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TRANSFORMADOS POR LA CRISIS En el marco universitario mundial, con frecuencia se da un

trato diferencial y especifico al estudio de algunos temas
Transcripcion editada de la séptima jornada de reflexion y debate en Sant Benet de Bages. que destacan por la importancia de su contenido o por su

27 de septiembre de 2012 relevancia publica. En estos casos, una de las opciones pref-

erentes y con mayor prestigio es la creacion de una catedra.
Entendemos, pues, que se trata de una unidad académica de
excelencia.

La Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica de ES-
ADE se propone desarrollar un programa que promueva la
profundizacion de los interrogantes que se plantean en torno
de esta tematica. La Catedra tiene la vocacion de promover
un foro de didlogo permanente entre las organizaciones (em-
presas, administraciones, ONG) y los actores (empresarios,
directivos, representantes politicos, sociales, civicos, sindi-
cales, etc.) que actualmente asumen, de forma responsable y
comprometida, los retos y desafios que comporta gobernar
un mundo a la vez global y local. Asimismo, quiere asumir el
reto de estudiar y promover formas innovadoras de liderazgo
adecuadas a nuestros entornos complejos.
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Bienvenida y apertura de la sesion

Bienvenida y apertura de la sesion

Pedro Fontana

Bon dia a tothom. Molt Honorable president
Jordi Pujol, titular de la Catedra de Liderat-
geS; Eugenia Bieto, directora general d’ESADE;
Manel Rosell, president de la Fundacié Cata-
lunyaCaixa; Adolf Todo, president de Catalun-
yaBank, amigues i amics. Molt bon dia a tots
i benvinguts, un cop més, al Monestir de Sant
Benet de Bages.

Agradezco en nombre de ESADE que una vez méas
hay4is podido hacer un hueco en vuestras apreta-
das agendas para asistir al encuentro anual de la
Catedra de LiderazgoS de ESADE en Sant Benet.

Quiero agradecer el apoyo incondicional que la
Fundacié CatalunyaCaixa viene dando a esta jor-
nada anual desde sus inicios. Gracias, pues, Ma-
nel, por vuestra hospitalidad y por recibirnos en
un entorno que subraya el caracter especial del
acto que celebramos. Quiero agradecer también
al president Pujol que afo tras ano (y ya van sie-
te) dé su apoyo a toda la actividad de la Catedra;
se trata, tanto para la Catedra como para ESADE,
de un motivo de satisfaccion, que la institucion le
agradece.

Con la presente, las jornadas de reflexion y de-
bate que ESADE organiza en Sant Benet llegan a
su séptima edicién. Este encuentro se ha erigido
desde sus inicios en un foro de reflexion singular.
Su formato, consistente en un grupo de lideres
politicos, econémicos y sociales de primer nivel
ubicados en torno a una dnica mesa, con igual-
dad de palabra y dedicados a una seleccion te-
matica siempre muy cuidadosa y acertada, ha
contribuido sin duda a que se convirtiera en uno
de los foros més interesantes, fructiferos y rele-
vantes del pais.

En esta ocasion el tema abordado es de gran tras-

cendencia: la transformacion de las organizaciones
ante la crisis. Tras décadas de crecimiento sosteni-
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do, la crisis econémica nos ha situado en una situa-
cion complicada que ha afectado gravemente a las
organizaciones empresariales y a las organizacio-
nes ptiblicas y sociales. Y esta situacion ha genera-
do muchas preguntas: écudles han sido las reaccio-
nes de las empresas y los gobiernos? éQué lecciones
han aprendido? ¢Cuéles han sido los cambios que
se han impulsado para hacer frente a la crisis? (Ha
predominado la actitud meramente resistencial o
ha habido intentos reales de transformacion? Esta
transformacion, ése ha dado en contra de la volun-
tad de las organizaciones?

Todas estas cuestiones apareceran en el debate, y es-
pero que de forma colectiva seamos capaces de darles
respuesta. Una vez mas, en nombre de ESADE, mu-
chas gracias por acompanarnos en el dia de hoy.

Manel Rosell

Molt bon dia a tothom. Molt Honorable presi-
dent Jordi Pujol; Pedro Fontana, president de la
Fundacié ESADE; Eugenia Bieto, directora gene-
ral d’ESADE,; Marta Lacambra, directora de la
Fundacié CatalunyaCaiza; Molt Honorable pre-
sident Rigol. Molt benvinguts tots, amics meus,
una vegada més a Mon Sant Benet.

Quiero remarcar en primer lugar la importancia y la
oportunidad que siempre tienen estas jornadas. En
efecto, parece que afo tras ano se ubican en fechas
que cuadran perfectamente con una actualidad galo-
pante de transformacion brutal, actualidad en la que
el liderazgo tiene que ser (y puede que hoy sea mas
que nunca) el elemento diferenciador que nos permi-
ta avanzar. Estas jornadas, pues, tienen una vez més
el don de la oportunidad.

El mundo en el que vivimos exige cada vez mas
serenidad y mas reflexién. Necesitamos més com-
prension, mas tolerancia y més solidaridad que
nunca. Pienso que en el momento presente estos
conceptos son basicos si no queremos que muchas

cosas esenciales, entre ellas nuestro norte, pasen a
engrosar la ya nutrida lista de las pérdidas.

Estas jornadas pretenden aportar la reflexion,
la comprension, la solidaridad y la tolerancia
de las que hablo. Los ahos que atravesamos son
convulsos: de los siete que llevamos celebrando
estas jornadas, cinco han sido de crisis. La crisis,
pues, ha estado presente en varios enunciados,
titulos y subtitulos de este acto, y sigue estandolo
en el de hoy.

También nosotros nos hemos transformado con la
crisis. Como sabéis, ESADE lanzo estas jornadas
con el empuje de Caixa Manresa. En un proceso de
cambio y a la vez de continuidad, aquel empuje se
ha convertido en el de CatalunyaCaixa. Seguimos
siendo los mismos, pero nuestras organizaciones
han cambiado profundamente. Entre otras cosas,
ya no hay cajas, sino bancos, y en esta nueva situa-

cion nosotros mantenemos la relacion con Cata-
lunyaBank, que sigue existiendo y luchando y que,
una vez desaparecidas las entidades financieras
que dieron lugar a la obra social, sigue desarro-
llando la suya a través de una fundacion.

Permitidme un pequeno apunte en este sentido.
Nuestra fundacion es un proyecto de pais, un pro-
yecto suficientemente importante como para que
le encontraramos una salida con sentido, cosa que
hoy no es nada facil. No podemos recibir dinero de
ninguna entidad financiera y ello nos coloca frente a
un nuevo paradigma que, podemos decirlo con orgu-
llo, hemos conseguido solventar y que acabaremos
de resolver formalmente en los proximos dias.

Este es un proyecto, como decia, de pais; es un pro-
yecto que debia reordenarse para garantizar su
viabilidad futura. La Fundacién CatalunyaCaixa,
aparte de la Pedrera y de Moén Sant Benet, tiene
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muchas otras cosas, por ejemplo en las Terres de
I’Ebre o en el Pirineu: tiene en propiedad el 3,8 por
ciento del territorio de Catalunya, y el 3,8 por ciento
del territorio de Catalunya no puede quedar en ma-
nos de cualquiera. Es, pues, una buena noticia para
nuestro pais que este proyecto tenga continuidad.

Acabo, no sin dar las gracias incondicionales a ESA-
DE por seguir apostando por este proyecto, por seguir
organizando estas jornadas y seguir a nuestro lado.
Nosotros, desde aqui y desde donde estemos, siempre
estaremos abiertos a una organizacion como ESADE,
por su proximidad y por su implicacion.

Eugenia Bieto
Molt Honorable president Pujol; president del

Patronat d’ESADE, Pedro Fontana, president de
la Fundacié CatalunyaCaixa, Manel Rosell, ami-
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gues © amics, moltes gracies a tots per haver vin-
gut a aquesta cita anual.

Las jornadas de Sant Benet, a las que nos convoca
por séptimo afio consecutivo la Catedra de Lide-
razgoS y Gobernanza Democréatica en este magni-
fico marco de Sant Benet, son un claro exponente
de la voluntad de ESADE de contribuir al debate
social para la construcciéon de sociedades libres,
prosperas y justas. Esta ha sido una de las funcio-
nes que ha venido desempenando ESADE desde su
fundacion hace ya 54 afos, y ese rol adquiere hoy
una especial relevancia.

La crisis que vivimos, prolongada y sin un final que
pueda vislumbrarse ain ni en tiempo ni en forma, tie-
ne unos efectos importantes en las personas, las em-
presas, las instituciones y la sociedad. Solemos decir
que nada volvera a ser como antes, pero no sabemos
todavia como sera lo que sustituya a lo de antes.

En un articulo reciente aparecido en La Van-
guardia, los profesores Lozano y Castifieira de-
cian que en toda crisis hay algo de destruccion
creativa, una expresion acunada por el economis-
ta austriaco Joseph Schumpeter. En este proceso
es importante encontrar lo nuevo que ha de des-
truir o sustituir a lo antiguo, porque lo antiguo
deja de tener sentido o validez. Hoy nos toca pen-
sar qué va a ser lo nuevo, qué ocupara el lugar de
todo aquello que segin decimos ya no volvera a
ser como antes. Espero que hoy podamos debatir
sobre estas nuevas respuestas a los problemas
que tienen nuestra economia, nuestras empresas
y nuestra sociedad.

Para ello contamos, aparte del magnifico marco que
nos acoge, con una presencia muy variada de acadé-
micos de ESADE y de fuera de ESADE que aportaran
la construccién tedrica necesaria para estos proce-
sos. Contamos asimismo con una amplia representa-
cion de empresarios y de lideres de instituciones pu-
blicas y privadas de Catalufia y de fuera de Catalufia.

Vamos a hablar de la transformacion adaptativa
en las organizaciones, las personas, las empresas
y los paises. Espero que estas sesiones sirvan para
arrojar luz y perspectivas nuevas y necesarias so-
bre los retos que afrontamos, y confio en que sal-
dremos de aqui con conclusiones sélidas y utiles
como las que se recogen en la publicacién de la
sesion del afio pasado.

Muchisimas gracias a todos y muchisimas gracias
ala Fundacion CatalunyaCaixa por acogernos una
vez mas en estas magnificas instalaciones. Sabéis
que siempre estaremos dispuestos a reeditar esta
cita. Deseo a todo el mundo una jornada estupenda
y fructifera.

Jordi Pujol

Como dije en la conferencia “Cémo hemos llegado
hasta aqui” que pronuncié este verano en la Uni-

versidad Rey Juan Carlos en Aranjuez, hemos lle-
gado a una situacion muy dificil, por la intensidad
de la crisis, por la forma en que hemos llegado a
ella y por lo dificil que sabemos que sera salir de
ella. Realmente impresiona lo que ha sucedido en
muy poco tiempo, y casi ofende: uno se pregunta
4eomo es posible?

Sorprende este paisaje de desolacion y de desani-
mo, y s6lo puede entenderse si nos damos cuenta de
que Espana ha perdido una guerra. Espana ha per-
dido una guerra, y esto no es el final de la historia;
todos los paises han perdido una guerra y algunos
han perdido varias, y buena parte de lo que se ha
perdido puede ganarse otra vez, porque Espafa es
un organismo vigoroso y cuenta con una gran capa-
cidad de recuperacion. Pero el paisaje actual, hay
que reconocerlo, es propio de una derrota.

Una derrota icontra quién? Esto es basico para
salir de la derrota: contra si misma. No contra la
insolidaridad egoista alemana o contra las finanzas
mundiales, que es lo que dice la version mas co-
rriente y autocomplaciente, sino contra si misma. Y
es preciso advertir que las excusas falsas dificultan
la recuperacion y las rectificaciones adecuadas, y
sobre todo retrasan los cambios de actitud necesa-
rios para superar las crisis o las derrotas.

En este punto, la conferencia que di en Aranjuez
hacia un breve resumen sobre cémo se habia pro-
ducido todo esto y sobre el retroceso relativo que
Espafia arrastraba con respecto a los paises mo-
dernos de Europa y a los Estados Unidos, y mas
tarde incluso con respecto a Japon. Resumiendo,
diré que a partir de 1960, y probablemente bene-
ficidndose de una serie de factores positivos no
muy evidentes pero si profundos (por ejemplo, no
sabemos exactamente si el 1898 fue una época de
desastre o si fue un momento de cambios de acti-
tud que iban a resultar positivos con el tiempo),
se produjo un gran cambio. No voy a entrar en el
detalle, pero el cambio se dio en el terreno de la
orientacién econdmica, en el de la profundidad,
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seguia habiendo una dictadura, pero el pais pas6
a saber que tenia que orientarse hacia el exte-
rior, que no podia encerrarse en si mismo, que
tenia que modernizarse, abrirse y liberalizarse.
Se hizo, naturalmente, dentro de los limites de
la dictadura, pero se hizo y la sociedad se trans-
form6, se ampli6 la clase media (que en Espana
y con la excepcion de Cataluiia, el Pais Vasco y
alguna otra zona existia poco). Asi, en 1975 esta
clase media, sin ser tan potente como seria unos
afios méas tarde, existia, y sobre aquella base se
produjo un progreso muy importante y muy posi-
tivo. La transicion fue un éxito, un éxito politico,
social y econémico, un éxito que incluso nos des-
lumbra un poco.

Luego es evidente que las cosas se han torcido.
Lo explic6 el historiador Joan B. Culla en su con-
ferencia “La década de las decepciones”. La pri-
mera década del siglo XXI y de momento también
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la segunda son un momento de decepcién y de
retroceso. En Espafa esto es evidente en todos
los sentidos. Las autonomias que nos presenta-
ron con el “café para todos” han pasado de ser el
gran invento a ser una institucion en crisis. Tam-
bién esta en crisis el Tribunal Constitucional,
que hoy merece poco respeto; si queremos saber
como funcionan los tribunales constitucionales
vale la pena fijarse en el de Estados Unidos o en
el de Alemania, que acaba de darnos un ejemplo
de trabajo bien hecho, serio y discreto hace poco
en un tema tan decisivo como el europeo. El Ban-
co Central, que es una cosa sagrada en cualquier
pais, aqui lo vilipendia todo el mundo, y se dice
que mas o menos hay una cierta vigilancia sobre
él desde fuera de Espafa. Incluso la monarquia
ha perdido parte de la confianza que tuvo hasta
hace muy poco. Todo esto lo explica con detalle
Enric Juliana en su libro Modesta Espana, cuya
lectura les recomiendo.

Como luego hablaremos del presente y del futu-
ro, tenemos que reconocer que ha habido errores
técnicos y que hay que tomar nuevas decisiones
econdmicas, sociales, politicas. Y también hay
que identificar cudles son las desviaciones de ca-
racter ético que nos ha llevado a esta situacion.

Yo recuerdo que Monti, y lo explico en esta con-
ferencia, estuvo en Madrid y en Barcelona en el
afio 2006, en plena euforia, y un dia nos dijo a
unos cuantos, a tres o cuatro: “oigan, he estado
unos dias en Espana, sobre todo en Madrid, y
he constatado que hay mucho optimismo, quizas
excesivo, y me pregunto si no hay un exceso de
jactancia". Detectaba més jactancia que proyec-
tos. Y esto es exactamente lo que ha pasado. Si
leen el libro de Juliana y ven, por ejemplo, lo que
decian de si mismos algunos altos dirigentes
cuando durante esta década estaban a punto de
tomar el poder, se daran cuenta de que vivian
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en una absoluta inopia, en una absoluta falta de
responsabilidad y en una confianza infinita en
si mismos. La jactancia no es un pecado grave
como la arrogancia o el orgullo, pero tiene sus
consecuencias.

Y ademas, también habia arrogancia. Recuerdo
que una gran persona, un enamorado de Espana
al que le tengo mucho afecto, Enrique Iglesias,
nacido en Asturias aunque practicamente uru-
guayo, me dijo exactamente: “llevo un tiempo lar-
go en Madrid, y durante los dltimos afios Espaina
ha hecho un salto adelante impresionante, pero
me asusta una cosa: veo mucha arrogancia”. Y la
arrogancia ya es un pecado més grave. Sorprende
sobre todo en el mundo politico, econémico y me-
diatico de Madrid y de toda Espafia, seguramente
de Cataluna. Habria que matizar la posicion de
Catalufia en este contexto, pero en fin, dejémoslo
ahi, por lo menos de momento.

Jornada de reflexion y debate 13
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Por lo tanto, cuando analicemos todo esto habra
que analizar los fallos digamos técnicos, etcé-
tera, pero también las actitudes, porque no se
puede sumar la arrogancia a la derrota. Porque
si no se quiere admitir la derrota, que es llevar
al extremo la arrogancia, entonces no se puede
solucionar nada.

Un ejemplo de pais que cometié grandes errores
y grandes pecados y que asumié plenamente y
de una forma ejemplar la derrota es Alemania.
Si el himno aleman decia “desde el Mosel hasta
el Memel”, Alemania pasa a asumir que el Mosel
esta en Francia y estara siempre en Francia y el
Memel esta en Lituania, al otro lado de Polonia, y
que estara siempre alli, y deja de cantar las dos
primeras estrofas de su himno nacional por sus
tintes imperialistas. Vamos a trabajar, vamos a
plantearnos las reivindicaciones dentro de diez
o doce anos, vamos a ser humildes, pediremos
perdon a los judios, haremos un monumento en
el centro de Berlin para conmemorar el extermi-
nio judio (en el centro de Berlin, cosa que, por
ejemplo, no han hecho los japoneses, una peque-
na diferencia que hay entre Japon y Alemania).
Asumimos la derrota y nos rehacemos sobre la
base de mejorar, corregir lo que nos ha llevado a
esta situacion.

Naturalmente no les voy a repetir toda la confe-
rencia. Es obvio que hubo fallos técnicos enla-
zados con fallos morales y que ninguno de ellos
ayudaba a asegurar la competitividad futura. La
burbuja inmobiliaria es un error técnico, un ejem-
plo de codicia muy mal controlada y de falta de
orientacién politica. Fomentar el consumo esta
muy bien, pero si todo el dinero que se gana se
gasta en cosas no absolutamente necesarias en
lugar de mejorar la competitividad y la producti-
vidad, se acaba pagando.

Tenemos la casa llena de objetos, de cosas que he-

mos comprado, de cosas que s6lo duran un afio y
que al afo siguiente tenemos que cambiar.
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También tenemos que tener en cuenta que en Es-
paia no tenemos solamente una burbuja inmobi-
liaria, tenemos una burbuja laboral, que va liga-
da con el tema de la inmigracion. Evidentemente
hubo una actitud de solidaridad, un “que venga
todo el mundo”. Pero en términos de competitivi-
dad, optar por la inmigracién sin limite significa
optar por una economia no competitiva, que es lo
que nos ha pasado y lo que nos pasa ahora.

Pues bien, cuando un pais ha perdido la guerra,
4qué tiene que hacer? En primer lugar asumirlo, y
no de una forma fugaz. Y explicar con franqueza,
y modestia y autocritica lo que pasé. Espaiia tiene
que hacerlo de una forma muy seria. Yo creo que
esta en condiciones de hacerlo, Espaia es un gran
pais, realmente lo es y; por lo tanto, puede superar
esta situacion.

Esto es lo que creo que vale la pena que analice-
mos. Les he querido hacer este pequeio resumen
de mi conferencia en Aranjuez. Sin embargo, aque-
lla conferencia la terminé con algo que en teoria
no es el tema de hoy, que es como ha llegado has-
ta aqui la relacion entre Catalufia y Espana. Ante
un ptblico evidentemente madrilefio, hablé de la
decepcion de muchos espafioles y en concreto, de
la muy profunda decepcién que sentimos muchos
catalanes. Pero supongo que no es el momento.

Y nada méas. Devuelvo la palabra a Castifeira, a
Lozano y a quienes desde la Cétedra han elabora-
do el programa de hoy.
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Angel Castiiieira

Me complace dar la bienvenida a todos los presen-
tes en nombre del el equipo de la Catedra que ha
organizado estas jornadas. Y quiero darsela espe-
cialmente a todas aquellas y aquellos que os incor-
porais por primera vez a esta sesion.

Quiero dar las gracias a CatalunyaCaixa, al titu-
lar de la cétedra, al president Pujol (mi agradeci-
miento hacia él es infinito) y, por supuesto, a todos
los asistentes. Seguimos contando con vuestro
apoyo y confianza y os lo agradecemos.

Habréis visto como el espiritu de Sant Benet nos
llega a empapar, ya que el President ha hablado
de pecados. Es broma pero es cierto: seguramente,
en un espiritu benedictino, el hacer reconocimien-
to de determinados pecados, aunque sea una me-
tafora, puede ser pertinente en el momento actual.
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A mi me correspone hacer un doble papel. Uno es
como organizador, y consistira en dar algunas instruc-
ciones basicas. Inmediatamente después cambiaré de
sombrero y junto con mi colega y amigo Josep Maria
Lozano vamos a hacer una primera ponencia intro-
ductoria que de hecho va a ser complementaria con la
que ya en parte han ido haciendo las personas que me
han precedido en el uso de la palabra.

Algunas instrucciones muy breves que conviene re-
cordar, sobre todo para aquellos que os incorporais
por primera vez. La jornada est4 pensada para com-
partirla juntos todo el dia. Os pido, os ruego que ha-
gais el esfuerzo, por lo tanto, de llegar hasta el final,
aunque pueda parecer una maraton. Y que hagis el
esfuerzo de implicaros. Este es un foro donde no hay
espectadores, no es un foro donde algunos hablan y
otros escuchan. Es decir, hay un reparto bastante
equitativo del uso de la palabra y de la posibilidad de
que todos intervengamos.

La segunda instruccion, dificil de cumplir porque
somos muchos, consiste en que en los coloquios y
en las pausas respetéis las instrucciones del mo-
derador y sobre todo os ajustéis a los tiempos. Es
la manera de que podamos intervenir todos.

La tercera, no menor, es que aprovechéis también
los momentos del café y de la comida para reforzar
la relacion entre vosotros. Esto pretende ser una
comunidad de aprendizaje, es decir, que las perso-
nas que estiméis Sant Benet en estos encuentros
cultivéis también, como diria Epicuro, una cierta
amistad entre vosotros, en el mejor sentido del tér-
mino. Aquellos que os incorporiis y que no cono-
céis al resto disponéis del equipo de ESADE, que
os pueden facilitar las presentaciones.

Cuarta instruceion: no perdamos el buen humor, a
pesar del momento de gravedad que nos toca vivir,
y no temadis discutir o discrepar si fuera necesario.
El ambiente de Sant Benet es cordial, y queremos
evitar las formalidades. Nosotros no nos hemos
puesto corbata, justamente para transmitir esta
pequeiia informalidad.

Y por tltimo, al intervenir por favor decid vuestro nom-
bre y si queréis la empresa de la que formais parte.

Dicho esto, voy a justificar muy brevemente la jor-
nada y a presentar algunos de los materiales que
os hemos repartido.

En primer lugar, me gustaria -y os recomiendo viva-
mente- que cuando tengdis tiempo ledis y rememo-
réis los debates que tuvimos el ano anterior, y que lo
hagais a la luz de todo lo que nos esta pasando aho-
ra. Fijaros, por ejemplo, en las intervenciones que
hubo el ano pasado del president Pujol, de Joaquin
Almunia, de Artur Mas, de Ferran Requejo, de Enric
Juliana, de Antonio Garrigues, de Miquel Roca, et-
cétera. Lo que algunos, al final de la jornada del afio
pasado, calificaron de alarmismo en el diagnéstico
de la situaci6n y en las predicciones de lo que podian
comportar los nuevos ciclos en Catalufia, en Espana

y en Europa, a la luz del presente pueden ser com-
prendidos de una manera mejor y mas justa.

Y esto lo digo también como una manera de rei-
vindicarme o de reivindicarnos y de justificar la
eleccion que hicimos del tema y de los ponentes. Es
decir, no elegimos los temas y los ponentes para re-
galarnos los oidos, sino precisamente, como decia
el sefior Manel Rosell, intentando ver cuales son los
temas que deberian estar en la agenda de las élites
politicas, sociales y empresariales de nuestro pais.

Por tanto, ya lo sabéis, estas son unas jornadas
que no pretenden ser politicamente correctas, sino
que quieren incidir en los temas que nos parecen
verdaderamente importantes.

Segundo, junto al libro que os obsequiamos vais a
encontrar también el diptico de un programa. Es un
programa de formacion del liderazgo que viene rea-
lizando la Cétedra desde hace ya unos cuantos anos.
Dejadme hacer un minuto de propaganda; lo hago
porque creo que esta justificado hacerlo en este foro.

