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Hoy la ética empresarial esta en boca de todos. Pero lo importante es que esté “en
manos de todos”, es decir, que cada vez mas lideres —altos y medios ejecutivos— pon-
gan en la practica criterios éticos para conducir adelante a sus organizaciones. La expe-
riencia demuestra que asi se logra que los equipos saquen lo mejor de si mismos, y eso
se nota de forma positiva en los resultados. De ahi que se haya convertido en un factor
de peso a la hora de escoger el mejor talento.

En este nimero de Executive Viewpoint abordamos este interesante tema, cuyas pautas
siguen los profesionales con los que tenemos el placer de contar en esta ocasion, y a
quienes agradecemos que hayan compartido con nosotros la sabiduria y la experiencia
acumuladas a lo largo de su vida profesional.

Como también os agradecemos a todos los lectores la buena acogida con que fue reci-
bido el primer nimero de la revista. Estamos seguros de que, juntos, seguiremos con-
tando el éxito de nuestros respectivos negocios.
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German Alcayde,
Diputado en la
Asamblea de Madrid

Germdn Alcayde, hasta ahora Associate Principal de Signium In-
ternational, y Diputado en la Asamblea de Madrid en las recien-
tes elecciones autondmicas, ha sido nombrado Coordinador de
Municipios en la Direccidn del Grupo Parlamentario Popular. Por
este motivo, Alcayde (Valencia, 1980) deja su funcién y posicion
en Signium International Iberia, que le agradece mucho su labor

Nuevos SOCIOs en
Signium International
lberia

Signium International Iberia ha integrado en los ultimos
meses a dos socios nuevos; Santiago Acaso como respon-

sable para la practica de TICE (Tecnologia, Informatica,
Comunicaciones y Entretenimiento), y Sergio Rivas, para
liderar la practica de Consumo, Franquicia y Distribucion.

Desde estas nuevas posiciones basadas en Madrid, Santia-
go y Sergio estan trabajando a pleno rendimiento en el de-
sarrollo de negocio y en la supervisién de ejecucion de pro-
yectos de la firma en sus respectivas practicas para poder
ofrecer un servicio de mejor nivel a empresas del mercado
ibérico con vocacién internacional y que apuestan por una
posicidn de liderazgo a través del reclutamiento y la reten-
cién del mejor talento ejecutivo.

Ambos profesionales cuentan con décadas de experien-
cia en sus respectivos campos, en los que han ocupado
puestos de primer ejecutivo de compafias nacionales e
internacionales, y son miembros muy activos de la esfera
econdémica y académica espafiola.

y le desea lo mejor en esta nueva etapa profesional.

Nuevos fichgjes de
Signium International
en Mildn

Signium International sigue creciendo en Mildn con la in-

corporacion de dos profesionales, Federico Albarello, como
Associate Principal, e Isabella Kuster, como Associate.

Federico ha trabajado, entre otros, en Robert Half Finance
& Accounting como Division Manager y en Gofluent como
Key Account Manager. Por su parte, Isabella se incorporé
a Signium International tras ser Consultora en Quanta Spa
donde ha realizado proyectos de investigacion, reclutamien-
to, seleccidon y posicionamiento de mandos intermedios, y
participado en estrategias comerciales.

Signium International organiza en Milan el
“International Research Meeting”

Milan acogera en octubre el “International Research Meeting”, un encuentro que retine bianualmente a todas las filiales de
Signium International para poner en comun las mejores practicas y conocer el funcionamiento en los distintos paises.

“El objetivo es fomentar la colaboracidn y el networking en la ejecucidon de proyectos”, afirman desde Signium International
Iberia, responsable de los preparativos del evento. Durante la reunién no faltarzém las conmemo1raciones del 60 aniversario de la
firma, hoy presente en las principales ciudades de 26 paises.
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Sergio Rivas

Partfher de Signium International Iberia

“Signium estd posicionada para convertirse en la

firma numero uno de headhunting en el sector
del retail en un plazo de tres anos”

Profesa pasion por el retail y la franquicia, en la que él mismo cuenta que ha sido “cocinero antes que fraile”.
Sergio Rivas (Sevilla, 1966) es el reciente fichaje del equipo de Signium International Iberia, al que aporta

un profundo conocimiento del sector del retail y consumo. Un mercado en el que, como reconoce Rivas
derrochando buen humor durante toda la entrevista, hay que estar hecho de una pasta especial.

Es el ejecutivo espafiol mas premiado
del sector de la franquicia. é¢Cual es el
secreto?

El concepto me enamord la primera vez
que lo conoci. A principios de los afios
90 era adjunto al director de una com-
pafiia de alimentacion y me asignaron
un nuevo proyecto de franquicia. Sali
corriendo a una libreria especializada y
pasé el fin de semana empapandome.
No podia entender como nadie me ha-
bia hablado antes de esta formula de
distribucién comercial que tenia todos
los ingredientes para ser la mas exitosa
en Espafia en los préximos afos. Decidi
convertirme en el mejor ejecutivo de la
franquicia en este pais. A partir de ahi
vino todo mi desarrollo profesional.

éQué aprendié durante el proceso?
Tuve la oportunidad de viajar mucho
y de conocer a muchos especialistas
internacionales. Siempre he tenido
presente el consejo que me dio uno de
ellos; para que la franquicia funcione
tienen que darse dos requisitos: “Para
que un franquiciado mantenga el rétu-
lo de tu marca en la puerta de su esta-
blecimiento, tiene que ganar dinero”,
y “la verdadera franquicia consiste en
ganar a través de los franquiciados, no
a su costa”.

Ha ocupado altos cargos en compaiiias
como Burger King, donde llegé a ocu-
par el cargo de Director General para
Espafa y Sur de Europa, Grupo Retail
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& Expansion y Agel, tras fundar y dirigir
Imaginarium Portugal y ser su Director
de Expansion y Franquicias a nivel mun-
dial. ¢Disfruta como un nifio con su tra-
bajo en Signium International Ibérica?
Me lo paso fenomenal, porque antes
conocia algunas empresas en profun-
didad y ahora tengo la posibilidad de
conocer muchas mas. Puedo estar muy
satisfecho en muchas mds ocasiones
porque estoy ayudando a otras compa-
fifas a ser ganadoras.

Se ha sumado recientemente al equi-
po de Signium vy, por tanto, al sector del
headhunting. é Cuales son sus funciones?
En primer lugar, ayudar a nuestros
clientes a crear equipos ganadores. Mi



labor es conocer muy bien el mercado,
a los clientes y su cultura corporativa,
para identificar el talento y la tipologia
de ejecutivo que va a encajar mejor en
cada proyecto.

