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«Espana construyo tantas casas
como para alojar a toda Alemania»

Stephen Schwarzman

Presidente mundial de Blackstone

El cofundador del mayor propietario de activos inmobiliarios del
mundo apuesta por la colaboracion entre Estados Unidos y Chi-
na y advierte de que Europa estd expuesta a una nueva recesion

ELENA CUE

tephen Schwarzman (Pen-
silvania, 1947), CEOy co-
fundador de Blackstone,
unade las firmas de inver-
sion lideres del mundo, es
un activo filantropo en
areas como la educacion, la cultura o
las artes. Acaba de escribir sus memo-
rias: «What it Takes». Schwarzman es,
desde su juventud, un hombre con es-
piritu de liderazgo y ambicion, valien-
te, con una prudencia que le aleja de lo
temerario y una gran confianza en si
mismo. Graduado en Yale University
y MBA en Harvard Business School es
un trabajador incansable que apenas
duerme, sabe elegir a los mejores, es-
cucha alavez que pide consejo y siem-
pre encuentra el tiempo para dar con
la palabra amable.
—Cofundo Blackstone en 1985, junto
a Peter Peterson, con un capital ini-
cial de 400.000 ddlares. Hoy es el ges-
tor de activos alternativos mas gran-
de del mundo, tiene un valor de 55.000
millones de délares y gestiona 500.000
millones de délares. ¢Cudl cree que
es la clave de su éxito?
—Para empezar, teniamos un buen plan
estratégico. Una cosa que he aprendi-
do en lavida es que debes saber a dén-
de quieres llegar y tienes que tener un
buen plan. Necesitas hacer algo que
nadie mas esté haciendo, algo que creas
que se volvera muy popular y desarro-
llar grandes ideas. Nuestro plan estra-
tégico tenia tres partes. La primera era
entrar en el negocio de asesoria de fu-
sionesy adquisiciones (M&A). Lo bue-
no de este negocio es que no necesitas
capital. Te pagan millones de délares
por pensar y aconsejar a las grandes
corporaciones. Si te lo pagan es por-
que lo estds haciendo bien. La segun-
da parte de nuestra estrategia fue en-
trar en el negocio de capital privado,
que basicamente consistia en comprar
companias, mejorarlas y hacer que cre-

ciesen mds rapidamente, por lo que se
venderian mejor o se harian publicas.
Tendrian mas ingresos, por lo tanto, se
duplicaria el beneficio. De esa mane-
ra, habrias transformado la empresa
en un negocio de crecimiento mucho
mayor y contratarias mas personas. Es
muy beneficioso. Puedes terminar ob-
teniendo el doble de ganancias que in-
virtiendo en los promedios del merca-
do de valores. Si lo duplicas, mucha
gente querra darte dinero para que ellos
también puedan duplicarlo.
—¢Dedonde procede el capital?
—Por lo general, obtenemos nuestro
dinero de grandes fondos de pensio-
nes de todo el mundo, pero también
recibimos de otros inversores institu-
cionales y otros individuales. Pensa-
mos que este tipo de negocio tendria
un gran crecimiento y asi ha sido. La
clave fue encontrar a personas con ta-
lento en ese drea: un gran potencial de
inversion. Y esa fue la tercera parte de
nuestra estrategia.

—¢Y como se ha convertido en el ma-
yor «casero» del mundo?

—En esa etapa no pudimos prever cua-
les serian las dreas de interés. Por lo
tanto, tuvimos que esperar, y asi es
exactamente como terminamos en bie-
nes raices en 1991. Vimos una oportu-
nidad en el sector inmobiliario duran-
te la segunda subasta del gobierno de
EE.UU, en la que puso a la venta mu-
chos tipos de ahorrosy préstamos en

La crisis del ladrillo
«Vimos que podiamos
comprar propiedades a
un precio tan bajo como
para invertir en ellas»

Buena economia
«Espafia se ha
recuperado muy bien
tras la crisis. Es una
buena economia»

bancarrota de los bancos. Ahora so-
mos el mayor propietario de bienes rai-
ces en el mundo. Nos especializamos
en comprar en lugares que han tenido
dificultades, por lo que los precios caen
significativamente y luego, con la re-
cuperacion econémica normal, se ob-
tiene una gran ganancia.

