration 'y
dirigido por el profesor Juan Roure,
el evento se celebrd en el campus del
IESE en Barcelona, el 3 de diciembre.

Jordi Marti (PMD ‘09),socioy co-
fundador de Drac Capital, explicé que
resulta cada vez mds habitual que las
grandes empresas chinas establezcan
alianzas estratégicas o entren en el
accionariado de compaiiias europeas
“con un doble objetivo: potenciar la
llegada de turistasa Europayadquirir
lasmarcas, el know-howylatecnologia
desarrollados por el sector turistico
europeo”.
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WOMEN IN LEADERSHIP: AVANZAR HACIA EL EXITO

Mujeres, el arma secreta

@®_ Las empresas se esfuerzan en
@ Dbuscarventajasmarginales sobre
suscompetidores,yaseaenlagestion,
en la produccién o en la experiencia
del cliente. Pero, para la profesora
Nuria Chinchilla, hay un elemento
evidente y al alcance de cualquier di-
rectivo: “El equilibrio entre géneros,
ladiversidadylaintegracién son, sen-
cillamente, buenos para el negocio”,
explicd.

Esta fue la cuestidén central de la
conferencia IESE Women in Lea-
dership (I-WIL), que tuvo lugar el 27
de enero en el campus de Barcelona,
con la participacién de Kathleen L.
McGinn, profesora Cahners-Rabb
de Administraciéon de Empresas dela
Harvard Business School.

Para Carolina Schmidt, exmi-
nistra de Educacion y del Servicio
Nacional de la Mujer en Chile, el ar-
gumento para la total integracién de
la mujer en el trabajo es irrebatible.
“Las investigaciones demuestran
quelas empresas con una proporcién
elevada de mujeres en el Consejo su-
peranenun42%asus competidores”,
asegur6 Schmidt.

CONSEGUIR UNA CONVERSACION
MIXTA

@_ “Hablar de cambio no es tan solo
@ cosa de mujeres; se tiene que
incluir a los hombres en la conver-
sacién”, afirmé Eghosa Oriaikhi
(GEMBA 13), directora para Europa,
Africay Rusiaen Baker Hughes.

Asi pues, ¢qué pueden hacer las
empresas paracambiar estaconversa-
ciény obtener més valor? Carlota Pi
(EMBA ‘09), cofundadoray CMO de
HolaLuz.com, un proveedor energé-
tico que hairrumpido recientemente
en el mercado espafiol, ha inyectado
laigualdad de génerodirectamente en
el ADN de suempresa. Politicas como,
por ejemplo, los ciclos de objetivos
de 9o dias, un horario laboral flexible
ylainstalacién de una guarderia han
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La profesora Nuria Chinchilla, Mari Kuchinishi, la profesora Emily M. Nason, Inma Diaz y Cindy Cheng
reflexionaron sobre como romper el techo de cristal en un evento en Hong Kong.

Carolina Schmidt, Carlota Pi, Eghosa Oriaikhi y las profesoras Kathleen L. McGinn y Nuria Chinchilla

en la conferencia I-WIL en Barcelona.

permitido crear “un ecosistema equi-
librado, tanto paraloshombres como
paralasmujeres”, las cuales represen-
tanun 50% de la plantilla.

ESTEREOTIPOS Y CAIDAS DE MITOS

@ _ Porotraparte,laprofesora Chin-
® chillasereunio con otras cuatro
lideres empresariales que operan en
Asia y que explicaron, en un evento
para alumni organizado el 2 de di-
ciembre en colaboracién con la C4-
mara de Comercio en Hong Kong'y
el Ayuntamiento de Barcelona, cémo
hanlogrado superar sus barreras. Se-
gun Mari Kuchinishi, directora de
Permanent Control Coordination,
APAC, en BNP Paribas, la clave para
acabar con toda clase de obstaculos
eselesfuerzo. “Tener suerte consiste
en buscar oportunidades, perseverar

e intentarlo en cada ocasién con mds
ahinco”, sentencio.

Emily M. Nason, directora gene-
ral asociada de la HKUST Business
School y madre de tres hijos, admi-
tid que, en ocasiones, las criticas ex-
ternas la tentaron a abandonar, algo
que pudo superar con el apoyo de
sus mentores y de su marido. Otras
fuentes de dnimo pueden ser inves-
tigaciones como las de la profesora
McGinn, de Harvard, copanelista en
la conferencia I-WIL. Su estudio de-
muestra que las mujeres cuyas ma-
dres trabajan o han trabajado fuera
de casa tienden a tener sueldos mds
elevados y a desempefiar funciones
de supervisién.

PARA SABER MAS:
http://women.iese.edu
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EL EQUIPO DEL IESE GANA LA IESE ROLAND BERGER CASE COMPETITION

El método del caso retaalos
futuros lideres empresariales

Los representantes del IESE: Matthew Martin, Vidya Sarma, Mridula Krishnan y Rebecca Bub.

®_ Alumnos MBA venidos de las
@ mejoresescuelasdedirecciénde
Asia, Europa y Norteamérica inter-
cambiaronideasyanalizaron el deve-
nirdelaindustriadelautomévilenla
21 edicién de la IESE Roland Berger

Case Competition. Losrepresentan-
tes del IESE resultaron vencedores
tras dos diasymedio de competicién
enlosque tuvieron que medirse fren-
te a los equipos de CEIBS, HKUST,
la Kellogg School of Management,

la London Business School (que re-
sulté finalista) y la Tuck School of
Business.

Bajo el titulo “Gestamp: Becoming
Indispensable to Major Automotive
Manufacturers”, el caso analizado
gird en torno a los planes estratégi-
cos de la empresa de componentes
de automocién Gestamp. Aplicando
el método del caso, cada equipo pre-
sento sus propuestas ante un jurado
compuesto por el CEO de Gestamp,
dos socios de Roland Bergery el pro-
fesor Marc Sachon.

Lacompeticién tuvolugardel 25al
27 de febrero en el campus de la es-
cuela en Barcelona. Esta es la segun-
da ocasion en la que el IESE resulta
ganador de una case competition que
seinicié en1995yque se ha converti-
do en un referente paralos alumnos
MBA de todo el mundo.

PARTICIPACION DEL IESE EN
EL MOBILE WORLD CONGRESS

“El futuro
esta
sucediendo
hoy”

@_ “Vivimos enun mundo dondelas
@ conexiones entre personas, em-
presasy cosas estdn aumentando ex-
ponencialmente”, asegurd el profesor
Javier Zamora durante la sesién que
imparti6 en el Mobile World Congress
de Barcelona, el 24 de febrero. “En el
2020, calculamos que habrd unos 20
mil millones de objetos conectados
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El profesor Javier Zamora durante su sesion en el Mobile World Congress.

a Internet”, apunto. Durante su con-
ferencia, titulada “El Internet de las
cosas: diluyendo la frontera entre el
mundo digital y el fisico”, el profesor
afirmé que las escuelas de direcciéon
tienen que ayudar a “dar sentido” ala

transformaciondigital delasempresas
que se vean sorprendidas por el cam-
bio. Un cambio que obligaamuchasde
ellas a replantear sus modelos de ne-
gocio. “Elfuturo estd sucediendo hoy,
yestasucediendo rdpido”, sentencio.
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Encuentros sectoriales

20 ENCUENTRO
DE E-COMMERCE

20 ENCUENTRO
DE ALIMENTACION
Y BEBIDAS

99 ENCUENTRO DE
DIRECCION COMERCIAL

59 ENCUENTRO
DE LA EMPRESA
FAMILIAR

Open Days

MBA
« Barcelona, 3 de junio

EMBA

- Barcelona, 30 de abril
- Madrid, 17 de mayo

« Barcelona, 26 de mayo
- Madrid, 18 de junio

« Barcelona, 7 de julio

. Madrid, 11 de julio

ADVANCED MANAGEMENT
PROGRAM (AMP)

. Barcelona, 6 de mayo
« Barcelona, 15 de julio

PROGRAMAS DE
PERFECCIONAMIENTO
DIRECTIVO (PDD, PDG Y PADE)
« Barcelona, 5 de mayo

y 20 de junio
. Valencia, 12 de mayo

y 11 dejulio
- Madrid, 18 de mayo

y 22 dejunio
. Zaragoza, 28 de junio

PROGRAMAS
ENFOCADOS

INTERNACIONALIZANDO
LA PYME
Barcelona, 10-12 de mayo
La crisis econémica ha
llevado a las empresas,
sobre todo a las pymes, a
buscar nuevos mercados en
el exterior. Pero para que la
internacionalizacion sea un
éxito, es necesario definir una
estrategia y una operativa
adecuadas. Descubre como
hacerlo en este nuevo
programa enfocado.

Coachingdirectivo:
desarrollando el talento
en la organizacion
Madrid, 10-12 de mayo,
14y 15dejunio

Desarrolla tu capacidad relacional
Madrid, 16-18 de mayo

Direccion estratégica

de RR. HH.: personas, crecimiento
y resultados

Barcelona, 24-26 de mayo

Arte y técnica en la gestion del
cambio

Madrid, 30 y 31 de mayo,

1y 2dejunio

Consejos de Administracion
responsables
Madrid, 7 y 8 de junio

Ejecutar con éxito la implantacion
de la estrategia
Barcelona, 14-16 de junio

Liderando proyectos estratégicos
Madrid, 20-24 de junio

Marketing digital: estrategia,
procesos y ROI
Barcelona, 28-30 de junio

FOCUSED
PROGRAMS

Managing Corporate Growth:
Alliances & Acquisitions
Barcelona, 3-6 de mayo

Getting Things Done
Barcelona, 17-20 de mayo

Developing Leadership
Competencies
Nueva York, 24-27 de mayo

High-Performance & Creative
Negotiator
Barcelona, 5-7 de julio

52 ABRIL-JUNIO 2016 / N° 141

Revista de Antiguos Alumnos IESE



G
www.facebook.com/alumni.IESE
www.twitter.com/iesealumni

Alumni Learning Program:
sesiones internacionales

00 0 000000O0OCFOGFOGOINSITS

LISBOA, 12 DE MAYO Y 30 DE JUNIO
BASILEA, 19 DE MAYO

BUENOS AIRES, 19 DE MAYO

SAO PAULO, 20 DE MAYO
SANTIAGO DE CHILE, 23 DE MAYO
TORONTO, 23 DE JUNIO

MUNICH, 7 DE JULIO

Reuniones
de antiguos
alumnos

Las promociones de
alumni del MBA que
cumplen quinquenio
desde su graduacién
se citan en el campus
de Barcelona; el de
Madrid acogerd alos
alumni del PDG.

QUINQUENIOS MBA
Barcelona, 28 de mayo

REUNION PDG
Madrid, 30 de mayo

XXIX Reunion Anual
de Empresas Patrono

MADRID, 10 DE MAYO

Losrepresentantes de las mas de doscientas empresas patrono
que colaboran con el IESE en el desarrollo de proyectos alargo
plazo se reuniran en el campus de Madrid.

Otros eventos
para alumni

Los antiguos alumnos
pueden obtener condicio-
nes ventajosas en el acceso
aestos eventos en los que
participa el IESE.
Masinformacion:
IESEAlumniAssociation@iese.edu

CONNEXUS CORPORATE
UNIVERSITIES

Giuseppe Auricchio, director de la
Learning Innovation Unit del IESE.
Barcelona, 19y 20 de mayo

SUSTAINABLE BRANDS
Prof. Joan Fontrodona.
Barcelona, 22-24 de mayo

DIGITAL ENTERPRISE SHOW
Prof. Javier Zamora.
Madrid, 24-26 de mayo

FACTOR HUMANO
Prof. Javier Zamora.
Madrid, 25 de mayo

EUROPEAN HR DIRECTORS
BUSINESS SUMMIT

Prof. Connor Neill.