De cara a aquellas compaiiias de retail
y consumo que no forman parte de
nuestra cartera, darles a conocer que
Signium es mucho mas que una firma
de seleccién de directivos, somos pro-
fundos conocedores de los mercados
en los cuales operamos.

éQué proyectos hay en estos momen-
tos sobre su mesa de trabajo, ademas
de los tradicionales procesos de bus-
queda de directivos?

Estamos poniendo en marcha el pri-
mer estudio salarial de la franquicia en
Espafia e identificando para algunos
clientes de capital riesgo compainiias de
retail y consumo que puedan ser obje-
to de adquisiciones al encajar perfecta-
mente en su estrategia de portfolio.

“LOS DIRECTIVOS DEL SECTOR
DEL RETAIL Y EL CONSUMO
DEBEN TENER CARACTER DE

TENDEROS Y VIVIR LOS PUNTOS

DE VENTA: AHi ES DONDE ESTAN

NUESTROS CLIENTES Y NUESTRA

INFORMACION MAS VALIOSA"

¢Como describiria el sector actual del
retail, las franquicias y la venta directa
en Espaiia?

Estd en un momento de calmay le es-
peran buenos tiempos en el futuro. Se
han vivido afios durisimos, la crisis del
consumo ha provocado caidas en las
ventas de dos digitos. Las compaiiias
han tenido que aprender a ser renta-
bles con un porcentaje mucho menor
de ventas, optimizando los costes de
produccidn, las plantillas y reduciendo
los alquileres. Se han salvado las que
han sabido adecuar sus modelos de
negocio a las nuevas condiciones, que
ademads no van a cambiar en un futuro
préximo y las que han sabido interna-
cionalizarse, diversificando asi el riesgo
de operar en un solo pais.

éEstan apostando estos sectores por
una correcta gestion del talento?

En Espafia hay auténticas fabricas de
talento en retail, incluso internacional.
Falta retener ese talento, aunque qui-
zas influya que éste es el trabajo mas
estresante que he conocido; los puntos
de venta abren una media de 12 horas
al dia, 7 dias a la semana, 365 dias al
afio y no puedes parar, porque todo te
afecta. Un directivo de retail se sabe de
memoria el calendario de futbol, los
festivos, las previsiones del tiempo...

éQué perfiles de directivos son los mas
demandados en estos sectores?

Personas con mucha capacidad de
trabajo, mucha agilidad para tomar
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decisiones y muy enfocados al cliente.
Deben tener caracter de “tenderos”,
hay que vivir los puntos de venta. Ahi
es donde estan nuestros clientes y por
tanto nuestra mds valiosa informacion.
Cuando era Presidente de Burger King
para el Sur de Europa, al menos un dia
al mes trabajaba en un restaurante,
haciendo hamburguesas, atendiendo
la caja, limpiando la sala, hablando con
los clientes, etc. Era mi dia mas produc-
tivo del mes.

éCudl es el papel de Signium en ese
sector?

Somos la segunda compaiiia mas anti-
gua del mundo, estamos en el top ten
mundial y tenemos un equipo comple-
to, con un mix entre profesionales con
mucha experiencia en posiciones eje-
cutivas y socios con una larga carrera
en executive search. La unién produce
un efecto multiplicador que hace que
Signium esté posicionada para conver-
tirse en la firma nimero uno de head-
hunting en el sector del retail en Espa-
fia en un plazo de tres afos.e
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Cuestion de principios

La importancia de la ética en el perfil profesional

Los casos de fraude financiero han manchado la reputacion del sistema. Pero sus protagonistas, los ejecutivos
de alto nivel, no estan dispuestos a dejarse ganar la partida. En sus perfiles, muchas compaiiias buscan nuevos
modelos de liderazgo que incluyan la ética como uno de sus principios fundamentales.

Harvard ha iniciado un proce-
so de transformacidn. La acreditada
escuela de negocios, reconocida en
el todo el mundo, afiadirda nuevos
cursos obligatorios en su MBA para
reforzar la formacion en ética y traba-
jo en equipo. Dicen sus responsables
que quieren cortar por lo sano con la
voracidad de quienes nos condujeron
a la crisis en Wall Street. “El publico
perdid la confianza en las empresas y
algunos de nuestros graduados pare-
cen ser responsables de eso”, ha se-
fialado Nitin Nohria, que fue nombra-
do decano de la escuela hace menos
de un afio.

La verglienza conduce de nuevo a la éti-
ca, como ya sucediera en los 70 cuan-
do se fragué la teoria y la practica del
concepto Business Ethics. Entonces, el
escandalo politico de Watergate, que
destapo las multiples actividades ilega-
les autorizadas por el entonces presi-
dente estadounidense, Richard Nixon,
dio origen a toda una corriente de pen-
samiento, que tenia sus antecedentes
en las cuestiones éticas y morales en
economia que habian planteado desde
Aristoteles hasta Adam Smith.

Simbiosis con la crisis
Las nuevas concepciones de la ética
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empresarial ponen el acento en la racio-
nalidad social de la empresa y prestan
atencidn a los recursos humanos, la cul-
tura corporativa, la gestion del talento
y la diversidad, etcétera. Estas teorias
llegaron al Viejo Continente en los 80 y
a Espafia, una década después.

La actual situaciéon econdmica, y en es-
pecial sus raices, ha vuelto a colocar la
ética de los negocios en primer plano,
igual que ya sucediera a comienzos de
siglo con el escandalo de Enron. “Y ha
ocurrido siempre que hemos estado en
una situacion de crisis”, apunta Adela
Cortina, Directora de la Fundacién Et-



nor (ética de los negocios y las organi-
zaciones) y Catedratica de Etica de la
Universidad de Valencia, para quien la
ética empresarial es ante todo un “sa-
ber practico”, cercano al dia a dia, que
ofrece una serie de orientaciones para
guiar la toma de decisiones.

No sélo la crisis sirve para que volva-
mos la vista hacia la ética empresarial.

En cuanto a la segunda razén para ser
directivos éticos, MacDonald apunta
al creciente escrutinio publico. “Las
corporaciones estan hoy en dia bajo
una lente de aumento, cada vez se
les pide mas que sean transparentes
sobre lo que hacen y sobre las decisio-
nes que toman. En este contexto, toda
decision tiene que ser vista como una
opcion ética”.