—Entonces empezaron a crecer...
—Invertimos en mejorar esos activos
para hacerlos més atractivos. Esa es la
base de como construimos la empre-
sa. En 1986 empezamos recaudando
nuestro primer fondoy ahora, en lu-
gar de uno, tenemos 50 fondos en 50
areas diferentes. Empezamos en Esta-
dos Unidos, luego nos expandimos a
Europa y Asia. Comenzamos con los
productos de mayor rendimiento y aho-
ranos damos cuenta de que también
gustan los productos con menos ren-
dimiento y apalancamiento.

—En los dltimos afios ha invertido
23.000 millones de euros en nuestro
pais, ¢qué le incit6 a invertir en Es-
pana?

—Espafia desempefié un papel impor-
tante en el desarrollo de Blackstone.
Nuestro equipo descubri6 que en Es-
pana se estaban construyendo tantisi-
mos pisos que habrian bastado para
alojar en ellos a la mayor parte de Ale-
maniay atn habrian sobrado. Era fa-
cil advertir que el sector de la construc-
cion terminaria colapsando. Al mismo
tiempo nuestro equipo de la India nos
informo de que los precios del suelo se
habian multiplicado por 10 en 18 me-
ses. Lo mismo pasaba en Estados Uni-
dos. Entonces decidimos vender la to-
talidad de los activos relacionados con
inmuebles residenciales que poseyé-
ramos en todo el mundo. Estaba claro
lo que iba a suceder.

—Parece que no todos fueran cons-
cientes de ello...

—Es que nuestro negocio consiste en
recabar informacion y evaluarla de un
modo objetivo. Cuando Espafa, tal y
como cabia esperar, pasé por un perio-
do econémico muy dificil y nadie en el
pais compraba bienes raices, pensa-
mos que si podiamos comprar propie-

dades a un precio lo suficientemente
bajo como para luego invertir en ellas,
mejorarlas y obtener asi unos excelen-
tes resultados, como habia sido el caso
de Estados Unidos. Y, en efecto, suce-
did lo mismo. Espafia es un pais fuer-
te, pese a haber estado atravesando por
un momento terrible a causa de la cri-
sis. Nosotros creimos en Espanay en
su capacidad de recuperacion.
—¢Como evaluaria el clima econémi-
co actual de Espafnay de Europa?
—Espafia se ha recuperado muy bien.
Es una buena economia. Europa esta
experimentando una ralentizacién en
términos de crecimiento econémico,
al igual que todos los paises del resto
del mundo.

—Hay quien asegura que se avecina
otrarecesion.

—No estoy seguro de que vayamos a
tener una recesion en Estados Unidos;
lo mas probable es que se dé en Euro-
pa. A Estados Unidos le va mejor. Se
encuentra en una situacion de pleno
empleo: las mejores tasas desde 1969.
Los consumidores estadounidenses
son muy fuertes. Los salarios suben
mas rapido que la inflacién, por lo que
los consumidores tienen més dinero y
lo gastan. Ello representa el 70% de la
economia estadounidense. Esa es la
base. Aunque la industria esta dismi-
nuyendo en todo el mundo, y en Esta-
dos Unidos también, solo constituye
el 11% de nuestra economia en compa-
racion con el 70% que suponen los con-
sumidores. Es una diferencia abismal.
—En su libro «What it takes» habla
de los mentores que han conforma-
do su persona, entre ellos su padre.
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«Lo mas probable es que la recesion
se dé en Europa, no en Estados Unidos»

Dice que a Estados Unidos le va mejor que a Europa, que el diferencial
es «abismal». Recuerda que «EE. UU. tiene pleno empleo y los salarios

suben mas rapido que la inflacion, lo que permite a los consumidores
gastar mas. Ello supone el 70% de la economia estadounidense»

¢En qué valores ha fundamentado su
carrera como empresario?

—En Estados Unidos es bastante ha-
bitual ayudar a otras personas en su
trayectoria profesional. La mayoria de
las personas emprendedoras no estan
totalmente solas; a menudo cuentan
con socios, en particular en el sector
de la tecnologia, donde la mayoria de
las grandes empresas fueron concebi-
das por varias personas. Yo iba a aban-
donar mis estudios de Administracion
de Empresas en Harvard. Escribi una
carta a la persona responsable de la
empresa para quién ya habia trabaja-
do y me contesté con seis paginas so-
bre suvida. Después de leerla, me dije:
«De acuerdo, seguiré estudiando». Esa
sola decisiéon cambi6 el rumbo de toda
mi vida. Hay muchas veces en que se
produce un punto de inflexién. Hablas
con otras personas y, si son inteligen-
tes, escuchas lo que te dicen y actias
conforme a ello. Esto me ayudd por lo
que ahora mi obligacion es ayudar a
otros.