Amsterdam, 31 de mayo

y 1dejunio

Las fechas de los programas pueden estar sujetas a variaciones de calendario. Consultar informacion actualizada en la web: www.iese.edu
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MBA 91

dS

“Al delegar, se obtiene
lo mejor de cada una
de las personas”

ristina de Parias eslicenciadaen Derecho

porla Universidad de Sevillay MBA ‘91 del

IESE. Estudié lenguay culturafrancesaen

la Université Paris-Sorbonne. Empezo a

trabajar en el sector financiero en 1988, en

Banesto, de donde pasé a Citibank y luego
a Argentaria, que, al fusionarse con BBV, diolugar al BBVA.
Esdirectoradeestaentidad en Espafiay presidenta de Ca-
talunyaCaixa. Casada y madre de cuatro hijos, reflexiona
sobre los cambios que experimentala banca.

¢Como definiria el modelo de negocio del grupo BBVA?
Nuestro modelo se apoya entres claves. Primero, focoenla
experiencia de nuestros clientes (65 millones de personas
en31paises,12millones en Espafia) yla calidad del servicio
como ejede nuestras decisiones. Segundo, diversificaciény
liderazgo. Tercero, rentabilidad ajustadaa principios. Esto
quiere decir que gestionamos los negocios asumiendo la
responsabilidad de nuestro impacto en la vida de las per-
sonasylasociedad. Este modelogeneradosfuentes de ven-
taja competitiva:larecurrencia ylafortaleza estructural.

El BBVA se esta introduciendo en la banca online con la
compra de Simple en Estados Unidos y la participacion
en Atom en el Reino Unido. :De qué modo esta transfor-
mando la digitalizacién el mercado bancario?

En BBVA llevamos tiempo anticipando esta transforma-
cién, que va mucho mds alld de la tecnologia: sobre todo,
supone un cambio cultural. Abordamos la transformacién
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desde distintos dmbitos: uno es adaptar el modelo de dis-
tribucién al perfil multicanal del cliente. También desarro-
llamos una oferta digital de productos y servicios, y esta-
mosimpulsandolasventasatravés delos canales digitales.
Estamos invirtiendo en el desarrollo de nuevos modelos
de negocio digitales. La reciente inversion en Atom res-
ponde a este objetivo: es el primer banco exclusivamente
mavil que obtiene una licencia del regulador britdnico.
Estd disefiado especificamente para esas nuevas necesi-
dadesy se ha optimizado para el entorno mévil.

Por otro lado, la estadounidense Simple es una plata-
formabancaria100% digital, conherramientas avanzadas
paraweb y mdvil, que ayuda a tomar mejores decisiones
financierasyaahorrar mis.

En abril del 2015, fue nombrada presidenta de Catalun-
yaCaixa, adquirida por BBVA. La entidad también habia
comprado Unnim, fusion de varias cajas catalanas, tres
afos antes. §Qué supusieron para BBVA?

BBVA ha aprovechado la crisis para crecer de forma or-
gdnica e inorgdnica. Con las adquisiciones de Unnim y
CatalunyaCaixa (CX), hemos doblado nuestra cuota de
negocio en Catalufia hasta alcanzar el 25%y convertirnos
enla segunda entidad, y hemos incorporado a 2 millones
de clientes. Ademds, estas compras nos han permitido ser
la primera entidad espaiiola por volumen de negocio, con
cuotas en torno al 15%. En el actual contexto de diferen-
ciales en minimos, el tamafio es una importante ventaja
competitiva.
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En plena transformacion del

sector bancario, Cristina de Parias

(MBA ‘91), directora del BBVA en Espaiia
y presidenta de CatalunyaCaixa, ha
vivido en primera linea la concentracion
de entidades, la crisis de confianza y las
nuevas tendencias, como la digitalizacion.
Mientras analiza estos cambios,

destaca la fuerza del liderazgo basado

en dar ejemplo.
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HAY QUE SABER QUE LA VIDA SON
ELECCIONES, SER CONSCIENTE DE QUE
NO VAS ALLEGARATODO Y SER OPTIMISTA

Lleva un cuarto de siglo trabajando en el sector finan-
ciero y ha vivido en primera linea la crisis. éQué se ha
aprendido de esta experiencia?

Poruna parte, esta crisis ha puesto de manifiestolaimpor-
tanciade unagestion profesionalizada. Algunas entidades
selanzaronauna carrera por crecer sin tener en cuentala
rentabilidad ajustada a riesgos.

Por otra parte, ha subrayado lo importante que es ac-
tuar con principios y valores, especialmente los mdximos
directivos, que deben ser ejemplares. Hubo algunos com-
portamientos no ortodoxos que afectaron negativamente
alareputacién de todo el sector. BBVA actud siendo fiel a
sus principios,y esonos permitié crecer a pesar dela crisis.

Como consecuencia, el sistema financiero ha experi-
mentado unaimportante reestructuraciéon en Espaiia, en
numero de actores, capacidad instaladay eficiencia. Ade-
mds, se han profesionalizadola gestion de las entidadesy
los modelos de governance, y se han introducido nuevas
exigencias regulatorias para recuperar la confianza y
minimizar la utilizacién de recursos publicos en futuras
crisis. En este contexto, el sistema se enfrenta a dos im-
portantes retos: impulsar la rentabilidad y recuperar la
confianza de la sociedad.

iQué debe hacerse para recuperar la confianza y la cre-
dibilidad? ¢Se ha empezado a conseguir?

Apesarde quelaactuacion de los distintos protagonistas
fue muy diferente, la mala gestién de unos pocos afectd
ala credibilidad de todo el sector. La sociedad tiene que
saber que no todas las entidades han actuado igual.

En BBVA, siempre ha sido prioritariala actuacién bajo
un estricto cédigo de conducta y unos principios que es-
tdn muy bien incorporados en la cultura y en la forma de
actuar de todala plantilla. Dehecho, BBVA en Espafia lide-
ra diferentes métricas de reputacién, de recomendacion
de la entidad y de bajo nivel de reclamaciones. Aun asf,
estamosredoblando los esfuerzos en transparencia, cali-
dad del servicio, buenas practicas y educacién financiera.

iCual cree que es la clave del éxito en el sector bancario?
Radica enlas personasy en el trabajo en equipo. Se trata
de inculcar el compromiso con los objetivos marcados,
independientemente del drea o la funcién que cada uno
ocupe. El sector financiero ha cambiado mucho en los
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ultimos afios y, para seguir avanzando, es clave tener la
capacidad de adaptarse al entorno, transformarse y rein-
ventarse. El eje de todala estrategia tiene que ser el clien-
teysusnecesidades. En BBVA, estamos desarrollandoun
nuevo modelo de relaciéon mds adaptado a las demandas
de nuestros clientes, combinando la presencia fisica con
laremotaydigital. Pensamos que, cada vez mds, el cliente
irdeligiendo cémo prefiererelacionase con el banco, yhay
que seguir desarrollando las diferentes opciones.

En su trayectoria profesional, ¢cual es el mejor consejo
(o los mejores consejos) que ha recibido?

Citaré los que intento aplicar en el dia a dfa. Uno: liderar
conel ejemplo;los equipos tienen que ver tu compromiso
personal con los objetivos y que vives de acuerdo conlo
que predicas. Dos: confiar en el equipo; al delegar, se ob-
tienelo mejor de cadauna delas personas. Tres:no perder
nuncalacapacidad de seguir aprendiendoy escuchar mu-
cho atugente; estar cercadel terreno, visitando oficinas,
por ejemplo.

éDe qué error propio aprendié mas?

Delos errores siempre se puede aprender. Soy optimista
por naturaleza. Cuando algo sale mal, no busco culpables,
sino lecciones. Lo importante es asimilar los errores sin
dramatismos y mirar hacia el futuro. La cultura anglosa-
jonavalorael error,y el mundo digital esun ecosistemade
pruebayerror. Usan la expresion “fail quick and fail cheap”
(‘equivécate deprisay equivdcate barato’): creo que po-
driamos aplicdrnosla todos.

éQué valores o virtudes valora mas en sus colaborado-
res? ;Y en sus jefes? ;Como se promueven y potencian?
Los mismos en unos y otros. Los valores que mas apre-
cio sonla orientacién al cliente en la toma de decisiones;
la capacidad para trabajar en equipo; la sana ambicion
de querer hacer las cosas siempre mejor, de aprender y
progresar;y el optimismo, las ganas de pasdrselo bien en
el trabajo. Ademas, en los que lideran personas valoro la
capacidad de dirigir desde el ejemplo, lahumildad yla cer-
canfa con sus equipos. Tenemos que mostrar una clara
actitud de servicio anuestros equipos, creando cauces de
intercambio deideasy opiniones,yfomentar la participa-
ciénylacomunicacion.
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Usted cursé el MBA del IESE y se gradué en 1991. (Qué
es lo que mas le impacté de aquella experiencia?

En lo académico, el método del caso, mediante el cual
el alumno es un protagonista esencial en el proceso de
aprendizaje. Estar continuamente resolviendo problemas
de situaciones reales donde lo importante no es llegar a
unaunicasolucién, sino aprender a plantear las preguntas
adecuadas, tomar decisiones en entornos de incertidum-
breydespués ejecutarlas. Alolargo de toda mivida profe-
sional, he sacado partidoa situaciones que habia analizado
en lasaulas del IESE.

La convivencia con personas de otras culturas, con
muy diversos estudios y carreras profesionales previas y
con diferentes formas de entender la viday el mundo de
los negocios también te forma como persona mas abierta
ycompleta.

Ahora que se esta celebrando el 50 aniversario del MBA,
£qué consejos daria aun recién graduado del programa?
Porunlado, que esté abierto adiferentes retos, sin cefiirse
auna idea preconcebida sobre su futuro profesional. Por
otro, que aproveche las capacidades que tiene y las dreas
que domina para conducir su carrera profesional hacia
esos horizontes.

Por el camino, ha de hacer aportaciones positivas y pa-
sdrselo bien, y trabajar donde se encuentre mas cémodo.
Ademss, conviene que se abra a los valores de la empresa
y del equipo y que sea consciente de que el aprendizaje
nunca termina.

En su carrera profesional, ¢qué dificultades ha encon-
trado por el hecho de ser mujer? Es madre de cuatro
hijos: éen qué medida le ha sido posible compatibilizar
vida laboral y familiar? ¢Algin consejo practico?
Conciliar no es facil; hay que tener voluntad. Lo impor-
tante es encontrar el equilibrio personal, que es distinto
para cada uno. No hay recetas magicas. Es fundamental
rodearse de unbuen equipo, en el trabajoyen casa, y con-
seguir mantenerlo en el tiempo.

Ademads, hay que saber que la vida son elecciones, ser
consciente de que no vas a llegar a todo y ser optimis-
ta. Amime ha servido mucho el lema “cada dia tiene su
afan”. Me centro en el presente, para dar lo maximo de
mi cada dia.
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PREMIOS A LA EXCELENCIA INVESTIGADORA

TRES INVESTIGACIONES
CONIMPACTO

La Agrupacion de Antiguos
Alumnos entrego los
Premios a la Excelencia
Investigadora 2015, en
reconocimiento a la labor
de los profesores Sebastian
Reiche, Rafael Andreu y
Vicente Font en el ambito de
la investigacion.

@®_ En su decimocuarta edicion, el
@ jurado de los Premios ala Exce-
lencia Investigadorahavalorado, enel
caso de las publicaciones, suimpacto
internacional enelmundo delainves-
tigaciényla empresa, y en el caso del
curso, su consolidacion en el tiempo,
suaportaciénalaactividad investiga-
dora del profesor y la utilizacion de
material docente genuinoy especifico.

El premio al mejor articulo acadé-
mico fue para el profesor Sebastian
Reiche por “Why and How Does
Shared Language Affect Subsidiary
Knowledge Inflows? A Social Identity
Perspective”, publicado en el Journal
of International Business Studies de la
Academy of International Business.
El estudio, realizado a partir de una
muestra de 817 filiales, prueba que el
usodeunalenguavehicularenlasem-
presas facilita el flujo de informacién
entre la sede central y las filiales. La
investigacion analiza cémo esto me-
jora el rendimiento y promueve una
identidad comun en la empresa.

El premio al mejor libro publicado
fue para el profesor Rafael Andreu
por Huellas: Construyendo valor des-
de la empresa, centrado en cémo el
aprendizaje espontdneo que ocurre
en el funcionamiento delas organiza-
ciones puede encauzarse en positivo
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Los tres profesores galardonados, de izqda. a dcha.: Sebastian Reiche, Rafael Andreu y Vicente Font.

para mejorar el desempefio de los di-
rectivos.