El programa se llama Programa Vicens Vives de
valores, compromiso y liderazgo. Desde el ano 2002
viene formando transversalmente jovenes lideres
del ambito empresarial, profesional, social, politico
y cultural, basicamente de Cataluia. Seguramente
os ha llegado alguna noticia de este programa. Es
muy aleccionador precisamente en la formacion del
liderazgo, y nuestra invitacion es que si disponéis en
vuestras organizaciones de gente preparada, gente
sensible que quiera tener o que tenga recorrido en el
liderazgo, os invitamos a que penséis en ellos o ellas
como posibles candidatos.

Paso a comentar la estructura del programa de hoy,
que tiene cuatro partes. Las ponencias de mi com-
paiiero Josep M. Lozano y la mia serdn el marco
introductorio a la jornada, un marco introductorio
que sera completado durante la hora del almuerzo
por José Antonio Marina. El resto del dia estard
ocupado por tres ambitos, tres focos o tres acentos
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distintos. Uno, para nosotros muy importante, es la
transformacion adaptativa de las empresas: sera
una sesi6n conducida por nuestro amigo Xavier
Mendoza y que nos ocupara practicamente toda la
manfana, hasta las dos. Por la tarde, la jornada ten-
dra continuidad con otros dos bloques complemen-
tarios: la transformacion adaptativa de los paises, y
finalmente la transformacion del propio mundo con
la presencia de Javier Solana.

Y esto conecta con los puntos que forman parte de
mi aportacion a la reflexiéon comiin que vamos a
hacer en esta jornada. Intento limitarme a daros
simplemente flashes, es decir, ideas muy resumi-
das de lo que hubiera querido aportar con mas
extension.

Ya lo ha mencionado la directora: de la crisis no
saldremos pronto, y saldremos transformados. Se
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ha repetido, pero vale la pena recordarlo. Nada
sera igual, los viejos buenos tiempos no volveran.
Precisamente acabamos de publicar un libro cuyo
titulo es bien significativo: Valores blandos en
tiempos duros. Los tiempos son y seran duros
pero todavia hay muchos ciudadanos y algunos
directivos cuyo piloto automatico, cuya rutina o
automatismo sigue siendo el de los valores blan-
dos. Os pongo un ejemplo vivido el martes en
ESADE Madrid, mientras daba un curso a altos
directivos de una compaiia. Le pregunté a un di-
rectivo como estaban viviendo el momento y me
dijo: “estamos deseando que acabe la crisis y que
[cito literalmente] todo vuelva a la normalidad”.
Esa normalidad no volverd, y este es el primer
punto a tener en cuenta.

Punto ntimero dos: en el caso espafol hemos de
ser conscientes de que tenemos que hacer frente

La transformacion adaptativa de las personas y las organizaciones

de forma simultdnea como minimo a cuatro o cinco
crisis de naturaleza distinta y cuyo balance, como
ha dicho el president Pujol, es decepcionante. Por
un lado, como ya sabéis, una crisis econémica y
financiera que nos arrastra, lo podiamos ver ayer
en las imdgenes en la Puerta del Sol de Madrid, a
una grave crisis social.

En segundo lugar también se ha hecho mencion a
una crisis institucional y territorial, tan grave se-
guramente como la anterior.

En tercer lugar, una crisis moral y de valores relacio-
nada con alguna de nuestras conductas. El President
se ha referido a ello con la metafora de los pecados.

Y en cuarto lugar, y pienso que es la mas impor-
tante en relacion con el espiritu de esta jornada,
también una crisis de liderazgo, una crisis de con-

e S|

fianza en nuestras élites politicas y empresariales
por parte de la ciudadania.

Para resumir el balance de estas cuatro crisis,
nuestro amigo y compafiero de estas jornadas
(aunque esta vez no nos acompaine), Fernando
Vallespin, en un articulo publicado recientemen-
te en £l Pais decia: “Pocas veces nos hemos en-
frentado a una coyuntura tan dificil y, lo que es
peor, con tan pocos recursos para superarla. La
sociedad espafola aborda la salida a la crisis
en una clara situaciéon de dependencia respecto
a Europa, con soberania demediada, profunda-
mente fragmentada en su dimension territorial,
alienada respecto a su clase dirigente, y con una
poblacién desilusionada al borde de la depre-
sion colectiva”. Variables todas que pueden ser
casi mas sustanciales que los propios recursos
econémicos. Subrayo algunas palabras de este
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texto: dependencia, fragmentacion, alienacion
de las clases dirigentes, desilusion, depresion.
Creo que es una buena descripcion del momento.

Punto nimero tres: creo que hemos de ser cons-
cientes de las causas por las que hemos llegado
hasta aqui. Hay que explicarlo, como ha dicho el
President, con honradez, con franqueza y con au-
tocritica. Por suerte tenemos entre nosotros, lo va-
mos a tener a lo largo de la sesion de hoy, a tres ex-
celentes expertos que han analizado esta cuestion.
Tendremos aqui a nuestro amigo y periodista de
La Vanguardia Enric Juliana, que en marzo de
este mismo ano publicé el libro Modesta Espana,
paisaje después de la austeridad, donde hace un
analisis enormemente riguroso precisamente de lo
que nos ha estado pasando.

También contaremos con Angel Pascual, a quien
doy especial y personalmente la bienvenida, que
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junto con Andrés Ortega publicaron en abril de
este mismo aiio el libro Qué nos ha pasado. El fa-
llo de un pais, que tuvimos ocasion de presentar
hace poco en ESADE con el amigo Paco Longo y
con Javier Solana, y que también incide en algunas
de las claves de esta crisis.

Y, como ya se ha dicho, también es de relevancia la
conferencia que el president Pujol dio en el mes de
julio en Aranjuez con el titulo “Cémo hemos llegado

hasta aqui”. El president nos ha entregado copias
de su conferencia, que tenéis a vuestra disposicion.

Cuarto punto: hemos de conocer no sélo las cau-
sas de la crisis, sino también los errores que he-
mos cometido. No voy a hacer ahora una larga
lista de pecados, pero dejadme recordar algunos.

Ha habido improvisacién, falta de planificacion
estratégica, retraso o tardanza en reconocer

por parte de los dirigentes politicos la gravedad
de la situacién, incapacidad para generar con-
sensos sociales, politicos, territoriales. Hemos
gastado mucho mas de lo que teniamos, ha ha-
bido por mucho tiempo una baja productividad
en Espana, disponiamos de un mercado laboral
claramente desfasado, habia un enorme endeu-
damiento privado, nos hemos acostumbrado a
una economia de dinero facil, habia una exce-
siva concentracion sectorial en la construccién
y en el sector inmobiliario, hemos tenido una
altisima dependencia del capital exterior, y la
burbuja consumista se descontrolo.

Y ahi aparecen, por decirlo asi, pecados como la
complacencia, la prepotencia, el engreimiento o
la mentalidad y los excesos tipicos de los nuevos
ricos. La lista seguramente puede ser mucho mas
larga. Mientras no se reconozcan algunos de estos
errores no vamos a ir bien.

Punto niimero cinco: no solo debemos reconocer
nuestros errores sino también intentar extraer en-
seflanzas de la crisis. Cito algunas: seguramente
no se pueden creer en una total autorregulacién de
los mercados: en algunas ocasiones los mercados
no se autorregulan, las instituciones reguladoras
a veces se equivocan, o incluso no acttian correc-
tamente, y de ello también hay que extraer leccio-
nes. A veces no se penalizan ni se sustituye a los
gestores malos o ineficaces, y a menudo tampoco
se penalizan las malas practicas financieras, em-
presariales, politicas o judiciales.

Hemos sido testigos de nuestros excesos de gas-
to, de deuda, de rigidez laboral, de solapamientos
administrativos, de mortalidad empresarial, etcé-
tera. Y también hemos sido testigos de nuestras
carencias, de solvencia, de conocimiento, de credi-
bilidad, de crédito, de financiacion, etcétera.

Como decia nuestra directora Eugenia Bieto, hemos
aprendido que en toda crisis hay un proceso de se-
leccion natural o de destruccion creativa, y eso nos

permite impulsar cambios y detectar y aprovechar
nuevas oportunidades. La destruccion creativa, sin
embargo, no deberia significar que se abandone
a los perdedores a su suerte, porque en toda des-
truccion creativa hay perdedores. No deberiamos
abandonar a aquellos que sufren directamente ese
cambio de los aspectos mas basicos de sus vida.

Por ello, la transformacién podemos padecerla
con resignacion o bien podemos afrontarla y con-
ducirla. La idea y la propuesta de esta jornada es
justamente saber qué hemos aprendido de esta
crisis, qué lecciones hemos extraido, qué no debe-
riamos volver a hacer, qué deberiamos modificar
o rectificar, en qué nuevos aspectos deberiamos
fijarnos, cual seria la agenda de deberes que nos
deberiamos imponer o también cudles siguen
siendo nuestros activos.

En su 1ltimo libro, Los origenes del orden politico,
el politélogo Francis Fukuyama dice que cuando
el entorno cambia y aparecen nuevos retos, con
frecuencia surgen incoherencias entre las institu-
ciones y las necesidades emergentes. Estas insti-
tuciones estan apoyadas por legiones de intereses
atrincherados que se oponen a cualquier cambio
fundamental. Repito: legiones de intereses atrin-
cherados que se oponen a cualquier cambio fun-
damental. El declive aparece cuando los sistemas
politicos, empresariales o sociales no consiguen
ajustarse a las nuevas circunstancias. Afrontar
esa transformacion adaptativa en un sentido pre-
cisamente proactivo implica asumir los cambios
ante las nuevas circunstancias.

Termino. La Confederacion Espafola de direc-
tivos y Ejecutivos, CEDE, acaba de encargarme
un libro (y quiero agradecérselo especialmente
a Josep Maria Jorda, que nos acompafna) que se
titula Oportunidades en escenarios adversos.
El nuevo tiempo de los liderazgos. En €l intento
exponer cinco posibles respuestas o tareas validas
para el momento actual. Las cinco, directamente
relacionadas con el ejercicio de liderazgo, las voy
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a mencionar pero no voy a explicarlas con deteni-
miento por falta de tiempo.

Creo que vienen tiempos, primero, de resiliencia,
es decir, de un liderazgo o de unos liderazgos capa-
ces de superar la adversidad. No digo liderazgos re-
sistentes o resistencialistas, sino resilientes, es de-
cir, que responden al dicho oriental que afirma que
sinos caemos siete veces nos levantaremos ocho.

Segundo: vienen tiempos de adaptacion, de li-
derazgo adaptativo. Como diria Darwin, el futuro
no es del mas fuerte, sino del que sepa interpre-
tar mejor los signos de los tiempos y del que sepa
adaptarse progresivamente a esos cambios. En
este acto, lo que hemos pedido a algunos empre-
sarios es que inmediatamente después de nuestra
intervencion nos expliquen cémo estan ejerciendo
ese liderazgo adaptativo ya ahora.

En tercer lugar, vienen tiempos de anticipacion.
Entre nosotros habra personas que no se conten-
taran con adaptarse, sino que, detectando nuevas
oportunidades, se adelantaran. Yo lo denomino el
liderazgo emprendedor. Son los emprendedores,
precisamente, los que en nuestro pais se podran
anticipar: ese liderazgo va a ser muy importante.

En cuarto lugar, vienen tiempos de transformacion.
Vamos a necesitar probablemente, como en los tiem-
pos de la Transicion, liderazgos transformacionales,
liderazgos que no quieran atrincherarse en las “legio-
nes de intereses” que subraya Francis Fukuyama.

Y, por tltimo, vienen tiempos de regeneracion, de
lo que llamamos nosotros liderazgo responsable. La
regeneracion es un concepto biolégico que tiene que
ver con la muerte de determinados tejidos y la reno-
vacion de otros. El pais necesita lideres responsables
que ayuden, desde el punto de vista de los valores
y de las actitudes, a regenerar nuestras conductas.

En definitiva, creo que vienen tiempos de lideraz-
gos, en los que las élites politicas, empresariales
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y sociales tienen que recuperar la confianza de la
ciudadania, y tiempos en los que nuestro deber es
saber transmitir esperanza.

Josep Maria Lozano

“Transformados por la crisis” es el enunciado que
nos convoca hoy, pero este enunciado se convierte
para todos nosotros en una pregunta: (somos suje-
tos activos o pasivos de dicha transformacion?

Decidir si queremos ser sujetos activos o pasivos
requiere que dejemos de hablar sélo en tercera
persona y pasemos a hablar también en primera
persona. Que dejemos de hablar sélo el lenguaje
del observador que analiza, diagnostica y receta
y pasemos a hablar también desde nuestra propia
implicacion, reflexionando sobre nuestras dispo-
siciones emocionales y vitales, nuestros valores y
nuestros propositos.

Se atribuye a Einstein la siguiente afirmacion:
“un problema no se puede resolver en el mismo
nivel de conciencia en el que fue creado”. Creo
que quiza se podria traducir o adaptar diciendo
que de la crisis no podremos salir en el mismo ni-
vel de conciencia en la que fue creada, porque la
transformacion que genera la crisis nos interpela
también sobre nuestro nivel de conciencia perso-
nal y colectiva, sobre nuestros valores, nuestras
motivaciones y nuestras prioridades, sobre nues-
tras intenciones y nuestros propositos. La crisis
no es algo que estd ahi fuera y hemos de mane-
jar. En un mundo interdependiente nadie estd ahi
fuera, todos formamos parte del problema que se
nos plantea y del reto que hemos de resolver.

“Transformados por la crisis”, el titulo que nos
convoca, significa pues que la pregunta no es tan
solo qué hay que cambiar sino también qué hemos
de cambiar y quiénes hemos de cambiar. Porque no
hay nada més lamentable que determinadas ret6-
ricas generalistas sobre la necesidad y la gestion

del cambio en las que el supuesto implicito es que
deben cambiar todos y todo menos los que preten-
den teorizar y gestionar el cambio.

Nosotros formamos parte, pues, de la definicién
del problema; no lo solucionaremos solo con saber
experto. Algunas dimensiones del problema no
se pueden eliminar porque van con nosotros, di-
gamos que forman parte de la condicion humana.
Por tanto, enfrentamos problemas cuya solucién
requiere, si se me permite la expresion, también
que nos solucionemos a nosotros mismos.

Dicen los expertos que toda crisis conlleva una
pérdida y, por tanto, la necesidad de elaborar un
duelo. Se dan, a partir de ahi, cinco etapas. Una
primera etapa es de negacién: “no es para tanto,
pasara pronto, no puede ser verdad, al final todo
se arregla, todo acabara bien”. La segunda etapa
es de ira y de rabia: “dénde estan los culpables,

nos atacan, por qué me hacen o nos hacen esto,
qué nos puede pasar, van a por nosotros, tienen
ganas de hacer dano”.

En la tercera etapa hay un intento de una especie
de componenda, de negociacion: “bueno, tenemos
un problema pero a ver si nos aclaramos, encon-
tramos un punto de encuentro, lo reordenamos, al-
glin retoque habra que hacer”. La siguiente etapa,
la cuarta, es de depresion y de catastrofismo: “no
hay manera, es muy dificil, no tenemos, no tengo
capacidad”, ansiedad, “de esto no saldremos, de
esto no salgo”. Y llega la quinta etapa, que consis-
te en asumir que hay una nueva realidad y cons-
truir a partir de ella.

No se trata ahora, no es la intencion, de discutir en
qué etapa nos encontramos, sino de recordar que lo
decisivo para salir bien de la crisis es auscultar bien
la realidad para poderla asumir y construir bien a
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partir de ella. Aprender a auscultar y a auscultarnos
mejor forma parte de la transformacion en curso. Y
auscultar la realidad requiere escucharnos mutua-
mente, porque sin escucha y sin atencién no es posi-
ble ser sujeto activo de la transformacion.

Dicen que cuando se acabé de montar la pelicula Bai-
lando con lobos se pregunto a algunos sabios indios
si se veian bien reflejados. La respuesta fue que s,
pero que habia algin desajuste. Por ejemplo, en las
deliberaciones sentados alrededor del fuego, los que
intervenian hablaban sucesivamente uno tras otro. La
pregunta de uno de los indios fue: “écomo podéis decir
que habéis escuchado a alguien si cuando ha acabado
de hablar no estdis un tiempo en silencio?”.

Solo escuchando bien, especialmente a aquellos
cuya mirada no coincide con la nuestra, podremos
tomar conciencia de los automatismos de nuestras
respuestas y de los puntos ciegos de nuestra vision.
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“Transformados por la crisis”, pues, significa que
no solo debemos hablar de lo que hay que hacer
y como hacerlo, sino que es necesario explicitar
también cudles son nuestras intenciones y propo-
sitos y hacerlo con autenticidad e integridad. Sin
autenticidad e integridad ser4 dificil explorar una
salida adecuada y sera imposible llevar a cabo un
proceso de transformacion.

Lo dijo una vez el CEO de Hannover Insurance,
Bill O’Brien, “el éxito de una intervencion depen-
de de la condicién interior de quien interviene”.
Los tiempos de cambio nos piden que desarrolle-
mos simultdneamente nuestra capacidad analiti-
ca, nuestra competencia técnica y nuestra cali-
dad humana, aunque sélo sea porque ya hemos
visto lo que ocurre cuando grandes capacidades y
grandes inteligencias son gobernadas por ideas,
valores y actitudes mediocres, sino a veces direc-
tamente toxicas.

Deciamos pues que debemos decidir si queremos
ser sujetos activos o pasivos de la transforma-
cién a la que la crisis nos empuja. Estamos to-
dos invitados a participar en un didlogo, tanto en
tercera persona (nuestros analisis y diagnosti-
cos sobre la realidad) como en segunda persona
(qué tipo de relaciones profesionales, econ6mi-
cas, institucionales necesitamos construir para
un mundo basado en interdependencias) como
en primera persona (desde el compromiso con
los valores y propdsitos a partir de los cuales ac-
tuamos y decidimos).

Sintamonos todos libres, como siempre es norma
en Sant Benet, de hablar desde el registro que con-
sideremos més adecuado, pero mirando al futuro
creemos que dificilmente habra buen liderazgo si
no mejoramos personalmente y colectivamente la
calidad de lo que planteemos al hablar en tercera,
segunda y primera personas.

Angel Castifieira

Este era el marco introductorio, espero que os
haya servido al menos como puesta en situacién
de lo que queremos discutir. Pasamos inmediata-
mente a la primera de las sesiones, que aborda la
cuestion de cémo nos transformamos en la crisis
desde el &mbito empresarial.

Va a introducir y moderar la sesion Xavier Men-
doza, a quien paso la palabra y le agradezco que
haya aceptado esta funcion.
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Xavier Mendoza

Muy buenos dias, es realmente un placer y un pri-
vilegio poder compartir la sesién en Sant Benet
con todos ustedes, con todos vosotros. Aunque
lo importante son las experiencias que vendran
después y en todo caso el debate, me gustaria, a
modo de introduccion, compartir brevemente al-
gunos de los resultados de un informe que vamos
a presentar manana en ESADE Barcelona. Es el
tercer informe del Observatorio de la Empresa
Multinacional Espafiola (OEME). En dos de sus
capitulos analizamos el impacto de la crisis en el
desarrollo internacional de las empresas espaifio-
las. Y ciertamente, los datos basados en estadis-
ticas oficiales, lo que llamariamos datos kard, si
muestran que ha habido un cambio significativo
por parte del conjunto de las empresas espano-
las. Cuando se hace el zoom en las empresas ca-
talanas los cambios son muy parecidos.
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Las empresas claramente se estan adaptando.
Otra cuestion seria valorar la magnitud y la ra-
pidez del cambio, y si es suficiente o no. Pero
en cualquier caso los datos son inequivocos: se
estad produciendo un cambio adaptativo a ese
nuevo contexto.

Las cuatro preguntas basicas que nos haciamos
eran: scomo estd afectando la crisis al compor-
tamiento exportador de las empresas espaifio-
las?; écomo esta afectando al comportamiento
inversor de aquellas empresas que ya se han in-
ternacionalizado (y por lo tanto a las relaciones
financieras con sus filiales)?; éen qué medida
evolucionan los resultados de las filiales en el
exterior y si se comportan de manera diferente
a los resultados de las empresas en Espana? y,
por tltimo, équé cambios visibles, constatables,
se producen en las estrategias sobre todo de las
grandes multinacionales espafolas.

El primer apartado es bien conocido. Los datos
muestran que uno de los puntos fuertes de la
economia espafiola en estos momentos es el sec-
tor exterior. No olvidemos que en las tltimas dos
décadas han surgido los grandes paises emer-
gentes; por lo tanto, es de esperar que los paises
desarrollados pierdan cuota de mercado relativa
sobre las exportaciones mundiales. Al respecto
hay que sefalar que, dentro de la Unién Euro-
pea, Alemania es el pais que del afio 2000 al 2010
consigue retener practicamente su cuota sobre
las exportaciones mundiales, y el segundo pais
dentro de la Unién Europea que es capaz de
mantener el tiréon es Espana. De hecho, hemos
bajado un poquito: a principios del afio 2000 te-
niamos sobre un 1,8 - 1,9% de cuota mundial, y
Espana esta en estos momentos en el 1,6 - 1,7%.
Italia, Francia, Reino Unido y Japon han tenido
una pérdida de su cuota mucho mayor.

Hay un cambio muy notable cuando se mira el
nimero de empresas exportadoras. El ano 2007
en el conjunto de Espana habia 97.000 empresas
que exportaban. Cuatro afos después, en 2011,
hay 25.000 empresas mas, 122.000. En el caso de
Cataluna son 9.000 empresas més las que se han
decidido a vender en el exterior.

No obstante hay que tomar estos datos con una
cierta precaucion. Una cosa es intentar vender o
hacer alguna venta en el exterior y otra cosa es
ser un exportador regular. De hecho los datos de
ICEX muestran dos datos: el primero es que des-
de el afo 2008 se ha estancado y de hecho esta
decreciendo ligeramente el nimero de empresas
exportadoras regulares; por lo tanto, tenemos
mas empresas que intentan exportar pero me-
nos que lo hacen de manera regular, sisteméatica.
El ano punta fue el 2008, con 39.600 y en 2011
hemos perdido 1.400 empresas exportadoras re-
gulares, estamos en 37.200. Y esto es coherente
con el segundo dato: de las empresas que inician
la exportacion solo 3 de cada 10 mantienen la
aventura cinco anos después.

Por lo tanto hay un primer indicador. Sin duda las
exportaciones estan dando buenas noticias, hay
cada vez mas empresas que se orientan hacia los
mercados exteriores, pero los mercados exterio-
res son mercados muy competitivos, son merca-
dos dificiles donde hace falta tener capacidades.
Y cuando miramos los datos a fondo aparece esta
nota de preocupacion de que estamos perdiendo
empresas exportadoras regulares. Ese colectivo,
en lugar de crecer se esta encogiendo.

Cuando miramos el comportamiento de la inver-
sion en el exterior de las empresas que se han
internacionalizado, se observa en los anos pre-
crisis hubo un gran boom de la inversion espa-
nola en el exterior, hubo grandes operaciones
corporativas protagonizadas sobre todo por em-
presas del IBEX 35, y llegamos en el afio punta
de 2007, a la cifra de 97.000 millones de euros de
inversion bruta, practicamente el importe total
del rescate que la Unién Europea ha aprobado
para el sector financiero espafiol.

Venimos, pues, de unos afios de inversion muy
fuerte. En los afios 2008 y 2009 la inversion en el
exterior cay6 en términos brutos muy significa-
tivamente a valores del orden de 37.000 y 20.000
millones de euros y en términos netos incluso
cay6 mas, llegando a a apenas superar los 3.300
millones de euros en 2009, una vez deducidas las
desinversiones.

El comportamiento de la inversion de las em-
presas espafolas en el exterior, cuando se mira
desde esta dinamica de cuanto invertimos fuera
y cuanto desinvertimos, pone en evidencia una
doble realidad empresarial. Es evidente que con
la crisis los planes de expansion internacional
se ponen al ralenti, y de hecho aparecen dos
grupos de empresas (aqui los datos también son
muy claros): unas que retoman y contintian sus
planes de expansion internacional, si bien de
manera mucho méas selectiva, y por otro lado un
grupo de compafias que han invertido fuera y
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que se estan replanteando seriamente sus inver-
siones en el exterior e incluso van reduciendo su
presencia internacional, como pone en evidencia
el volumen de desinversién en el exterior.

Antes de la crisis las desinversiones represen-
taban el 15% del total de las inversiones brutas
(por tanto habia ese juego, los que invertian y
los que desinvertian). Con la crisis (2009, 2010 y
2011) el valor de las desinversiones alcanza casi
el 60% de lo que se invierte de nuevo fuera. Son
dos datos que marcan claramente un cambio de
comportamiento en la pauta de inversion.