“NO ES POSIBLE GENERAR CONFIANZA, QUE PARECE EL GRAN OBJETIVO HOY
EN DiA, SIN APOSTAR CLARAMENTE POR UN COMPORTAMIENTO ETICO"

Esta también puede desempefiar un
interesante papel para salir de ella.
“Todo el mundo califica la crisis actual
como una crisis de confianza. Y no es
posible generar confianza, que parece
el gran objetivo hoy en dia, sin apostar
claramente por un comportamiento
ético”, advierte Adela Cortina.

La rentabilidad de ser ético

¢Por qué la ética se ha convertido en
un factor cada vez mds importante en
el perfil de los altos cargos ejecutivos?
Chris MacDonald, elegido una de las
100 personas mas influyentes del mun-
do en este campo, sefiala a Executive
Viewpoint que hay dos razones funda-
mentales para ello. La primera tiene
que ver con el liderazgo: “Los altos
ejecutivos no son sdlo quienes toman
decisiones, también son lideres. Los
empleados miran hacia ellos porque
marcan la pauta, éticamente, en la
organizacion. Si los directivos quieren
que sus empleados actuen éticamente
—ser leales, trabajar duro, actuar con
integridad—, entonces ellos mismos
tienen que proceder de ese modo”.

Una afirmacién con la que coincide la Di-
rectora de la Fundacién Etnor: “Un alto
ejecutivo ha de ser, sobre todo, un lider
capaz de poner en marcha equipos de
trabajo, de cohesionar a una empresa
en torno a una cultura empresarial. No
es posible hacerlo sélo contando con
reglamentaciones y normas, es mucho
mas eficaz establecer una cultura basa-
da en valores. En este sentido, un alto
ejecutivo también ha de generar un cli-
ma ético en la organizacién”.
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Pero si hay un aspecto que todo lider
que pretenda tener un perfil ético no
deba perder de vista en 2011, ése es
la “buena gobernanza”. “Y no me refie-
ro Unicamente en las salas de juntas,
sino a toda la cadena de mando de la
organizacion —advierte Chris MacDo-
nald—. Es crucial que haya sistemas
gue aseguren que las decisiones co-
rrectas son tomadas por las personas
correctas, con la adecuada autoridad
y en el momento preciso”. MacDonald
reconoce que disefiar esos sistemas
de gobierno no es facil, pero conside-
ra que es “éticamente crucial y es el
trabajo mas importante que tiene un
directivo sénior”. ®
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Maite Ballester
CEO de 3i

_d

“El capital riesgo es un sector de personas”

Maite Ballester ha conseguido ser la primera mujer que detenta el puesto de CEO en el sector de capital

riesgo en Espafia. Tiene un MBA de la Universidad de Columbia en Nueva York y estd licenciada en Finanzas
y Ciencias Politicas por el Boston College. Pero sin duda lo que ha marcado su vida profesional es tener muy
claros sus objetivos y no tener miedo de alcanzarlos.

CEO de la firma de capital riesgo 3i,
presidenta de ASCRI, miembro del Cir-
culo de Empresarios... écomo distribu-
ye su tiempo?

Intento organizarme como me es po-
sible, obviamente mi prioridad es 3i,
a la que me debo. La segunda activi-
dad que mas me ocupa es ASCRI, que
acapara un 10% de mi tiempo y en el
Circulo de Empresarios acabo de em-
pezar. Compaginarlo todo, y hacerlo
bien, es un poco complicado. Pero al
final tengo un gran equipo detrds que
me ayuda muchisimo.

éQué le ha aportado su experiencia
profesional?

Como ejecutiva financiera tuve la
oportunidad de conocer los procesos

y darme cuenta de que necesitaba un
MBA. Después, como consultora, tuve
la suerte de aprender numerosas ha-
bilidades que he podido aplicar al
capital riesgo: analisis de mercados,
disefio de estrategias, estructuras
organizativas, reduccién de costes,
técnicas de comunicacion... Llegué a
3i tras una decision totalmente per-
sonal, y el mundo del capital riesgo
es apasionante. La gran diferencia es
gue uno puede ver una causa-efecto
muy rdpida de sus decisiones.

Es la maxima responsable de 3i Espa-
fia desde 2007, éa qué retos ha tenido
que enfrentarse?

El principal reto fue tratar de conocer
qué impacto iba a tener el entorno ma-
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croecondmico en nuestras empresas.
Los primeros 18 meses fueron muy du-
ros. Nuestro mayor reto era asegurar la
financiacion, reducir costes, compro-
bar que los equipos directivos estaban
preparados para la nueva situacion y
en algunos casos acelerar la presencia
en el exterior de algunas de nuestras
participadas.

Es la Unica consejera delegada en su
sector, ées un mundo machista?

No creo que haya un problema de ma-
chismo, y no soy la Unica mujer del
sector. Se trata de un sector complica-
do para el que se precisa experiencia y
tener que estar disponible las 24 horas
del diay los siete dias de la semana. Los
horarios de este sistema hacen dificiles



algunas situaciones, y las mujeres tie-
nen que elegir, como en cualquier sec-
tor, cdbmo organizar su vida, pero es po-
sible hacerlo todo. Como mujer yo no
he sentido ningun obstaculo diferente,
pero si que he tenido que expresarme
mas asertivamente cuando se me han
planteado posibilidades de progresar.

Ha dirigido algunas de las operaciones
mas relevantes del capital riesgo en
los ultimos aios, éno le tiembla el pul-
so ante las inversiones millonarias?
Nos rodeamos de un gran equipo, tan-
to interno como externo. Son procesos
largos donde todo esta estructurado con
altos niveles de exigencia, y las tomas de
decisiones estdan muy meditadas y con-
sensuadas. Al final todo tiene un riesgo,
y puede haber errores pero se trata de
tomar decisiones con una clara defini-
cion de los riesgos a los que se enfrenta
la empresa. Donde hay mas riesgo de
error es en los cambios macroeconémi-
cos y en el analisis de los equipos direc-
tivos, donde tomar cualquier decisién
siempre cuesta mas tiempo.

“LO IMPORTANTE SON LAS
PERSONAS, LAS QUE TE AYUDAN A
GESTIONAR LOS FONDOS Y A TOMAR
LAS DECISIONES. EL EQUIPO HUMANO
ES LO PRINCIPAL"

‘1

é¢Como selecciona al equipo humano
para estas operaciones?

En 3i tenemos un equipo estable de
doce personas, los socios llevamos en-
tre 12 y 23 afios. El resto de profesio-
nales que participan en una operacién
se suele subcontratar. Como consulto-
res expertos buscamos a las personas
con mas experiencia en cada sector y
respecto a abogados y auditores hace
tiempo que confiamos en las mismas
empresas. Contamos con un grupo
de gente que nos ayuda a escoger los
consultores en funcién de sus conoci-
mientos. Hay ciertas empresas con las
que trabajamos habitualmente, pero
solemos buscar los mejores perfiles en
cada momento.