Elprofesor Vicente Fontrecibi el
premio enla categoria de mejor curso
por Marketing, Planning and Imple-
mentation, que forma parte del curri-
culo del Executive MBA.

modasquevanyvienen continuamen-
te”, afladié el profesor.

El jurado de esta edicién de los
Premios a la Excelencia Investigado-
ralo han conformado los profesores
Marta Elviray Julian Villanueva; los
miembros del Comité Ejecutivo de la

En nombre de Agrupacién Alejan-
los tres premiados, dro Beltran (MBA
el profesor Andreu “Recibir un ‘98) y Antoni Este-
manifestd sentirse premio por parte ve (PDD ‘87 y GCP
muy agradecido. delos antigUOS ‘13); y el presidente
“Recibir un premio de la Agrupacion,
por parte de los an- alt_lmnos o el. Jorge Sendagorta
tiguos alumnos es mejpr reconoci- (PADE ‘90).
el mejor reconoci- miento para Conelobjetivode
miento para cual- cualquier profesor”  premiar la excelen-
quier profesor”, dijo ciayapoyar al IESE

enelactode entrega

de premios, celebrado el 8 de febrero
durante la reunién de la Junta de Go-
bierno de la Agrupacién de Antiguos
Alumnos. “Mantener el norte no es
sencillo, yla Agrupacién nos ayuda a
hacerlo también a través de los pre-
mios, sefialando el rumbo y evitando

en el desarrollo de
lainvestigaciény ensefianza de la di-
reccién de empresas,la Alumni Asso-
ciation creo estos premios en el curso
2001-2002. Desde entonces, los ga-
lardones se conceden anualmente y
tienen unadotacién de 10.000 euros
cadauno.

Revista de Antiguos Alumnos IESE



FAMILIA VILALTA: LA UNION HACE LA FUERZA

“HABLAMOS EL MISMO
IDIOMA QUE EL IESE”

@_ Esviernesy se acercalahorade
@ cenar, yaunque los tres han pa-
sado una dura semana de trabajo, se
muestran orgullosos de empezar el
finde semanareunidos enfamiliapara
conversaracercade sus trayectoriasy
del peso que ha tenido en sus vidas
cruzar las puertas del IESE.

German Vilalta (MBA ‘82) dirige
desde hace mds de 15 afios su propia
empresa de suministros industriales,
Durcorit,unacompafifaquerecibié de
manosde supadre despuésdeunalar-
gacarreraquelellevéaviajar por todo
el mundo. “Creci en una familia muy
relacionada conlaempresa, asi que la
direccién empresarial siempre fue mi
prioridad al estudiar Economia y De-
rechoy, posteriormente, el MBA del
IESE. Con los afios, después de mu-
cho viajar, me di cuenta de que tenfa
unavocacion clarisima por gestionar
mi propio negocio. Sé que renuncié a
muchas cosas que me ofrecia la alta
direccion, pero soy muy feliz con el
camino que elegi”, afirma German.

La inclinacién de su hijo Miguel
Vilalta (MBA ‘14) porlaempresatam-
bién se gestd en sus primeros afios de
vida: “De alguna manera, era algo que
me habian inculcado en casa. Me lla-
mabanmucholaatenciénlashistorias
que mi padre explicaba de supaso por
el IESE y me contagié esa ilusion.
Cuando estuve preparado, entré en
el MBA con el objetivo de vincularme
masalnegocioyal producto. Comple-
té estaidea al iniciar un programa de
desarrollo en Mango, dondellevo dos
afios trabajando, actualmente como
consultor de desarrollo de negocio™.

“En casa siempre hemos oido ha-
blar de empresas, es algo que te va
calando con el tiempo. Incluso en mi
anuario del colegio apunté que de ma-
yor queriamontar mi propia empresa
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German Vilalta, junto a sus hijos Isabel y Miguel, en su casa de Barcelona.

junto a mi hermano Miguel”, recuer-
da sonriente Isabel Vilalta (EMBA
‘17), project manager en Privalia.

SEGURIDAD, OBJETIVOS Y VALORES
“Siempre tuve muy clara la nece-
sidad de cursar un programa de pos-
grado para completar mi formacion,
y el IESE era una opcién inmejora-
ble”, asegura German. “La mia fue la
primera promocién del MBA solo en
inglés, que rompia el esquema clésico
con un aire mucho ma4s internacio-
nal. Fue un curso fantéstico que, ante
todo, me aportd la seguridad de tener
una serie de conocimientos unicos.
Me ayudd, ademds, a cumplir mi obje-
tivodellevaradelante mi propionego-
cio, a entender que no hay lugar para
el egoismoyano desfallecer jamds”.
“Cuando sali de mi primera clase
del EMBA, recuerdo que llamé a mi
madre y le dije que no sabia exacta-

mente por qué pero que me sentia
muyfeliz”, explicaIsabel. “Atinno he
llegadoal ecuador del programa, pero
ya puedo decir que me ha aportado
unavisién de 360 grados, un desarro-
lloinigualable yun enfoque humanis-
tamuy intenso, tanto en el aula como
en el grupo de trabajo. Espero que el
Executive MBA me ayude a seguir cre-
ciendoen Privaliay, posteriormente, a
crear mi propia empresa”.

“El MBA me permiti6 ganar mu-
chisima confianza y cumplir todos
mis objetivos: trabajar en Barcelona,
enunamultinacional en la que poder
progresaryestar cercadel producto”,
sostiene Miguel. “Ademds, el IESE
representa los valores con los que
hemos crecido, como abordar los
proyectos en equipo. Por esome senti
plenamenteintegradodesde el princi-
pio; hablamos el mismo idioma, ynos
entendemosalaperfeccién”.
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12 TITULARES PARA 12 MESES, SEGUN DANIEL FRANKLIN, EDITOR EJECUTIVO DE THE ECONOMIST

ELMUNDOENEL 2016

@_ Fl editor ejecutivo de The Econo-
@ mist, Daniel Franklin, desgrané
los temas que ocupardn los titulares
este 2016 en una sesién del Alumni
Learning Program con el profesor
Juan José Toribio, celebrada en el
campus del IESE en Madrid el 9 de fe-
brero. Las doce claves son:

1. El nuevo presidente de EE. UU.,
que se conocerd ennoviembre.

2. Laamenaza del Estado Islamico.
¢Serd el EI derrotado en Al Ragay Mo-
sul?¢Déndey cémo atentard?

3. Tres acuerdos de paz. Por unlado,
elacuerdo conlas FARC en Colombia;
porotro, loslideres chipriotas, griegos
yturcosacercan posiciones paraalcan-
zaruna posible solucién; ademads, que-
da por ver qué papel jugard el acuerdo
nuclear con Irdn.

4. Dilemas para Europa. La calma
en torno a la crisis europea corre el
riesgo de desvanecerse, ya que Gre-
cia e Italia podrian “encenderse” de
nuevo. Se debe decidir el destino del
espacio Schengen ante el reto migra-
torio actual. Por otra parte, Gran Bre-
tafla decidird en referéndum sobre su
permanencia en la UE. Otros factores
desestabilizantes son el terrorismo
isldmicoy la tensién en las fronteras
conRusia.

5. Los retos olimpicos. Cinco nubes
sobrevuelan la ciudad de Rio de Janei-
ro, anfitriona de los Juegos Olimpicos

De izqda. a dcha. el profesor Juan José
Toribio y Daniel Franklin, editor ejecutivo
de The Economist.

del 2016: el virus del Zika, la corrup-
cidn, la crisis econdémica, la polucién
delaguaylaincertidumbre sobre silas
instalacionesylainfraestructura esta-
ran listas a tiempo.

6. Evolucion del crecimiento en
China. El crecimiento de la economia
del gigante asidtico se ralentizo en el
2015. ¢Se convertird el 6,9% en la tasa
de crecimiento chino habitual?

7. Elmayor concilio de Iglesias orto-
doxas desde el 787 tendrd lugar este
afio en Creta, dadas las objeciones que
puso la Iglesia ortodoxa rusa para ce-
lebrarlo en Ankara, que son un reflejo
delas tensiones politicas entre Rusiay
Turquia.

8. Aniversariosrelevantes. Franklin
hizo referencia a los 400 afios de la
muerte de Shakespeare, los 75 afios
de Pearl Harbor,los soafiosdela Super
Bowl, los 15 afios de Wikipedia ylos 10
afios de Twitter.

9. La linea de nueve guiones. Con
las préximas elecciones en EE. UU. a
la vista, Franklin predice que China
podria aprovechar la incertidumbre y
convertirse en un actor mds asertivo
en su territorio en el mar de la China
Meridional, que define desde 1947 con
la“linea de nueve guiones”.

10.Las diezeconomias que creceran
mas rapido son, segiin Franklin: Bu-
tdn, Camboya, Reptiblica Democrdti-
cadel Congo, laIndia, Costa de Marfil,
Laos, Mozambique, Myanmar, Sierra
Leonay Turkmenistan.

11. Palabras para el 2016. Se hablara
del coche auténomo -sin conductor-;
de LDL —del inglés let’s discuss live,
que expresa la preferencia de tratar
en persona temas confidenciales y de
“millenizacion” ola adaptacion delas
empresasa este colectivo.

12. Las mujeres estaran en primera
lineaenlasempresas,laeducaciényla
politica, asegurd Franklin. Destaco a
AngelaMerkel, canciller de Alemania;
Christine Lagarde, directoradel FMI;
Janet Yellen, directora de la Reserva
Federal de EE.UU. y Dilma Rousseff,
presidenta de Brasil, entre otras.

Luis Maroto, CEO de Amadeus.
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LUIS MAROTO (MBA ‘89), CEO DE AMADEUS

“CAMBIAR ES UNA OBLIGACION”

@_ “Vivimos con el dilema de cémo
@ tomar decisiones. La incertidum-
bre nos acompafia siempre”, asegu-
r6 Luis Maroto (MBA ‘89), CEO de
Amadeus, en una sesién de las Global
Leadership Series del EMBA celebrada
el 5de febrero en el campus de Barce-
lona. “Cambiar es una obligacidn; el

problema es encontrar el momento
adecuado para hacerlo”, afiadi6. Ma-
roto reflexiond sobre algunas de las
tendencias que afectardn al mundo
empresarial: el aumento de la clase
media,la conectividad,los nuevos mo-
delosdenegocio, el bigdata, el Internet
delas cosasylainteligenciaartificial.
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JAIME CARUANA, DIRECTOR GENERAL DEL BANCO DE PAGOS INTERNACIONALES

UNA ECONOMIA

EN TRANSICION

¢Cual es la situacion de

los mercados financieros?
Esta cuestion fue planteada
por Jaime Caruana,
director general del Banco
de Pagos Internacionales,
en una sesion de las Global
Leadership Series del MBA.

@_ Aunquehay quienes auguran que
@ la“nuevanorma”secaracterizard
porundescenso enlaproductividady
unos tipos de interés bajos o, incluso,
negativos, el Banco de Pagos Interna-
cionales (BPI) plantea un escenario
diferente.

“No vemos que el futuro se carac-
terice, obligatoriamente, por una pro-
ductividad baja o por que los bancos
centrales tengan que recurrir a politi-
cas monetarias poco convencionales,
como unos tipos de interés negativos,
para estimular el crecimiento. Lo que
vemos, enrealidad, esunarecesiénde
balances, que no consideramos que
seala ‘nuevanorma’,sinomasbienuna
fase de transicion en la economia glo-
bal”, afirmé Jaime Caruana durante
lasesién, celebrada el 7 de marzo.

El directivo rechazd el pesimismo
causado porlarecesion delosultimos
afios,aunque pidié cautelaalahorade
realizar previsiones concretas sobre
el panorama econémico global. “Alos
economistas les corresponde evaluar
todos los escenarios posibles con hu-
mildad, especialmente teniendo en
cuenta nuestra historia econémica
reciente,” sostuvo.