En cuanto a las relaciones de las empresas es-
paiolas con sus filiales en el exterior, hay otro
dato que también es muy significativo: los flu-
jos financieros. Tradicionalmente, antes de la
crisis, cuando las empresas se internacionali-
zaban, por una serie de razones (y mas con las
ventajas que nos proporcion6 el euro antes de
la crisis, de acceso facil y barato a los merca-
dos de capital) tendian a financiar a sus filiales
en el exterior. Sin embargo a raiz de la crisis
se invierte el flujo, y son las filiales las que en
términos de saldo neto pasan a financiar a sus
casas matrices de manera significativa. Y las
magnitudes también lo son: la diferencia de fi-
nanciacion de estos flujos precrisis y posterisis
es del orden de 30.000 millones de euros. Es de-
cir, en los anos 2008, 2009 y 2010 el conjunto de
empresas internacionalizadas espafolas han
incrementado la financiacion procedente de
sus filiales en el exterior por una magnitud que
segln los tdltimos datos existentes es del orden
de 30.000 millones.

Eso también indica la ventaja de la multinacio-
nalidad. Si estoy en diferentes paises y en un
pais tengo dificultad de acceso a crédito, pues
por qué no utilizar el acceso a crédito en otros
paises, incluso no sé6lo para financiar el desarro-
llo del negocio en esos paises, sino también para
financiar el negocio en Espafa.
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En cuanto al rendimiento y rentabilidad de las
filiales en el exterior, comparando los datos del
Registro de Inversiones en el Exterior con los
de la Central de Balances del Banco de Espa-
na, claramente la crisis impacta a las filiales
en el exterior de manera muy parecida. En 2008
y 2009 hay una caida fuerte de la rentabilidad
en término promedio, tanto de las empresas
espafiolas como de sus filiales en el exterior.
Sin embargo, ya en 2010 el conjunto de las filia-
les vuelve a niveles de rentabilidad pre-crisis,
cuando en Espafa y de acuerdo con la Central
de Balances del Banco de Espafia la rentabili-
dad en 2010 cae respecto a la de 2009. Imagino
que este gap se acentia en 2011 y seguramente
en 2012. Este es un dato que hasta ahora, que
yo sepa, no se habia hecho piublico. Se ha ha-
blado de la ventaja de la internacionalizacion,
porque diversificas mercados, fuentes de in-
gresos, te da estabilidad. Lo que no habiamos
hecho es el test en términos de rentabilidades
de las filiales, y los datos, como les indico, del
Registro de Inversiones Exteriores son inequi-
vocos: el conjunto de las filiales, o por lo menos
muchas de ellas ya estan saliendo de la crisis
(en seguida haré un matiz), estan recuperando
niveles de rentabilidad pre-crisis, mientras que
las empresas en Espana no.

Un dato importante, es el matiz que les anun-
ciaba. Un 20% de las filiales de las empresas
espafiolas en el exterior tenian pérdidas en los
afnos 2005, 2006, 2007. Post-crisis 2008, 2009,
2010 pasa a ser del 30%, y ese es un dato muy
importante que nos explica también ese pro-
ceso de desinversiones. Hay una parte de la
inversién en paises de la Eurozona que estan
sufriendo, como nosotros; los efectos de la re-
cesion y, por lo tanto, eso esta llevando a que
esas filiales tengan muchas mas dificultades
para ser rentables.

Por 1ltimo, existen cambios observables en las
estrategias de las multinacionales espanolas
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que hemos podido constatar, de nuevo, con datos
hard, y en un periodo de cinco o mas afios, cuan-
do ha sido posible.

El primero es el fuerte incremento del perfil
internacional. Cuando uno analiza las grandes
empresas tanto del conjunto de Espana como
de Cataluna se ven claramente cambios muy
significativos en la distribucion de su cifra de
negocio entre el mercado doméstico y los mer-
cados internacionales, y esa es una ténica ge-
neral. Hay muy pocas excepciones y algunas
tienen que ver con compaiiias que tenian ratios
de endeudamiento muy elevados, empresas que
han tenido que desinvertir parte de las inver-
siones en el exterior que habian hecho pre-cri-
sis, y eso ha llevado a que su porcentaje de ne-
gocio internacional haya bajado. Pero quitando
esas pocas excepciones, la ténica que presento
es muy general.
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El segundo cambio notable en las estrategias de
las multinacionales espafolas es que en la eta-
pa pre-crisis habia un predominio de adquisi-
ciones de empresas. Claramente habia muchas
mas facilidades de financiaciéon de operaciones
corporativas de adquisicion de otras empresas;
los mercados de capital, los inversores, los ana-
listas institucionales también tendian a valo-
rarlo de manera mucho més positiva. Post-cri-
sis se observa que la modalidad de inversiones
greenfield pasa a ser la predominante tal como
apuntan los datos de UNCTAD, las operaciones
de fusiones y adquisiciones transforenterizas
siguen una pauta ciclica. En momentos altos
del ciclo economico hay tendencia a la adqui-
sicién; en momentos bajos del ciclo econémico
hay tendencia a un crecimiento més organico,
mas modular, en donde uno puede acotar mejor
los riesgos y, muy importante, donde los ana-
listas ven mucho mejor el crecimiento organico
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i

que el inorgénico, y por eso las compainias que
s6lo crecen inorganicamente pueden tener cier-
ta sancion.

Y ese es también un cambio muy patente que
va asociado a la dificultad de financiacion.
He de decir, no obstante, que la gran empresa
espafiola y catalana, y la mediana quizas con
mas dificultad y a mayor coste, estan sabiendo
sortear la restriccion financiera. El ratio de en-
deudamiento, de deuda financiera respecto a a
patrimonio neto, entre afio 2007 y 2011 se incre-
menta ligeramente.

Por lo tanto, hasta ahora no se esta producien-
do un desapalancamiento generalizado entre las
grandes empresas, y los datos lo que nos indican
es que lo fuerte de la restriccion financiera cae
sobre las PYMES, cosa que es de conocimiento
publico. Sin embargo, los balances, las memo-

rias anuales indican que las companias pueden
tener, como digo, una mayor dificultad, pero aca-
ban consiguiendo los recursos.

Y, por tltimo, en esos tres anos post-crisis se ob-
serva una clara reconfiguracién (este es un dato
que en nuestra perspectiva es muy importante) de
la localizacion geografica de los activos de las em-
presas espafolas en el exterior. En concreto, a lo
largo de los afios 90 hubo una gran ola de inversion
en América Latina, que representé una proporcion
muy importante del total de flujos de inversion es-
paiola en el exterior. En la primera década del si-
glo XXI se produce un reequilibrio geografico de
las inversiones espanolas, que se dirigen sobre
todo a la Unién Europea, al nticleo de los quince
paises de la Uniéon Europea, un poquito a los de la
ampliacion, y sobre todo también a Estados Uni-
dos. Son paises con entornos regulatorios mucho
mas estables y, por lo tanto, el portafolio geogra-
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fico del conjunto de multinacionales espafolas es
mucho més equilibrado desde la perspectiva de
riesgo pais, del riesgo regulatorio.

El componente stock es muy importante, porque
la ubicacion de mis activos me va a decir dénde
tengo las prioridades y donde voy a hacer el es-
fuerzo de rentabilizarlos. Entre 2007 y 2010 el
valor de los activos de las empresas espafiolas
en el exterior baja un 7% en la Uniéon Europea,
baja casi un 40% en los paises de la ampliacién
de la Unién Europea, a los que hemos llegado
mucho més tarde (y entonces nos pilla la cri-
sis, y mientras algunas empresas mantienen la
apuesta otras dicen “tengo otras opciones de
crecimiento y me retiro”). Por el contrario se
mantienen sin verse afectadas por impacto de
la crisis (es decir, han seguido aumentando) las
inversiones en América del Norte, que crecen un
91%, en América Latina, que crecen un 62% y en
Asia y Oceania, donde veniamos de cantidades
muy pequefas, pero no obstante es muy signifi-
cativo, que hayan crecido un 154%. Esta recom-
posicién geografica de los activos es de notable
magnitud, sélo se produce en tres afios y creo
que es un indicador de la capacidad de reaccion
del conjunto de las empresas espafiolas a la hora
de afrontar la crisis y adaptarse a ellas.

Por tltimo, estos datos a una conclusion muy
interesante: América Latina retorna como mer-
cado natural de expansion de las empresas es-
pafolas. Lo fue en la década de los 90, la década
pasada fue mucho mas de la Unién Europea y
los Estados Unidos como principales destinos de
la inversion espafola y en los anos post-crisis
vemos de nuevo el peso creciente de América La-
tina, debido en gran medida al gran dinamismo
inversor en Brasil.

No obstante, eso tiene pros y contras, es conoci-
do que ciertos paises de la region se caracteri-
zan por su inseguridad juridica. Hablamos de la
burbuja inmobiliaria aqui, pero también es co-
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nocido que Brasil tiene bastantes elementos de
burbuja; por lo tanto, eso plantea interrogantes.
Pero sin duda es un gran pais, un gran mercado,
una gran economia.

El segundo aspecto es que mientras persista la
fuerte restriccién crediticia, muy asociada tam-
bién a la prima de riesgo pais, sin duda las mul-
tinacionales espafiolas van a seguir recurriendo
a modalidades de inversion en el exterior menos
intensivas en capital. Por lo tanto, vamos a se-
guir viendo un predominio fuerte de operaciones
de greenfield y, por otro lado, probablemente
vamos a ver mucha mas colaboracién con ter-
ceros, muchas mas joint ventures a la hora de
atacar mercados exteriores.

Hay que decir que la empresa espafola ha mos-
trado en estos afos una clara preferencia por
tener una participacion de control de sus filiales
en el exterior. En este sentido, hay relativamente
poca tradicion de joint ventures. Probablemen-
te, en los préximos afos tocara, por necesidad y
quizas también luego por virtud, hacer muchos
mas acuerdos de colaboracion.

Y, por ultimo, comentar que la presencia en las
economias emergentes, sobre todo las asiaticas,
sigue constituyendo un gran reto. Sin duda se
ha avanzado mucho (incluso en estos tltimos
tres aflos) en inversion y en presencia en China,
de modo que empiezan a ser significativas las
inversiones de nuestras empresas, pero todavia
estamos muy lejos cuando nos comparamos con
otras economias desarrolladas.

Asi pues, la informacion y los datos que presen-
taremos mafnana junto con otros aspectos en
ESADEFORUM (el auditorio de ESADE en Bar-
celona) nos indican que el presidente del Parla-
mento aleman tenia algo de razén cuando decia
que el problema de Espana es que sélo un 30%
de su economia es muy competitiva. Nos queda
el 70% restante. Los datos que he presentado,

que sin duda tienen que ver con esa parte mas
competitiva de las economias espafiola y cata-
lana, sin duda nos indican que las empresas se
estan adaptando e intentando responder con
cambios visibles en sus estrategias y modos de
actuacion al nuevo contexto creado por la crisis.

Esto es lo que queria comentar a modo de introduc-
cion y espero que pueda ser util para enmarcar las
diferentes experiencias que nos van a presentar.
Sin més, doy la palabra a Luis Cantarell, de Nestlé.

Luis Cantarell

Muchas gracias por la invitaciéon. Es mi primera
presencia en este marco magnifico, y las interven-
ciones que se han hecho hasta ahora ya me han
hecho reflexionar e incluso modificar parte de lo
que voy a exponer.

Mi punto de vista esta basado en mi experiencia
profesional. Es un punto de vista internacional
més global, ya que llevo més de doce afos viviendo
y trabajando en el extranjero.

Es la vision de una empresa, mi empresa, en la que
llevo mucho tiempo trabajando. Es importante des-
tacar que Nestlé tiene cerca de 150 afios y cuenta
con una caracteristica remarcable: nos gusta estu-
diar la historia de la compania, y la utilizamos no
solamente como reflexion del pasado sino también
para tenerla muy presente cuando pensamos en el
futuro. Por lo tanto, el hecho de haber pasado gue-
rras mundiales, crisis del rublo, de la tequila, etc.
en diferentes partes del mundo nos permite rela-
tivizar, que no minimizar, la situacién actual. Con
todo, estoy seguro de que en el coloquio esto se dis-
cutird mas profundamente y que otras opiniones,
diferentes a las mias, podran enriquecer el debate.
El briefing o las cuestiones sobre las que se nos
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invitaba a reflexionar daban a entender (algu-
na de ellas) que se queria poner en discusion el
crecimiento. Yo creo que probablemente hay que
poner en discusién o hay que ampliar el tipo de
crecimiento, pero también creo que no hay que
poner nunca en discusion el término crecimiento.
Si lo hiciérmos podriamos estar cayendo en una
vision reduccionista y pesimista que muchas veces
me parece que es mas europea que no mundial.
Siempre me ha dado la sensacién de que Europa
y sobre todo la Europa del Sur estd mucho mas
preocupada en la redistribucion del pastel que
en el esfuerzo de hacer el pastel més grande, y a
menudo queremos distribuirnos el pastel incluso
antes de haberlo creado.

El mundo continuara creciendo, nosotros forma-
mos parte del mundo, y si no queremos perder
protagonismo, el crecimiento es necesario. En
Nestlé estamos muy orgullosos porque tenemos
crecimientos en Grecia, en Portugal, en Espana y
en Irlanda, y no renunciamos a ellos.

Supongo que en los proximos minutos vamos a ha-
blar del tipo de crecimiento, que es lo que nosotros
en Nestlé llamamos la nueva realidad.

En Nestlé, cuando esta crisis estall6 entendimos
que estamos frente a una nueva realidad. Ya se ha
dicho aqui: nada volvera a ser igual. Y nosotros a
esta nueva realidad le hemos puesto un nombre en
forma de siglas. Se las voy a decir en inglés porque
no tengo la traduccion. Decimos que estamos en un
mundo al que le llamamos mundo VUCA. La uve
viene de volatile, la u viene de uncertain, la ce
viene de complex y la a viene de ambiguous. Esto
ha formado parte nuestra reflexién estratégica, es
decir, si este es el mundo en el que estamos, nos
hemos preguntado como tenemos que adaptarnos
y como se tiene que adaptar nuestra actividad a
esta nueva realidad.

Bajo nuestro punto de vista, es mucho més impor-
tante hoy en dia adaptar y modificar la ejecucion

38 Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica

que la estrategia. Yo personalmente creo mucho
mas en profundizar que no en transformar. En-
tendemos que nuestra estrategia es basicamente
correcta. Siempre se requieren adaptaciones, pero
lo que hay que cambiar, acelerar y hacer de forma
diferente es la ejecucion de esta estrategia.

Se ha dicho hace un momento que las crisis em-
piezan con una negacién, y que hay un proceso.
Pero si sabemos que hay cinco fases, {por qué no
vamos de la primera a la tltima directamente y no
perdemos mucho tiempo en las del medio? Asi se
acelerararia la profundizacién y no ain mas en la
transformacion de esta crisis que ya hemos defini-
do, financiera, econémica y social.

La profundizacion éen qué? Como primer elemento,
en los valores de la compaiiia. En los principios que
inspiran el trabajo y el compromiso en nuestro caso
de més de 350.000 personas en todo el mundo. Los
tenemos recogidos en lo que nosotros llamamos los
principios de liderazgo y de direccion. Estos princi-
pios son relativamente simples y los tengo aqui, los
tengo en inglés. Los comentaré un poco.

El primero dice que debemos siempre pensar en
nuestros origenes, y nuestros origenes como compa-
ffa estan en Suiza. Por lo tanto, serd una compania
multinacional: Suiza representa el 2% de la factura-
cion global del grupo, pero esta es una compaiiia que
apesar de su internacionalidad no renuncia, como se
vera, a basarse en sus raices suizas.

No se los voy a leer todos. En materia de desarrollo
somos una compania a la que le gusta mas correr un
maratén que los 100 metros. Nos focalizamos en el de-
sarrollo constante del negocio a medio y largo plazo,
consideramos la diferencia como valor competitivo y
nuestro objetivo no es reducir gaps sino que es crear
gaps, alcanzar los mas altos niveles de calidad y segu-
ridad en lo que hacemos y especialmente en nuestros
productos. El pragmatismo como approach, mucho
mas que un approach dogmético. Esto, claramente,
estd basado en nuestras raices suizas.

Nuestro respeto a la diversidad de la cultura, de
las tradiciones y de las personas también es bas-
tante suizo. Las relaciones profesionales tienen
que estar basadas en la confianza, el respeto mu-
tuo, y alguien lo ha dicho antes, en escuchar. Y
todo ello evidentemente respetando la integridad,
la honestidad y las leyes en cada pais donde noso-
tros actuamos.

Este serfa un primer elemento, un elemento que
hoy en dia, desde que esta crisis estall6, estda mucho
mas presente en las conversaciones con nuestra
gente. Personalmente, cuando viajo, este es uno de
los puntos en los cuales reflexionamos primero, an-
tes de empezar a ver como van los negocios.

Nuestra voluntad también esta en profundizar en
la descentralizacion y en la responsabilidad indi-
vidual de nuestros dirigentes. Yo creo que también
hay una crisis de responsabilidad individual.

Hay que profundizar en el rol fundamental que la
empresa tiene en el mundo y ser capaz de expli-
carlo al exterior y al interior. Tenemos que profun-
dizar en la participacion activa en todos aquellos
temas que afectan a la sociedad. Nuestros dirigen-
tes, nosotros mismos tenemos que tener un punto
de vista y lo tenemos en la gestion del agua, lo te-
nemos en la gestion de los organismos genética-
mente modificados y lo tenemos en la gestion, por
ejemplo, de los biofuels, y estamos orgullosos de
ello porque vemos que las cosas estan cambiando
progresivamente en cuanto a la manera de enca-
rar el uso de la energia.

Queremos profundizar en la eficiencia, en la eli-
minacion del desperdicio. Nosotros decimos que
lo que tenemos que valorar es lo que nuestros
clientes y consumidores valoran: todo lo demés es
desperdicio, y en una crisis como la actual lo que
sobra es la grasa.

Jornada de reflexiéon y debate 39



La transformacion adaptativa de las empresas

La transformacion adaptativa de las empresas

Creemos que es bueno profundizar en la rapidez
de ejecucion eliminando barreras burocraticas, en
la creacion de nuevos modelos de valor y de nego-
cio, en la bisqueda de nuevas oportunidades. Es
el caso de la empresa que tengo el honor de haber
lanzado, una empresa de Nestlé que tiene el obje-
tivo de ser muy activa en el mundo de la nutricion
y de la la salud, convirtiéndose en una alternativa
con el desarrollo de soluciones mucho més holis-
ticas en las enfermedades crénicas, sobre todo
aquellas que estan ligadas al consumo de produc-
tos alimentarios.

Creemos en la colaboracion y el partenariado y no
en la confrontacion. Creemos en la bisqueda de
nuevas oportunidades en los mercados emergen-
tes, lo cual creo que hace un momento se ha co-
mentado, pero también en el mundo desarrollado.
Y sino nos obsesionasemos por tener crecimiento,
en estos momentos no tendriamos un crecimiento
que en el caso de la exportacion espafola es de
doble digito. Creemos, ademas, que es bueno pro-
fundizar en la formacion y en la seleccion del per-
sonal y en su compromiso ante este nuevo mundo
que llamamos VUCA.

Buscamos la profundizacion, el dialogo como for-
ma de llegar y no poner en riesgo el liderazgo cla-
ro. Y en la aceptacion del riesgo. En los momentos
actuales el liderazgo requiere personas que sean
capaces de vivir en este mundo volétil y ambiguo.
Por lo tanto, se tiene que aceptar que el gris es par-
te de los colores, y que en la biisqueda de solucio-
nes no solo existen el blanco y el negro.

Y finalmente, un elemento muy importante para
nosotros es no poner nunca en riesgo la calidad de
la oferta y la confianza de los consumidores. Esto
es quiza lo tnico que hay que mantener, la inica
razon por la cual nuestra compania existe en el
mundo. Piensen ustedes que nosotros ponemos a
nivel mundial mas de 1.000 millones de productos
cada dia en el mercado. Cuando alguien me dice
que un defecto de una parte por billén o uno en
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1.000 millones es aceptable, pienso que en noso-
tros significaria que tendriamos un accidente cada
dia, y si tuviésemos un accidente cada dia esta em-
presa no existirfa.

Y entiendo que este es un buen colofén para expli-
car lo que a nuestro juicio hay que profundizar, lo
que hay que transformar en el mundo que vivimos.
Desde aqui me ofrezco a contribuir al dialogo en la
manera que ustedes lo estimen oportuno.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, Luis, por una intervencion tan
sistemética y sintética, y a la vez enriquecedora
y sugerente. Tiene la palabra Carmen Mur de
Manpower.

Carmen Mur
Buenos dias y muchas gracias por invitarme.

En la carpeta les he entregado un cuadro compa-
rativo del ano 2007 al 2012 con datos de la pobla-
cion activa ocupada y parada. También hay datos
de la poblacion de menores de 16 a 25 afnos. Des-
graciadamente, esta es la cruda realidad. Tene-
mos un paro en Catalufia de un 22% y en Espafa
de un 25%, y si nos referimos a los j6venes estamos
en un 50% en el estado y en un 48,8% en Catalufa.
Como digo, esta es la cruda realidad del mercado
laboral. El paro juvenil siempre ha sido el mas
afectado en las épocas adversas, de crisis; son los
primeros que el mercado laboral expulsa y los que
luego tienen més dificultades para encontrar tra-
bajo. Esto no es nuevo. En la década de los 80 y a
mitad de los 90 la tasa de paro de este colectivo
rondaba también en un 45%.

Quiero empezar con una frase de Edgard Morin:
“esperanza no quiere decir que todo vaya bien sino
que es posible”. Para mi, la esperanza siempre va

ligada a la confianza, una confianza que tltima-
mente hemos perdido.

Y sé que es dificil hablar de confianza cuando te-
nemos 236.000 personas en Catalufia y 1.700.000
en Espafia que llevan parados mas de dos afos.
También 182.000 j6venes menores de 25 afios en
Cataluna y 1.130.000 en Espana, muchos de ellos
muy bien preparados y que no encuentran traba-
jo. También directivos que llevan meses y meses
con pérdidas en sus empresas, y ya no hablemos
de todos esos empresarios que han tenido que
cerrar negocios a los que se habian dedicado en
cuerpo y alma. Sé que es dificil hablar de espe-
ranzay de confianza pero hemos de insistir; si no,
no seré posible salir de aqui. Como siempre digo,
ojala tuviéramos un farmaco que pudiera inyectar
esta confianza. No nos hemos de dejar vencer por
el pesimismo. Nuestros padres y muchos abuelos
nuestros vivieron una guerra y salieron adelante;

ahora estamos viviendo una guerra econémica y
también saldremos adelante, pero hemos de poner
todos de nuestra parte.

A todos nos da miedo el cambio, pero insisto, la
confianza en nosotros mismos es bésica. Puede
ser que antes de la crisis viviéramos un mundo
irreal y que ahora nos hayan puesto los pies en
el suelo. A todos nos han cambiado muchas cosas
en nuestro dia a dia y las empresas ya estamos
aplicando muchos cambios.

Esta crisis nos ha llevado a racionalizar los recursos:
estamos haciendo mucho mas con mucho menos. Los
trabajadores poco a poco estdn cambiando su men-
talidad y adaptandose a las nuevas demandas de un
mercado laboral mucho més global y mas dificil.

4Coémo estamos cambiando, qué hemos aprendido?
Como ha dicho el president Pujol, seguramente se-
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remos menos arrogantes. Estamos viendo que todo
es mucho mas fragil y que nada es eterno. Quizas
porque trabajo en el mundo del trabajo temporal yo
estoy més acostumbrada a este concepto.

Recuerdo que en Parfs, hace treinta afios, en una
reunion se plante6 si un trabajo, un matrimonio y
un lugar de residencia eran para toda la vida. Si en
aquel momento en Francia ya se lo cuestionaban,
nosotros aun lo pensdbamos de otra forma.

Ahora todo es mucho mas temporal, mas transitorio,
y nos hemos de acostumbrar a ello, tanto las perso-
nas como las empresas. Hemos de cambiar la menta-
lidad y estar preparados para el cambio en nuestras
vidas y en nuestras organizaciones. El cambio se ha
de producir en el ambito laboral y en las personas,
pero también en muchos otros aspectos de la vida
que tienen que avanzar en consonancia.