éCudl es la importancia del talento de
las personas en su segmento?
La gente piensa que el capital riesgo

es un sector de dinero, y no es asi, es
un sector de personas. Ahora mismo,
en una época que dificulta las inver-
siones, hay aproximadamente mas de
200.000 millones de ddlares en fondos
levantados para ser invertidos a nivel
global. Por eso lo importante son las
personas, las que te ayudan a gestio-
nar ese dinero y a tomar las decisio-

nes. El equipo humano es lo principal,
tanto los que estan dentro del fondo
como los externos. Y con respecto a
las participadas, la clave es tener un
buen consejo de administracién y un
buen equipo directivo.

Signium
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¢éCudles son las caracteristicas de un
profesional del capital riesgo?

No hay un decdlogo, pero yo creo que,
en términos generales, tiene que tener
o adquirir varias habilidades: capacidad
analitica, una visién global de la empre-
sa, una buena capacidad de comunica-
cién y técnicas de negociacién. Pero si
hay algo fundamental, es la experiencia:

hay que dedicarle muchas horas a algo
para ser muy bueno. En 3i prestamos
mucha atencién al desarrollo interno,
tenemos programas de formaciéon muy
especificos y enseflamos a reciclar los
errores, para no volverlos a cometer. ®
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Inteligencia de Mercado

Las matematicas del talento

Medir, analizar, parametrizar... Conocer a las personas y su capacidad parece una tarea alejada de la
ciencia... ;0 no? El metodico proceso llevado a cabo por Signium Internacional estd basado en un profundo
conocimiento del mercado y de los profesionales que lo integran, y se traduce en informacion imprescindible
para tomar las decisiones correctas en un mundo en constante cambio.

“Las Inteligencias de Mercado
son fundamentalmente herramientas
que utilizamos para dar a nuestros
clientes informacién que les ayude a
tomar decisiones”. Con estas palabras,
Pedro Herrdiz, Associate Principal de
Signium International lberia, describe
una metodologia desarrollada por la
firma para perfeccionar la visién de la
empresa sobre la gestion del talento
existente en el mercado, una metodo-
logia que permite analizar los perfiles
competenciales de cada compaiiia con
parametros y capacidades asociados
en el mercado a los buenos resultados
y al éxito.

Imaginemos que un cliente duda so-
bre la conveniencia de incorporar a
alguien a su equipo. Antes de lanzarse

a una busqueda deberia ser capaz de
dar respuesta a una serie de pregun-
tas: éQuiénes son los key players del
mercado? ¢CoOmo estdn organizados?
¢Cual es la tendencia del sector? La de-
cisién se antoja dificil sin una respuesta
a estas preguntas. Las Inteligencias de
Mercado identifican esas necesidades,
las transforman en parametros y las
plasman en una herramienta construi-
da a medida. No se trata por tanto de
una aplicacién estandarizada, sino que
se disefia en funcién de las necesida-
des que pueda tener cada cliente.

A partir de ahi, toca trabajar. Lo mas
importante es definir el marco institu-
cional que se va analizar. Como afirma
Herrdiz, “si eres una empresa que estas
en el Ibex y tienes miles de empleados
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no tiene sentido que te compares con
empresas pequefias, locales o familia-
res. Son mundos distintos y es impor-
tante identificar y definir a tus compa-
rables o competidores mas directos”.

Aunque cada caso es Unico, el esque-
ma planteado permite entender las
claves del éxito de las mejores prac-
ticas del mercado y este modelo es a
su vez el primer paso para incorporar
a la entidad a los mejores profesio-
nales, si se deseara llevar a cabo un
proceso de seleccién.

Resultados visuales

La investigacién implica una ardua
labor y requiere un exhaustivo co-
nocimiento del sector. Si un cliente
necesita, por ejemplo, conocer cémo



operan sus competidores, el equipo
de Signium define en un primer paso
qguiénes conforman el publico objeti-
vo, elaboran un organigrama y esta-
blecen quién ha hecho qué dentro de
la organizacion.

LAS INTELIGENCIAS DE MERCADO
MAS DEMANDADAS SON LA DETEC-
CION DE TALENTO Y EL “MAPEQ" DEL
QUIEN ES QUIEN EN UN DETERMINA-

DO SEGMENTO DE ACTIVIDAD

‘/:1

“Valoramos individualmente una se-
rie de cualidades para cada uno de los
profesionales que se han identificado
como susceptibles de formar parte
del estudio: liderazgo, capacidad de
venta, conocimientos técnicos, ges-
tion de equipos, capacidad de toma
de decisiones... y que pueden variar
en cada caso”, explica el Associate
Principal Pedro Herraiz, quien afiade
gue para evaluar esas capacidades se
recurre al testimonio de las personas
gue han tenido contacto con las per-
sonas retratadas, “compaferos o ex
compafieros de trabajo, expertos en
el mercado, referencias cruzadas”.

Cuando se han obtenidos los resulta-
dos para cada una de las categorias, se
presentan de una manera muy visual.
Se utilizan organigramas, graficos, pre-
sentaciones... Como apunta Pedro He-
rrdiz, “colocamos una cara triste o son-
riente, en funcién de si la valoracién es
negativa o positiva. De un vistazo pue-
des ver el resultado final y detenerte
en las cualidades que mas te interesan.
Es una forma grafica de tener una vi-
sion del mercado muy rapida”.

Mil y una posibilidades

Cada vez son mas las compaifiias, de
todos los mercados y dimensiones,
gue acuden a Signium International
Iberia para que ésta les ayude a di-
bujar un esquema del sector, pues
la firma ofrece como valor diferen-
cial el conocimiento sectorial de sus
profesionales, que forman un equipo
multidisciplinar y especializado en
servicios financieros, industria, ener-
gia, telecomunicaciones y medios de
informacion, y consumo y retail.

Las Inteligencias de Mercado mas de-
mandadas son la deteccidn de talento
y el “mapeo” del quién es quién en un
determinado segmento de actividad.
No obstante, al ser modulable, las
posibilidades son infinitas. De ahi que
el proceso pueda llevar desde una se-
mana hasta dos o tres meses.