—¢Cuadles son las cualidades mas re-
levantes que debe tener una persona
que quiera formar parte del equipo
de Blackstone?

—Blackstone siempre ha sido lo que
denominamos una meritocracia. Eso
significa que las personas con las me-
jores cualidades son las que ganan,
buscamos competidores natos. Segui-
mos creando nuevas areas de negocio,
de modo que todas las personas pue-
dan estar a cargo de algo si estdn ca-
pacitadas para ello. Buscamos indivi-
duos que sean inteligentes, trabajado-
res, apoliticos y con buenas cualidades

La incognita de China

«Los acuerdos comerciales resultan dificiles porque
no se sabe si China va a estar gobernada por la
faccion reformista o por la parte mds intransigente»

Impacto de la digitalizacion en el empleo
«Si la digitalizacion se acomete de forma muy
rdpida puede disparar la tasa de desempleo»

comunicativas; individuos que com-
prendan bien lo que sucede a su alre-
dedor y que también posean unas so-
lidas aptitudes analiticas. Otro atribu-
to es que tienen que ser buena gente.
Cuando estaba en Lehman, habia mu-
chos empleados que en este sentido
dejaban mucho que desear, y ello se
tradujo en un grupo de personas, do-
tadas de gran talento, que sufrian.
—¢Qué consejo daria a una persona
que quiere iniciar un negocio?
—Debe intentar hacer algo que nadie
mas esté haciendo, imaginar algo que
atn no exista pero que crea que el mer-
cado querrd. Si uno se limita a abrir
exactamente el mismo tipo de negocio
que otras personas, no hay ninguna ra-
z6n concreta por la que alguien vaya a
venir a ti. Y triunfar se convierte en
algo menos probable, no estda mal, pero
no es lo idéneo. Debes hacerlo en el mo-
mento adecuado sin desviarte mucho
de lo que la gente desearia. Cuando
‘Walt Disney cred su primer parque te-
matico, sabia exactamente lo que que-
ria hacer. Hasta entonces, nunca nadie
habia hecho algo de esas caracteristi-

cas. Siempre surgen un sinfin de con-
tratiempos, pero seguir adelante y re-
solver los problemas no es tan impor-
tante como tener una vision clara de
lo que uno quiere hacer. El proceso crea-
tivo se realiza primero de un modo abs-
tracto, a través del pensamiento. Lue-
go hay que reunir la mayor cantidad
posible de recursos financieros. Si se
tienen grandes suenos, la posibilidad
de que se hagan realidad es mucho ma-
yor.

—En el libro explica cémo el presi-
dente Donald Trump le pide que for-
me y que dirija un grupo de personas
con talento y conocimiento, no poli-
ticos, que puedan decirle la verdad.
El foro se disolvié mas tarde. Parecia
ser muy buena idea para cualquier
gobierno...