La necesidad agudiza el ingenio, en ocasiones las
situaciones nos paralizan y nos ahogan, y en esos
momentos lo que es necesario es parar y reflexio-
nar. Si nos fijamos bien, todos estamos cambiando
nuestros habitos de consumo, personales, familia-
res, de gestion de recursos en nuestras casas y en
nuestros trabajos. Y no por eso somos més infe-
lices; seguramente somos diferentes y a lo mejor
hasta més felices y mejores.

En el mundo laboral las empresas tenemos nuevas
necesidades y buscamos personas con mucha ma-
yor empleabilidad y muchisima més polivalencia.
Y por otra parte los trabajadores tienen que estar
mucho mas preparados para estos cambios, y pa-
rece que en efecto cada vez son mds realistas y
estan cambiando el chip.

Cuando en 2007 teniamos un 8% de desempleo era
muy dificil encontrar un buen profesional. A gente
de, pongamos por caso, Terrassa que estaba en
paro le ofrecias un trabajo en Mataro y lo rechaza-
ban. Hoy los j6venes no se lo piensan dos veces, co-
gen la maleta y se van adonde haya oportunidades.
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Y tenemos ejemplos a diario, en nuestras familias y
en las de nuestros conocidos, sea cual sea la cualifi-
cacion que tenga el joven en cuestion.

En muchos casos, en nuestra vida cotidiana nos afe-
rramos al pasado y pensamos en el futuro sin vivir el
presente y desperdiciando oportunidades porque no
estamos atentos a todo lo que nos rodea. Hemos de
estar tranquilos y serenos porque si no, seguramente
los 4rboles no nos dejaran ver el bosque.

Creo que es el momento de poner en valor muchas
de las cosas que tenemos y que hemos conseguido,
cosas como sanidad, educacion, beneficios socia-
les en las empresas, la conciliacion, las posibilida-
des de viajar que antes no habiamos tenido, infini-
dad de cosas impensables treinta afios atras y a
las que hace diez anos no dabamos ningin valor.
Creo que hemos de valorar mas y hemos de incul-
car este valor en las nuevas generaciones.

Se cuestiona también el crecimiento. Yo creo que el
problema del crecimiento, en algunos momentos, ha
sido el mal crecimiento. Este ha sido el pecado original
de esta crisis que segiin c6mo estamos purgando: la
voracidad con la que hemos vivido, crecer por crecer,
sin medida. Es lo que nos ha hecho perder el norte.

4Qué futuro podemos imaginar y cé6mo queremos
que sea este futuro? Creo que nos hemos de rein-
ventar y, como decia antes, la necesidad agudiza
el ingenio. Estoy segura que de esta crisis vamos
a salir, y de que van a salir grandes oportunidades,
nuevos proyectos y muy buenos y mejores empresa-
rios. Pero hemos de estar preparados, tener la ac-
titud adecuada, como se ha dicho antes, y no mirar
atras ni para coger impulso. El mundo ha sido, es y
sera materialista, y tal vez nosotros hemos de poner
nuestro granito de arena para intentar cambiar un
poco este tema. Un cambio que comienza en cada
uno de nosotros y, sinceramente, creo que si cada
uno damos, siempre recibiremos mas de lo que he-
mos dado; de alguna forma tendriamos que tener un
punto mas de generosidad.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, Carmen, creo que tu intervencion
conecta con la de Luis Cantarell, que nos hablaba
de la importancia de profundizar en los valores y
otros aspectos que has comentado. A continuacion
tiene la palabra Xavier Pujol, de Ficosa.

Xavier Pujol Artigas

Muchas gracias por la invitacién. Voy a explicar
el caso particular de Ficosa, y voy a partir un
poco de la crisis del 2008 porque para nosotros
fue la primera y fue muy violenta. En aquellos
momentos, el sector de la automocion cayé un
50% en algunos meses del afo, y el acumulado
del ano 2008 fue dramético, un 35% en compa-
nias con estructuras muy pesadas de gastos fi-
jos, porque el cliente nos ha trasladado muchos

de estos gastos fijos a través de la innovacién y
la globalizacion.

En aquel momento aplicamos una serie de ejes
que eran importantisimos para el futuro de la
compafia. Los voy a sintetizar en cinco. El pri-
mero de ellos era la internacionalizacion. El
sector de automocion, y creo que los datos que
voy a dar son totalmente extrapolables a todos
los sectores, nos vamos a ir en el 2016 a 100 mi-
llones de unidades producidas nivel mundial, y de
estos 100 millones de unidades el 50% de ellas se
van a producir en Asia. Y de estos 50 millones de
unidades que se produciran en Asia, 35 millones
se van a producir en China.

Por lo tanto, creo que la estrategia de interna-
cionalizacion, conducida por las marcas a me-
dida que van a los lugares donde el consumo
va a crecer, claramente te orienta que la estra-
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tegia del grupo debia ser afianzar y acelerar
el crecimiento en esos nuevos mercados. Hoy
estamos en 19 paises, en 4 continentes, el 95%
de las ventas ya son directa e indirectamente a
mercados exteriores y el objetivo que tenemos
para el préximo afio, viendo un poco la coyuntu-
ra europea, es que el 40-45% del negocio tradi-
cional del grupo se produzca ya y se entregue y
se venda en las Américas y en Asia. Sobre todo
en Asia (China, India) y en las Américas (toda
la region NAFTA).

El segundo eje fundamental que estamos ace-
lerando en estos momentos es el de la ¢nnova-
cion. En lo que respecta a este ambito estamos
muy centrados en tres capitulos: la seguridad,
la comunicacion y todo lo que hace referencia al
green car, al coche verde, la eficiencia energéti-
ca. Son los tres segmentos de mayor crecimiento
dentro del sector de automocion.
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Son mercados que mayoritariamente crecen via
regulacion, porque seguridad, comunicacion y me-
dio ambiente son temas muy regulados tanto en
la Comunidad Econémica Europea como en Jap6n
y en Estados Unidos, y eso presenta un negocio
adicional que no existia hace tres o cuatro anos de
més de 10.000 millones de euros.

El tercer eje fundamental es la diversiticacion
de clientes. Hoy suministramos a practicamen-
te todos los clientes de automocién, ninguno
pasa o excede del 17%, y dentro del objetivo de
estos proximos meses y anos estd también se-
guir la pauta de crecimiento hacia el mercado
asiatico. Los clientes asidticos tienen que re-
presentar un 35%.

El cuarto eje que hemos intentado acelerar, y aqui
explicaré cosas positivas y negativas, es todo el
area de optimizacion (lo ha dicho muy bien Luis)

y de eficacia en todas las operaciones, o sea, hay
que evitar el waste, lo que no genera valor.

Una de las conclusiones es que Espafa ha perdi-
do una oportunidad, y para ilustrarla explicaré
un ejemplo. En el marco del proceso de eficiencia
y de mejora en nuestras plantas, hemos intentado
que la media de facturacion por planta pasara de
35 millones a unos 65 para asi absorber mejor los
gastos fijos. Haciendo un benchmarking interno
destaco la reconversion de Alemania que hicimos
hace cinco anos. En Alemania compramos una
compafiia a una multinacional alemana en muy
malas condiciones, tenian unas pérdidas impor-
tantisimas. Hablamos con los sindicatos, toma-
mos una serie de decisiones conjuntamente con
los sindicatos para externalizar toda la linea de
més intensidad de mano de obra al Este de Euro-
pa, redujimos la plantilla un 30% y redujimos los
salarios un 15%. Hoy esa planta es la méas renta-
ble del grupo.

Compramos esta compania en 2008. Si para el mis-
mo periodo, 2008-2012, contemplamos la situacion
en Espafia, Espafia perdié competitividad versus
Alemania casi en un 20%, los cinturones industria-
les de Madrid y Barcelona tenian y tienen los ma-
yores indices de absentismo, siguen y contintan,
a pesar de la mejora en algunos casos, con dos di-
gitos. A pesar de la reforma seguimos con una ley
laboral que ha permitido ganar flexibilidad pero
no la suficiente. Esta es, pues, una oportunidad a
recuperar a nivel de pais.

El quinto eje importante actualmente es afianzar
financieramente los grupos. No se puede (ya no se
podia antes, pero son errores del pasado) vivir una
situacién patrimonial como la que vivimos los es-
panoles. No la podemos vivir como compaiiias y no
la podemos vivir a titulo individual. Y aqui también
hay que hacer deberes, pero ocurre que la coyun-
tura tampoco es la idénea. Como pais tenemos que
ver como podemos adaptarla a las necesidades ac-
tuales de empresarios y familias.

En cuanto a la pregunta sobre la transformacion,
he comentado ya que la transformacion de Ficosa
viene sobre todo por dos ejes. En la innovacion,
entrando en esas lineas de producto que he expli-
cado anteriormente. Y también utilizando todas
las experiencias de éxito que tiene el automévil,
que las tiene y son muchas, en los 4&mbitos de efi-
ciencia, competitividad, el trabajo que hace el pro-
veedor de primer nivel con el cliente final (que es
un trabajo entero, desde la concepcion de producto
hasta la fabricacion final). Tenemos que encontrar
como trasladar estos éxitos a otros sectores de
alto crecimiento.

En este sentido es relevante decir que con un socio
del pais decidimos crear una compaiiia de ingenie-
ria que se llama IDNEO. No son datos significativos
pero quiero ponerlo como ejemplo, porque esta
compaiiia se creb en enero de 2010, es decir, en la
peor situacién de crisis que vive nuestro pais; es
una compaiia de ingenieria de valor anadido, en-
focada a utilizar los activos de Comsa y de Ficosa,
trasladarlos a sectores de alto crecimiento, como
salud, transfortabilidad, seguridad, infraestructu-
ras, smart cities, energia y electronica de consu-
mo. Esa compaiiia se inicié con un tinico cliente, que
era Sony, con 1 millén de euros de facturacion. Este
afio va a facturar 11 millones y tiene el objetivo de
llegar a 20 sélo en ingenieria en los préximos aos,
transversalizando el éxito de ambas companias. En
Viladecavalls se ha creado empleo neto. Cogimos
125 ingenieros y hoy estamos ya en 162. Han visita-
do las instalaciones de Viladecavalls 370 empresas,
la mayoria de ellas de fuera de Espana. Esta com-
paiiia de ingenieria ya se ha internacionalizado y
tiene 70 clientes nuevos en la parte de ingenieria y
certificacion, productos de alto valor afiadido. Eso
significa que este pais tiene talento y tiene capaci-
dad también para crear, incluso en épocas de crisis,
proyectos de ingenieria de alto valor afiadido. Un
proyecto que ademds puede dar pie a un negocio
inducido de fabricacion en las plantas de mas de 50
millones de euros, todo en sistemas electrénicos,
en consonancia con el cambio de paradigma que ha
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hecho el grupo pasando de productos electromecé-
nicos a productos y sistemas electrénicos.

&Qué lecciones ha extraido Ficosa? Creo que son
aplicables, y las voy a contar porque ahora hay
muchas empresas que estan acelerando todo el
proceso de internacionalizacion. Nosotros inicia-
mos ese proceso hace més de 25 afios, y a mi me
gustaria decir lo que Ficosa ha hecho mal, porque
sino, este foro no servira para mucho. En el capi-
tulo de entrar en paises en greenfield, en plantas
totalmente nuevas, hemos cometido errores im-
portantes que nos han costado mucho dinero en
el balance.

Las implantaciones, sobre todo cuando tienes pri-
sa o cuando eres una empresa habituada a traba-
jar en mercado local, corren el riesgo de hacerse
mas con el corazén que con la razén. Si se hace
con la razon, se implanta una metodologia, un sis-
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tema, unos procedimientos. La corporacion que no
contaba con una cultura internacional debe pasar
a tenerla. Y eso no se improvisa, eso se tiene que
hacer bien hecho.

A nosotros las implantaciones de origen nos cos-
taron. Aprendimos mucho. Las ultimas que he-
mos realizado han tenido mucho éxito, como la
de China. La de China ha sido la mejor, porque se
ha hecho en muy breve plazo de tiempo con una
rentabilidad hoy también importante en el grupo.
Las diferencias entre estas y las primeras es que
las ultimas, las exitosas, las iniciamos con el envio
de una primera tropa de recursos humanos, que
capto talento local y lo trajo dos o tres anos antes
ala central, donde se les formé y se les dieron res-
ponsabilidades como jefes de proyecto para luego
enviarlos a su pais de origen. Al mismo tiempo que
se enviaba a recursos humanos se envi6 a toda la
organizacion de compras para localizar el maximo
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de componentes en el pais de origen y evitar las
fluctuaciones de tipo de cambio, si tu objetivo final
era suministrar al pafs de origen. Y luego ya vino
la implantacion del resto de la tropa y del ejército
que iba a lanzar el proyecto de Ficosa en China
o de Ficosa en Turquia, que son las dos tltimas
implantaciones.

Por lo tanto, corazon si, pero también mucha meto-
dologia, mucha razon, y mas con la situacion que
se esta viviendo hoy, en la que, como Luis ha dicho
muy bien, los errores no se pueden admitir.

Dentro de la internacionalizaciéon también hay el
capitulo de crecimiento organico y adquisiciones.
Aqui también hay que tener en cuenta que a veces el
comprar barato resulta tremendamente caro. Cuida-
do con las gangas porque nuestra experiencia, tam-
bién en ese caso, es que cuando nos ha parecido que
pagabamos caro ha resultado ser la operacion méas

econémica y mas rentable para el grupo, y cuando
hemos hecho operaciones baratas... esto es como si
compras una casa, entras en la casa, no te funcionan
las caiierias, tienes que pintar la pared, tienes que
tirar muros, y al sumar entiendes que a lo mejor te
habria costado mucho menos comprar una casa en
mejores condiciones. Comprar una compaifiia es pa-
recido. Cuidado con las gangas: es una lecciéon que
también hemos aprendido.

Y en el capitulo de innovacion también cuidado,
porque ahora no podemos dedicar recursos a pro-
yectos donde el ¢ime to market es largo. Desgra-
ciadamente yo vengo de un sector donde los pro-
cesos de time to market son largos, porque son
cuatro afios, y si es innovacion pura te puedes ir a
ocho. Es decir, tienes que intentar cambiar la cul-
tura corporativa del grupo para que la innovacion
se convierta en una innovacion aplicada con el
time to market reducido al minimo posible. Por-
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que, desgraciadamente, tampoco hoy hay muchas
posibilidades de financiar la innovacién.

Es fundamental otra cuestion que he mencionado an-
tes: los ratios de apalancamiento. Cuando se arregle
un poco la situacion financiera del pais, sobre todo
que el crédito vuelva a fluir, sera fundamental adap-
tar otra vez la financiacion a las necesidades y a los
planes de cada una de las empresas. Entiendo que
esto va a ser muy dificil, porque con la coyuntura que
vivimos estamos todos esperando que nos lleguen
estos fondos de Europa, que no sé si van a ser 50 o
100.000 millones de euros.

Y por udltimo me gustaria insistir en lo que han
comentado tanto Luis, Carmen como los que les
han precedido. Tenemos que recuperar los valores
tradicionales que hicieron de nuestro pais un gran
pais: la humildad, la cultura del esfuerzo, la soli-
daridad, el afan por hacer bien las cosas. Debemos
entender que somos nosotros los que saldremos
de la crisis, no que otros nos van a sacar de ella,
porque a veces da la sensacion de que pensamos lo
primero. Tenemos que tener muy claro que o defla-
cionamos costes, o recuperamos competitividad, o
si no este pais no tiene viabilidad. Nuestra via de
salida es la exportacion, la competitividad. Y aqui
hay que hacer un examen de conciencia tremenda-
mente amplio, tanto agentes sociales como empre-
sarios, un examen de conciencia que seguramente
no hemos hecho muy bien. Nos hemos quejado, lo
hemos dicho por activa y por pasiva, pero a lo me-
jor teniamos que haber hecho mucho mas en los
momentos de crisis.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, Xavier, por compartir vuestras
experiencias y especialmente aquellas donde ha
habido dificultades. De las cosas que no han ido
bien surgen aprendizajes, y uno de ellos es la ne-
cesidad, como decias, de ese realismo que afecta
a muchas de las dimensiones de la actuacion em-
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presarial. Esto ligaba con lo que comentaba Luis
Cantarell de la importancia de tener la estrategia
clara pero a la vez focalizarse mucho mas, con
mucha més agilidad en la ejecucion, la implanta-
ci6n y la implementacion.

A continuacion tiene la palabra Julio Rodriguez,
de Schneider, a quien también le pediré que como
el resto de ponentes se cifia a los diez minutos
asignados.

Julio Rodriguez

Para empezar con un punto positivo, yo diria que
si en algo nos ha ayudado esta crisis ha sido a re-
descubrir la industria, que no es poco. Durante los
tiempos de exuberancia la industria parecia un
sector poco importante. Para ser justos hay que
reconocer que habia una excepcion, el president
Pujol, que no se cansaba de decir que el tejido in-
dustrial era fundamental para el futuro del pais.
No el vam escoltar amb prou atencio, president.
Para tener un gran pais hay que tener una gran
industria, es dificil conseguir que un pais tenga
una posicion importante en el mundo si no tiene un
sector industrial potente detras; por lo menos, esta
es mi opinién. Y la industria es buena por muchas
cosas, pero sobre todo lo es porque seguramente
es la fuente fundamental de innovacién de un pafs.
Hay otras, pero la industria es una de las fuentes
fundamentales de innovacion.

Yo no voy a hablar mucho de las causas de la cri-
sis. Creo que después de cinco afios de crisis, las
causas deberiamos tenerlas muy claras; si no, es-
tamos perdiendo el tiempo de forma lamentable. Y
me da la impresion de que estas causas empiezan
a estar bastante claras.

Por tanto, yo no voy a hablar mucho del pasado, sino
mas bien de presente y futuro, y sobre todo les voy
a dar el testimonio de c6mo se adapta a esta crisis
una empresa global. Y es que a veces pensamos que

esta crisis pone dificiles las cosas a las pequefias y
medianas empresas, pero a las grandes empresas
también nos lo pone dificil, muy dificil.

Seguramente en Espafa lo tenemos un poco peor e
imagino que a lo largo del debate hablaremos de las
dificultades de financiacion, de problemas de flexibi-
lidad laboral, de problemas en el sistema educativo,
etcétera, pero fuera de aqui tampoco lo tienen facil.

Schneider Electric es una empresa global. Lleva-
mos en Espaia casi 60 anos, tenemos unos 6.000
empleados en Espaina y unos 1.800 en Cataluia,
donde ademas tenemos nuestra sede central. No-
sotros seguimos creyendo en Espafia. En los tlti-
mos dos anos hemos invertido practicamente 60
millones de euros en fébricas, inversién produc-
tiva digamos, fundamentalmente para la exporta-
cién y, también tengo que decirlo, para exportar a
algunos paises europeos.

Y obviamente la crisis es un elemento fundamen-
tal, pero vivimos en un mundo en permanente
transformacion desde hace ya muchos anos y la
crisis es un elemento que viene a acelerar todos
estos cambios. Sin embargo, una de las cosas que
probablemente nos han sobrado durante estos
afios de exuberancia ha sido un poco de miopia: no
hemos visto a tiempo cosas que estaban pasando
en el mundo desde hace ya bastantes afios.

En fin, es el cambio fundamental de la globalizacion,
pero a mi me gustaria enfocarlo en este caso en el
sector energético, en el que trabaja mi empresa, para
explicarles como esto nos afecta a nosotros, una em-
presa tradicionalmente basada en productos vendidos
a través de unos canales para unos clientes finales.

Observamos que la globalizacion estd generando

transformaciones de un calado realmente importan-
tisimo. Cuando miras cualquier proyeccién de orga-
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nismos internacionales, la ONU, la Agencia Interna-
cional de la Energia, todos te dicen que estamos en
un mundo de unos 6.000 millones de habitantes mas o
menos que en el 2030 pasaran a ser unos 8.000 y pico,
pero ademas con un movimiento migratorio brutal. Es
decir, probablemente vamos a asistir a la mayor mi-
gracion de la historia de la humanidad, porque si la
poblacién urbana pasa a ser el 60% significa que més
o menos 2.000 millones de personas van a pasar del
ambito rural al &mbito urbano. Y pueden imaginarse
la enorme transformacién que deben sufrir las in-
fraestructuras como consecuencia de ello, sobre todo
en algunas ciudades que son grandes polos de atrac-
ci6n para todas estas poblaciones. Esto en Europa lo
estamos viendo menos, pero en las nuevas economias
es un movimiento realmente fundamental.

Esto, obviamente, va a generar un aumento de con-
sumo de energia muy importante, el consumo de
energia eléctrica casi se va a doblar en este perio-
do de tiempo. Ademas, y creo que estaremos todos
de acuerdo aunque aqui lo veamos menos, todavia
hay muchos problemas de infraestructuras eléctri-
cas en muchos paises.

El otro dia lei en el periédico que el Gobierno va a
trabajar para tratar de abaratar el precio de los
combustibles. Me parece muy bien, es decir, hay que
tratar de que los sistemas de distribucion sean muy
eficientes, pero en fin, el barril de petréleo Brent es-
taba ayer a 109 délares, y cualquiera que tenga una
cierta capacidad prospectiva nos dira que el barril de
petroleo va a ir én crescendo seguro durante por lo
menos los proximos veinte o treinta afios.

Por lo tanto, en la energia hay un fenémeno de in-
flacion muy fuerte que tenemos que tener en cuen-
ta. Y hay un fenémeno sano de creciente preocu-
pacion en la poblacién por todo lo que implica el
cambio climético. Yo siempre pongo el ejemplo de
mi hija, que cuando era pequena en el colegio le
preguntaron qué hacia su padre y ella dijo: “dirige
empresas”. Y la profesora: “4y eso qué es?”. Y mi
hija: “no lo sé pero es muy aburrido”. Y en cambio,
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ahora, cuando explica que su padre trabaja en el
mundo de la eficiencia energética para intentar
entre otras cosas que el planeta sea mas sosteni-
ble, pues la verdad es que esta muy orgullosa. Este
es un fenémeno de fondo.

Y, por dltimo, estaremos todos de acuerdo en que
hay conflictos geoestratégicos importantisimos
por el control de las materias primas y por el con-
trol de los suministros energéticos. En este con-
texto ya hace unos cuantos anos que vemos que
la solucion a este reto tiene que venir de una com-
binacion de generacion méas limpia y de consumo
mucho mas eficiente, y ahi nos centramos funda-
mentalmente con dos ideas.

La primera es apostar muchisimo mas por lo que
llamamos nuevas economias. Nosotros ya no ha-
blamos de paises emergentes, porque muchos de
ellos ya hace mucho tiempo que han emergido.
Somos una empresa que tradicionalmente habia
sido centrada en paises maduros, Europa y Esta-
dos Unidos. De ello hace unos 10 afos y factura-
bamos un 15% de nuestras ventas fuera de estas
zonas. Hoy en dia ese 15% es un 40% en nuevas
economias. Por tanto, esta es la primera apuesta
estratégica y la primera transformacion.

Y yo creo que es algo obligado. Hago aqui un poco
de paréntesis: creo que todavia somos un poco eu-
rocéntricos, tanto la industria espafola como la
catalana. Y estd bien; es decir, Europa es y sera,
espero, un centro importante a nivel mundial, pero
cualquier estudio prospectivo también te dice que el
70% del crecimiento de los mercados, del PIB nue-
vo, va a estar en las nuevas economias. Por tanto, o
bien estamos muchisimo més presentes en toda esa
parte del mundo o bien esta parte fundamental del
crecimiento del mundo no lo vamos a aprovechar,
porque Europa y Estados Unidos van a crecer a un
ritmo sustancialmente mas bajo.

Y la segunda gran apuesta fue la innovacién como
elemento fundamental para desarrollar solucio-

nes de eficiencia energética y de generacion méas
limpia para nuestros clientes.

Voy a desarrollar un poco algo que también me parece
fundamental: estos temas de innovacion y de apuesta
hacia zonas donde estabamos menos presentes, équé
cambios te obligan a realizar? Porque claro, hablar de
innovacion esta muy bien pero al final hay que poner
los recursos para hacerlo. En este contexto, toda la
eficiencia que antes reclamaban mis colegas es fun-
damental para ser méas competitivos, pero también
para sacar dinero y dedicarlo a la innovacion, porque
si no estaremos haciendo aquello que los ingleses lla-
man wishful thinking.

Es fundamental, pues, atacar a fondo todos los
elementos de eficiencia de la empresa para poder
liberar recursos. En nuestro caso doblamos nues-
tra inversion en innovacion. Pasamos de un 2,5%
sobre ventas a un 5%. Estos son los ratios que te-
nemos hoy y queremos mantenerlos.