DEUDA Y RIESGO SISTEMICO
@_ Caruana insistié en la necesi-
@ dad de adoptar unavisién alargo
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Jaime Caruana en el campus del [ESE en Barcelona.

plazo para afrontar la deuda global y
el riesgo sistémico. “Encontrar for-
mas de combatir el riesgo sistémico
es dificil y cada vez mds apremiante.

Y de la crisis hemos aprendido que

las instituciones tradicionales ya no
ofrecen proteccién alguna ante un
sistema financiero en problemas”,
alert6 Caruana.

Afiadid, ademds, que el BPI aboga
por que los bancos aumenten su ca-
pacidad de reducir el riesgo, algo para
lo que necesitarfan mayores reservas
de capital. “El mercado de derivados
deberfasermuchomadsrobusto,loque
podrialograrse conunamayor centra-
lizacion”, indicé.

Eldirector general del BPI también
cité nuevas amenazas para el sistema,
como algunos aspectos del trading al-

goritmicoylatendencia, cada vez mds
habitual, de algunosgestores de fondos
autilizar tacticas de apalancamiento.

Segun Caruana,la mejor solucion,
anivel macro y microeconémico, es
reducir la deuda y garantizar que las
organizaciones mantienen la flexibi-
lidad mediantelaliquidez.

Durante la sesiéon Caruana, tam-
bién destacé el fenémeno de las enti-
dades que se consideran “demasiado
grandes para quebrar”, por el que los
bancos son rescatados con dinero
de los contribuyentes. “Un sistema
financiero fiable depende de la con-
fianzadelapoblacién,yesa confianza
hamermadoaraiz delacrisis. Pero se
podrarecuperar siel sistema financie-
ro vuelve a funcionar como debiera”,
sentencio.
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TEORIA'Y PRACTICA DE LAS OFICINAS DE FAMILIA

Family office:respuestas
para familias empresarias

MIGUEL ANGEL GALLO
Y GONZALO GOMEZ

Evoluciony
desarroliode
laempresay
delafamilia

EUNSA. Ediciones
Universidad de
Navarra, 2015

@_ (Cudndo, como'y para qué con-
@ viene organizar una oficina de
familia o family office? En el libro Evo-
lucion y desarrollo de la empresa y dela
familia, los profesores Miguel Angel
Gallo y Gonzalo Gémez responden
aestas preguntas yanalizanlos facto-
res clave que propicianlaunidad dela
familia empresaria.

Los autores sefialan que la oficina
de familia deberia abordar los as-
pectos relacionados con la familia y
la propiedad, incluyendo las parti-
cipaciones en las empresas, pero en
ningin momento deberia usurpar
lasfunciones de gobiernoydireccién
de la empresa familiar. Es decir, no
debe entrometerse en las funciones
de la alta direccién o del Consejo de
Administracién.

No existe una definicién inica de
Sfamily office, ylo cierto es que cada fa-
milia acaba definiendo la configura-
cién de su propia oficina en funcién
detres variables:

© :A quién prestar los servicios?

Elabanico de opciones es muyamplio:
desde ofrecérselos “solo a los pro-
pietarios” hasta hacerlo “a todos los
miembros de la familia”. En realidad,
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El profesor Miguel Angel Gallo analiza la
organizacion de la family office.

existen multiples relaciones de pro-
piedadydistintos niveles de parentes-
co, porloquelomdspracticosuele ser
delimitar el alcance

y la comprension del marco legal y
econémico de la familia. Estas ofi-
cinas también se encargan de hacer
operativas la responsabilidad social
corporativa (RSC) de la empresayla
filantropia de los miembros de la fa-
milia, mejorar la relacién entre ellos
y fomentar la cohesién de la unidad
familiar.

© :Quién provee los servicios?
Pueden darse tres tipos de situacio-
nes, amenudo de forma simultanea:
que sea la propia empresa familiar,
directamente o a través de una em-
presafilial o “hermana”, laque se en-
cargue de definir y ofrecer estos ser-
vicios; que se delegue esa funcién en
unaorganizacién externa contratada
expresamente para proporcionarlos,
O que sean varias organizaciones ex-
ternaslas que ofrezcan, enfunciénde
suespecialidad, los distintos tipos de
servicios disponibles paralos miem-
bros dela familia empresaria.

Dado que existen oficinas de fami-
lia de tipos muy diversos, los autores
dedican la segunda mitad del libro al
analisis de cinco casos reales de fa-

milias que han deci-

de estos servicios a dido crearunafamily
los miembros adhe- . . office. La situacion
ridos al protocolo La family office cambiaen cadacaso,
familiar. debe abordar yaque estas familias

los aspectos empresarias se en-
® <Qué servicios relacionados con cuentran endiferen-
proporcionar? la familia yla tes fases del proceso
Los mds habituales propiedad desucesiényelnivel

estdn orientados a
proteger yaumentar
el patrimonio y me-
jorar la formacidn de los miembros
de la familia como directivos com-
petentes o accionistas responsables

de complejidad en
su estructura patri-
monial varfa. Al fin
y al cabo, pueden existir casi tantos
tipos de oficinas de familia como em-
presasy familias.
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INNOVACION Y LIDERAZGO

Como desarroliar todo
el potencial emprendedor

JORDI
CANALS

Shaping
Entrepreneurial
Mindsets

PALGRAVE
MACMILLAN, 2015

@_ Hoymds que nunca,lasempresas
@ scven obligadas ainnovar y sus
lideres deben dirigirlas con espiritu
emprendedor. El reto es encontrar la
manerade desarrollar esta capacidad.

Aesacuestiéndarespuestaellibro
recientemente publicado por el pro-
fesor Jordi Canals, director general
del IESE. En él, directores generales
yprofesores delas principales escue-
las de direccién delmundo marcanel
rumbo para desarrollar las capacida-
des directivas que estimularan la in-
novaciéon y el emprendimiento im-
prescindibles enla coyunturaactual.

Shaping Entrepreneurial Mindsets
aborda el desarrollo de un liderazgo
innovador, cuyo proceso formal si-
gue sin definirse pese a que las em-
presas lo necesitan con urgencia.

La amenaza de la innovacion dis-
ruptivaesreal, sobre todola plantea-
da por la transformacién digital. Al
mismo tiempo, la poblacién enveje-
ce, la demanda se ralentiza y la com-
petencia global crece. La estabilidad
no esunaopcion, ni siquiera paralas
compafifas de mayor éxito: deben
innovar y lanzar al mercado nuevos
productos o servicios conlapresteza
delas start-ups.

Elobjetivo dellibro es ayudaralos
CEO y altos directivos de empresas
establecidasaadquirir competencias
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El profesor Jordi Canals reflexiona sobre innovacion y emprendimiento.

en innovacién y emprendimientoyy,
de ese modo, estar mejor preparados
paraun futuro incierto.

“Los CEOnotienen por qué serlas
personas mds creativas del mundo

cuatro competencias (conocimien-
to, capacidades, habilidades yactitu-
des),yelsegundodividelaagendadel
CEO en cuatro elementos (contexto,
ideas, personasy estructura).

paraliderar la inno- “Lainnovaciény
vacién, pero si de- el emprendimien-
ben saber comoapo- — to no son solo una
yar lainnovacidn, el La eStab“Ida.q condicion ineludi-
emprendimiento No es una opcion, ble para el éxito de
y el desarrollo de ni siquiera para las empresas, tam-
competencias para las companias bién suponen una
que sus organizacio- de mayor éxito: fuente de gran sa-

nes logren introdu-
cir las ideas que las
renovaran”, asegura
el profesor Canals.
La obra, compuesta de cuatro partes
que suman doce capitulos, ofrece cla-
ves para enfocar este proceso.
Enlaprimeraparte, el autor allana
el terreno exponiendo dos modelos
parael desarrollo de las capacidades
de liderazgo; el primero establece

deben innovar

tisfaccion, no solo
esfuerzo, paratodas
las personas impli-
cadas”, concluye el
profesor Canals.

El volumen recoge, ademds, las
aportaciones de los profesores del
IESE Bruno Cassiman, Antonio
Déavila, Pankaj Ghemawat, Pedro
Nueno, M.2 Julia Prats, Joan Enric
RicartyEric Weber.
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La ética, un aspecto intrinseco
delabuena gestion

DOMENEC
MELE

Eticaen
direccion de
empresas

PEARSON EDUCACION,
2015

@_ En este libro, el profesor Dome-
@® necMeléinvitaalosdirectivosa
abandonar la obsesién por las ganan-
cias a corto plazo y a toda costa, en
posdeunavisiondelagestion empre-
sarial mas profundayalargo plazo.
El autor sostiene quela éticano es
un componente artificial de la em-
presa, sino un aspecto intrinseco de
labuena gestion. Las compafiias no
deberfan ver a los empleados como
un recurso o un medio para obtener

El profesor Domenec Melé.

un beneficio, sino reconocer su valor
como personas, tratarlos como tales
y promover sudesarrollo.

El profesor Melé afirma que la éti-
case encuentra presente en todo mo-
mento en la direccién de empresas,

desdelatomade decisiones hastalas
ideas que impulsan la practica de la
gestion, ytambién en el cardcter mo-
ral del propio directivo. Tomar deci-
siones éticas y actuar en consecuen-
cia contribuye de muchas manerasa
labuenagestién delasempresas: ayu-
da ahumanizar los negocios, genera
confianza, fomentalalealtad, alienta
laresponsabilidad y contribuye a de-
sarrollar una cultura empresarial de
calidad.

La¢éticaincide en el modo de con-
cebir la organizaciény de tratar alas
personas, al tiempo que proporciona
un sélido fundamento a la responsa-
bilidad social corporativa.

Etica en direccién de empresas. Cali-
dad humana para una buena gestion es
la edicién en espafiol revisada y am-
pliada de la obra Management Ethics.
Placing Ethics at the Core of Good Ma-
nagement, publicada en el 2012.

25 claves para
aprender aliderar

(0SIMO
CHIESA

Liderandome
paraliderar

ALIENTA EDITORIAL,
2015

@_ El profesor Cosimo Chiesa se
@® adentra, con este libro, en las
claves del liderazgo personal; un
ejercicio que realiza desde el firme
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convencimiento de que el camino
hacia el liderazgo comienza en uno
mismo. “El liderazgo de una orga-
nizacién empieza siempre con el li-
derazgo personal de cada uno de los
miembros que laintegran”, afirma el
profesor Chiesa.

Liderdndome para liderar recoge
veinticinco claves del liderazgo que
contemplan aspectos como la focali-
zaciénenloquedasentidoanuestras
vidas, la siempre complicada gestién
del tiempo, la atencion a las relacio-
nes con los demds y, por supuesto, el
cuidado de uno mismo. Aunque en

El profesor Cosimo Chiesa.

el camino pueden surgir obstdculos,
el profesor Chiesa defiende la exis-
tenciade una férmula ganadora para
vencerlos: decision (qué queremos),
compromiso para lograrlo, dedica-
cién, mejora diaria y tiempo.
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Llego la horade aplicar la
estrategia a la sostenibilidad

Strategy and
Sustainability

PALGRAVE MACMILLAN,
2015

@_ Lasempresasyla sostenibilidad
@ nosonaliadosnaturales. Lasem-
presas buscan la rentabilidad, mien-
tras que la sostenibilidad busca la
proteccién del planeta. Para algunos
activistas, todoslos directivos son ex-
plotadores, y paraalgunos directivos,
todos los activistas son irresponsa-
blesy extremistas. En cualquier caso,
tratar el tema de la sostenibilidad no

esunaopcion, sinounanecesidad: to-
daslas empresas deberfan tener una
estrategia en dicha materia, y toda
estrategia implica tomar decisiones.
Strategy and Sustainability anima a
loslectores atomar dichas decisiones
de un modo ltcido y sin interferen-
cias. Basandose en hechos, el profesor
Mike Rosenbergreconocelacomple-
jidad delasdecisionesestratégicas que
deben tomar las empresas. Asimismo,
incorpora las ideas de algunos de los
académicos mds destacados en este
campo y las combina con ejemplos
practicos de diversos sectores y dreas
geograficas. Asi, ofrece un marco con
el quelosdirectivos pueden adentrar-
seen el ambitodelasostenibilidad,no
para salvar el planeta, sino para cum-
plir con sus responsabilidades ante
accionistasy grupos de interés.