—Cualquiera que dirija una organiza-
cion deberia aspirar a contar con la ma-
yor cantidad posible de aportaciones
objetivas. Estar al frente de algo, espe-
cialmente en politica, significa estar
bastante aislado, porque cuando las
personas que te rodean te critican, por
lo general dejas de escucharlas. For-
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mar a un grupo de personas sin ten-
dencias politicas con el propdsito de
que te digan qué estds haciendo bien
yen qué te equivocas es una idea estu-
penda. En una democracia, la mayoria
delas personas no son necesariamen-
te expertas en todo, pero deben asu-
mir la responsabilidad de todo. ¢ Aca-
so no resultaria titil contar con exper-
tos que te guiaran en un terreno que
no dominas?
—Ha servido a su pais de diversas ma-
neras, incluida la actuacién como in-
termediario en las conversaciones co-
merciales entre Estados Unidos y Chi-
na. ;Cual es su opinién al respecto
después de lailtima Asamblea Gene-
ral de las Naciones Unidas?
—Es complicado, porque los chinos han
adoptado un enfoque de mercado emer-
gente para su economia de un modo
muy similar a lo que hizo Estados Uni-
dos en el siglo XIX, cuando era un pais
en desarrollo. Entonces contdbamos
con importantes barreras arancelarias
para poder desarrollar nuestra econo-
mia amparados por tales protecciones.
China esta pasando por el mismo pro-
ceso. Hace cuarenta afios, los ingresos
medios en China se reducian a unos
pocos cientos de ddlares por persona,
mientras que en la actualidad se sitian
en 10s 10.000 ddlares. Hoy, China es la
segunda economia mads grande del
mundo después de Estados Unidos.
Existe una gran brecha entre China y
el resto de los paises. Estados Unidos
y China juntos representan, segun el
baremo que apliques, entre el 35% y el
40% de la economia mundial. Estados
444
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Unidosy el mundo desarrollado de-
sean que China elimine algunas de las
restricciones que les confieren ciertas
ventajas sobre otros paises desarrolla-
dos. Pero para China es dificil, porque
si siempre has tenido una ventaja, ;por
qué cambiar? De modo que no lo han
hecho. No hemos firmado un acuerdo
con ellos en unos setenta afios. Ahora
nos tomamos esto muy en serio.
—Sorprende la falta de acuerdos co-
merciales durante tanto tiempo. ¢ Por
qué se ha dado esta situacion de no
entendimiento entre EE.UU. y China?
—En la politica china hay dos grupos:
los reformistas, que creen que China
deberia reajustarse y cambiar, y los in-
transigentes, que estén satisfechos con
lo que el pais ha hecho y no desean
cambiarlo. La razén por la que los
acuerdos comerciales resultan tan di-
ficiles es que cuesta saber qué parte de
China va a controlar lo que el pais de-
manda. En distintos momentos de las
negociaciones, el poder ha ido pasan-
do de los reformistas a los intransigen-
tesy viceversa. Si bien el 90% de las ne-
gociaciones entre los dos paises se pro-
dujeron en mayo de este afio, los chinos
eliminaron cerca de un tercio de lo acor-
dado y las negociaciones no llegaron a
buen puerto. Creo que tanto China
como Estados Unidos son conscientes
de que la disociacion de las dos mayo-
res economias del planeta va a ralen-
tizar el mundo, y no solo a corto plazo.
Probablemente, lo que mas les convie-
ne alas dos economias es determinar
sus intenciones.

—¢De qué manera llegé a ser China
importante para usted?

—Fue por casualidad. En 2007, cuando
salfamos a Bolsa, el Gobierno chino nos
dijo que queria comprar 3.000 millo-
nes de dolares en acciones, lo que re-
presentaba el 9,9% de la empresa. Les
ofrecimos acciones sin derecho a voto,
lo que significaba que no tenian a nin-
glin miembro en el consejo de adminis-
tracion. Erala primera vez desde 1949,
ano en el que se fund6 la China moder-
na, que como pais habia adquirido una
importante cantidad de acciones a una
empresa extranjera. Blackstone fue la
primera de ellas. Esto tuvo repercusio-
nes a escala internacional, porque era
un indicio de que habia empezado a re-
ciclar sus enormes reservas financie-
rasy deseaba participar en el mundo
exterior. Fue una sorpresa.

—En 2016 fundé y construyo
Schwarzman Scholars College, enla
Universidad de Tsinghua en Pekin,
que ofrece un master orientado a
construir vinculos més fuertes entre
Chinay el resto del mundo. ¢Qué le
motivo a ello?

—El actual presidente, XiJinping, y su
predecesor estudiaron en la Universi-
dad de Tsinghua, la mayor universidad
con conexiones politicas de China.
Cuenta con un consejo asesor interna-
cional, formado, entre otros, por un
grupo de directores generales de dis-
tintos paises, incluidas muchas figu-
ras chinas destacadas, como Jack Ma,
de Alibaba; Robin Li, de Baidu; Pony
Ma, de Tencent, y personas de todo el
mundo, como Tim Cook, de Apple, y

Schwarzman fundé Blackstone en 1985, junto con Peter Peterson

Mark Zuckerberg, de Facebook. Tam-
bién hay muchos de los altos cargos
del Gobierno chino. Pude ver que, des-
pués de la crisis financiera, las cosas
no iban a seguirigual entre China y el
resto del mundo, porque China seguia
creciendo, mientras que los paises eu-
ropeos y Estados Unidos habian entra-
do en una terrible recesion y el desem-
pleo en Europa atin era muy elevado.
Esta situacion iba a hacer que las per-
sonas del mundo desarrollado se sin-
tieran desgraciadas, en especial las que
ganaran entre el 40% y el 50% de los in-
gresos medios; por regla general, en es-
tos casos se desencadena lo que se co-
noce como «populismo». Las personas
de bajos ingresos se enfadan con los
ricos y con las personas de negocios y
del mundo de las finanzas. Normal-
mente, segin ha demostrado la histo-
ria, proyectan su ira hacia un demonio
extranjero, y yo sabia que, en este caso,
seria China, porque era muy importan-
te. A China le iba muy bien desde un
punto de vista econémico y financie-
ro. Entonces decidi que queria abor-
dar el problema de la friccién del mun-
do occidental con China.