Y esto ha venido de un trabajo tremendo, dificil,
muy complejo y muy duro de recortar muchas otras
partidas en la empresa. A veces era grasa, como
se ha dicho, pero a veces era musculo; es decir,
también hay que desinvertir en algunos sitios para
realmente poder apostar de verdad por la innova-
cion, porque la innovacién obviamente cuesta mu-
cho de hacer.

Antes lo comentaba Xavier Mendoza. Esta inver-
sion es otro factor a tener en cuenta. Hay que te-
ner muy claro lo que vamos a hacer dentro y lo
que vamos a comprar fuera. Nosotros, si en algo
hemos cambiado radicalmente como empresa, es
en ello. Si hace unos diez afios nuestros directores
de innovacion, como buenos directores de innova-
cién, nos decian que teniamos que hacerlo todo
dentro, en un mundo como el de hoy, en que todo
esta conectado y que es tremendamente global, o
bien eres capaz de buscar terrenos comunes con
socios, via diferentes formulas que luego comenta-
ré, o bien es imposible.

Mi experiencia personal coincide con algo que se
ha dicho: a la empresa espafiola, en general, le
cuesta mucho asociarse, entre comillas, en igual-
dad de condiciones. Es decir, es una empresa que
tiene tendencia a querer imponer, aqui mando yo,
el capital mayoritario es mio, etcétera. Y asi es di-
ficil hacer hacer negocios en el mundo hoy en dia.
Por tanto, yo creo que tenemos que ser méas humil-
des y aprender a manejar negocios donde la capa-
cidad de decision esté un poco compartida (luego
ya entraremos en esto con mas detalle). Me parece
un concepto importantisimo, sobre todo para las
empresas que apuestan por la innovacion y por las
nuevas economias.

Esto también implica cambios en la gobernanza
de las empresas. Mi empresa es de origen francés.
Hace diez o quince anos teniamos en Francia un
gran centro que era de innovacion y decisién al
mismo tiempo. Sin embargo, para aplicar correcta-
mente la estrategia que les he descrito antes, ob-
viamente tienes que pasar a tener una estructura
muchisimo més descentralizada. Hoy en dia tene-
mos cuatro grandes centros de desarrollo a nivel
mundial en India, China, Monterrey (México) y se-
guimos teniéndolo también en Francia, y ademas
hemos desarrollado veintitantos satélites a nivel
mundial, seis de ellos por ejemplo aqui en Espana.

Pero ademas, los érganos de direccién de la em-
presa, el comité de direccion de la empresa del
que yo formo parte desde hace diez afios, antes
estaban todos o bien en Paris o bien a hora y me-
dia de avion de Paris. Hoy en dia en Paris quedan
muy pocos miembros del comité de direccion: de
los doce que somos hay tres. Una parte importan-
te estd en Hong-Kong, una parte importante esta
en Estados Unidos, tenemos uno en India y yo
tengo el honor de poder estar en Barcelona con el
equipo. Pero esto, que se dice muy rapido (y antes
lo decia Xavier, de Ficosa) hay que aprender a ha-
cerlo, es decir, hay que crear los procesos, hay que
crear los sistemas que permiten implementarlo de
una manera eficaz y que impiden que acabe como
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un gran caos o0 como un gran problema. A nosotros
nos costd mucho crear procesos eficaces que per-
mitieran descentralizar las decisiones y ser mucho
mas rapidos sin perder el control ni la disciplina
en lo fundamental.

En cuanto a la innovacién, pienso que hay que
saber utilizar toda la paleta de recursos. Insisto
mucho en esto. Cuando hablo con mis equipos, el
80% del tiempo lo paso tratando de convencerles
de por qué una determinada cosa tenemos que
hacerla dentro o de por qué otra la tenemos que
hacer fuera. Yo tengo tendencia a empujarles mas
a la colaboracion externa para que en la empresa
nos focalicemos en lo esencial.

Nosotros hemos comprado empresas para tener ac-
ceso a innovacion, es una de las vias. Pero también
hemos desarrollado alianzas de todo tipo; tenemos
algunas muy importantes y estdn funcionando muy
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bien. Creo que hay que tener mas acceso a los fon-
dos de capital riesgo porque son una gran fuente de
innovacion: nosotros participamos en un fondo de
capital riesgo, pero no tanto por adquirir una parti-
cipacion en las empresas cuanto para tener acceso
rapido y suficientemente temprano a novedades
tecnoldgicas, porque estas pequenias empresas son
grandes fuentes de innovacién. Muchas veces les
falta capital, y en este caso nuestra participacion es
una manera de ayudarles y ayudarnos a crecer, y al
mismo tiempo es una estrategia para tener acceso
a una tecnologia que para nosotros puede ser muy
importante. Por lo tanto, el capital riesgo es otra de
las cosas que seguramente habria que empujar mu-
cho mas en este pais para avanzar con mucha mas
firmeza. Y ademés, por supuesto, existe la innova-
cion interna, la orgéanica, que requiere inversion.
Me detengo aquio para no sobrepasar ain mas el
tiempo previsto. Podremos profundizar en todo ello
més adelante.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, Julio, por compartir tu experien-
cia personal y la de Schneider en este proceso de
transformacion organizativa como multinacional,
pasando de tener un centro fuerte en Francia a te-
ner una presencia mucho més global que impacta
también en la propia gobernanza.

A continuacion tenemos a Pedro Solé, de Alstom,
también una empresa con una presencia global y
que nos comentara sus experiencias.

Pedro Solé

Agradezco mucho a ESADE la invitacion y la opor-
tunidad de escuchar estas aportaciones tan inte-
resantes.

Voy a hablarles de Alstom Espaiia, de la que me hice
cargo hace ya casi tres anos. Sin embargo, debido a
los quince afios que pasé como directivo de Alstom
internacional en Latinoamérica y en Asia Pacifico
me permitirdn también algunos comentarios de
la empresa a nivel global, porque como dice Julio,
no solamente la empresa en Espafia se tiene que
adaptar a la crisis, sino que la empresa a nivel in-
ternacional y mundial ha tenido que hacer y esta
haciendo exactamente lo mismo.

Hablaré de mi sector, el sector de bienes de equipo
en el que estamos nosotros: infraestructuras para
energia, centrales térmicas, centrales hidraulicas,
equipos edlicos y también transporte ferroviario.
Voy a cenirme a esta experiencia.

En primer lugar, a la pregunta de si queremos que
todo vuelva a ser como antes, yo responderia que
es imposible. El boom de los anos anteriores ha
creado un endeudamiento enorme que hace pensar
que el mercado nacional, el primero que nosotros
abordamos, tardara muchos afios en recuperarse.
Tal vez “muchos afios” es un eufemismo. Yo creo

que no sera nunca como ha sido en estos tltimos
diez anos, desgraciadamente. Hoy la solucién para
nuestra empresa en Espana es la exportacion. En
estos momentos en la fibrica de Santa Perpetua
estamos haciendo el 90% de exportacién. Estamos
haciendo el metro de Lima, el metro de Santo Do-
mingo, el metro de Panam4, estamos haciendo tran-
vias para Nottingham.

Y en el ambito edlico, cuya sede mundial también la
tenemos en Barcelona, estamos exportando a Tur-
quia, a Marruecos, incluso a Etiopia, y también he-
mos exportado a Japon, tltimamente hemos tenido
un pedido para Finlandia y en estos tltimos anos
hemos creado una fabrica en Estados Unidos y una
fabrica en Brasil.

La exportacion ha sido hasta ahora la solucion,
pero en este terreno de juego nos esperan los pai-
ses emergentes, que como se ha dicho, ya no son
tan emergentes. Entre las nuevas economias nos
encontramos a los chinos, también a los coreanos y
los japoneses (que, dicho de paso, y luego insistiré
en ello, estan aplicando unas politicas distintas de
las que estd aplicando Europa. En Europa somos
muy buenos chicos y dejamos que todo el mundo
venga aqui mientras los demas toman medidas que
nosotros somos incapaces, por supuesto, de tomar).
(Realmente este crecimiento econdmico tenia un
buen fundamento? Ha habido errores, pero algunos
aspectos si tienen un buen fundamento. No todo fue
ladrillo. Sin embargo, muchas inversiones se exa-
geraron. Por ejemplo, las inversiones en transporte
urbano de cercanias, de trenes de alta velocidad,
lo mismo en energia edlica. Se han exagerado pero
han tenido su importancia, porque en este contexto
ya no solamente Alstom sino también otras, como
por ejemplo Gamesa, ha podido exportar y desarro-
llar una tecnologia. Hace unos anos, nosotros en el
22(@ teniamos 200 ingenieros; ahora tenemos 400.

Ha permitido, como os he dicho antes, hacer inver-

siones extranjeras, que son muy importantes. En el
campo ferroviario ya he mencionado esos metros
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que estamos vendiendo, y que son copia de la Linea
9 del Metro de Barcelona. Nosotros no podemos ven-
der bienes de un equipo que vamos a entregar dentro
de dos afios si no tenemos una referencia en el pais
que mostrarles a los clientes. Eso es fundamental. La
Linea 9 nos ha dado esta oportunidad, los tranvias
de Barcelona nos han permitido exportar al Norte de
Africa, tanto a Argelia como a Marruecos.

Creo que no todo ha tenido un mal fundamen-
to. Creo que ha habido desarrollos que han sido
importantes. Lo que ocurre que esta exportacion
de la que estamos hablando se va a estancar. Si
el mercado nacional no funciona, dentro de unos
afios tendremos que ofertar los mismos productos
que ahoray eso realmente nos llevaria a una situa-
cion dificilisima.

¢Esté asumido el cambio? Totalmente. Habrd una
mayor duracién de los equipos, tenemos que ir
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més a rehabilitacién y mantenimiento. Hay que
participar en las inversiones que hacen los clien-
tes. En el 4mbito de los CPPs, por ejemplo, hemos
ganado la sefalizacion de Albacete-Alicante con
un contrato de colaboracion publico-privada. La
financiacion sera necesaria, cada vez habra mas
pequenas series.

4Qué estamos haciendo para adaptarnos a esta
situacién? Seguramente voy a repetir ideas que
han mencionado antes nuestros companeros. En
primer lugar, mejorar la competitividad, en sa-
larios, en organizacion, en liderazgo (que es un
tema que se ha comentado, y hoy en dia es funda-
mental), en innovacion.

La innovacion se divide en dos areas: una es el cam-
po de los nuevos productos. En este ambito nuestra
empresa esta trabajando por ejemplo en el aprove-
chamiento de las corrientes marinas. En el campo

eolico hemos presentado y est4 en estos momentos
en pruebas en Saint-Nazaire la primera eélica ma-
rina de 6 megavatios, desarrollada técnicamente
en Barcelona; lo que pasa es que el mercado esta
en Francia, ya que en Espana no se pueden vender
equipos edlicos porque la plataforma marina cae en
seguida. Gracias a este proyecto tenemos en estos
momentos un pedido de 240 equipos edlicos que
marcan el camino para la implantacién off shore.

Pero en lo tocante a innovacion estamos trabajan-
do en otro campo que también es muy importante.
Las nuevas economias que ha mencionado Julio
antes no estan haciendo productos tan sofistica-
dos como los nuestros, y por tanto es muy impor-
tante competir con ellos con productos que sean
técnicamente aceptables.

El otro pilar es la internacionalizacién. Os he con-
tado las exportaciones espafolas, pero a nivel de
grupo estamos en implantaciones nuevas, con so-
cios extranjeros, en joint ventures, como ha dicho
Javier con éxitos y errores, por supuesto.

Fue un error pensar que el ladrillo iba a durar
siempre y seria un error pensar ahora que esto va
a durar siempre. Yo creo que hay que buscar alter-
nativas estratégicas.

En el programa de hoy se plantea qué actitudes
estan adoptando las empresas y las administracio-
nes. Voy a hablar un poco de las administraciones,
porque en lo relativo a nuestro sector el rol de las
administraciones es muy relevante. Estoy hablan-
do, como os he dicho antes, de metros, de tranvias,
de equipos edlicos, etcétera. A las administraciones
deberiamos preguntarles qué futuro queremos ima-
ginar, qué queremos para nuestro pais. Antes ha
mencionado Julio que el president Pujol hablaba
de la economia productiva, la necesidad de una in-
dustria; pero en aquellos momentos también habia
quienes decian que la mejor politica industrial es
la que no existe. Tal vez aquella situacion nos ha
llevado a la que estamos ahora. ¢Qué modelo eco-

némico queremos? Esta es la gran pregunta que
nos tenemos que hacer. Porque, y ahora voy a un
escenario global, mientras hay paises emergentes
en los que para hacer negocio es preciso cumplir
con una serie de normativas en transferencia de
tecnologia, joint ventures, mercados limitados (no
estoy hablando de aranceles, estoy hablando de pi-
cardias), en Europa estamos abiertos, como buenos
chicos, a que todo el mundo pueda desarrollar ne-
gocios aqui sin ninguna limitacion. Insisto, no hablo
de proteccionismo, porque cuando en Bruselas se
habla de eso todo el mundo se asusta. Estamos ha-
blando de algo que se podria llamar reciprocidad,
o mejor dicho, sensatez, sentido comtn. Tenemos
empresas japonesas que se implantan en Inglaterra
para transporte ferroviario y ninguna empresa, ni
Siemens, ni Bombardier ni Alstom pueden estar en
Japon. Ahora, Ansaldobreda ha sido comprado por
CSR, una compaiia china. Si vas a China tienes que
hacer una asociacion, tienes que dar la tecnologia y
luego te dirdn a qué mercados puedes ir; en Europa
no, en Europa somos asi de buenos chicos.

Me gustaria, también, corregir (por asi decir) un
enunciado que se hace en las preguntas que se nos
han planteado. La pregunta en cuestion dice si ha
llegado el momento de insistir mas en lo que esta-
mos haciendo y menos en lo que deberiamos hacer.
Yo creo que hay que hacer las dos cosas pero sobre
todo la segunda, que es precisamente la razén de
la estrategia empresarial o de la estrategia pais, y
esta estrategia, como saben muy bien nuestros ami-
gos de ESADE, es fundamental, y se echa en falta.
Pensad solamente en el momento actual: lo que se
hizo en el pasado es una de las causas que nos han
llevado a la situacion en que nos encontramos.

Se ha hablado del crecimiento, el crecimiento es or-
ganizacion y sobre todo, como se ha dicho, también
en los paises emergentes, en las nuevas economias,
pero también existen posibilidades de desarrollar
nuevas fuentes de energia y de eficiencia. Hay que
entender, y eso es importante (y aqui se ha comen-
tado), que de las empresas que exportan, al cabo de

Jornada de reflexiéon y debate 55



La transformacion adaptativa de las empresas

La transformacion adaptativa de las empresas

cinco afos siguen haciéndolo un tercio. La globali-
zacion es una cuestién muy compleja, y es complejo
para las empresas, pero también los politicos debe-
rian afrontar esa complejidad: en la nueva situacion
no se puede seguir con las mismas normas de juego
de hace diez, quince afios, reglas que desgraciada-
mente estamos manteniendo.

4Qué futuro podemos imaginar? Esta es una bue-
na pregunta, podriamos decir que es la base de la
estrategia: donde estamos, adénde queremos ir.
Luis ha explicado que vivimos en un mundo VUCA.
Yo creo que falta visibilidad en la situacion que es-
tamos, y es dificil hacer un plan estratégico, pero
por eso precisamente es mucho mas importante.
Tenemos un pais (y hablo también a nivel pais por-
que las empresas solas no salen de esta situacion)
con buenas infraestructuras y con unos niveles de
formacién que pueden tener algunos problemas
pero que son altos. Tenemos un pais con sectores
que pueden funcionar, como el turismo, la agricul-
tura, tenemos sol (no lo sabemos aprovechar, pero
existe), tenemos empresas con una capacidad ex-
portadora, pero también tenemos debilidades, el
endeudamiento, la crisis, y Carmen ha mencionado
un asunto clave, que es la falta de confianza y la
recuperacion de valores. Eso no solamente afecta a
las empresas, sino que afecta también a la politica
porque hay falta de consenso.

Hay poca industria: si miramos al IBEX, écuan-
ta industria contiene? Creo que debe estar en un
15%. En fin, simplemente quiero apuntar que hay
oportunidades. Hay oportunidades en transportes
publicos sostenibles. Hay necesidades en energias
renovables, porque nuestra dependencia del pe-
tréleo es importante y nos estamos olvidando de
ello, del petrdleo y del gas (en este pais el agua ya
estd completamente agotada, en el sentido de que
la energia hidraulica no da para més). Tenemos
también posibilidades, como digo, en temas de re-
des eléctricas. Alguien dice que sobran trenes, en
algunos casos es verdad, y desgraciadamente tam-
bién sobran centrales térmicas. Pero, y aqui creo
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que Julio estard de acuerdo conmigo, en la red
eléctrica espafola todavia se pueden hacer mu-
chas mejoras, tanto en alta tension como en media
y baja, en redes inteligentes; es decir, oportunida-
des existen, lo que hace falta es que creemos un
clima, que creemos un entorno distinto. E insisto
en lo que he dicho, las empresas solas no salen de
esa situacion, es un trabajo de todos.

Como a veces dice un colega mio parafraseando un
dicho asiatico, “si quieres ir deprisa ve solo, pero si
quieres llegar lejos ve en equipo”.

Xavier Mendoza

Muchas gracias a Pedro Solé por sus comentarios
y también por esa reflexién final. A continuacion
tiene la palabra Xavier Torra, de Simon.

Xavier Torra

Yo no les voy a hablar mucho de Simon. Lo que de
todas maneras pueden suponer es que la mia no
deja de ser la vision de alguien que lleva un gru-
po que es una empresa familiar, casi centenaria,
esencialmente industrial y con un porcentaje muy
alto, méas del 60%, de negocio en el extranjero.
Esto, por supuesto, condiciona el punto de vista.

Quisiera introducir alguna reflexion al hilo de lo
que esta pasando, y no pensando tanto en el mun-
do cuanto en este pais, que tiene tantos millones
de parados y un contexto especifico. Mi percep-
cién al menos es que cuando te vas fuera la crisis
es otra, que la crisis en Espana o Cataluha es muy
diferente de la crisis del resto del mundo. Cuando
vuelves, como alguien decia antes, te deprimes, y
cuando vas a otros paises, aunque estén en crisis
la situacion es otra. Con lo cual nuestra crisis ya
no sé si es crisis; lo que es evidente es que nues-
tro cambio, nuestra situacion es realmente muy
diferente a la del resto del mundo.

En el plano organizativo es un poco atrevido pen-
sar en qué nos hemos transformado, porque yo no
sé en qué nos vamos a transformar mafnana. El
sentimiento es que no hemos acabado de transfor-
marnos, que cada afio nos seguimos transforman-
do porque la evolucién del mercado, la evolucion
del pais no se ha estabilizado. Por tanto, creo que
es algo osado decir en qué nos hemos transforma-
do cuando la supervivencia de los proyectos es tan
incierta. La evolucion del pais no permite saber
cual sera el rumbo de la propia transformacion.

Pero a pesar de todo, hago unas reflexiones. Yo
diria que la experiencia de este tiempo lleva a
pensar que necesitamos una estructura empresa-
rial (ya sé que es un tépico) més flexible y ligera,
muchisimo mas flexible y ligera de lo que era; in-
cluso les diria mas, algo némada. Sé que la pala-
bra suena mal, sobre todo hablando en contexto
de pais, pero dentro de poco la justificaré.

Flexible y ligera, porque los tiempos que la cri-
sis nos ha dado para adaptarnos han sido esca-
sisimos. Recuerden como cayeron el 2008 y el
2009: la rapidez con que se han producido las
demandas de cambio ha sido tan brutal que las
empresas ibamos demasiado cargadas como para
adaptarnos a este cambio con agilidad. Como
consecuencia de ello llegas a una conclusion que
no sé si es buena o mala: tenemos que ser mucho
més ligeros y mucho més flexibles. Ligeros éen
qué sentido? Basicamente, en el sentido de cen-
trarnos cada vez més en los core business o core
assets del negocio.

Se ha hablado lo que hacemos fuera o lo que
hacemos dentro. Yo considero que todo lo que
externalizas, a la larga deja de ser un factor de
competitividad. Todo lo que no se hace dentro de
la organizacion es algo compartido con otros, con
lo cual deja de ser un factor de competitividad;
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pero en fin, no es malo, dentro de la organizacién
hay cosas que enredan mas que ayudan. Saber
en lo que eres fuerte y profundizar en esto de for-
ma brutal es algo que se convierte en un valor
adicional debido a la flexibilidad y ligereza que
necesitamos para movernos rapido.

Y esto no se ha acabado, no tan sélo por la cri-
sis que tenemos en este pais sino porque, como
también se ha dicho, la evolucién de otros paises
en la produccion de bienes y servicios nos ame-
naza constantemente. Los retos van a continuar
de esta forma trepidante que estamos viviendo.

Otro aspecto relevante es la imposibilidad en
estos momentos de pensar que en nuestro pais
vamos a solucionar el paro con la industria. En
parte si, pero qué industrias pueden subsistir
en este pais con un componente importante de
mano de obra? Pueden subsistir industrias con
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un nivel de automatizacion, de tecnologia, de pro-
duccién muy elevado, y quiza esto no resuelve el
problema de una masa importante de personas
que estan en el paro. Si la industria funciona y se
activa, esto genera detras una cantidad de flujo
o de reflujo de empleo en miultiples niveles que si
que puede ser la solucién para el pais, con lo cual
esta solucion hay que contemplarla con matices.

Un tercer aspecto, la movilidad. Es un factor ba-
sico y, como ya he dicho antes, la Administracién
tiene cosas que hacer al respecto. La vida nor-
mativa legal de los paises es cada vez més loca.
Se acogen y expulsan empresas de una forma
tremenda. Si no, miren ustedes lo que esta pasan-
do por ejemplo en Argentina con el corralito del
dolar. Aparte de otras consideraciones sobre la
inflacion, etcétera, en Argentina el corralito que
estd produciéndose con el délar (no hay délares
para moverse por el pais) bloquea muchas inver-

siones espanolas en el pais. O lo que ha pasado
aqui con las renovables: cambio total de normati-
va y recesion total en un sector.

Con lo cual, uno se pregunta si no tiene que te-
ner una ligereza que le permita incluso ser un
poco nomada, saltar de un pais a otro, porque
las regulaciones nos van moviendo de un pais a
otro. Son factores por los cuales entiendo que
la ligereza y la movilidad de las estructuras son
importantes.

Ya sé que lo de la movilidad de las estructuras
es algo que suena muy mal, pero estamos en una
realidad competitiva, y o compites o te mueres.
Disculpad el término pero es asi. Después ya no
hay debate: cuando te mueres ya no hay debate
sobre lo que tienes que hacer. Por ello siempre
he pensado que las empresas estan para ganar
dinero; otra cosa es como son. Pero si no ganan
dinero, si no eres competitivo, desapareces.

El segundo aspecto, ahora de I+D. Nuestra ex-
periencia en Simon, con casi cien anos de histo-
ria, es que hemos pasado muchas crisis y hemos
hecho de todo, incluso cartuchos en guerra. La
experiencia nos dice que si en tiempos de crisis
puedes mantener el nivel de I+D, sales reforzado.
De alguna forma, esto lo hemos hecho siempre, y
lo seguimos haciendo. Somos una compaiiia que
basicamente invertie en otra dimensiéon. Somos
una empresa mediana, pequena, sobre todo com-
parada con Schneider; Julio hablaba antes de un
5%, y nosotros mas o menos igual, porque tene-
mos un 10% de personas dedicadas a [+D. Aun-
que, como es obvio, en momentos como estos las
decisiones de I+D extreman al maximo el rigor:
antes te permitias la licencia de lanzar productos
y planes que hoy no te permites.

Y al hilo de esto, una reflexiéon que hemos inicia-
do antes con Carlos Losada. Los sabios dicen que
hoy en dia el 90% de la ciencia la tienes en la red.
He indagado en esta cuestiéon y no hay estudios

que correlacionen de una forma muy directa la
inversion en ciencia y el desarrollo econémico del
pais. Evidentemente que la relacion, a la larga,
produce un incremento del crecimiento del pais,
pero no se cuando. En lo que si hay correlacio-
nes muy exactas o bastante significativas es en
investigacion aplicada y crecimiento del pais. Y
aqui es donde nos estidn ganando sin paliativos
en Asia, porque si partimos de la base de que el
90% (no sé si es cierto o no, pero por ahi va) de la
ciencia esté en la red porque se publica todo de
forma inmediata, un 10% estara oculto en gran-
des compaiiias y en corporaciones de gran tama-
o, por ejemplo en gobiernos. Para un pais como
el nuestro, que necesita salir rdpidamente de la
crisis, que tiene 4 millones de parados y mucha
gente joven sin nada que hacer, la investigacion
aplicada tiene que ser uno de los motores para
levantarse rapidamente.