Los proyectos suelen desarrollarse
de la mano de un socio, un exper-
to en el sector del que se trate y un
ejecutivo. Para llevarlos a término es
imprescindible ser metodoldgico y
sistematico, cualidades que se ajus-
tan como un guante a Pedro Herraiz,
que tras una intensa carrera profe-
sional en una aseguradora holande-
sa y en el ambito de la consultoria
estratégica, ha encontrado en Sig-
nium International Iberia un equili-
brio entre el trato con personas y la
actividad intelectual.

Una combinacién que permite a Sig-
nium International Iberia garantizar a
las compafiias que gracias a la Inteli-
gencia de Mercado dispone de toda
la informacién necesaria para tomar
la mejor decision para el rumbo de su
organizacion. s

Pedro Herraiz
Associate Principal de Signium International Iberia

Se identifican las necesidades del cliente: informacion del mercado en cuanto a
salarios, estructuras, equipos, perfil medio, afios de experiencia, formacion, etc.

Se determina el marco institucional, “quiénes son tus comparables en el mercado”.
Se analizan de “arriba abajo” y de “izquierda a derecha” las empresas y perfiles

comprendidos en este marco.

Se elabora un documento con los resultados de forma muy visual.

[] Gestiér@
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nsable de
bogados

aria José Aguilo

“Una de nuestras prioridades es atraer, formarr,
desarrollar y retener el mejor talento para seguir

siendo employer of choice”

Maria José Aguil6 maneja con
maestria el timon de la firma, de
la que entr6 a formar parte en
1987. Hoy, su reto es convertir a
KPMG Abogados en un despacho
de referencia en el mercado, de
la mano de clientes lideres y
permitiendo a su gente un rapido
desarrollo profesional y personal.

KPMG Abogados ha integrado en los
ultimos meses varios bufetes, entre
ellos el laboralista Cusan Abogados.
¢Como han sido estos procesos?
Tanto si hablamos de Cusan Abogados,
como de los otros dos despachos que
hemos integrado recientemente, UbiLex
y Castro Sueiro & Varela, han sido ope-
raciones exitosas para el despacho que
impulsaran los objetivos de crecimiento
y nuestra especializacion técnica.

éSigue siendo una apasionada del
Derecho?

Si, aunque mis actuales funciones es-
tan mas dirigidas a la gestion y coordi-
nacion de los mas de 500 profesionales
del despacho y no me permiten dedicar
el tiempo que me gustaria a la practica
del Derecho.

¢éCudles son los grandes cambios que
ha sufrido la profesion?

En un mundo cada vez mas regulado,
globalizado y complejo, el cambio mas
significativo se ha producido con la
especializacion de los distintos despa-
chos que ha posibilitado un gran creci-
miento de éstos en Espafia.

éCuales son los valores sobre los que
se articula la filosofia del despacho?

Contamos con una nueva estrategia
qgue en gran medida coincide con mi
propia vision profesional y que re-
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sumimos en nuestro slogan Cutting
through complexity. Estamos enfo-
cados en nuestros clientes con el fin
de darles una respuesta clara para
afrontar las dificultades del actual
entorno econdmico. En KPMG, como
expertos técnicos y sectoriales, bus-
camos una solucion a la complejidad,
anticipandonos a las necesidades
con un enfoque innovador y multi-
disciplinar, con una visién global y de
futuro, que aporte valor afiadido a
nuestros clientes.

¢éCuales son los ejes estratégicos de KPMG
Abogados para los proximos aiios?

En 2010 nos integramos plenamente
en KPMG Europe LLP. Ya somos 16 pai-
ses y mas de 30.000 profesionales que
compartimos metodologia y conoci-
mientos, lo que nos refuerza como una
firma internacional. La integracién esta
impulsando las sinergias disponibles y fa-




ke

cilitando un mejor servicio. El objetivo es
convertirnos en asesores relevantes para
nuestros clientes en las distintas areas de
especializacion, lo que pasa por trabajar
en equipo, contar con el mejor talento y
ofrecer a nuestros profesionales mayo-
res oportunidades de crecimiento y de-
sarrollo profesional.

“EL CONOCIMIENTO DEL
MERCADO DE UNA CONSULTORA
DE HEADHUNTING POSIBILITA
IDENTIFICAR PERFILES
ATRACTIVOS DEMANDADOS POR
LOS DESPACHOS Y SENALAR
OPORTUNIDADES DE CRECIMIENTO"

éConsidera que es importante contar
con una empresa especializada para
atraer a los mejores?

En KPMG pensamos que nuestros re-
cursos humanos son parte esencial de
nuestro patrimonio y nuestro valor di-
ferencial. Por ello una de nuestras prio-
ridades es atraer, formar, desarrollar
y retener el mejor talento para seguir
siendo employer of choice. De acuer-
do con Universum, somos la segunda
empresa global mas atractiva para los
universitarios, después de Google.

Para lograr este objetivo, creemos
que la funcién de headhunters es muy
relevante para la seleccion e identifi-
cacién del mejor talento que impulse
los objetivos estratégicos y de negocio
del bufete.

éQué otros servicios de valor afiadi-
do puede aportar una consultora de
headhunting, por ejemplo en la se-
lecciéon y adquisicion de otros bufetes
para integrarlos en la organizacion?
Su conocimiento del mercado y del sec-
tor posibilita no sélo la oportunidad de
identificar perfiles atractivos demanda-
dos por los despachos, sino de sefialar
oportunidades de crecimiento inorga-
nico para integrar equipos completos
de profesionales, que complementen
la oferta de servicios de las firmas.

Pertenece ademas al Comité Ejecutivo
Fiscal de EMA (Europa, Oriente Me-
dio y Africa) de KPMG International.
Desde esa perspectiva internacional,
écuadles son las asignaturas pendien-
tes en nuestro pais?

La mayor parte de las compaiiias ya han
realizado en los ultimos dos afios un
ajuste con el objetivo de ser mas eficien-
tes y gestionar posibles tensiones de te-
soreria, ante el encarecimiento de la fi-
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nanciacion. Aquellas que ademas hayan
revisado sus modelos de negocio para
adaptarse a las nuevas condiciones del
mercado tendran mas oportunidades
para subirse en el vagdén de cabeza de la
recuperacion. Esta, aunque se inicie ti-
midamente durante el 2011, no sera sig-
nificativa hasta que permita reducir las
tasas de desempleo, el verdadero talén
de Aquiles de nuestra economia.