El profesor Mike Rosenberg.

Para mds informacidn, su blog
http://blog.iese.edu/doing-business
analiza estos y otros aspectos estra-
tégicos de las empresas.

¢COmMo valorar una empresa?

PABLO
FERNANDEZ

Valoracion de empresas
y sensatez

QCIAL SCIENCE RESEARCH NETWORK, 2015
Libro digital disponible en: http://bit.do/pfdez

@_ Para valorar una empresa son
@ necesarios conocimientos téc-
nicos, pero, ante todo, hace falta
sentido comun y hacerse preguntas
que respondan a cuestiones obvias:
¢qué se estd haciendo? ¢Para qué'y
para quién se estd efectuando la va-
loracién? ¢Por qué se realiza de una
determinada manerayno de otra?

Revista de Antiguos Alumnos IESE

El profesor Pablo Fernandez.

Ellibro del Prof. Pablo Ferndndez
Valoracion de empresas y sensatez pro-
porcionalasherramientas necesarias

para evaluar cualquier empresa, por
compleja que sea, y los conocimien-
tosindispensables para comprender
los distintos métodos de valoracién.
La obra aborda diversos casos sona-
dosymadsdeun centenardeerrores,e
incluye figuras y tablas que ayudan al
lector aasimilar los conceptos.

Segun el autor, el Unico sistema
con un minimo fundamento tedrico
para valorar una compafifa que no
esté en fase de liquidacién es el des-
cuento de flujo. Este es un método
que sebasaen el prondsticodetallado
de cada una de las partidas financie-
ras que generan flujos de caja positi-
vos, como las ventas y las desinver-
siones, o negativos, como los pagosa
proveedoresy acreedores, los gastos
en personal olosimpuestos.
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EMBA. E| campus del IESE en Barcelona acogio, el 3 de febrero, el VIl EMBA Day,
0casion que los alumni aprovecharon para reencontrarse con sus companeros. El
profesor Pedro Videla ofrecio una sesion académica titulada “¢Qué recomendaciones
harias al nuevo Gobierno de Espana?”. A continuacion, intervino un grupo de antiguos
alumnos: Adolfo Fernandez-Valmayor (EMBA ‘95 y PADE ‘06), director general de
Organizacion, Procesos, TIC & Digital de Quirdnsalud; Juan Carlos Garcia (EMBA ‘95

y GCP ‘12), fundador y director general de Sigrun Partners; Gonzalo Die (EMBA ‘05),
director de Servicio PUblico de Microsoft Ibérica; y Rodrigo Miranda (EMBA ‘09), socio y
director general del ISDI e InternetAcademi.
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AMP-Brasil-06

Roger Solé ha sido
nombrado chief marketing
officer de Sprint.

EMBA ‘92

Alvaro Huete ha sido
nombrado deputy head
de Global Finance y head
de Global Finance para el
Reino Unido de Société
Générale.

EMBA ‘93

Weidmuller ha nombrado
nuevo vicepresidente
ejecutivo para el sur de
Europa a Rafael Fiestas.

El conseller de Medio Am-
biente, Agriculturay Pesca
de las Islas Baleares ha
nombrado a Ernesto Santa-
maria secretario general de
la Agencia Balear del Agua
y de la Calidad Ambiental
(ABAQUA).

EMBA ‘95

Faustino Jiménez es el
nuevo consejero delegado
de Itconic.

EMBA ‘99

IBM ha nombrado a Luis
Gutiérrez-Jodra, hasta
ahora director de IBM Global
Financing para Espania,
Grecia, Israel y Portugal,

Revista de Antiguos Alumnos IESE



como vicepresidente de
Ventas de Servicios Técnicos
para Europa.

EMBA-A-12

Banco Alcala ha
incorporado a Luis Buceta
como nuevo director de
Inversiones de Gesalcala,
su gestora de Instituciones
de Inversion Colectiva (11C).

EMBA-A-15

Alvaro Leon es el nuevo
business development &
marketing manager de
Sisteplant.

EMBA-B-12

Alberto Valdés ha sido
nombrado director de
Relacion con Inversores de
Ence.

EMBA-B-15

Ana Alabau se ha
incorporado a PayPal como
relationship manager de
Strategic Client Services
para Espafa y Portugal.

German Jiménez ha sido
nombrado front office
manager del Mercado
Ibérico del Gas (MIBGAS).

EMBA-BCN-15-A

Tiendeo ha incorporado
a su equipo a Arola

Revista de Antiguos Alumnos IESE

EMBA-Q-08. La promocion disfruto, junto a sus familiares, de un fin de semana en una
casa rural en Noveés, cerca de Jaca (Huesca).

Torruella como directora
de Comunicacion.

EMBA-Q-07

La asamblea general
extraordinaria de la
Asociacion Espanola de
Usuarios del Transporte
de Mercancias
(Aeutransmer) ha
nombrado presidente

a Carlos Castan.

EMBA-Q-08

EMBA-S-07

Sidorme Hotels ha
incorporado a Lucia
Méndez-Bonito como
directora de Expansion
de la cadena.

EMBA-Q-09

Javier Alonso ha sido
nombrado director de
Project Management
Office del Grupo
Pullmantur.

Daniel Gonzalez Martin es
el nuevo director general
de Turner para Espafia y
Portugal.

PDD-C-13

José Maria Fernandez-
Crehuet ha publicado el
libro La conciliacion de la
vida profesional, familiar
y personal. Esparia en

el contexto europeo
(Pirdmide, 2016). En él,
se describe la evolucion
y situacion actual de la
conciliacion de la vida
profesional, familiar y
personal en la Union
Europea, se exponen las
claves para la armoni-
zacién y se proponen
medidas, acciones y
estrategias para lograrla.
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PDD-E-05. Convocados por su presidente y su secretario, José Antonio Clavijo
v Rafael Burgos, |0s compafieros de promocion se reunieron para comenzar las
celebraciones del décimo aniversario de su graduacion.

AMP‘13

La vida del ejecutivo
supone, a menudo,

un reto a la hora de
mantener una dieta
equilibrada y sana para
cuerpo y mente. Los
viajes frecuentes, las
cenasy el trabajo bajo
presion son factores
que crean un ambiente
dificil, tanto dentro
como fuera del cuerpo,
para mantener habitos

68

saludables. Gabriella
Kindert, curtida en este
estilo de vida, comparte
sus secretos para
superar estos retos en
The Busy Executive Diet.

MBA ‘86

MBA ‘93

La asamblea de socios

del think tank Institucion
Futuro ha nombrado a
Belén Goiii presidenta de la
entidad.

MBA ‘97

Gustavo Lopetegui ha
asumido la Secretaria de
Coordinacion de Politicas
Publicas de la Jefatura de
Gabinete de Ministros del
Gobierno argentino.
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El hasta ahora presidente
de AstraZeneca Brasil,
Eduardo Recoder, ha sido
nombrado nuevo
presidente de la empresa
en Espafa.

MBA ‘99

Josep Maria Baguda ha
sido nombrado director
general del grupo turistico
SERHS Tourism & Hotels.

Nos interesa todo
lo que quieras contarnos.

revista@iese.edu
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>
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MBA ‘00

Juan Naya ha asumido
recientemente el cargo de
consejero delegado de
Isdin.

MBA ‘06

José Buch ha sido
nombrado director
asociado de Alfa
Consulting, consultoria
especializada en el area de
operaciones.

MBA ‘07

Claudia Gomez ha sido
nombrada executive
director en el area de
Global Transaction Banking
del Banco Santander.
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PDD-C-12. Un numeroso grupo de compaiieros de promocion se reunio para celebrar
la Navidad en Madrid, como ya es tradicion entre ellos.

PADE-A-03.El 12 de enero, la
promocion organizo un almuerzo
privado con Pedro Guerrero,
presidente de Bankinter, que explico
en primera persona el caso de una de
las entidades financieras espafolas
mas importantes, miembro del IBEX
35. En la imagen, el presidente de la
promocion, Antonio del Pozo, hace
entrega de un grabado a Guerrero
como muestra de agradecimiento por
Su asistencia.

PDD-A-15. Los compaiieros de promocion y sus
familias se reunieron en Madrid a principios de febrero
para compartir la tarde, unir lazos entre las familias,
ponerse al dia y planificar eventos para este afo.
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PADE-II-90. Jorge Sendagorta,
presidente y consejero delegado
de SENER, es el nuevo presidente
del Circulo de Empresarios Vascos.
Desde el 2012, también ocupa la
presidencia de la Agrupacion de
Antiguos Alumnos del IESE.

PADE-A-14

Buenaventura Gonzalez
ha sido nombrado
vicepresidente de SIGAUS.

PDD-1II-93

Ignacio Sestafe ha sido
nombrado director de
Negocio Cloud de
Prodware.

Catalina Paya ha sido
nombrada managing
director de Inspiring
Partners, empresa de
consultoria para el
desarrollo y el cambio
organizativo positivos.

PDD-V-99-A

Xavier Subirats ha sido
nombrado presidente
del Registre d’'Experts
Comptables de Catalunya
(RECO).

PDD-VIII-99

Aitor Moso es el nuevo
director de Negocio
Liberalizado del Grupo
Iberdrola.

PDD-1-09

Eurofragance ha nombrado
a Marta Mosegui directora
global de Recursos Humanos.
Josep Velasco es el nuevo
director comercial de
Robotics.

PDD-2-13

Joan Sanjosé es el
nuevo general manager
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de la compania Rosler
International.

PDD-2-15

Sergi Cabrerizo se ha
incorporado a la empresa
de componentes automovi-
listicos Gestamp como
director de Calidad.

PDD-3-06

Jaume Gurt es el nuevo
director de Desarrollo de la
Organizacion y de las
Personas de Schibsted, y
seguira formando parte del
comité de direccion.

PDD-3-13

Marc Permanyer ha sido
nombrado responsable de
aseguramiento de Ia
calidad de proveedores en
el Grupo Adam Foods.

PDD-4-00

Eduard Farga es el
nuevo director general

Revista de Antiguos Alumnos IESE

adjunto de la multinacional
Seidor.

PDD-4-04

Cristina del Ama ha sido
nombrada directora
general de Allianz Seguros,
aunque mantiene su cargo
como directora general del
holding Allianz Popular.

PDD-4-11

El comité ejecutivo de la Fe-
ria de Zaragoza ha nombra-
do a Jorge Esteban director
general de la institucion.

PDD-4-13

Pilar Piqueras es la nueva
supply chain director de
Lacer.

PDD-5-03

JoséRivera, CEO de
Stravalue International, ha
obtenido el titulo de doctor
en Economia (doctorado en
Marketing) por la Facultad
de Economia de la Universi-
dad de Valencia, donde ejer-
ce como profesor asociado.

PDD-5-09

Merceé Cuesta es la nueva
directora de Gestion
Patrimonial de Mirabaud &
Cie Espana.

PDD-A-03

American Express ha
nombrado a Juan Orti nuevo
presidente y consejero
delegado en Espana.

PDD-B-01

Iberdrola ha nombrado

a Oscar Fortis director
global de Generacién,
Cargo que compagina con
el de director de Negocio
Liberalizado en Espafia.

PDD-B-03

Alberto Granados

ha sido nombrado
vicepresidente de Grandes
Empresas y Partners de
Microsoft Corporation
para Asia.

Jaime Bouza es el nuevo
director general de Oxyion
Europe.

El Consejo de
Administracion de Red
Eléctrica de Espafia ha
aprobado el nombramiento
de Eva Pagan como
directora general de
Transporte.

Antonio Portela ha sido
nombrado presidente de
SIGAUS.

PDD-C-01
ADVEO ha designado a
Pablo Aranguren como

Nos interesa todo

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

>

n www.facebook.com/alumni.IESE
\L:! www.twitter.com/IESEalumni

nuevo chief marketing
officer de la empresa.

PDD-D-03

Farmavenix ha nombrado a
Pablo Bengoa director
general para Espafay
Portugal.

PDD-E-11

PSN ha incorporado a Juan
Manuel Criado como nuevo
director del Area de
Operaciones.