Ahora es obvio que hay que ir a los mercados
exteriores. Nosotros empezamos a hacerlo hace
muchos anos, y hemos comprobado que es cierto:
si cuando las cosas van bien empleas el dinero
en planes para el futuro, después recoges. Noso-
tros lo hicimos un poco asi y en estos momentos
nos planteamos, por ejemplo, paises que van bien
como el Brasil. Brasil tiene una evolucion espec-
tacular. Uno sabe que esto se acaba, es decir,
que o prepara el futuro o va a sufrir muchisimo;
cuando las cosas van bien es el momento de los
cambios, y nos cuesta muchisimo; cuando todo va
bien, la tentacién terrible es gozar el momento.
Pero ser capaces de empezar a preparar el futuro
en un buen momento es una virtud que para mi ha
quedado clarisima en una crisis como esta.

Una segunda reflexion con respecto a los merca-
dos. Se trata de la dicotomia para una empresa
espanola, no digo para una multinacional, que se
produce en estos momentos en lo relativo a esta
expresion tan manida, el valor afadido. Cosa
muy volatil, pero en fin. La dicotomia esta entre
ofrecer por el mismo precio mucho mas u ofrecer
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lo que ofreciamos antes pero por mucho menos
valor, y ello ante mercados exteriores, como el
ruso o el brasilefio, cuya expectativa de valor
anadido es como la que teniamos nosotros hace
un tiempo.

Tal vez son reflexiones algo atrevidas pero me
disculparéis. Y para acabar, acabo de arriesgar
y lanzo una tltima propuesta. Al hilo de la des-
truccion creativa de Schumpeter hay que reco-
nocer que lo de la destruccion lo llevamos muy
bien, incluso con un cierto morbo diario, pero
la vertiente creativa la llevamos bastante peor.
También se habla de exportar, es una palabra
ahora magica pero que dice lo que dice, poca
cosa; hay que hablar de exportaciones sosteni-
bles, y esto ya cuesta mas. Las cifras que se nos
han expuesto hace unos minutos demuestran
que viviamos de una cierta falacia. Pensabamos
que exportar a precios bajos y sin margen era
exportacion, pero eso es pan para hoy y hambre
para manana.

Un segundo tépico: la creacion de empresas. La
creacion de empresas es una soluciéon a medio
plazo. Empresas que crezcan con rapidez en poco
tiempo hay pocas. En la mayoria y sobre todo en
las industriales los procesos toman tiempo y to-
man afnos. Es decir, una empresa no crece de la
nada sino al contrario. Nuestras experiencias des-
de greenfield en muchos paises han sido duras.

Y el tercer aspecto, el de la ciencia. También de
este habla todo el mundo, pero hay que recordar
que la investigacion cientifica da frutos a medio
plazo y en muchos casos a largo plazo.

Conjugando estos tres aspectos yo lanzo un par
de ideas. Aviso que no son soluciones a corto
plazo. Bien, no son soluciones, porque el término
“solucion” es terriblemente atrevido. Un posible
camino estaria en identificar estas empresas con
capacidad competitiva en el exterior y ayudar a
las que tienen producto y equipo suficiente. No
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hablo de subvenciones, soy totalmente contrario
al mundo de las subvenciones. Pero si deberia
utilizarse mucho mas la universidad. El otro dia,
el ministro de Exteriores Garcia-Margallo decia
que incluso iban a mandar a los embajadores a
una escuela de negocios para que aprendiesen a
vender en sus paises de destino. Empezamos por
algo. Ya vamos bien. La ayuda a estas empresas
con potencial podria hacerse desde el punto de
vista de la capacidad de lanzamiento. Creo que
seria realmente ttil; algo de esto se ha hecho, y
se puede hacer mucho més. La identificacion de
estos proyectos tendria que hacerla gente que
realmente sepa valorar la capacidad de compe-
titividad exterior, y no pequefios organismos o
mediante pequenas ayudas.

Menciono un segundo aspecto que resultaria po-
sitivo. Hay muchos periodistas hoy aqui. Tenemos
un cierto morbo por hablar de EREs y mas EREs.
Me encantaria que se diese un debate de las ideas
de nuevos proyectos de empresas que hay por el
pais. Me gustaria mucho més leer en el peridico
qué pasa cuando hay una idea nueva, si sera bue-
na o sera mala, si tendra futuro o no, si se con-
sidera que esta idea podra avanzar rapidamente
o no, y de esto hay poco. En cambio la cobertura
para los EREs es fantastica. Yo les animaria a ir
por este camino.

Xavier Mendoza

Muchas gracias Xavier. Tu intervencioén concluye
esta serie de seis perspectivas, seis miradas so-
bre esta realidad de transformacion tanto de las
organizaciones como de los propios liderazgos de
los equipos directivos.

Es la hora de abrir el debate. Les pediré que le-
vanten la mano para asi poder conceder las pala-

bras y seguir el turno.

Tenemos una primera palabra de Antonio Garrigues.

Antonio Garrigues

Ha sido fascinante escuchar a la representacion
empresarial y es de agradecer todo lo que han di-
cho y ecémo lo han dicho. En esta mesa hay una
representacion empresarial realmente excelente
que en general ha protagonizado historias tan po-
sitivas como las que nos han contado.

Yo queria referirme mediante dos ideas a la cues-
tion fundamental de la crisis. Primero, en Esta-
dos Unidos ya no se habla de la crisis, la palabra
crisis no existe. En Europa adoramos la palabra
crisis, le damos vueltas, no dejamos de hablar de
ella en cuanto se nos presenta la ocasion. En Es-
tados Unidos la palabra ha desaparecido.

Segundo, ¢qué se aprende de una crisis? Acepte-
mos humildemente que la condicién humana da
para lo que da, y de una crisis se aprende razo-

nablemente poco. De esta vamos a aprender poco:
basicamente, que todas las burbujas, al llegar a
un determinado punto, se convierten en irrever-
sibles y explotan.

Hemos aprendido también que no se puede gas-
tar mucho més de lo que se tiene, un poco si, pero
no mucho mas. Ahora sabemos, ademas, que sin
unas bases éticas minimas no hay sostenibilidad,
pero no porque sea bonito ni porque sea feo, sino
porque la corrupcién funciona como una auténtica
leucemia del sistema econémico. Pero no creamos
que vamos a aprender mucho més.

Estuve en Harvard hace unos meses y debatimos
la posibilidad de estudiar sistemas de sostenibi-
lidad del crecimiento. La humanidad ha vivido
unos afios de un crecimiento espectacular. La
humanidad, hasta el 2007, durante quince anos
se ha enriquecido de una manera espectacular,
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incluida Espafia. Y ahora estamos viendo posi-
blemente la crisis més profunda que ha tenido la
humanidad. Si alguien cree que esta es la ultima
crisis se equivoca. La historia de la humanidad
no es otra que la sucesién de procesos de creci-
miento que acaban en un proceso de depresion.
Hemos tenido vacas flacas y vacas gordas perma-
nentemente, y las seguiremos teniendo.

La idea que discutiamos en Harvard algunos eco-
nomistas europeos y americanos era: éhabra algin
sistema que permita ponerle a un pais una luz roja
que le diga “cuidado, esté entrando usted en una bur-
buja tecnoldgica, inmobiliaria, financiera”? Lo digo
porque los que estamos aqui presentes sabemos que
en Brasil va a haber burbuja inmobiliaria y burbuja
financiera, sabemos que en China ya hay comienzos
de burbuja inmobiliaria y burbuja financiera.

Pero lo digo, también, para que se vea hasta qué
punto no aprendemos mucho de las crisis. Alguien
tendria que ir a Brasil a decirles: “sefores, la bur-
buja ya esta aqui, llegara un momento en que se
har4 irreversible”. En Espaia todos sabiamos que
habia una burbuja inmobiliaria, ¢o alguien lo igno-
raba? Todos lo sabiamos. En Estados Unidos todo
el mundo sabia que habia una burbuja financiera,
todo el mundo lo sabia, pero es curioso: hay un mo-
mento en que a esa burbuja ya no hay quien la pare,
nadie, ni el estamento politico, ni el estamento fi-
nanciero, ni el estamento empresarial ni nadie.

Lo digo porque al insistir permanentemente en el
tema de la crisis, esto deberia tenerse en cuenta.
También se insiste en que la crisis es mas profun-
da en Espafia que en otros sitios. Discrepo absolu-
tamente con esta idea. Obviamente ya no somos la
octava economia del mundo, ni la nueve ni la diez ni
la once ni la doce; quiza seamos la trece o la catorce,
pero tampoco esta mal. Hemos hecho cosas maravi-
llosas, estas empresas lo han demostrado y lo siguen
demostrando permanentemente, hemos cambiado la
sociologia del pais, nos hemos enriquecido democra-
ticamente, politicamente, econémicamente.
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Por lo tanto, el ejercicio del derecho al pesimismo
hay que vigilarlo mucho. El derecho al pesimismo
lo tiene muy poca gente. Los que estamos sentados
a esta mesa, por ejemplo, el derecho al pesimismo
no lo tenemos bajo ningtin concepto. Lo tienen los
parados, lo tienen los inmigrantes. Y por eso, res-
petando el titulo de la jornada en lo que se refiere
a transformacion, creo que deberiamos empezar
ya a dejar de hablar de la crisis. Es mi consejo, un
consejo basico. Sino utilizdramos la palabra crisis
permanentemente tal vez lo hariamos mejor.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, Antonio. Tiene la palabra José
Antonio Marina.

José Antonio Marina

Respecto a lo que decia Antonio, si hay un par de
cosas que nosotros tenemos peor. A lo mejor lo
digo por deformacién profesional, porque yo me
preocupo de mis alumnos. No son solo los 6 millo-
nes de parados sino también, por ejemplo, nues-
tro porcentaje de paro juvenil bien cualificado lo
que nos diferencia de los demas paises.

Lei en Colombia un graffiti que decia: “debemos de-
jar el pesimismo para tiempos mejores”. A los que
nos dedicamos a estudiar la psicologia nos extraiia
que, considerando que la psicologia es una ciencia,
la psicologia americana haya sido siempre optimista
respecto de los recursos de las personas mientras
que la psicologia europea ha sido siempre pesimista
respecto de los recursos de las personas. Y eso, en
ultimo término, tiene influencia en muchos aspectos.

Quisiera referirme a lo que han dicho Pedro Solé
y Xavier Torra. Solé decia que tendremos que ver
no solo hacia qué tipo de modelo queremos ir, sino
también qué necesitamos reformar, educar o pro-
teger para conseguir esa finalidad.

El equipo con el que yo trabajo estamos haciendo
una revision de por qué unos paises han avanza-
do y otros no o por qué hay paises que han resuel-
to algunas crisis y otros no.

El caso de Finlandia es muy curioso. No era una
nacion rica. Padeci6 la dltima hambruna de Eu-
ropa. Y sin embargo se reunieron, cuando casi
nadie estaba pensando en eso, para decidir qué
modelo de globalizacion querian tener, y aposta-
ron por un tipo de globalizacién que era para una
sociedad de alta tecnologia basada en el conoci-
miento pero que al mismo tiempo queria mante-
ner las altas prestaciones sociales. A partir de
ahi se disefiaron muchas politicas.

Antes Torra se planteaba la cuestion de nuestra
ciencia. Es cierto que en este momento ya es muy
dificil de distinguir la ciencia basica de la ciencia
aplicada, porque estamos en un mundo de la tec-

nociencia, y es cierto que las grandes naciones
que avanzan con rapidez unifican las dos cosas,
como por ejemplo Estados Unidos. Estados Uni-
dos ha hecho una sintesis muy buena, porque las
universidades han utilitzado fondos federales
para financiar investigacion basica que era in-
mediatamente aplicada por la tecnologia. Pero he
visto una cosa muy curiosa en un campo en el que
me movia, el de la horticultura. Cuando Holanda
decide convertirse en una potencia de la horticul-
tura los departamentos de las facultades de Ho-
landa empiezan a hacer investigacion basica pero
aplicada a lo que estaban haciendo, las tecnolo-
gias de agrogenéticas, cosa muy dificil de hacer.

Si es cierto, creo que eso tenemos que verlo, que la
universidad espanola ha tenido hasta ahora un mal
endémico. El ranking de los cientificos espafoles en
orden de publicaciones es bueno, pero el niimero de
patentes que han salido de esas investigaciones es
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préacticamente nulo. Y esto si es un fallo. La investi-
gacion cientifica existe en Espaiia pero no ha habi-
do una informacién, una aplicacion tecnologica por
el inicio de patentes o de tripatentes.

En este sentido, hay un dato importante que me
sorprendié mucho. Surgié de una investigacién de
Victor Pérez Diaz que buscaba con qué se corre-
lacionaba el nimero de patentes en los sistemas
de produccion de ciencia y de conocimiento. Y, por
ejemplo, en Europa correlaciona, mas que con el
niimero de doctorados que hay en una nacion, con
el niimero de personas con formacién profesional
de grado medio y alto, lo cual significa que noso-
tros hemos estado apostando por un tipo de cul-
tura de conocimiento que no esta realmente muy
relacionada con el campo practico. Asi, a la hora
de decir adénde queremos ir y qué es lo que tene-
mos que potenciar, una de las cuestiones es decidir
qué tipo de universidad vamos a proteger, porque
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la vocacion, la calidad cientifica de los lideres es-
panoles es alta, pero no se ha dado cuenta de que
tiene que estar prolongada en una aplicacion prac-
tica de esos conocimientos.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, sefior Marina. Tenemos cinco pe-
ticiones de palabra: Joan Rigol, Ivan Martén, Jai-
me Malet, Javier Nieto, Jordi Valls. Joan, por favor.

Joan Rigol

De todo lo que he ido oyendo durante esta manana,
para mi hay dos lineas que son las que van a en-
quistar un poco el problema de nuestra crisis. Una
es la financiacion, un problema muy escorado, por
lo que veo, a la pequefia y mediana empresa. Esto
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no es un hecho irrelevante. Quiere decir que el hu-
mus empresarial general del pais es el que lo sufre
de un modo especifico, y creo que esta dimension
no la deberiamos perder. Pero hay otro elemento,
lo ha mencionado Xavier Torra, de Simon. Tendre-
mos un futuro industrial para el pais pero sin de-
masiada concentracion de mano de obra. Esto nos
lleva a pensar que a lo largo de todo este periodo
tendremos un paro estructural muy elevado.

En estos momentos el paro estructural lo estamos
tratando con medidas muy a corto plazo que a ve-
ces llegan a un cierto anecdotismo. En la agenda
politica inmediata este tema se deberia afrontar
de un modo mucho mas profundo, porque tendre-
mos un paro muy ligado a la inmigracion y, por
lo tanto, existen riesgos importantes de encon-
trarnos con una sociedad de guetos; cuando baja
tanto el nivel de asistencia, se puede llegar a esta
situacion de deterioro social.

=N

Es evidente que, ante este horizonte, para ga-
nar confianza (en esto hacia hincapié Carmen
Mur) necesitamos que exista una cultura éti-
ca muy impregnada en nuestra sociedad. Esta
cultura ética, que el mecanismo de mercado no
exige, si creo que deberia existir en el campo
del civismo, en el de la educacion y en las ac-
titudes profundas de la gente. Las sociedades
impregnadas de esta cultura a veces tienen
base religiosa, a veces la tienen laica, a ve-
ces... pero todas confluyen en que el civismo
emerge en ellas de una manera importante. En
nuestro pais se echa en falta la ética, la razon
de ser de la actitud personal, pero a la vez de
la actitud civica.

Xavier Mendoza

Muchas gracias Joan. Tiene la palabra Ivan Martén.
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Ivan Martén

Me siento totalmente identificado con todos los
comentarios que hacian los ponentes del mundo
empresarial acerca de la transformacion que es-
tan llevando a cabo sus empresas.

Yo quiero referirme a las transformaciones que estan
teniendo lugar en el mundo y que afectan o que de al-
guna manera direccionan esa transformacion de las
empresas. En primer lugar esta habiendo una trans-
formacién muy importante de lo que es el entorno
competitivo. Estamos viendo la aparicién de lo que
se denomina los global challengers, es decir, com-
panias que surgen de paises emergentes (o nuevas
economias, o economias de rapido desarrollo) y que
de locales han pasado a ser multinacionales, siendo
en muchos casos lideres de sus sectores a nivel mun-
dial. Son companias de China, India, Brasil, México,
y como digo, estan ocupando rankings importantes y
una cuota de mercado relevante a nivel mundial en
determinados productos.

Otro elemento que también se estd transformando
muchisimo en el entorno competitivo es la necesi-
dad de salir al exterior de muchas economias para
abastecerse de recursos naturales. Estos paises
estan efectuando por todo el mundo una politica de
compra muy intensa de activos de empresas para
acceder a esos recursos naturales.

En tercer lugar, una tendencia también cada vez
mas evidente, la tendencia al contenido local: tratar
de desarrollar una industria, una economia local
que ayude al desarrollo econémico y al desarrollo
social de los paises. Lo vemos ahora de forma muy
fuerte en todo Oriente Medio después de la prima-
vera arabe. Paises como Kuwait o Arabia estdn
desarrollando planes muy agresivos de industriali-
zacion y de contenido local pero también estd ocu-
rriendo en Brasil, en Estados Unidos (donde hay
ahora una fuerza cada vez mayor de lo que es el
manufacturing back to America, la fabricacion de
regreso a América).
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Estas tres tendencias, los global challengers, la
carrera por el acceso a los recursos naturales y el
contenido local estan marcando mucho la transfor-
macion del entorno competitivo.

Junto con la linea formada por estas tres tendencias
existe una segunda linea de transformacion, muy im-
portante y que también se ha referido esta mafana.
Es la disponibilidad del talento. Por un lado se puede
pensar que en algunos paises hay mucho paro, hay
mucho exceso de talento, pero la realidad es que falta
talento en determinadas habilidades, en determinadas
categorias. Faltan ingenieros a nivel mundial, falta gen-
te técnica. Y también hay una desubicacion del talento:
el talento, en muchos casos, esta en sitios donde no
es requerido, y en cambio, en sitios donde se requiere
ese talento, no existe. Un ejemplo de ello, totalmente
anecdoético es la escalada de inflacién de salarios que
esta habiendo en paises como Canada y Australia en
el sector de la mineria, cuando en Espana tenemos el
problema de qué hacer con los mineros.

Pero también en la transformacion de la disponibi-
lidad del talento entra en juego la globalizacion, en-
tendida no solamente como la necesidad de hablar
idiomas, sino también como la necesidad del enten-
dimiento cultural, de entender la cultura de esos pai-
ses donde se van a desarrollar los sujetos a futuro.
La cuestién va mucho més alla de los idiomas: se
trata de pensar como piensan ellos.

La tercera linea de transformacion, y de eso aqui hay
personas mucho mas expertas que yo, es la transfor-
macién de los valores. Dentro de la transformacion de
valores que esta ocurriendo en el mundo me gustaria
destacar principalmente el paso del corto plazo al lar-
go plazo. Quizis en los paises occidentales estamos
muy enfocados al corto plazo. Las empresas tienen la
presion de la presentacion de resultados a los analistas
cada trimestre, y muchas veces se toman decisiones no
por el bien de las companias sino por el supuesto im-
pacto que esas declaraciones van a tener en el mercado
financiero. Por otro lado, a menudo también nos encon-
tramos en un entorno muy matizado por el entorno po-

litico, donde ojalé los horizontes fuesen de cuatro afnos,
porque a veces son de dos. A partir de los dos anos ya
estamos preparando la siguiente eleccion, y el politico
se siente presa del titular de la semana que viene en el
periodico. Y frente a ese corto plazo que veo en Occiden-
te, lo que me llama la atencién cada vez que viajo por
Asia es la vision de largo plazo. Cuando un chino te esta
presentando su plan, no te esta hablando de un plan de
tres o cuatro aiios, te esta hablando de una vision de
treinta afios, te habla de que est4 haciendo determina-
das cosas para lograr posicionarse a largo plazo en un
determinado sector o en un determinado tema. Creo que
deberiamos reflexionar sobre este cambio de valores.

Xavier Mendoza
Muchas gracias, Ivan, por estas reflexiones sobre

esos cambios a nivel mas macro. A continuacion,
Jaime Malet.

Jaime Malet

Tres aportaciones modestas después de toda una
mafana de intervenciones.

La primera es en relacion con el optimismo y el
pesimismo. Antonio, en este asunto no estoy de
acuerdo contigo, y me sabe mal no estarlo porque
en todo lo deméds si lo estamos. Creo que en este
pais ha habido demasiado optimismo, y sobre todo
ha habido lo que el president Pujol decia antes,
jactancia, arrogancia, un orgullo que ha impedido
ver las cosas con claridad. Incluso hoy en dia, y
no me refiero solamente a la clase politica sino
también a la clase empresarial y a los altos empre-
sarios del pais, se estan viendo las cosas de una
forma demasiado optimista.

Para construir hay que llegar al hueso de las cosas
y pienso que en Espafa ha habido lo que los ame-
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ricanos llaman demasiado wishful thinking que
en cierta medida nos ha llevado adonde estamos
hoy, y lo digo teniendo en cuenta muy especialmen-
te como se han llenado las portadas de la prensa
extranjera después de lo que paso ayer.

El segundo elemento que me gustaria senalar,
que también se ha senalado aqui, es como incen-
tivar la exportacion. Se ha hablado de identificar
las empresas exportadoras potentes en el pais, y
creo que es algo muy importante. Hay muy pocas
empresas exportadoras que realmente tengan
fuerza y capacidades, y hay que distinguirlas y
darles premios, pero no solamente eso, sino que
también hay que incentivarlas, y no via subven-
cion sino a través de incentivos fiscales, como se
ha hecho en muchos paises.

Y la tercera (modesta) aportacion al debate es
la cuestion del capital. Esta no se ha comentado
esta manana. En este pais ha desaparecido el ca-
pital, esta desapareciendo de forma brutal. Dicen
los expertos que eso siempre pasa en los paises
donde hay una industria pobre y no hay agricultu-
ra. El capital se esté yendo, pero va a volver. Las
grandes empresas, las multinacionales y los fon-
dos estan viendo el pais y lo estan viendo si se me
permite la expresion, con apetito. Es un pais con
unas infraestructuras impresionantes, con una
mano de obra que cada vez va a ser mas barata,
con una clase directiva muy bien educada en cen-
tros como ESADE y otros, y sobre todo un pais
que tiene un mercado. La gente no se da cuenta,
y sobre todo en el extranjero no son conscientes
de que Espana tiene un mercado superior, por
ejemplo, al de Rusia, al de México y similar al de
Brasil o al de India. Y eso es muy importante para
que el capital vuelva. El capital, pues, volvera, de
forma masiva, en cuanto se haya arreglado este
drama del euro en el que vivimos, y sobre todo
una vez se haya arreglado el problema financiero
espafol. La calidad del capital va a depender, y
eso si que es un aviso, de la percepciéon que se
tenga del riesgo.
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Xavier Mendoza

Muchas gracias. Tenemos todavia bastantes pala-
bras pedidas. A continuacién Javier Nieto; luego
Jordi Valls.

Javier Nieto

Me han gustado mucho alguna de las cosas que
se han dicho esta manana, sobre todo me ha pa-
recido muy inspirador el concepto de ser nomada
expuesto por Xavier Torra, de Simon.

Este concepto de nomadismo ya lo proponia Machado:
“ligeros de equipaje como los hijos de la mar”. Cuando
uno viaja ligero de equipaje realmente se concentra en
las esencias de si mismo. Por lo tanto, esta destruccion
creativa que estamos viviendo es una pregunta por las
esencias, una modificacion de las fronteras, una ex-
ternalizacion de algunos elementos para dejar otros
dentro, y aquellos que se quedan dentro son los ele-
mentos en los que nos reconocemos. Me parece muy
buena esta aportacion, estoy totalmente de acuerdo
con que se impulse, se ayude a las empresas que tie-
nen mas capacidad de exportacion.

Y claro, la capacidad de exportacion estriba en la
propiedad intelectual, el conocimiento protegido,
los activos intangibles. Ya sé que es una lata vol-
ver una y otra vez a esta cuestion de la propiedad
intelectual, pero a mi me parece absolutamente
crucial. También yo he estado viajando por Brasil,
Chile, China, etc. buscando qué vender y qué com-
prar y me parece que es evidente que no se puede
competir con las condiciones laborales que hay
por ahi. No se puede competir. En cambio, Apple
sigue teniendo 25.000 empleados cuando Fox.com
tiene 300.000. Francamente, si tuviera que decidir
qué ser, prefiero ser Apple antes que Fox.com.