éAlguna de ellas puede ayudarnos a
mejorar la actual situaciéon econémica?
Para que las empresas espafiolas
adelanten la salida de la crisis, en
especial las pymes, es necesario in-
crementar su competitividad, lo cual
pasa por una mayor apuesta por la
innovacion, aprovechar oportunida-
des de crecimiento inorganico, ser
mas eficientes, gestionar los riesgos
derivados de las nuevas regulaciones
e impulsar su expansidon en mercados
con altas expectativas de crecimien-
to, como Brasil, India o China. ®
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El falento de la inversion

Retribuciones en Banca de Inversion y Private Equity

Los sectores de Banca de Inversion y Private Equity
comparten mundos similares. Signium International
Iberia ha analizado las politicas retributivas que son
tendencia en cada uno de estos sectores a través

de dos estudios: el “Anilisis Comparativo de las
Retribuciones en Private Equity en Espafia” y una
nueva edicion del “Andlisis Comparativo de las
Retribuciones en la Banca de Inversion en Espafia”.

Andlisis Comparativo de las Refribuciones en
Private EQuity en Espana

El analisis realizado en las entidades de Private Equity de referencia ha tenido como objetivo la identificacion
de las lineas seguidas en el mercado en materia de politica retributiva de Partners, Directores de Inversiones,
Ejecutivos de Inversiones y Analistas de Inversiones.

El mercado de Private Equity, hoy

El afio 2010 ha marcado el inicio de
una etapa de cambio para el sector.
Tras atravesar una época muy delicada
en afios anteriores (2008-2009), con un
descenso considerable en los volume-
nes totales de inversion, el afio pasado
se invirtié un total de 3.456 millones de
euros (117% mas que en el aifio 2009) y
se realizaron 904 operaciones. Las ope-
raciones apalancadas representaron un
62% vy las de capital expansion un 30%.
Asi mismo, 7 operaciones superaron
los 100 millones de euros de equity.

En el afio 2009, las inversiones se rea-
lizaron en sectores defensivos, técni-
camente mas seguros, como Energia,
Sanidad, Tecnologia e Infraestructuras.
Sin embargo, en el afio 2010, los sec-
tores que mds volumen de inversion
recibieron fueron Servicios, Comuni-
caciones, Consumo, IT y Transporte,
segun datos de la Asociacion Espafiola
de Entidades de Capital Riesgo (ASCRI)
correspondientes a 2011.

La problematica principal este afo
sigue siendo la captacién de nuevos
fondos, aunque los bancos internacio-

LA ESCASEZ DE OPERACIONES NO
HA SIGNIFICADO ESTE ANO LA
REDUCCION DE EQUIPOS

nales estan recuperando la confianza
en el mercado espafol. Parece dificil
qgue en el medio plazo podamos ver la
creacion de nuevos grandes fondos es-
pafioles (mayores de 300 millones de
euros) generalistas.

Se tiende a la especializacién de los
fondos de nicho o una mayor diver-

sificacion geogréfica (por ejemplo,
Latinoamérica) A pesar de la mejora en
el afio 2010, sigue existiendo un alto
grado de incertidumbre en el sector
ante las dificultades de obtencién de
capital, la escasez de grandes operacio-
nes, y la preocupante situacién econé-
mica de Espafa que afecta a todos los
sectores empresariales.

Esfuerzos por retener

Todos estos factores condicionan a los
profesionales que trabajan en el sector
de Private Equity en Espafia. Por un
lado, los profesionales de los fondos
estdn mds volcados en las empresas
participadas actuales que en nuevos

ble ha conocido una ligera caida.

El Carried Interest como remuneracién diferida se consolida como herra-
mienta para fidelizar a los profesionales. En este sentido, todos los Socios
y el 85% Directores de Inversién de los fondos que Signium International ha
analizado reciben un porcentaje del Carried Interest. El 55% de los Ejecutivos
de Inversién lo obtienen como remuneracién a largo plazo. El porcentaje de
Analistas que perciben este tipo de compensacion es alto comparado con
afios anteriores (40% de la muestra). Por otra parte, la compensacion varia-
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Resultados

COMPENSACION DE LOS PROFESIONALES DE PRIVATE EQUITY. MEDIA 2011

| FIJA | VARIABLE | TOTAL
Partners 348.000 € 350.000 € 698.000 €
Directores de Inversién 146.909 € 125.818 € 272.727 €
Ejecutivos de Inversidn 79.455 € 48.482 € 127.937 €
Analistas de Inversion 50.857 € 16.500 € 67.357 €

OTRAS CARACTERISTICAS DE LA POLITICA RETIBUTIVA SON:

Seguro de Tickets Planes de . :
: . . Carried Parking
vida comida pensiones
Analistas de Inversion 28,47% 71,42% 57,10% 0% 0% 40% 71,42%
Ejecutivos de Inversidn 72,72% 100% 27% 18,18% 27,27% 55% 81,81%
Directores de Inversién 45,45% 72,72% 36,36% 45,45% 9,09% 85% 72,72%
Partners 40% 60% 0% 40% 20% 100% 60%

LA COMPENSACION DE LOS
PROFESIONALES DE CAPITAL RIESGO
NO HA CONOCIDO UN CRECIMIENTO

NOTABLE, PERO CABE DESTACAR
EL ESFUERZO PARA RETENER A LOS
JOVENES PROFESIONALES

proyectos de inversidn. Sin embargo,
la escasez de operaciones no ha signifi-
cado este afio la reduccién de equipos,
tanto en fondos nacionales como en
fondos internacionales, como ocurrid
en el afio 2009.

La situacién econdémica actual y la in-
certidumbre que genera han provoca-
do que la compensacién de los pro-
fesionales de capital riesgo no haya
conocido un crecimiento notable a pe-
sar de las condiciones mas favorables
frente a afios anteriores, tanto en los
salarios fijos como en los variables de
los profesionales en cuestién.

Sin embargo, cabria destacar el esfuer-
zo por parte de las firmas de Private
Equity para retener a los jévenes pro-
fesionales (Analistas de Inversiones)
proporcionandoles una participacion
en el Carried Interest como muestra de
compromiso a largo plazo.

30 compaiiias, 100 ejecutivos

Para lograr el objetivo del andlisis, Signium International lberia ha estu-
diado el universo de los principales Private Equity, tanto nacionales como
internacionales, que operan en nuestro pais. Se han analizado un total de
treinta compafiias de Private Equity. Para ello se ha establecido una mues-
tra de datos de cien profesionales de los cuales se han tomado referencias
de entre 8 y 10 variables.