PDD-Zaragoza-14

German Barraqueta ha
sido recientemente
nombrado director
territorial de los hospitales
Quirdnsalud en Levante y
Aragon.
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PDD-1-04

En el libro iComo ser feliz
con 1, 2, 3.. hijos? Rosa
Pich-Aguilera, madre de
18 hijos, desvela el diaa
diay los retos a los que
se enfrenta su familia, a
la que define como “una
empresa organizada-des-
organizada”. Los Postigo
Pich-Aguilera han recibi-
do el Premio a la Familia
Numerosa Europea del
Afo, concedido por la
European Large Families
Confederation (ELFAC).

PADE-Bilbao-13
Reyes Calderdn,
profesora de la Facultad
de Ciencias Economicas
y Empresariales de la
Universidad de Navarra,
antigua decana de dicha
facultad y novelista, ha
recibido el prestigioso
premio Azorin de Novela
por su obra Dispara
alaluna, que narra

la investigacion del
secuestro de un policia
espanol en Francia.

PDG-1-10

Edenred Espafa ha anun-
ciado el nombramiento de
David Puis como su nuevo
director comercial.

PDG-1-12

Jordi Pagés ha sido
nombrado director general
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de Aide Seguros (parte del
Grupo Zurich en Espafia) y
responsable de la
Transformacion de
Siniestros de Zurich en
Espafia.

PDG-1-15

Ignacio Pallarés ha sido
nombrado presidente de la
firma de consultoria Afrex
Holding.

PDG-2-10

Nos interesa todo

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

>

n www.facebook.com/alumni.IESE
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responsable del drea de
Retail.

Ramon Torres es el nuevo
delegado técnico de ACR
Construccién (parte de ACR
Grupo).

PDG-A-05

Jordi Balsells, hasta ahora
vicepresidente de Desigual
para Asia, ha asumido
también la direccion del
negocio de la compafiia

en Ameérica.

PDG-2-11

Javier Guerrero ha sido
nombrado delegado de ACR
Promocién, dentro de la
compafiia especializada en
edificacion ACR Grupo.

M.2 Jesus Catala es |a
nueva directora de
CaixaBank en las regiones
de Extremadura y Castilla-
La Mancha.

PDG-2-13

La consultora estratégica
Loop ha anunciado el
nombramiento de Javier
Muiioz Morata como

El director general de
Arvato CRM Solutions,
empresa del Grupo
Bertelsmann, ifigo
Arribalzaga, ha sido
nombrado presidente de
la Asociacion de Contact
Center Espafiola (ACE).

PDG-A-10

Allianz Global Investors ha
nombrado a Marisa Aguilar
directora de Iberia.

PDG-A-15
Multiasistencia ha nombra-
do a Arancha Temprano
directora de Operaciones
Internas.

MasMovil ha incorporado a
Victor Guerrero como
director general de
Empresas y Wholesale.
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EMPRENDEDORES

PDD-1-06

SI ERES EMPRENDEDOR,

recuerda que tienes un grupo de LinkedIn

IESE Entrepreneurs & Venture Capital Hub

PDD-D-04

Agile Content, empresa fundada por Hernan Scapusio
(CEO) y Ménica Rayo (CTO), ha debutado en el Mercado
Alternativo Bursatil (MAB). Se trata de un grupo
tecnoldgico que desarrolla aplicaciones de software
destinadas a la produccion y distribucion de
contenidos y servicios interactivos en medios digitales.

PDD-5-03

Jordi Boza es el fundador y director de Remote Eye,
start-up que utiliza gafas de realidad aumentada para
ofrecer videoasistencia técnica a distancia. La empresa
ha sido seleccionada por Wearable World para entrar
en su incubadora, asi como por Techstars, que la ha
invitado a presentarse ante sus inversores en el marco
de la feria CES en Las Vegas.

La firma Kyocera

Document Solutions

ha incorporado a José
Luis Alonso como
maximo responsable

de su departamento de
Tecnologia e Innovacion.

Miguel Munilla ha fundado
Debuencafé, un proyecto que nace
para comercializar café en capsulas,
con la novedad de que el cliente
puede elegir comprarlo a un precio
mas econodmico incluyendo
publicidad en los paquetes. Por otro
lado, también ofrecen a las empresas

la posibilidad de utilizar este soporte para fidelizar e
incentivar a sus clientes, distribuidores, empleados...
de una manera novedosa, original y econémica.

PDG-C-09

Cashlog (empresa del grupo NTT
DoCoMo), cuyo CEO es Luis
Dominguez, ha firmado un acuerdo
con ALSA para proporcionar a los
consumidores la oportunidad de
pagar sus billetes de autobus con
cargo a la factura de su operador
movil. Se trata de una iniciativa que

alna, en un mismo proyecto, las principales
operadoras telefonicas de Espafa.

irlandesa de productos
lacteos, fabricante de la
marca internacional

el nombramiento de José
Ramoén Alegre como nuevo
consejero delegado de la

Kerrygold. compania.
PDG-C-13 HOMENAJEALUIS
Santalucia ha nombrado VALLS-TABERNER

nuevo director general

En el libro Desapego

PDG-B-12

José Maria Carrasco es
director general de
Cartonplast Ibérica para
Espafay Portugal.

PDG-B-11

Martin Rizo ha sido
nombrado responsable

de la Region Mediterranea
e Iberia en ORNUA
(antigua Irish Dairy Board),
la mayor exportadora

financiero a José Manuel
Jiménez Mena.

PMD-1-08

El Consejo de
Administracion de Direct
Line Alemania ha acordado

y libertad. Apuntes de

un banquero inclasificable
(Urano, 2016), Luis Valls-
Taberner Muls recuerda

la figura de su tio, Luis
Valls-Taberner Arné
(1926-2006), quien fue
presidente del Banco
Popular y profesor
visitante del IESE.
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MADRID
PDD
21 de enero

REENCUENTROS QUE SE
CUENTAN POR CENTENARES

Los alumni de Programas de Perfeccionamiento
Directivo se reunieron en los campus
de Barcelona y Madrid.
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dsde1.800alumnidelos programas

PDD,PDGyPADErespondieronala

invitacién que la escuela les brinda

devolveralaqueessucasa:loscam-

pusdel IESE en Barcelonay Madrid.

Cuatrojornadas de reuniones y for-

macidnles permitieron reencontrarse conlos compafieros

de sucursoyde otras promociones, seguir aprendiendo de

los profesores del IESE, intercambiar impresionesy cono-
cerlaactualidad de la escuela.

El pistoletazo de salida a los encuentros de Programas

de Perfeccionamiento Directivo tuvo lugar el 21 de enero

en el campus de Madrid. A la cita acudieron maés de 400

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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BARCELONA
PADE-PDG
2 de febrero

antiguos alumnos del PDD, a quienes dieronlabienvenida
el profesor Francisco Iniesta, director del campus de Ma-
drid, y Maria Coello de Portugal, directora de Alumni &
Institutional Development en Madrid. El profesor Javier
Diaz-Giménez impartié una sesién sobre el panorama
econdmico espafiol.

PERSPECTIVAS DE LA ACTUALIDAD EMPRESARIAL

@ _ Laposibilidad de conocer mejor la actualidad econé-
© micadelamano delos profesores también fue uno de
los principales ingredientes de lareunién que atrajoa 580
antiguos alumnos del PADEy el PDG al campus de Barce-
lona. Asf, los asistentes a dicho encuentro, que tuvo lugar el
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MADRID
PADE
4 de febrero

2defebrero, pudieron optar entre cinco sesiones paralelas.
El profesor Antonio Argandofia afirmé que hay razones
parael optimismo enla sesién “Economia espafiola: forta-
lezasy ¢debilidades?”. El profesor Eduard Calvo ha anali-
zadolaeficiencia de numerosos fabricantes que participan
en el Industrial Excellence Award Espaflay compartio6 sus
conclusiones en la sesién “Qué podemos aprender de los
campeones industriales espafioles?”.

Por su parte, el profesor Carlos Garcia Pont propuso
mirar més alld de latarea diaria para contribuir ala creati-
vidad en las compaiifas.

Las sesiones se completaron con otros temas de actua-
lidad; el profesor Alberto Fernandez Terricabras abordd
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lainiciativa emprendedoray analizé las claves en los pac-
tosiniciales entre emprendedores e inversores.

Asimismo, las buenas précticas en la transformacion
digital de los negocios se expusieron en una sesién que
impartié la profesora Sandra Sieber, y en la que partici-
pd, como ponente, Ferran Reverter, CEO de Media Markt
Saturn Iberia (PDD ‘03).

APRENDIZAJES COMPARTIDOS ENTRE ALUMNI

@ _ Otro antiguo alumno fue uno de los protagonistas
©  delencuentro de los PADE en Madrid, que tuvo lugar
tan solo dos dias después. Antonio Fernandez-Galiano
(PDG’98), presidente de Unidad Editorial, fue entrevis-
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tado por el profesor Santiago Alvarez de Mon, en una
conversacion que giré en torno ala transformacion digital
de las empresas. En esta jornada, 200 antiguos alumnos
llenaron el auditorio del campus para seguir un programa
queincluyéunasesién del director general del IESE, Jordi
Canals, titulada “El impacto positivo de la empresa en la
sociedad”.

El encuentro més numeroso fue al que respondieron
700 antiguos alumnos del PDD en Barcelona, el 29 de fe-
brero. Les dio labienvenida el profesor Jordi Canals, yla
reunién conto, también, con sesiones paralelas. Ademas de
las que impartieron de nuevo los profesores Argandofia,
Calvo, Fernandez Terricabras, Garcia Ponty Sieber, se

Revista de Antiguos Alumnos IESE
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BARCELONA
PDD
29 de febrero

sumaron tres de los profesores Mireia Las Heras, Xavier
Oliver y Marc Sachon. Las claves para dirigir la trayec-
toria profesional en tiempos cambiantes fueron presen-
tadas por la profesora Las Heras. Por su parte, el profesor
Oliver se centrd en cuestiones de marketing y analizé las
estrategias de ciertas marcas para sortear las dificultades
actuales. Finalmente, el profesor Sachon abordé las posi-
bilidades que ofrecen, para el sector industrial, innovacio-
nes como laimpresién3D. Enlasreuniones, hubo ocasién
paraque sereencontraran alumni que han cursado el pro-
gramarecientementeyotros quelofinalizaron hace cuatro
décadas. Y es que pase el tiempo que pase, las puertas del
IESE siempre estan abiertas para los antiguos alumnos.
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@ Laprofesora Nuria Chinchilla

© presentd en Hong Kong la sesion
“Breaking the Glass Ceiling! Empowe-
ring Women Leaders”, en la cual puso
de manifiesto y analizo la creciente

presencia femenina en la alta direccion.

Sao Paulo

S BE DI EBRE
@ ElISE, en Sao Paulo, acogio el

© lanzamiento del caso de la empresa
textil Dudalina, con una sesién a cargo
del profesor del ISE Rubens Migliaccio

y la presidenta de Dudalina, Sonia Hess.
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28 DE ENERO

@ Zeina Latif, economista jefa de XP
© Investimentos, y el profesor Pe-
dro Videla debatieron, en la sede del
ISE, sobre la macroeconomia global,
poniendo el foco en América Latina

y el panorama brasilefio. La sesion
estuvo moderada por el profesor del
ISE Fernando Bagnoli.
SABERERRERG
@ La Agrupacion Territorial de Alum-
@ nienBrasil organizo6 una confe-
rencia dedicada al futuro del sector de
los recursos humanos, celebrada en la
sede del ISE en Sdo Paulo.

@ Los alumni del IESE en Colombia
© fueron invitados a visitar el edifi-
cio BD Bacatg, el mas alto del pais.
GHEFERRERG
@ Mauricio Jou, director general

@ de Warth Colombia, impartié una
sesion bajo el titulo “Wirth: 10 afos
de crecimiento en Colombia”.

MexicoD.F.
8 DE DICIEMBRE
© El profesor Santiago Alvarez de

@ Mon fue invitado al desayuno de
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alumni celebrado en la capital mexicana,
donde imparti¢ la conferencia “Apren-
diendo a vivir en la incertidumbre”.

Una nueva reunion de alumni

en la misma ciudad conté con la
participacion de Francisco N. Gonza-
lez, director general de ProMéxico,
quien reflexiond sobre la situacion
economica actual y los retos a los que
se enfrenta México.