Me ha preocupado mucho, me ha dejado realmente
atonito esta estadistica que nos han mostrado des-
de Manpower, y supongo que todos estaremos de

acuerdo en que no tenemos que banalizarnos. Esta
enorme cantidad de personas de 16 a 25 anos, for-
madas, que tenemos en el paro no deberian ponerse
a reproducir banalmente algiin presunto producto
de éxito, como este micro o esta botella o este bo-
ligrafo. Deberiamos ayudarles a que se juntaran
formando nuevas empresas capaces de generar
ideas, ideas protegibles, y ayudarles no a montar
industrias necesariamente, sino empresas, que es
una palabrita que va un poco més alla.

Asi que tengo claro que en mi pequena mochila de
némada, aquello a lo que desde luego no voy a re-
nunciar es a la mayor cantidad posible de activos
intangibles de propiedad intelectual.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, Javier. A continuacion, Jordi Valls.

Jordi Valls

En la sesion del ano pasado, al hablar del nuevo
ciclo politico en Europa, Espafia y Cataluna, al
final nos concentramos bastante en un tema que
ha aparecido también hoy al principio de las inter-
venciones. Eran los valores, la falta de credibili-
dad y de reputacion de aquello que sostiene a una
sociedad. Podemos hablar del Poder Judicial, del
Parlamento, de los politicos, de la monarquia, de
los medios de comunicacion; es decir, hay una de-
bilidad de valores realmente muy impresionante.

JCuales han sido los planteamientos de esta mafa-
na que me han despertado un cierto optimismo?

Cuando Nestlé nos habla de su estrategia, nos habla
béasicamente de entrar dentro del sector de la nutri-
ci6n y de que el riesgo no es aceptable. El error no es
aceptable desde el punto de vista de la reputacion del

Jornada de reflexiéon y debate 69



La transformacion adaptativa de las empresas

n;___

producto, ya no de la propia compaiiia. Cuando Ficosa
nos habla de cémo quiere crecer, nos dice que lo ha de
hacer a través del green card. Es decir, el producto de
la compaiiia va vinculado a lo que son las tendencias
de los valores de la sociedad, y esto es uno de los ele-
mentos principales de este criterio de adaptabilidad.
La exigencia de transparencia por parte de la socie-
dad se hace extensiva al sector empresarial. El sector
empresarial, como marca no de reputacion corporati-
va, sino del mismo producto, va a tener que exigirse
en este sentido. Y no es una exigencia propia de la em-
presa sino que es un elemento necesario para vender
el producto con més facilidad en distintos mercados.

Tenemos la reflexion que se hacia sobre el com-
promiso local. En un futuro, probablemente van a
haber inversores, si, pero estos inversores van a te-
ner que buscar ciertos compromisos locales impor-
tantes, vinculados a las universidades y vinculados
también a su propio territorio.
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También hay que subrayar que cuando hablamos de
recursos humanos hablamos de meritocracia, que es
una palabra que se ha utilizado poco en algunas cor-
poraciones empresariales de este pais, y no digamos
ya desde el ambito politico y social.

Y finalmente, Jaime Malet hacia la reflexion acer-
ca del capital vinculado a las infraestructuras.
Basicamente, un inversor puede entrar en un pais
si hay tres elementos correlacionados. Hablo de
la presencia de clientes o usuarios, con un cierto
grado de necesidad para generar una satisfaccion
al mismo; la existencia de un capital, que en este
caso ha de venir del extranjero; y la existencia de
un buen regulador, cosa que en este pais ha esca-
seado notablemente.

No ha habido una regulacion, y todavia hoy no te-
nemos una regulacion lo suficientemente potente,
atractiva y creible como para que nuevos capitales
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que se van a organizar a través de institutional in-
vestors puedan de alguna forma encontrar credibi-
lidad en esta inversion futura. Hablo, sobre todo, de
las inversiones en infraestructuras.

Finalmente, quisiera resaltar que buena parte de
las intervenciones, sobre todo de los empresarios,
me han recordado la idea de superar el concepto de
la reputacion corporativa convirtiendo los valores
en producto de la empresa, en una forma de crecer
como empresa. Yo no sé si el sector social, el sector
publico o privado han entendido esto todavia. Es la
conversion del valor en si mismo como un producto
que genera una necesidad para la gente.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, Jordi Valls. Tiene la palabra José
Antonio Martinez.

José Antonio Martinez

Han salido varios temas muy interesantes esta ma-
nana. Yo quisiera incidir en uno muy concreto, el
modelo productivo y nuestra competitividad, pero
para entrar en ello tendria que hacer un poco de
explicacion.

Soy consejero delegado de Iberpotash, una empresa
que en este momento esta facturando sobre unos
400-500 millones de euros, el 80% para la exporta-
cién. Hay planes de inversion importantes de al-
rededor de 600 millones de euros en los proximos
afios que nos situaran aproximadamente en un vo-
lumen de facturacion de 2.000 millones sobre el aiio
2020. Basicamente el 75-80% de esta facturacion se
dirigiré a la exportacion.

Lo importante no es la produccion en si, sino todo el
efecto multiplicador que este modelo industrial, que
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esta empresa industrial puede generar en la econo-
mia desde el punto de vista logistico, desde el punto
de vista de investigacion, del de la quimica.

Pero aprovechando un poco las palabras del pro-
fesor Castifieira cuando nos animaba a quitarnos
metaféricamente la corbata, haré referencia a un
articulo que escribi en La Vanguardia bajo el pa-
raguas de president de la Comisién de Industria de
Fomento del Trabajo Nacional, en donde hablaba de
los efectos olvidados de la industria.

Con esta expresion, los efectos olvidados, hacia
referencia a la teoria de la incertidumbre, una teo-
ria que estudié cuando era un joven economista.
En todo este maremagnum de causas y efectos de
los dltimos afios, en nuestro pais nos olvidamos
del mundo industrial, y eso tiene o ha tenido con-
secuencias muy graves, incluso desde el punto de
vista politico, porque como sabéis Cataluiia tiene
un componente industrial importante, y no asi (o no
tanto) el resto de Espana.

¢Adonde nos han llevado treinta y tantos afios de no
tener la politica industrial como bandera de nuestra
politica econémica? A la situacion presente. No se han
creado politicas energéticas ni de infraestructuras
pensando en la industria. No hace falta recordar aqui
otra vez el tema del corredor mediterraneo y el de los
AVES, o el de las politicas urbanisticas, o el de las
laborales. Ahora, cuando hemos visto como iban las
cosas, se han adoptado algunas politicas educativas,
desde Primaria, pasando por Secundaria, Formacion
Profesional y universidades; y habria que tener en
cuenta lo que decia el profesor Marina en relacion a la
aplicacion de lo que hay en la universidad.

Acerca de politica educativa en Primaria, por ejem-
plo, pienso que no podemos tener profesores que
ensefian a nuestros jéovenes sin haber visto el mun-
do de la empresa y el de la industria.

Hemos creado un mareméagnum legal que hace que
cualquier iniciativa industrial, en el &mbito empre-
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sarial en general pero ain mas en el industrial, es
imposible de llevar a cabo. Y con esos mimbres te-
nemos que salir de una crisis con 5 millones y pico,
0 mas, de parados.

El problema esté en lo que describia en mi articulo:
el modelo burdeliano simple. En los tltimos afios en
nuestro pais hemos desarrollado un modelo turistico
importante, necesario, pero esto no es Moénaco; un
modelo donde los bancos se han hecho grandes, pero
esto no es la City; un modelo con empresas energé-
ticas solamente para el pais, en un mercado cautivo;
y asi sucesivamente. El modelo burdeliano es este
modelo al que se ha acoplado el mundo politico y eco-
némico, sobre todo dirigido desde una parte del pais
donde el tema industrial no se vive de manera tan
potente como en Cataluia.

El modelo burdeliano compuesto aparece cuando al
modelo simple le anhadimos Eurovegas y Barcelona
World. Entonces ya tenemos el paquete completo.
4Qué ha pasado en mi compaiia, por ejemplo? Yo
me incorporé en el 2005. Era una compania en un
estado realmente complicado. La solucion que da-
ban los cuatro consejeros delegados anteriores a
mi para que la compainia volviera a ser compe-
titiva (y esto lo podemos asemejar a lo que pasa
en nuestro pais) era, y asi lo dijeron al comité de
empresa, reducir los salarios un 25%. Porque en
aquel momento, a corto plazo no habia otra salida.
El modelo de empresa era la que era, habia tantas
fabricas y tantas minas y tantas formas de ser, y
a corto plazo no se podia solucionar: o se cortaba
por todos lados o no se podia competir. Como po-
déis imaginaros, en el 2004-2005 este planteamien-
to ante los comités de empresa era inviable, y todo
se complic6 mucho mas.

Esto es un poco lo que pasa en nuestro pais. Tene-
mos que salir de esta situacioén y de esta situacion,
con este modelo productivo, no se sale. No se sale.
Si no cogemos la politica industrial y la elevamos a
primera prioridad de la politica econémica, no sal-
dremos de la crisis.

Xavier Mendoza

Muchas gracias por ir al grano de una manera tan
directa y contundente. A continuacién tengo cinco
palabras pedidas. Carmen Mur.

Carmen Mur

Un poco al hilo de lo que ha dicho el senor Rigol
acerca del paro estructural. Tenemos un montén de
personas, muchisimas, que nunca volveran a traba-
jar en la vida. Por tanto, de alguna forma nosotros
tenemos que hacer un acompanamiento de todas
estas personas. Estd claro que es después, cuando
la economia se recupera, cuando realmente hay
problemas sociales, problemas que ahora ya esta-
mos viendo. Creo que es responsabilidad de todos
ayudar a todas las personas que estan en esta si-
tuacion. Tenemos que darles un acompafnamiento y
de una forma mucho més personalizada de lo que se
ha hecho hasta ahora.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, Carmen, por esta oportuna obser-
vaci6n. Alfons Sauquet.

Alfons Sauquet

Queria hacer una aportacion a una cuestion que no
se ha comentado esta manana y que probablemente
no era el objeto de la sesion, porque estamos ha-
blando de transformacion. Se trata de la creacion.
Una de las claves que presiden este encuentro es
el conjunto de cifras que daba Carmen, particular-
mente en lo que se refiere a los jovenes.

En ese sentido entiendo que es de obligada referen-
cia la creacion de empresas, no solamente el mante-
nimiento sino también la creacion, tanto mas cuan-
to que las empresas que se crean y crecen lo hacen

en buena medida porque se apoyan en pequenas
empresas que son innovadoras.

Se trata de mirar un poco la realidad cara a cara.
Ayer teniamos un encuentro en Madrid, Start-Up
Spain. Ahi se compartieron una serie de datos que
os traslado.

En ocasiones se habla de la emprendeduria como
la solucién a muchos de los problemas que estamos
afrontando. El 3% de las empresas que se fundan ob-
tienen financiacion. Los datos de permanencia y de
crecimiento son los que son. Se calcula, aproximada-
mente, que un tercio no retorna el capital al inversor,
un tercio puede retornar el capital al inversor y entre
un 10 y un 20% darian beneficios considerables. Es de-
cir, la emprendeduria es un embudo. Pocas empresas
acaban teniendo éxito y longevidad.

Por qué digo esto? Porque quiza haya que mirar
las cosas cara a cara. Si la industria estd mante-
niéndose, si bastante hace ya con ello y si tenemos
expectativas de crecimiento limitadas, la empren-
deduria puede apoyar, pero no sera la via de sali-
da. Hace poco el vicepresidente del MIT nos decia:
“he oido demasiadas veces que tenéis planes para
solventar los problemas, y son planes que acaban
muchas veces en papel y en los cajones”.

El dltimo dato es comparativo. Mientras nosotros
debatimos este tipo de problemas los paises emer-
gentes tienen a menudo politicas muy claras. En
China, en estos momentos, con tasas de crecimien-
to del 7 y el 8% consideran que estan atravesando
una mala época, y tienen una serie de prioridades
clarisimamente establecidas que abarcan desde el
mundo universitario hasta las empresas.

Ya sé que el modelo politico es el que es, pero anadi-
ré un dato: del 2003 al 2011 los estudiantes que han
entrado en carreras de ingenierias y telecomunica-
ciones han disminuido en un 14%, y probablemente
sea de los pocos segmentos de graduados que tienen
unas tasas de desempleo inferiores al 6-5%. Por lo
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tanto, sufrimos desfases sistémicos que deberian co-
rregirse. Ahora bien, para ello es necesario mirar a
la realidad cara a cara.

Xavier Mendoza

Gracias, Alfons. Niria Aymerich.

Niria Aymerich

Soy directora del Institut de Seguretat Publica de
Catalunya, llevo dos aios en la direccién del entor-
no publico y treinta como empresaria en el mundo
privado. Me gustaria enlazar con el principio de la
jornada, con el titulo y la conferencia de los profe-
sores Castifieira y Lozano. Me gustaria decir que,
mas que “Transformados por al crisis”, creo que
el tema deberia ser “Evolucionando con la crisis”.
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Deberiamos buscar la evolucién hacia delante, que
es la evolucion natural del ser humano, es un ins-
tinto y una necesidad vital. No deberiamos querer
volver atras.

Tenemos que aprender a vivir en el cambio y en
la incertidumbre. Creo que esto es lo primero que
tenemos que afrontar en momentos como estos, y
no es fécil, porque las personas en general preferi-
mos vivir en una zona de confort, aunque sea inco-
moda. Y es que una zona conocida nos da confort,
aunque sea muy incémoda. Entonces, ¢qué nos
impide salir de esta zona conocida que es incémo-
da? Nos lo impide el miedo. Las personas tenemos
miedo, somos inseguros y especialmente tenemos
miedo al fracaso, porque tenemos mucho miedo de
no gustar y de no cubrir unas expectativas que no-
sotros creemos que los demds tienen de nosotros.
Estoy segura que el profesor Marina, que es un sa-
bio en la materia, nos podra ampliar mucho esta
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cuestion. Creo, pues, que deberiamos reflexionar
sobre cuales son nuestras inseguridades, qué nos
bloquea y por qué afrontamos determinados retos
desde ese miedo.

Estoy convencida de que en esos miedos hay una
parte del porqué de las burbujas que hemos vivi-
do y que han estallado. La necesidad de amasar
tangibles nos han llevado a los fracasos presen-
tes, fracasos que se han hecho realidad en el
paro, en las empresas, en la pérdida de ocupacion
y de riqueza.

¢Como se gestiona esta situacion? Hay que gestio-
narla desde la educacion, porque en la sociedad
occidental la formacion en estos temas es mucho
menor que en otras culturas. Es el momento de
apostar claramente por el conocimiento y por el
desarrollo de cada persona. El conocimiento debe
adquirirse en la parte méas técnica, en la mejor

formacién aplicada a la practica; hoy hemos es-
cuchado aqui intervenciones que son ejemplos
de conocimiento acerca de como se construyen
empresas basadas en el rigor. También hay que
atender la importante funcién directiva, y hoy nos
retine aqui una institucion que es ejemplo de ello.
En esa apuesta por el desarrollo individual en la
seguridad de uno mismo hay que conectar con los
valores. Si conectamos, si identificamos nuestros
propios valores y nuestros miedos podemos ser
capaces de vivir, actuar y coordinar desde los valo-
res. Porque en general el mundo habla de valores,
y en realidad pocos sabemos realmente cudles son
nuestros propios valores y con qué valores quere-
mos funcionar.

Si hacemos esto, yo creo que estaremos poniendo
las bases de una economia, unas empresas y una
sociedad que pueden perdurar en el tiempo. Pero
con miedo y sin conocer lo que realmente apoya la
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evolucion de una persona hacia la calidad huma-
na, nos volveriamos a encontrar en los errores que
hemos cometido.

Xavier Mendoza

Muchas gracias, Niria. Carlos Losada.

Carlos Losada

Haré dos contribuciones al debate que son subra-
yados de cosas que se han dicho, aunque una de
ellas ha aparecido muy marginalmente.

Esta cuestion, la que ha salido marginalmente
y que para mi es muy relevante, es la siguiente.
Cuando se habla de cémo nos transformamos
para ser mas competitivos cara al futuro, la ma-
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yoria de los modelos de desarrollo y de mejora
a largo plazo y sostenible hablan de muchisimos
factores. Las infraestructuras; la educacion en
todos los niveles, desde pequenos hasta la univer-
sidad; se habla incluso de sanidad; de la calidad
de los mercados laborales y financieros; etcétera.
Pero hay uno que se ha tratado poco esta manana
(Valls lo ha tocado de pasada): la calidad de las
instituciones ptublicas y privadas. A este respecto
ya veniamos muy mal antes de la crisis, y salimos
todavia peor.

En el terreno de la regulacion bancaria, el Banco
de Espafa lo hizo muy bien al principio, y luego
muy mal. Nos fall6 incluso la que deciamos que era
la mejor institucién de Espafa. Se tienen que po-
ner en marcha politicas activas de empleo, y resul-
ta que es un fracaso porque las administraciones
publicas no lo hacen bien, sino que lo suelen hacer
muy mal con la ayuda de las instituciones priva-

das, patronales y sindicatos. Vayamos incluso a
las instituciones mas representativas: el Jefe del
Estado. Pues hasta ahi tenemos problemas con la
calidad institucional. El fraude fiscal es enorme y
tampoco tenemos un ministerio que acabe de ha-
cerlo bien en ese &mbito. La calidad institucional
de nuestro pafs, llamese Espafa o incluso fijan-
donos solo en la realidad catalana, es tremenda-
mente débil, y si esto no se solventa, no se podra
avanzar con muchos otros factores. Es un cuello
de botella. Esta es la primera referencia que que-
ria hacer. En el largo plazo es una cuestion crucial,
lo que pasa es que es en el largo plazo: esto no nos
da de comer para hoy ni reducir las tasas de paro.
La siguiente reflexién es sobre algo que si se ha
comentado mucho y que vale la pena subrayar,
porque incide en el corto plazo y en la reduccién
de las tasas de paro. Tiene que ver con lo que decia
Simon e insistia en ello el decano Sauquet. Quizas
la creacion de empleo en este momento no puede
venir tanto de start-ups, aunque sean importan-
tes, sino de ese conjunto de empresas con poten-
cial exportador importante y en las que habria que
apostar los pocos recursos que hay.

Hace poco escribi un articulo en La Vanguardia ti-
tulado “Priorizar el Mediterraneo”. Nos va a ir bien
a todos; no tenemos mucho dinero donde apostar,
asi que apostemos por este conjunto de empresas.
En Cataluna hay 1.200 empresas que podrian ser
apoyadas, que estan funcionando bien, que si al-
guien les inyecta dinero daran un gran salto. En
toda Espafia probablemente hay unas 5.000. Ahi
tenemos una oportunidad.

Ademés, si analizamos como llega el crédito,
cosa que comentaba el presidente Rigol, para es-
tas empresas practicamente no hay. Los private
equities estan metidos en la creacion de empre-
sas, en start-ups: ahi estan los grandes, los Apax,
Carlyle, ete, y para este grupo intermedio de 1.200
empresas encuentras un par o tres, por lo menos
en el estudio que hemos hecho nosotros. Ahi hay
mucho, muchisimo que hacer.

Resumo: a largo plazo, la calidad de las institu-
ciones publicas y privadas de nuestro pais es una
cuestion central, y a corto plazo creo que hay que
meterse en esas 1.200 empresas catalanas, 5.000
espafolas, para apoyarlas con private equities o
como sea, porque es fundamental.

Xavier Mendoza

Angel Pascual-Ramsay habia pedido la palabra.

Angel Pascual-Ramsay

He pedido la palabra porque, dado el estado del
pais y lo que esté pasando en la calle, me ha sor-
prendido que no haya aparecido para nada la
cuestion de la relacion entre beneficios y salarios.
Este pais y las economias occidentales en general
tienen un gran problema, quizas el principal pro-
blema: la desigualdad de rentas. En Estados Uni-
dos los blancos de mas de 40 afios pueden tener
salarios a nivel de 1973. En Espaha tenemos un
salario medio que es apenas 1.000 euros. Es falso:
cualquiera que vea los datos sabe que en Espana
los salarios reales subieron por encima de la pro-
ductividad en los afios anteriores a la crisis. Lo
que paso es que hubo una inflaciéon que se retroa-
liment6 a través de los salarios pero esa inflacién
vino por falta de competencia y por los margenes
de beneficios.

Es decir, en los tltimos veinte anos ha habido
una tendencia estructural a una creacién ingen-
te de riqueza que ha quedado en manos de una
parte minoritaria de la poblacion, los propieta-
rios del capital. Eso no era un mayor problema
mientras afectaba a las clases trabajadoras, que
eran minoria, pero ahora ya afecta también a las
clases medias, que son mayoria social y electo-
ral, y entonces surge el problema, porque éstas
dicen: “el sistema est4 amafiado en beneficio de
una minoria”.
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Eso nos tiene que hacer reflexionar porque la
cuestion del empresariado todavia no esta muy
clara. Hay muchos estudios empiricos sobre qué
genera productividad, qué genera competitividad,
pero no esta muy claro, porque sabemos que el
factor humano es importante. Ese factor humano
viene a través de la formacion, pero también a tra-
vés de la motivacion. Y la cultura empresarial en
Espaiia, debido a la bolsa enorme de desempleo
cronico que ha tenido en los tltimos veinte afios,
se ha acostumbrado a unas practicas salariales
que quiza no eran las adecuadas.

Eso se junta con un tema que ha comentado Car-
men, que a mi también me preocupa, el de la flexi-
bilizacion. La gente percibe que se le vende como
flexibilidad lo que es la universalizacion de la in-
seguridad. Es una percepcion real porque hay una
mayor inseguridad econémica, las redes de protec-
cion social que acompanan al Estado del Bienestar
estan siendo progresivamente desmanteladas y la
gente tiene miedo ante un futuro que ni entiende ni
tiene la sensacion de poder controlar.

Creo que hay que pensar en todo ello desde el sec-
tor privado. Yo también trabajo en el sector priva-
do: por eso lo digo. Se dice que el precio de una
sociedad civilizada es la redistribucion y que el
sector empresarial lo tiene que hacer de dos ma-
neras, una a través de los salarios y otra a través
de los impuestos. Es una cuestiéon importante que
quizé hoy no se ha discutido suficientemente.

Xavier Mendoza

Gracias, Angel. Devuelvo la palabra a Angel Cas-
tifieira.

Angel Castifeira

Gracias, Xavier. Y gracias a todos por vuestras in-

tervenciones.
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Angel Castineira

Paso a presentaros la intervencion de José Antonio
Marina. No hago la presentacion de José Antonio
porque no la hacemos de nadie, y ademéas es sufi-
cientemente conocido. El habia de participar, con-
juntamente con Josep Maria Lozano y conmigo, en
la ponencia inicial. Por su naturaleza de humanista
y de pensador nos parecia que era muy indicado
empezar con su mirada sobre lo que significa sen-
tirnos transformados por la crisis. Por razones pro-
fesionales José Antonio no podia llegar a tiempo, y
entonces le hicimos una propuesta que acepto. Al
estilo benedictino, consiste en que, mientras come-
mos, se hara una lectura. En este caso no sera una
lectura evanggélica o un texto de la historia de los
monasterios benedictinos, sino una exhortacion de
uno de los mejores pensadores espanoles. Va a ocu-
par 15 o0 20 minutos y en los postres podremos tener
un pequeiio coloquio con él.

82 Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica

José Antonio Marina

Angel, no vamos a tomar la costumbre benedictina
de la lectio durante la comida, sino que voy a rea-
lizar algo mas parecido a una breve homilia, no del
padre prior sino del invitado, antes de comer.

Entre otras cosas, yo me he dedicado a estudiar
como son los mecanismos de la inteligencia cuan-
do hace cosas estupendas, como por ejemplo inno-
var, o crear, o hacer ciencia, o fundar empresas, o
comprender como funcionan los movimientos so-
ciales. La inteligencia humana es fabulosa.

Ahora estamos, todo el mundo lo dice, en un mo-
mento en que la verdadera riqueza no es la riqueza
de las materias primas, no es la riqueza del capi-
tal, de la extension territorial, sino que es la del ta-
lento. El talento no se tiene antes de la educacion,
sino después. Yo me dedico a la educacién, pero a

la educacion digamos de frontera, de trinchera, la
educacién que termina con la ensefianza secunda-
ria, y ahi es donde me parece que estamos jugando
la batalla importante. En esta doble condicién de
investigador del funcionamiento de la inteligencia y
de persona dedicada a la educacion os voy a hablar.