En el estudio se han aglutinado las categorias profesionales del sector para
dar lugar a las clasificaciones en el estudio. Asi, los Analistas de Inversiones
y Partners conservan su denominacion. Asociados, Ejecutivos y Gestores de
Inversiones quedan agrupados mediante el concepto “Ejecutivo de Inversio-
nes”. Y Associate Directors, Directores de Inversiones y Principals, quedan
reunidos bajo el paraguas “Director de Inversiones”.
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Andadlisis Comparativo de las Refribuciones en la
Banca de Inversion en Espana

Como en las ediciones anteriores, el presente documento pretende recoger la situacion actual de la Banca de
Inversion analizando las bandas salariales de los diferentes cargos profesionales.

Cash bonus, a la baja

El punto de partida sobre el que se basa
este estudio es muy diferente a edicio-
nes anteriores, ya que no se realiza un
analisis comparativo con las retribu-
ciones del afio 2010. El motivo es que
dado el cambio que ha experimentado
el sector financiero en la retribucién de
sus profesionales se ha preferido no
realizar una comparacion que resulta-
ria poco real.

La mayor transformacion se ha produ-
cido en la forma de recibir el bonus por
parte de los “banking professionals”.
Actualmente el bono esta separado en-
tre la cantidad que se percibe en cash y
la cantidad que se difiere a lo largo de
los afios. En este sentido, el escenario
mas habitual implica que una tercera
parte del bono se cobra al cierre del
ejercicio (generalmente en marzo aun-

que el ejercicio se cierre en diciembre)
y las dos terceras partes restantes se
cobran en acciones y en pagos diferi-
dos a dos o tres afios.

Para paliar el efecto negativo de la dis-
minucion del “cash bonus”, se esta pro-
duciendo un efecto subida en el salario
fijo, aunque sera a partir del afio que
viene cuando esta tendencia pueda ser
medible y analizar los incrementos de
un modo fiable.

Sector a sector

El sector de M&A esta experimentando
un importante crecimiento, provocado
fundamentalmente por las operacio-
nes que se estan produciendo en el
sector financiero. Por tanto, grandes
bancos nacionales e internacionales,
boutiques de asesoramiento financie-
roy las BigFour estan contratando pro-

fesionales para cubrir el sector. Estas
contrataciones se producen a todos los
niveles, por lo que es de esperar que
pueda existir una ligera “inflaciéon” de
los salarios fijos a medio plazo.

Ademads del sector financiero, otros
sectores donde se observa una ma-
yor actividad por parte de las casas
especializadas en M&A son los sec-
tores Energia y Healthcare, donde
sin duda se seguiran produciendo
operaciones corporativas durante los
proximos afios.

Por ultimo, el sector publico y las In-
fraestructuras dependen en gran me-
dida de los posibles cambios politicos
gue se puedan producir, por lo que es
probable pensar en una mayor acti-
vidad en estos sectores en el corto y
medio plazo.

Resultados
ESTRUCTURA SALARIAL EN STRUCTURED FINANCE
| FIJO | VARIABLE ’ TOTAL
Minimo Medio Maximo Minimo Medio Maximo Total medio
Asociado 28.500 42.333 85.000 8.500 18.944 42.500 61.278
Vice President 60.000 74.000 85.000 25.000 40.800 60.000 114.800
Director 75.000 102.500 130.000 56.250 82.813 130.000 185.313
Managing director 154.877 201.000 337.900 100.000 193.000 276.430 394.000
ESTRUCTURA SALARIAL EN MERGERS & ACQUISITIONS
| FIJO | VARIABLE TOTAL
Minimo Medio Maximo Minimo Medio Maximo Total medio
Asociado 30.000 48.313 80.000 10.000 34.886 80.000 83.199
Vice President 50.000 82.392 145.000 22.500 78.808 145.000 161.200
Director 80.000 122.263 210.000 75.000 162.536 400.000 284.826
Managing Director 135.000 258.333 310.000 250.000 385.000 480.000 643.333
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OTRAS CARACTERISTICAS DE LA POLITICA RETRIBUTIVA SON:

Seguro de Seguro Tickets Plan de Coche de .
. o . . Parking Otros*
vida médico comida pensiones | empresa
Asociado 62% 91% 90% 49% 6% 23% 61%
Vice President 77% 87% 89% 48% 6% 61% 55%
Director 54% 76% 89% 71% 15% 51% 54%
Managing Director 89% 100% 50% 67% 16% 67% 100%

*QOtros: cuota de gimnasio, leasing de coche, acciones, movil, portatil, tickets guarderia, seguro de accidentes, tarjeta corporativa, etc.

Una mirada a Structured Finance y M&A

Para realizar este estudio se ha tenido en cuenta a los grandes bancos internacio-

nales, banca nacional y boutiques de M&A. Los datos agregados corresponden a  PARA PALIAR EL EFECTO NEGATIVO DE
la remuneracion de Managing Directors, Directors, Vicepresidents y Associates de LA DISMINUCION DEL “CASH BONUS",
dichas entidades. Se analizan el salario fijo, el variable y los beneficios sociales en SE ESTA PRODUCIENDO UN EFECTO
funcién del puesto que ocupen cada uno de los profesionales. SUBIDA EN EL SALARIO FIJO

El estudio recoge los resultados comparativos de la retribucidn dineraria pero tam- — @«/
bién incluye elementos intangibles de la retribuciéon no dineraria como ayuda de
comida, renting de coche, planes de pensiones, stock options o remuneracion dife-
rida, seguros de salud, vida y accidentes, y otros conceptos como cuota de gimna-
sio, parking, teléfono, club social, etc.

El informe se ha fijado en un total de 37 instituciones, todas ellas con base en
Madrid, pero de caracter nacional e internacional. De ellas, 15 pertenecian a
Structured Finance y 22 a Mergers & Acquisitions.

En cuanto a las categorias profesionales del estudio, los Managing Directors se

han identificado como tal, mientras que el concepto Director aglutina a Executi-

ve Director, Director y Senior Manager; la categoria Vice President incluye a Vice

Presidents, Associate Directors, Subdirectors y Managers. Y Asociado engloba a -
Asociados y Analistas.

Instituciones basadas en Madrid tanto nacionales como

internacionales.
Structured Finance (15 instituciones) Mergers & Acquisitions (22 instituciones)
Aprox. 5 profesionales por Institucion Aprox. 8 profesionales por Institucién

10
Banca Extranjera
Banca Extranjera . Banca Nacional
. Banca Nacional . Boutique

~
O
£
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Un oasis en el desierto

Dubai es la ciudad mis poblada de los Emiratos Arabes Unidos,
capital de uno de los siete estados que forman este pais situado
al sureste de la peninsula arabiga. Dicen de ella que es un crisol
donde Oriente y Occidente conviven, una urbe hiperbdlica en la
que solo el 10% de sus habitantes son locales. Es el paraiso de

los negocios.