Shanghai

La Agrupacion Territorial
de China invito a los antiguos

Revista de Antiguos Alumnos IESE

AGRUPACION TERRITORIAL
DE FRANCIA
Axel Lambert de Rouvroit (MBA ‘o1), managing
partner en Health Security Associates, ha sido nom-
brado el nuevo presidente de la Agrupacion Territorial de
Francia. Desde el 2009, el chapter de Francia ha estado li-
derado por Gloria Perrier-Chatelain (EMBA ‘93), quien
haimpulsado un gran nimero de eventos yha contribuido
afomentar el sentimiento de pertenencia ala Alumni As-
sociationyalaescueladesdela capital gala. “La Agrupacion Territorial
de Francia es muy activa; cuenta con una programacion periodica de
encuentros de cardcter social yacadémico. Nos ofrece muchas oportu-
nidades, yparamiesunhonorpoder contribuirasudesarrollodesde su
presidencia”, explica Lambert de Rouvroit. “He participado volunta-
riamente en el Consejo Territorial dela Agrupacion durantelosultimos
seisafios ylo considerounaformadeintentar devolveral IESE parte de
todolo que me ha ofrecido”, concluye.

AGRUPACION TERRITORIAL
DEL REINO UNIDO
Paco Ybarra (MBA ‘87), global head de Markets and
Securities Services en Citi, es el nuevo presidente de
la Agrupacioén Territorial del Reino Unido.

Ybarra toma el relevo de la presidencia de Chris Da-
niels (MBA ‘00), head of partnerships and communication
de Hybrid Air Vehicles, quien ha estadoal frente delaagru-
pacién durante la ultima década, promoviendo su conso-

lidacién y crecimiento.

“Para mi es un honor presidir la Agrupacion Territorial del Reino
Unido”, afirma Ybarra, cuyo nuevo cargo fue anunciado en el acto del
19deenero en Londres. “Lacomunidad de alumni del IESE en el Reino
Unidoyaes de mds de 700 personas. Me gustaria poder contribuirafa-
cilitar el establecimiento de vinculos entre todos ellos y conla escuela.
También invito alos numerososantiguos alumnos queviajana Londres
frecuentemente a participar en las actividades del chapter, basadas en
encuentros en los que intervienen destacados ponentes y profesores
delaescuela”, afirma Ybarra.

alumnos a una cena de Navidad

en Shanghai. I.lma
VaI'SOVIa Los alumni celebraron el Ultimo

encuentro del afio en la capital
Marek Kaminski (AMP '08), peruana con una cena de Navidad.
explorador y emprendedor,

protagonizo el evento navidefio Fl’an(fﬂrt

organizado por la Agrupacion

Territorial de Polonia en la capital Los alumni germanos se reunieron

del pais. en Francfort, donde el profesor
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Evento entre escuelas en México D. F.

Losantiguos alumnos del IESE promovieron el primer evento entre

escuelasen MéxicoD. F.el2demarzo. Elactoreunié a220alumnide
las principales escuelas de direccién del mundo. Los antiguos alumnos
del IESE compartieronimpresiones conalumni delaHarvard Business
School, la Columbia Business School, la Yale School of Management, la
University of Chicago Booth School of Business, The Wharton School y
laMIT Sloan School of Management. Numerosos asistentes expresaron
su satisfaccién con el evento, impulsado por Natalia Mufioz (EMBA
13) desde el Consejo de la Agrupacion Territorial de alumni del IESE
en México, porlo que estd previsto que se repita en nuevas ocasiones.

1. Asistentes a la sesion del 9 de febrero en Bogota. 2. Sesion del Prof. Antonino Vaccaro en Francfort.

3. El Prof. Marc Sachon en Colonia. 4. Reflexiones sobre el sector sanitario, en Milan.

Antonino Vaccaro impartio la
conferencia “The Trial of Business
Ethics: Why many people are so
skeptical about it”.

Bruselas

La Agrupacion Territorial de

Bélgica y Luxemburgo organizo
una cena en Bruselas para celebrar la
entrada en el afio 2016.

Nueva York

La llamada “transformacion digi-
tal” ha tenido impacto en todos los
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sectores y niveles de la actividad eco-
nomica. A dia de hoy, ya tenemos su-
ficiente perspectiva para extraer una
serie de conclusiones sobre algunos
de los grandes éxitos y fracasos de los
que hemos sido testigos. El profesor
Josep Valor presento, en el campus de
Nueva York, diez casos paradigmati-
cos y analizé qué podemos aprender
de ellos y como pueden aplicarse a
nuestras empresas.

San Francisco

En los Ultimos afios, se ha
conectado a Internet una

amplia variedad de objetos

fisicos (termostatos, sistemas

de iluminacion, relojes, coches,
turbinas..). Esto se ha denominado
“el Internet de las cosas”. Dicho
fendmeno va mas alla de monitorizar
y controlar objetos individuales de
forma remota. Estas cosas estan
integradas y combinadas con

otras cosas, personas y empresas,
fomentando la creacién de un
amplio abanico de servicios y
“programando” el mundo fisico. El
profesor Javier Zamora analizo esta
tendencia que esta difuminando la
frontera entre lo fisico y lo digital.

Miami

En la sesion “The Economy and

the Markets: Where We Are and
Where We Are Going”, el profesor
Javier Estrada analizo la situacion
actual de los mercados globales,
dibujando algunas de las principales
implicaciones para las empresas y
los inversores. Subrayd, también, los
principales retos medioambientales
e insistio en como compafiias e
inversores deberian posicionarse
tanto para responder a esos retos

como para invertir de forma
beneficiosa.

Colonia

¢Es suficiente tener una

eficiencia sobresaliente en los
procesos para volar mas alto que
la competencia? En una sesién
titulada “Outperforming Competition
with Operational Excellence” y
moderada por el profesor Marc
Sachon, Athanasios Titonis (AMP ‘13)
respondio a esta pregunta basandose
en un nuevo caso de estudio sobre el
aeropuerto de Colonia/Bonn, del cual
es director general.

Milan
Los alumni reunidos en Milan
asistieron a una ponencia
dedicada a las relaciones entre
la economia y lasalud,yala

transformacion que esta viviendo
el sector sanitario. La charla,
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Munich

Elsector de ladistribuciény el delos pagos

modviles sirvieron ala profesora Sandra Sieber
parailustrar como la digitalizacion afectard alas
empresas en los proximos afios. Mientras que el
primero ha visto cémo sunaturaleza se transformaba
radicalmente, en el segundo no han terminado de
materializarse los cambios que se esperaban.

organizada en colaboracion con

la Cadmara Oficial de Comercio de
Espafia en Italia, estuvo dirigida
por Alessandro Lattuada, country
manager de Almirall en Italia, y la
profesora NOria Mas.

Londres

La Agrupacion Territorial del Rei-

no Unido ha retomado la iniciati-
va social “Bar of the Month” con una
nueva edicion en Londres impulsada
por Arina Palchik (MBA ‘12).

Un alto porcentaje de los

negociadores declaran
arrepentirse de no haber manejado
mejor el proceso de negociacion. Una
de las principales razones es no saber
gestionar correctamente el aspecto
conversacional de la negociacion,
que requiere de potentes habilidades
en el campo de la improvisacion. El
lecturer Kandarp Mehta, compartio en
la sesion “Improvisation: An Essential
Skill for Negotiation” algunos
ejercicios practicos para entrenar
estas habilidades y aplicarlas en el
contexto de la negociacion.

Paris

Xavier Lepage, managing partner
de Swield Advisory & Services,
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Londres

Eldirector ejecutivo de Programas
Medioambientales de GE Capital International,
Jacob Drejer,y el CEO de Smart Hydro Power,
Karl Kolmsee, ofrecieron alos alumni reunidos
en Munich una charla dedicadaalainiciativa
emprendedora en el sector energético. La sesion
estuvo moderada por el profesor Christoph Zott.

Lasede de EY en Londres acogié la sesion “Some Advice to Ma-

nage Your Portfolio”, a cargo del experto financiero Francisco
Garcia Paramés (MBA ’89) y del profesor Javier Estrada. La charla
se estructurd como una guia esencial para inversores; se planted un
marco econdmico de andlisis y se tratd lainversién en bienes inmue-
blesyen acciones. Los ponentes prestaron particular atenciéonala
distincion entre gestion activa y pasiva, y sugirieron algunos consejos
sobre cémo elegir entre distintos tipos de fondos.

impartié en la capital francesa la
conferencia “New Strategic Thinking:
What Economic Intelligence Can
Bring”.

Andorrala Vella

La especie humana se encuentra

en un momento de desarrollo ex-
ponencial. Cada vez mas, la seleccién
natural esta mas matizada por la se-
leccion técnica y cultural. La sociedad
que debemos construir no es posible
sin plantearnos adonde queremos
ir. El arqueologo, director general

y vicepresidente de la Fundacién
Atapuerca Eudald Carbonell planted
este debate y sus posibles respuestas
en la conferencia “Humanos: ¢hacia
dénde vamos?”, moderada por el
profesor Josep M.? Rosanas.

Viena

El profesor Sebastian Reiche
profundizo en las capacidades y
habilidades que debe reunir un lider
efectivo, sin importar el contexto
en el que opere, en la sesion “What
Global Leaders Really Need”.
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ANNIVERSARY

APRENDER DE UNA VIDA
ENTRE DESAFIOS

Anu Aga dio testimonio de la
perseverancia como respuesta a

las pérdidas v a los fracasos en la
celebracion del 50 aniversario del MBA
en Nueva Delhi, el 5 de diciembre.

Laexpresidenta del gigante indio de laingenie-

ria, Thermax, compartié su experiencia conlos
alumni en una sesién en la que participd el profesor
Heinrich Liechtenstein. “Es ttil interiorizar, desde
edades tempranas, que las pérdidas y el fracaso
forman parte de nuestras vida. Cada desgraciay cada
rechazo nos ensefian profundas lecciones, si permi-
timos que lavida sea nuestro principal profesor”,
afirmé Aga. Para contextualizar sus ideas, Aga cont6
lahistoria de suvida, empezando por suinfanciaen
Bombay, cuandole decian que solo debia pensar en
casarseyentener hijos, a pesar de que sacabamejo-
resnotas que sus dos hermanos. En cambio, a ellos s
que selesanimaba a unirse ala empresa familiar, de
laque acabd siendo presidente sumarido, Rohinton
Aga. Cuando, finalmente, ella entré enla empresa,
cursé un posgrado en Obra Social y fue ascendiendo
durante cinco afios hasta convertirse enla directora
de Recursos Humanos en 1990.

RESPONDER A LOS GRANDES RETOS
En ese momento, tuvo que afrontar el primero

de sus grandes retos: sumarido sufri6 un infarto.

“Padeci6 dafios cerebrales severos —explicé Aga-,
pero, con mucha determinacion, aprendid a escribir
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de nuevo, empezando desde cero. Alos dos afios ya
presidia delegaciones de una asociacion empresarial
yhabia escritounlibro. Las lecciones que aprendi
fueron: nunca tomes la opinién de un experto por
definitivay ten fe en ti mismo”.

Aga explico que, como responsable de RR. HH., no
conocfa bien “el ntcleo duro del negocio”, peroya se
habia decidido a aprender cuando sumarido sufrié
otroinfartoyfallecié. Ella fue nombrada presidenta
ejecutiva de Thermax, yle toco vivir tiempos dificiles,
yaque lasacciones cayeron durante una crisis econo-
micaenlaIndia. A pesar de que otros miembros del
Consejo se resistian, contraté una consultora exter-
na, reconstituyo el Consejo de Administraciony eli-
mind lineas de negocios secundarias parala empresa.
“Creamos una cultura del desempefio yreactivamos
lainnovaciényla orientacién al cliente”, explicd.

Enel 2004, Aga abandond la presidencia ejecutiva
en favor de su hija Meher. Pero épor qué dejarlo cuan-
dolas cosas estaban yendo bien? “Cuando estaba
en Recursos Humanos, siempre habfa defendido un
plan de sucesién suave, asi que lo que hice fue predi-
car con el ejemplo”, afirmo.