—En junio, su donacion de 150 millo-
nes de libras otorgada a la Universi-
dad de Oxford se convirtié en el ré-
cord y apareci6 en la portada de to-
dos los medios mdas destacados.
¢Puede explicar la razén principal de
una donacién tan generosa al campo
dela ética en Inteligencia Artificial?
—La Inteligencia Artificial es una nue-
va tecnologia que explotard en todo el
mundo, ya que puede hacer cosas in-
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Stephen Schwarzman y Elena Cué,
durante un momento de
la entrevista

creibles. Puede ayudar enormemente
en el drea médica, en educacion, en el
lugar de trabajo... es una revolucién.
Pero laIA también puede crear proble-
mas. Uno seria el empleo. Las maqui-
nas reemplazardn a las personas como
lo han hecho desde el comienzo de la
revolucién industrial, pero tomé alre-
dedor de 100 a 125 afos, mientras que
la IA ocurrird en los préximos 10 a 20
anos. La idea de que al final todo siem-
pre funciona es correcta, pero si suce-
de muy rapido puede tener grandes dis-
locaciones y un desempleo mucho ma-
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yor de lo que la sociedad puede absorber.
Por lo tanto, la razén de la ética de la
inteligencia artificial es solo una pala-
bra clave para tratar de descubrir cémo
permitir que esta tecnologia se intro-
duzca en la sociedad para obtener los
beneficios de esta mientras se mantie-
ne el control suficiente para minimizar
las desventajas. Eso requiere la parti-
cipacion de gobiernos, empresas, uni-
versidades de investigacion y medios
de comunicacién para que puedaintro-
ducir estas regulaciones sin eliminar
los beneficios de la tecnologia que ayu-
dard enormemente a todo tipo de per-
sonas. Por eso estoy apoyando esto, ele-
gi Oxford, que es una universidad tni-
caen el estudio de las humanidades.
—Ha creado un nuevo espacio, que
abrird este afio, en el Instituto de Tec-
nologia de Massachusetts (MIT) de-
dicado al estudio de la Inteligencia
Artificial y la Informatica con una do-
nacion de 350 millones de délares.
—El significado de crear Schwarzman
College of Computing en MIT es el de
avanzar en el campo de la ciencia pero
también analizar la ética de la IA. Ox-
ford es el nimero uno en humanida-
des en el mundo, mientras que el MIT,
segtin el ranking, es el nimero uno o
dos en tecnologia del mundo. Dediqué
mucho tiempo y recursos financieros
en estos cometidos porque creo que es
muy importante para la humanidad.
—¢Qué significado tiene para usted
ser director del Centro John F. Ken-
nedy para las Artes Escénicas en Wa-
shington D. C.?
—Durante el discurso de su investidu-
ra, el presidente John F. Kennedy en
1961, dijo: «No preguntes lo que tu pais
puede hacer por ti; pregunta lo que td
puedes hacer por tu pais». En mi ge-
neracion, se esperaba que ayudéara-
mos a nuestro pais. Cuando me pidie-
ron que asumiera el trabajo del Cen-
tro Kennedy pensé que podria ayudar.
No queria trabajar en el gobierno a
tiempo completo. Me lo habian pedi-
do antes, pero no queria hacerlo.
—Ademas de las ya mencionadas, us-
ted ha hecho otras grandes donacio-
nes, como a la New York Public Li-
brary (150 millones), Metropolitan
Museum, Yale University (150 millo-
nes), un estadio de futbol... ;Cémo
entiende usted la filantropia?
—Estoy involucrado en diferentes ti-
pos de filantropia. Me gusta hacer co-
sas a gran escala que no se han hecho
antes, en coherencia con lo relatado
en el libro. Y hago lo mismo con la fi-
lantropia. Me pregunto si hay algo que
pueda crear para ayudar a resolver un
gran problema. En realidad, ni siquie-
ra lo considero filantropia. Comienzo
haciendo la pregunta ¢qué es bueno
para la sociedad? antes de dar mires-
paldo a compromisos financieros im-
portantes. Junto con mi esposa Chris-
tine, hemos terminado siendo los ma-
yores donantes a escuelas catolicas en
los Estados Unidos. No soy catoélico,
pero las escuelas son geniales. Sélo al-
rededor del 50% de los nifios que van
a esas escuelas son catdlicos. E1 90%
son minorias, el 70% estdn en la linea
de pobreza o menosy el 98% de ellos
se graduaron.