Diriase que los rascacielos que
se levantan en el corazén financiero
de Dubai emulan el crecimiento ex-
perimentado por los Emiratos Arabes
Unidos en los ultimos afios. Un empu-
je que desde la oficina comercial del
ICEX cifran en una tasa media del 10%,
impulsada por sectores no ligados a la
explotacién de hidrocarburos —que
representa un 26% del PIB nacional—,
como el financiero, el transporte, las
telecomunicaciones, la distribucién co-

mercial y el sector de la construccion,
incluido en el inmobiliario.

Los intercambios comerciales entre
ambos paises han aumentado consi-
derablemente en los Ultimos afios. En
2010, las exportaciones de Espafia a
los Emiratos Arabes Unidos se eleva-
ron a mas de 950 millones de euros,
y los datos recogidos en los primeros
meses del afo nos hablan de cifras
superiores. Por su parte, las importa-
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ciones a nuestro pais alcanzaron los
126 millones de euros, dejando la ba-
lanza comercial con un saldo positivo
de 825 millones.

A pesar de que los efectos de la crisis
también se han dejado sentir en este lu-
gar del mundo, siguen existiendo multi-
tud de oportunidades para las empresas
espafiolas que se embarcan o han em-
barcado en la aventura dubaiti. Sobre
todo, en areas como las energias reno-
vables, las infraestructuras, el turismo,
los servicios bancarios y el sector médi-
co y farmacéutico.

Por si fuera poco, Dubai representa
uno de los mejores escaparates comer-
ciales de la zona y atrae la mitad de los
proyectos del Golfo Pérsico, segun el
Ministerio de Industria, Turismo y Co-
mercio. Representa el mayor reexpor-
tador mundial tras Hong-Kong y esta
considerado un lugar seguro y tole-
rante, desde el que operan numerosas
multinacionales.

Alli esta presente también Signium In-
ternational, con base en Dubai, cuyos
profesionales poseen una gran expe-
riencia de trabajo en toda la regién
para multinacionales, grandes cor-
poraciones locales, entidades guber-
namentales, bufetes de abogados y
entidades financieras. Ellos constitu-
yen parte de la cobertura mundial de
la firma de headhunting en 26 paises
con 40 oficinas en todo el mundo. ®

Asad Haider
Managing Partner de Signium
International en Dubai
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Monica Salamanca

Directora General de MS Events

Nuevo partner estratégico de
Signium International en el ase-
soramiento y la coordinacion de
eventos, Ms Events serd la com-
pafiia responsable de organizar la
European Signium Conference en
Sevilla el proximo afio. Su funda-
dora y Directora General, Monica
Salamanca, nos desvela las claves
de su trabajo.

"Queremos ser el departamento de eventos

externo de cada compania”

Ms Events se funda hace una década,
écual ha sido su experiencia a lo largo
de este periodo?

Somos un equipo multidisciplinar de
organizacion integral para lograr cubrir
las expectativas y necesidades de nues-
tros clientes. Nuestra firma se dedica a
proporcionar el mas alto y exclusivo
servicio a través de la creatividad, pro-
fesionalidad y experiencia a la hora de
organizar un evento totalmente perso-
nalizado y a medida.

¢éEn qué consistira la organizacion de
la European Signium Conference del
afo préximo?

Es una reunién anual que la préxima
primavera reunira en Sevilla a 80 pro-
fesionales de Signium llegados de todo
el mundo. Disefiamos, planificamos y
desarrollamos este evento desde un
primer momento coordinando con ca-
rifo todos los aspectos que conlleva.
Desde el programa oficial hasta la elec-
cion del hotel, pasando por los trasla-
dos de los invitados, los audiovisuales
necesarios, el catering, la cena de gala,
las actividades paralelas de recreo para
los acompafiantes...

éCual son los factores del éxito de la
gestion de Ms Events?

Lo fundamental es captar lo que el clien-
te quiere y necesita, para adaptarnos a
sus objetivos y a su presupuesto. Un
presupuesto que optimizamos, gracias
a nuestro profundo conocimiento del
sector buscando constantemente las
ultimas innovaciones y tendencias para
poder ofrecérselas a nuestros clientes.

Trabajamos practicamente con todos
los proveedores del mercado, y eso
nos permite escoger la mejor eleccion
en cada caso. Por ejemplo, dar con un
lugar adecuado es uno de los aspectos
mas importantes para que una reunion
sea agradable y productiva. También
es muy importante el equipo, que en
nuestro caso es multidisciplinar y se
adapta en cada ocasién a las necesida-
des del evento.

En definitiva, écomo resumiria la mi-
sién de Ms Events?

Lo que buscamos es ser un Unico interlo-
cutor al que el cliente pueda acudir para
solucionar todas sus necesidades en la
organizacién de eventos, con el fin de
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que pueda dedicar ese esfuerzo a otros
aspectos de su trabajo. Nuestra misién
es que deleguen en nosotros la planifi-
cacién y coordinacion para conseguir
que el cliente se despreocupe de estos
aspectos del evento. Queremos ser el
departamento de eventos externo de
cada compaiiia. Supone ahorrarse pre-
ocupaciones, tiempo, dinero y garantizar
que el acto o evento sea todo un éxito.s

Para mas informacion:
WWW.ms-events.com
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THE AMERICAS » EUROPE/MIDDLE EAST/AFRICA - ASIA PACIFIC

NORTEAMERICA EUROPA = Polonia ASIA
s Canadd s Alemania Wroclaw e China
Toronto Dusseldorf Hong Kong*
Hamburgo s Portugal
= EE.UU. Munich Lisboa s India
Atflanta Mumbai
Austin s Austria e Reino Unido
Charlotte Viena Londres* e Japdn
Chicago Tokio
Cleveland = Dinamarca Suecia
Filadelfia Copenhague Gotemburgo = Singapur
Nueva York* Estocolmo Singapur
s Espana Malmoe
Madrid
Barcelona Suiza
Zurich .
s Finlandia PAOHCQ
Helsinki = Australia
Turku Melbourne
LATINOAMERICA gegh
e Brasil s Francia yaney
Sao Paolo Paris
MEDIO ORIENTE » Nueva Zelanda
« Colombia « Holanda = EAU Auckiand
Bogotd Amsterdam Dubai Wellington
s Per( s Ilanda = Pakistan
Lima Dublin Karachi
= Venezuela s ltalia
Caracas Mildn

WWW.signium.com

* Oficina asociada