Aga compartid conlos antiguos alumnos una
visién de la empresa muy presente en el programa
MBA, sobre todo ahora que cumple medio siglo: “Una
empresano puede sobrevivir sin crecimiento —dijo
Aga-, pero, si el crecimiento es el tinico propdsito,
entonces debe desaparecer, porque yano tiene una
razon para existir”. “Apuntad alto, retaos, invertid en
vosotros yvivid unavidarica en experienciasy con un
significado més profundo”, aconsejé alos alumni.

Revista de Antiguos Alumnos IESE

=



BIENVENIDOS A LA AGRUPACION

CLAUSURA DE PROGRAMAS
DE EXECUTIVE EDUCATION

PDD-4-2015 - Presidenta: Susana Hernandez Crespo « Vicepresidente: Jordi Colomer Pagés

AMP Brazil 2015 « Presidente: Rafael Vieria Teixeira « Vicepresidente: Daniel Tiraboschi

PMD 2 Brazil 2015 - Presidente: Rodrigo Simonato « Vicepresidenta: Andréia Gomides

PLD Barcelona Fall 2016 - Presidente: Rafel Sarda « Vicepresidente: Angel Pallarés
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JUNTA DE GOBIERNO DE LA ALUMNI ASSOCIATION

LA AGRUPACION,

MAS INTERACTIVA Y GI.OBAI.

{ { ;7 s extraordinario que
una agrupacién fundada
hace mds de cincuenta
afios contintie emocio-
nandoysirviendoasus miembros con
lamisma energfay pasién con las que
lohacfa en sus inicios”, asegura Jorge
Sendagorta (PADE ‘90), presidente
de la Alumni Association, en la me-
moria anual de la Agrupacioén, que fue
aprobada,juntoal balance econémico,
durantelaJuntade Gobierno. Eleven-
to,quereuniéamads de 150 presidentes
yvicepresidentes de promociényalos
representantes delasagrupaciones te-
rritoriales, tuvolugar el 8 de febreroen
elcampus de Barcelona, con conexion,
viavideoconferencia, desde Madrid.
Ademads, se presentaron las nove-
dadesylosplanesfuturosdel IESE yla
Agrupacidn, entre los que destacaron
elrenovado Alumni Learning Program,
elnuevo servicio de career advisingy el
proyecto delaapp IESE Alumni.

El director de la Agrupacién, Ja-
vier Mufioz, desgran¢ las ventajas
del nuevo Alumni Learning Program,
que potenciala presencia global de la
Agrupacién gracias alas Alumni Digi-
tal Series, que combinan la formacién
presencial ylaonline, haciendo posible
quelos alumni participen enlas sesio-
nes desde cualquier lugar a través de
una plataformavirtual.

Ademas, los alumni que necesiten
definir su propia estrategia profesio-
nal pueden hacer uso del career ad-
vising, un servicio personalizado de
presencia internacional. “En el afio
académico 2014-2015, hubo 330 se-
siones en todo el mundo, y se espera
que este curso haya cerca de 1.500”,
afirmé Muifloz. También en relacién
conelapoyoalatrayectoria profesio-
nal, se presentd un nuevo servicio de
mentoring entre alumni que permitird
tejer redes profesionales de consejoy
ayuda reciprocos. Del mismo modo,

unanuevaaplicacién mévil estard dis-
ponible préximamente parafacilitarla
comunicacion entre los alumni.

Los asistentes se mostraron muy
interesados por estas novedades y
sugirieron, entre otras propuestas, la
puesta en marcha de iniciativas inter-
nas de captacién de fondos para apo-
yaralaescuela.

Por su parte, el director general del
IESE, el profesor Jordi Canals, agra-
decidlassugerenciasyelapoyoquelos
alumni brindan al IESE e insisti6 enla
necesidad de seguirimpulsandolapre-
sencia global de la escuela sin perder
elfoco en las personas: “No podemos
contentarnos; debemos intentar me-
jorarlasociedad enla que vivimos”.

Durante la sesion, también se hizo
entrega de las becas a alumnos del
MBAy de los Premios ala Excelencia
Investigadora, otorgados a los profe-
sores Rafael Andreu, Vicente Fonty
Sebastian Reiche (véaselapdginass).

De izqda. a dcha.: Javier Murioz, director de la Alumni Association; Jordi Canals, director general del IESE; Jorge Sendagorta, presidente de la Alumni Association; y
Maria del Mar Raventos, miembro del comité ejecutivo de la Alumni Association, en representacion de la vicepresidencia.
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“AGRADECIDOS POR LA OPORTUNIDAD

QUE NOS HA DADO ESTA BECA”

LA IESE ALUMNI ASSOCIATION EN CIFRAS (2014-2013)

43 0 49 ALUMNI LEARNING PROGRAM CAREER ADVICE
n ﬂnﬂ 4 8 3
ALUMNI DEL IESE POR TODO EL MUNDO 288
PARTICIPANTES EN SESIONES
. u DE DESARROLLO PROFESIONAL
PARTICIPANTES 3 3 0
") &
ENTREVISTAS DE ORIENTACION
NACIONALIDADES PROFESIONAL

\ 35 B 8 ENCUENTROS
AGR/UPABIUN/ES ':ERRIT[]RIALES ©; B " 8 5 2

DE ANTIGUOS ALUMNOS E-CONFERENCES PARTICIPANTES

Descarga el “IESE Alumni Association Annual Report” desde nuestra pagina web, Google Play o iTunes
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[.as 10 lecciones
de la era digital

JOSEP VALOR

Profesor de Sistemas de Informacion v titular de la Catedra Indra de Estrategia Digital, IESE

an pasado casiveinticinco afios desde
que los primeros navegadores de Inter-
netabrieron la puertaanuevos paradig-
mas de negocio. Por tanto, ya tenemos
perspectiva suficiente para volver lavista
atrdsyaprender delos ganadores... yde los perdedores.
Estas sonlas diez ensefianzas que nos ha deparadolaera
de Internet hasta ahora.
1. Buenostiempos para el long tail
Lareduccién delos costes de busquedahaimpulsado
el longtail (vender menos unidades mas a menudo). El cli-
ente puede encontrar productos que cubren necesidades
concretas sin tener que comprar alternativas genéricas.
Este tipo de anunciantes son los que disparan la factura-
cién de Google —54.000 millones de ddlares en el 2015-, no
las grandes agencias tradicionales.
2. Distinguete dela competencia
Netflix ofrece su servicio de television onlineen mds de
130 paises, cuando hace apenas unos afios se batiaen una
guerrade precios con Amazon y Hulu. éCémo halogrado
tener una presenciainternacional que —posiblemente- serd
totalmente global a finales de este afio? Produciendo con-
tenido propioy de alta calidad para diferenciar su oferta.
3. Capturaelvalor nadamas generarlo
Antes dela eradigital, las discograficas ganaban dinero
conlosdiscos que vendian, no conlagestion de sus artis-
tas olacreacién de marcas. En cambio, ahora algunas han
pasado directamente a gestionar a sus artistas y organizar
conciertos; yano esperan a que se vendanlos discos, sino
que capturan el valor en cuantolo crean.
4. Ojoconvecinoshostiles
Spotify, lider en el mercado de la musica en streaming,
comparte lamayoria de sus clientes con Apple. Pero ahora
debe competir con Apple Music, un servicio cuyo coste
es marginal y que permite alos usuarios sincronizar su bib-
liotecadeiTunes, lo que los retiene aun mas en el ecosiste-
made Apple. Spotify podria quedarse rezagado.
5. Nobastaconreducir costes
Los modelos de negocio dependientes de lareduccion
delos costes de transaccion se ven amenazados por la
aparicién de nuevas empresas. Un ejemplo es Lending
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Club, que conecta a personas dispuestas a prestar dineroa
otras en Internet yaun coste inferior al de los bancos, ylo
que es mas importante paralos prestamistas: ofrece datos
de solvencia delos deudores.
6. Asegtirate de que tu plataforma ofrece valor
atus clientes

Blackberry, en su dia el smartphone por excelencia, se
desploma en caidalibre. ¢Por qué? Mientras esta empresa
se empefiaba en producir el mejor dispositivo, Apple y An-
droid crearon teléfonos con aplicaciones que encantaron a
los usuarios, afiadiendo asi valor a sus plataformas. Como
ocurre con lamufieca Barbie, el valor estd en los accesorios.
7. Sacapartido delos datos

IBM Watson cruza los datos de cada paciente de cancer
con miles de historiales, asi como con estudios cientificos,
paraayudar alos oncoélogos a elegir el tratamiento mds
adecuado. El big data permite conocer mejor las necesi-
dades delos clientesy ofrecerles soluciones amedida, e
incluso puede dar lugar a nuevos modelos de negocio.
8. Latransformacién digital puede dejarte obsoleto

Kodak solia hacer caja casi con cadafoto que se tomaba
en el mundo. Mientras lees este articulo, se estdn sacando
miles de selfies, pero Kodak no verd ni un solo céntimo. Es
precisoreajustar constantemente el modelo de negocio
paraevitar la obsolescencia, sin limitarse a ofrecer una
version digital de los mismos productos.
9. Lamejortecnologia no garantiza el éxito

Webvan, un supermercado puntocom que prometia
entregar lacompraen un plazo de dos horas, quebré en
el 2001 porque lainversién en infraestructura superd
concreces las ventas, yladireccién desconocia el sector.
Los modelos de negocio que combinan la tecnologfayun
buen conocimiento del mercado tienen la capacidad de
prosperar.
10. No olvides que cualquiera puede hablar de ti

Enel 2010, Greenpeace denuncid en sus redes sociales
que Nestlé obtenia el aceite de palma de sus KitKat a través
de empresas no sostenibles. Nestlé respondié ante sus
stakeholders, cambi¢ de proveedores ymonitorizd las redes
sociales veinticuatro horas al dfa. Elabora una estrategia
de comunicacidn digital y controla quién dice qué.
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Banca Partnet

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

no acostumbrarse.

Tenemos las mejores ventajas para ti.

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

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

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

%

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

Hasta 5% TAE
el primer afio. Cuenta Cuenta

Y hasta 2% TAE (2)

LW s
el segundo afio. Nomlna No-Nomlna

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

Hipoteca

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

EURIBOR+

901 116 206

\\| Llama y personaliza la tuya.

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

Informate en la Oficina Virtual de Bankinter en el IESE en e1 901 116 206 o envia
un email a: oficinavirtual@bankinter.es

bankinter:

Decididamente personal.

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

(2) Promocion valida hasta el 30 de junio de 2016 o hasta un maximo de 5.000 nuevas cuentas. Exclusiva para clientes que hayan recibido esta comunicacion. Saldo maximo a remunerar 5.000
€. Primer afio: tipo de interés nominal anual 4,94% (5%TAE). Sequndo afio: tipo de interés nominal anual 1,99% (2% TAE). Liquidacion semestral. Ejemplo para saldo en cuenta No-Nomina
diario de 3.000 €, calculado para un periodo de liquidacion de 180 dias, remuneracion bruta: ler. semestre 72,86€, 2° semestre 72,86€, 3er. semestre 29,36 €, 4° semestre 29,36 €. TAE calculada
teniendo en cuenta que la Cuenta No-Némina no tiene comisiéon de mantenimiento y administraciéon y que el saldo se mantiene durante un afio completo. Para acceder y conservar las ventajas
de nuestra Cuenta No-Némina sera necesario el cargo de 10 recibos al trimestre y un gasto anual en compras de 3.000€ con la/s tarjetals asociadals a la cuenta. La cuota de la tarjeta de crédito
sera gratuita para la tarjeta principal y para una adicional si en un plazo de dos meses la cuenta recibe ingresos por importe minimo de 633€.

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

En las retiradas de efectivo a débito, con independencia del importe extraido, Bankinter no le repercutira ninguna comisién siempre que sea retirado en cualquiera de los cajeros Bankinter o de
alguna de las siguientes Entidades: Grupo Popular, Grupo Cajas Rurales, Deutsche Bank, Grupo Cajamar, Laboral Kutxa y Banca March.
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*Segun datos de Actualidad Economica 2015
y Merco Talento 2015.
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