Una primera definicién lingiiistica. Cuando ha-
blamos de crisis, ¢de qué hablamos? Crisis tenia
tradicionalmente un aspecto de ruptura, y era una
ruptura buena. Una enfermedad hacia crisis cuan-
do las defensas del organismo estaban venciendo:
era el momento esperanzador de una enfermedad.
Ahora no, ahora tiene un significado realmente
malo y significa lo siguiente: una crisis aparece
cuando un problema desborda los modos estable-
cidos en ese momento para resolverlo. Una crisis
es un problema que no sabemos resolver con lo que
estdbamos aplicando, y por lo tanto entra dentro
de la gestion de los problemas. Eso desde el punto
de vista de la inteligencia nos simplifica mucho las
cosas, porque nos obliga a precisar el problema.

Segundo, ¢por qué fracasa una solucién? Y ahi hay
cuatro posibilidades. Primera: la solucion era bue-
na, pero el problema ha cambiado o la situacién ha
cambiado. Segundo: la situacién era buena pero se
gestion6 mal, asi que se trata de un problema de
gestion. Tercero: la solucién era mala pero no nos
dimos cuenta. Y cuarto: la solucion era mala y nos
dimos cuenta, pero no hicimos nada.

Interesa saber qué es lo que ha entrado en crisis,
porque no hay crisis globales. Puede haber una cri-
sis de la pareja, puede haber una crisis de valores
(como decia Antonio), puede haber una crisis del
sistema financiero, puede haber una crisis de las
empresas, puede haber una crisis de las institu-
ciones (como también se ha dicho), o puede haber
varias crisis al tiempo. Conviene saber quién esta
en crisis, porque en el momento en que lo sepamos
podremos empezar a ver como centrar la crisis, por
qué no han funcionado las soluciones y cudles son
las soluciones a aplicar, que es de lo que se trata.

Cuando hayamos identificado lo que estd en cri-
sis, habra que decidir quién tiene que dar las so-
luciones. Y este es un problema muy complicado,
porque, équién es responsable de sacarnos del
asunto? Ahi hay dos tipos de soluciones. Unas van
de arriba abajo. Es un tipo de solucion fundamen-
talmente politica, que desarrolla toda una serie
de mecanismos, fortalezas, recursos que ya esta-
ban ahi. Otras crisis no se han solucionado asi, se
han solucionado de abajo arriba. Por ejemplo, los
movimientos sociales son soluciones que se dan
de abajo arriba y presionan a las estructuras de
gobierno, a las estructuras politicas o a las estruc-
turas estatales.

El mundo de las empresas se ha preocupado mucho
de estudiar este problema. {Quién debe gestionar el
cambio de una empresa? La solucion que daban los
americanos no fue la misma que la que daban los ja-
poneses. Los americanos eran méas de arriba abajo,
y los japoneses eran méas de abajo arriba; aunque a
los japoneses en ultimo término les fallé un factor de
tiempo, porque no tenian tiempo para movilizar de
abajo arriba todo el asunto.

&Como debemos hacerlo? Bueno, pues también
hay varias soluciones. Hay una que consiste en
movilizar las energias. Esta solucion insiste mu-
cho en la necesidad del liderazgo. Con lo del lide-
razgo, y estamos en el marco de una catedra de
liderazgo, hay que andarse con cuidado, porque
el liderazgo es un rol muy cambiante; no hay una
figura de liderazgo que valga para todo, sino una
figura de liderazgo en cada una de las situacio-
nes, y por eso los superlideres son un poco cama-
lebnicos: porque saben a cada momento qué pos-
tura tienen que adoptar. En un momento de gran
turbacion no hacen falta lideres conciliadores,
sino lideres, por asi decir, mandones. {Por qué?
Porque en aquel momento la gente necesita saber
que hay alguien que sabe dénde va. En cambio, en
momentos de creatividad o en momentos en que
se estd intentando implicar a mucha gente, hace
falta otro tipo de liderazgo.

Jornada de reflexion y debate 83



Almuerzo

Almuerzo

éQué tipo de lider interesa? En este momento el
lider no solo tiene que mandar si no que tiene lite-
ralmente que despertar energias dormidas.

Una de las cosas que en este momento nos
preocupa mucho en educacién es que una cosa
es la capacidad que tiene una persona, y otra es
el acceso que tiene a esa capacidad, porque no
siempre las dos cosas van juntas. Una cosa es lo
que sabe hacer una persona, y otra es la idea que
ella tiene de su capacidad para hacer tal cosa. Lo
vemos clarisimo cuando un nifio dice “a mi no me
entran las matematicas”. Se acabé la discusion.
Pero si tiene capacidad de razonamiento, si tie-
ne capacidad de abstraccion, pero... Da igual, ha
dicho que no le entran las matematicas y no le
entran las matematicas.

Necesitamos, pues, personas que puedan movilizar

las capacidades existentes, pero en segundo lugar
también tienen que poder crear otras capacidades
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nuevas, y aqui aparece el tema de la innovacion. E1
tema de la innovacion hay que tomarlo con pinzas,
no es verdad que todo se arregle con innovacion:
de hecho, estamos padeciendo una crisis financie-
ra provocada por innovaciones financieras.

Si observamos la historia de la banca en Estados
Unidos vemos que hay un momento que para mi es
de gran importancia: el desembarque de los ma-
tematicos. Buscando incorporar una leva de téc-
nicos, la banca americana fue a las facultades de
Fisica, sobre todo, y no a las de Economia, porque
lo que querian era una matematica muy comple-
ja capaz de predecir flujos indeterminados, flujos
inciertos. Como resultado, se crearon nuevos pro-
ductos financieros matematicamente fiables pero
que al principio no habia quién los entendiera. El
presidente de Lehman Brothers dijo: “yo no enten-
dia lo que estdbamos vendiendo”. Y eso favoreci6
que la economia diera una vuelta muy interesante.
En este momento estoy haciendo una historia de

las burbujas economicas. ¢Por qué aparecen? Apa-
recen porque el dinero es un medio simbélico. Son
burbujas siempre financieras porque el dinero es
un medio sin referente. Es como si nosotros estu-
viéramos utilizando un lenguaje que solo tuviera
como referente otra palabra del diccionario, de
modo que no saldriamos del diccionario. Nosotros
nos salvamos porque en un momento dado salimos
del diccionario y dijimos “oye, una silla es eso”.
Una silla no es la misma palabra en inglés, no es la
misma palabra en francés, no. Una silla es eso. En
cambio, cuando el dinero se convierte en un con-
junto de significados autoreferentes, no sabemos
muy bien dénde nos estdbamos moviendo.

Todo el mundo sabia como iba a ser la crisis ac-
tual. Lo habian predicho los economistas de la
escuela austriaca: habian dicho que cuando el
crédito se facilita y se bajan los intereses, se de-
sarrolla una burbuja. Esa burbuja se va a invertir
en cosas no muy importantes, en cosas que no son
muy necesarias ni muy productivas, y va a llegar
un momento en que esa burbuja va a crecer de-
masiado. La burbuja se basa en un cruel teorema
de los economistas: una burbuja se mantiene con
el teorema del “mas tonto todavia”. Mientras haya
uno més tonto que sea capaz de comprar a un pre-
cio mayor que el anterior, la burbuja se mantiene,
y cuando se llegue al tltimo tonto, que suele ser
el mas desprotegido, entonces la burbuja estalla.
Por eso las burbujas son socialmente muy injustas,
porque el listo ha vendido ya y el tltimo que ha
comprado, el tltimo de la fila, se queda con el ma-
rron. De manera que, efectivamente, lo sabiamos.
Estaba en marcha el poder expansivo que tiene el
dinero por el hecho de ser simbdlico, y no sabemos
muy bien como manejarlo. Las dinamicas del dine-
ro son dindmicas muy complejas porque producen
efectos emocionales, efectos fisicos, y sobre todo
por una cosa que nos hace estar siempre en pre-
cario: lo que mueve la economia no es el dinero, lo
que mueve la economia es la deuda. Darse cuenta
de que lo que nos hace progresar no es el dinero
que tengamos, sino la deuda que seamos capaces

de contraer, nos pone a todos en una especie de
sistema de precariedad que se asemeja a un cas-
tillo de naipes. Pero en fin, saber que funciona asi
ya es un buen paso.

Por cuanto respecta a la innovacién, habra que
decidir como se innova, y desde el punto de vista
educativo habra que saber educar para la buena
innovacion.

Hay una buena noticia: en este momento si sabe-
mos como se pueden fomentar los procesos inven-
tivos. Os recomiendo que entréis en una revista
que estamos haciendo con la Fundacién Repsol,
Energia Creadora, donde se explica que un gru-
po de investigadores muy jovencitos a los que
estoy formando se estan especializando en detec-
tar como son los procesos creativos en cualquier
campo, tecnologia, economia, ciencia, arte... Son
estructuras muy parecidas. La intencién es tras-
poner eso en guiones didacticos y lanzarlo a la
escuela para que la escuela alimente el circuito
de la creatividad. Asi pues, hay muchas cosas que
podemos ensenar, hay muchas cosas que estamos
ensefiando, pero tenemos un problema a la hora de
centrar por donde deberiamos ir.

En la economia esta trabajando siempre el ca-
pital. Uno de vosotros ha dicho antes que nos
falta capital, pero ahi también tengo que definir:
capital es un conjunto de recursos acumulados
que permite aumentar las posibilidades de una
empresa, de una persona o de una sociedad. ¢De
qué recursos hablamos? Hay un recurso que es el
dinero, esta claro. El conocimiento es otro. Pero
hay un recurso muy importante que los socidlo-
gos americanos llaman el capital comunitario.
El capital comunitario es el modo de resolver los
conflictos de una sociedad, y esta determinado
por los valores compartidos que tiene, por la con-
fianza que genera y, también ha salido aqui, por la
diferencia de renta que hay dentro de esa comu-
nidad (es decir, que no produzca unas situaciones
muy escandalosas).
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4Qué importancia tienen los tres capitales? Los tres
ejercen una influencia directa y decisiva en la mar-
cha de una sociedad. Son tres formas de actuar, y
en dos de ellas estd la educacion de abajo arriba.
Hay una que es la acumulacion de capital, median-
te el ahorro, mediante la creacién de dinero, como
se quiera. Otra es la formacion de capital intelec-
tual, y eso no lo estamos haciendo. Ya deberiamos
estar un poco hartos de decir “a ver si arreglamos
la educacién”, porque a este paso nos vamos a pa-
sar asi otros 20 afos. En este area mi propuesta es
absolutamente tajante. Un sistema educativo como
el nuestro pasa a ser un sistema educativo de alto
rendimiento en un plazo que oscila entre 3 y 5 afios
y sin necesidad de un cambio espectacular de asig-
nacién presupuestaria. (Por qué no se ha hecho?
Porque ha fallado la gestién de esos bienes econé-
micos. Cuando repasamos las tablas de Pisa nos da-
mos cuenta de que la calidad de la ensefianza no es
directamente proporcional al aumento de la inver-
sion, sino que ahi hay unos desfases clarisimos de
gestion. En el caso de Espafa lo tenemos muy claro.
En el ranking educativo por estados Espana esta en
un puesto muy mediocre, y lo malo es que estamos
ahi estancados. En cambio hay regiones que estan
en los primeros puestos: La Rioja, por ejemplo, o
Castilla Leon. Pero es el mismo Estado, la misma si-
tuacion presupuestaria, las mismas leyes. éQué ha
pasado ahi? Que han tenido mejor gestion. Navarra,
por ejemplo, estd muy bien situada. Cataluiia no
estd muy bien, Valencia estd en una posicion catas-
tréfica, Andalucia también, Ceuta y Melilla muy mal
y Baleares muy mal. Pero bueno, si estamos todos
en el mismo Estado. (Qué es lo que ha pasado?

Y ademés tenemos los dos informes McKinsey, que
nos dicen exactamente cuél es la hoja de ruta, y los
informes en Canada de Michael Fullan, que ha estado
de asesor (ojala importaramos un asesor educativo en
vez de importar jugadores de fitbol). O en Harvard,
los informes de Toni Wagner sobre como se puede
mejorar un sistema educativo. éSabemos hacerlo? Si.
(Hemos tenido dinero para hacerlo? Lo hemos tenido
y lo volveremos a tener. (Lo vamos a hacer? Pues lo
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dudo, porque no hemos entendido que en el mundo
educativo, como en todos los demas, hay una parte
técnica que deberia ir a misa, una parte de gestion y
una parte politica que tiene que ver solo con grandes
decisiones de asignacion o de prioridades, pero que no
puede pasar por encima de las otras dos.

En Espana no ha habido nunca una estructura
técnica de la educacion bien hecha, nunca ha ha-
bido una buena gestiéon educativa. Vosotros sois
empresarios: el Ministerio de Educacién ha tenido
650.000 empleados y no ha tenido nunca una direc-
cion de recursos humanos. ¢Concebis una empre-
sa de 650.000 empleados sin tener una direccién
general de recursos humanos? No, es que el re-
curso humano le trafa sin cuidado. Y como toda la
educacion se basa en recursos humanos, pues ahi
tenéis una de las razones de que todo fuera mal.

Esto es lo que tenia que deciros en la homilia de la
hora de la comida. Las cuestiones son: équé es lo que
ha fallado?, équién debe arreglarlo? Y luego, nos hace
falta el capital monetario: éde dénde viene? Nos hace
falta el capital intelectual: équién lo desarrolla? Nos
hace falta capital comunitario: (como desarrollarlo?

Con la Fundacion Repsol hemos publicado un libro
blanco sobre como conseguir una cultura del em-
prendimiento, de la innovacion y de la excelencia,
y pasa lo mismo. Tenemos pocas cosas que inven-
tar. Lo que tenemos que hacer es ver qué ha funcio-
nado y tener la sabiduria, la humildad, de copiar
a los buenos. Yo he hecho ahora unos programas
en la universidad de padres de 0 a 16 afios, y digo,
medio en broma pero bastante en serio, que son
los mejores programas con este objetivo que hay
en el mundo. ¢Por qué razén? Porque si hubiera
otros mejores los habria copiado, y tengo un equi-
po rastreando qué iniciativas del mundo educativo
tienen buenos resultados.

Estos son los temas para que meditéis ahora du-
rante la comida. Luego, si queréis, los hablamos
en el coloquio.

Angel Castineira

La sobremesa es un buen momento para interpelar
a José Antonio. Me dice Eugenia Bieto que el pre-
sident Pujol estaba muy interesado en preguntarle
algo a José Antonio Marina sobre la reforma educa-
tiva. Siendo él el titular de la Catedra, y como tiene
un sentido del deber verdaderamente exhaustivo,
voy a pasarle el micro para que haga las considera-
ciones y preguntas que crea oportunas.

Jordi Pujol

Si las preguntas son interesantes no lo sé, lo inte-
resante va a ser la respuesta, que naturalmente le
corresponde a usted.

No nos hemos puesto de acuerdo sobre si la pre-
sente era la sexta o la séptima ley de educacion
que se hace en los tltimos 30 anos. No es bue-

no que haya tantas. Yo le preguntaria concre-
tamente qué significa esta ley, si sera una ley
mas que vendra a engrosar toda esta cantidad
de textos o no.

José Antonio Marina

Quiero hacer notar que debatimos con Javier So-
lana también.

Jordi Pujol

Por supuesto. El debate con Solana ya lo tuvi-
mos una vez aqui, en publico, durante una cena.
Le dije: “Javier, ti y yo nos equivocamos con la
LOGSE”. Yo la voté, y ti también, supongo. Siem-
pre me culpo a mi mismo de bastantes errores,
y uno de ellos es este, en este caso compartido.
Conste que yo no estaba convencido y ti tampoco.
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Javier Solana

Eso pasa siempre.

Jordi Pujol

Ya bueno, bueno... pero ti tampoco. Y sin embargo
habia quien nos arrastraba, y eran muchos.

Javier Solana

No nos arrastraba nadie.

Jordi Pujol

Bueno, queda hecha la pregunta.
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José Antonio Marina

El tema de la educacion es muy complicado, y si al-
guien piensa que sabe las soluciones se equivoca,
porque en esta cuestion estan implicados muchos
agentes sociales. La educaci6n influye en el ambien-
te cultural, pero el ambiente cultural influye también
en la educacion.

Si es verdad que la LOGSE tenia cosas muy buenas.
Se habia dejado llevar, como decia antes el president
Pujol, por algunas tendencias mas pedagdgicas que
educativas en un sentido practico. Y luego tenia un
problema muy claro: era una ley muy ambiciosa que
no iba acompafada de una ley de financiacion.

Nosotros lo que estamos intentando es que pueda
haber un programa general de educacion, pero que
el educando (el alumno), al ser tan variado, pueda
beneficiarse de un proceso de adaptacion a cada uno

de los individuos, lo que necesita un apoyo educativo
muy peculiar.

¢Como funcionan bien los sistemas educativos efi-
caces? No se espera a que el alumno termine el
curso para entonces decir “has suspendido tres,
te voy a dar clases de apoyo”. En el momento en
que se detecta un pequeno retraso, al dia siguiente
esa persona, o ese nino, tiene su apoyo, porque en
ese momento es muy fécil corregirlo. Cuando un
nino sabe hacer multiplicaciones solo por 2 y sus
compafieros saben hacer multiplicaciones por 3,
ese salto es muy facil de hacer; en cambio, si se
espera a final de curso ya se ha marginado, y el
paso ya es muy dificil.

Me decia el president Pujol que esta ley tampoco
va a funcionar. ¢Por qué? Porque los problemas
educativos no son de leyes, los problemas educa-
tivos son de gestion, y si no hay buena gestion las

—

m
L]

AU

leyes (mientras no sean absurdas) dan igual. A
mi me gustaba mas la ley de Pilar del Castillo que
esta. La siguiente que hizo el Partido Socialista
con Zapatero, por ejemplo, aunque nadie se enterd
era una reforma educativa muy profunda hecha
a partir de la Conferencia de Lisboa: se pasaba a
considerar que lo importante de la educacién no
eran las asignaturas sino las competencias. Ahora
bien, no se cambio el sistema, porque las asignatu-
ras son lineales y las competencias transversales,
y todo se meti6 precipitadamente en el mismo pro-
grama sin darse cuenta de que eran contradicto-
rias. Conclusién, no valié para nada, porque era
imposible llevar a cabo esa especie de programa
contradictorio.

En la reforma de ahora algunas cosas son buenas,
otras menos buenas y otras malas. ¢Cudles pueden
ser las buenas? Es verdad que se hace una educa-
cion profesional de sistema dual, es decir, que parte
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de la formacion se da en el centro educativo, y eso es
bueno porque a esa edad, los chicos todavia tienen
que aprender algo mas que formacion profesional.

Ahi ya sabéis que uno de los grandes debates es si
se debe ir a una educacién comprensiva, es decir,
que todos durante toda la etapa secundaria sigan
los mismos programas, o se tiene que ir a una edu-
cacion diferenciada, y en ese caso, la cuestion es
cuiando se hace esa diferenciacion. Alemania lo
hace muy pronto, a los 12 anos. Pilar del Castillo
quiso hacerlo a los 14, con itinerarios diferencia-
dos, pero manteniendo al final una salida igual. La
nueva ley lo hace a los 15. Para los que tenemos
practica educativa parece necesario que, por lo
menos en el ltimo curso, no todos estén con el
mismo tipo de educacién, porque hay chicos que
no quieren estudiar, que tienen alergia a los libros,
pero que no quieren salirse del sistema educativo,
y hay que darles otra posibilidad.

Todos los datos que tenemos nos dicen que con-
viene una ley de educaciéon muy estable, muy am-
plia. La LOGSE de Javier tenia el problema de que
incluso insistia en cudal tenia que ser el procedi-
miento didactico de las asignaturas. Conviene dar
més autonomia a los centros. En teoria ahora la
tienen, porque pueden hacer el proyecto educati-
vo ateniéndose al entorno en que van a estar, pero
de hecho esto se hace muy poco. Sabemos que se
mejora con mucha rapidez el sistema educativo
sin gran aumento presupuestario si se mejoran
los equipos directivos de los centros (esta cues-
tion en Espana ha sido un desastre, porque se ha
entendido como la introduccion de un sistema au-
toritario en los centros, cuando era simplemente
un sistema de eficacia) y si se forma al profeso-
rado. Entre nuestro profesorado en este momento
hay personas extraordinarias, pero son personas
que han evolucionado un poco por un proceso de
aprendizaje auténomo; nunca nadie se ha preocu-
pado de formar al profesorado y el profesorado
estd teniendo ahora muchas dificultades porque
educar se ha vuelto muy complejo. La poblacion
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escolar es muy heterogénea, en algunos casos es
muy conflictiva, no hay un respeto por la educa-
cion. Presidente, posiblemente este es un aspecto
que se le olvido al representante de Castilla-Leo6n:
la media educativa de los padres de los alumnos es
muy baja, tienen mucha confianza en la educacion,
piensan que ellos no la han tenido y que la educa-
cion es lo que va a permitir a sus hijos salir ade-
lante. En cambio, los de regiones o comunidades
urbanas estan ya un poco desenganados, porque
si han tenido una generacion de hijos que han he-
cho estudios y sin embargo han visto que no les ha
servido de gran cosa.

Pero le repito, no creo que una ley de educacioén vaya
a cambiar nada, y que nos mantendremos dentro
de unos parametros discretos. Lo que necesitamos
es una mejor gestiéon de todo el sistema educativo,
porque es un diplodocus, es gigantesco, pero es muy
dificil de poner en funcionamiento.

Antonio Garrigues Walker

Se dice que la universidad espafiola no estd bien y
se mencionan estadisticas como la que dice que no
hay ninguna universidad espafola entre las 100 pri-
meras, entre las 200 primeras. Tenemos, en cambio,
una paradoja (Unamuno decia que cuando una con-
tradiccion es muy evidente hay que llamarle parajo-
da): ESADE, IESE, Instituto de Empresa, estan entre
las primeras escuelas de negocios, lo cual no es nada
facil porque en su entorno hay una competitividad
realmente tremenda.

Yo lo que querfa preguntarte primero es: éestamos
seguros de que no hay ninguna universidad espanola
entre las 200 primeras? Porque yo conozco bien las
técnicas de ESADE, de IESE y del Instituto de Em-
presa para colocarse en los rankings y defender su
posicién, que no es un oficio menor sino un oficio al
que hay que dedicar una cantidad de tiempo impor-
tante. Ahora bien, no conozco una sola universidad
espafiola que se preocupe de estos rankings, ni una

sola, no la conozco, y lo que yo me niego a aceptar es
que no haya ni una universidad espafola entre las
200 primeras; estoy seguro de que es falso.

Y la siguiente pregunta es la mas importante y tiene
que ver con algo que seguro que conoces, la Aneca
(la Agencia Nacional para la Evaluacion y la Acredi-
tacion), en la que yo estuve trabajando al principio
porque me parecia un proyecto estupendo. Yo tengo
activado un sentido americano que me dice que todo
lo que se mide mejora y lo que no se mide no mejora.
La Agencia Aneca no va adelante y las universidades
se resisten mucho a la evaluacion.

En Estados Unidos cada mes de enero sale un ma-
ravilloso libro en donde se dice qué universidades
son las mejores para estudiar Derecho, para estu-
diar Periodismo, para estudiar ciencia, para estu-
diar tecnologia. éNo seria bueno que se hiciera lo
mismo en este pais?

José Antonio Marina

Comentaré varias cosas. En primer lugar, volviendo
alos informes PISA, hay que decir que miden tres co-
sas, pero la prensa solo se fija en dos: la competencia
lingiiistica y la competencia matematica-cientifica.
La tercera es la competencia de la equidad educati-
va, es decir, si el sistema da oportunidades educati-
vas con una cierta equidad a todos los alumnos. En
esta categoria nosotros puntuamos muy bien, lo cual
es importante. Porque si Finlandia y Alemania selec-
cionan a sus alumnos en secundaria, claro, al final lo
que estas haciendo es una medicién de los alumnos
alos 14 afos y previamente seleccionados: no es ex-
trano que vayas de cine.

Y en las universidades nosotros hemos optado por
un sistema de gran equidad social, porque todo el
mundo puede estudiar, pero de poco rendimiento
académico. El problema en Estados Unidos es que
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los padres, cuando tienen un nifo, abren una carti-
lla para ahorrar, porque la universidad del hijo les
costara entre 30.000 y 40.000 euros al ano. Nosotros
hemos optado por otro sistema, un sistema de uni-
versidades publicas y de equidad educativa.

Entonces, lo que nos tenemos que plantear ahora es:
éno es posible conciliar ese sistema de equidad so-
cial con un sistema de eficacia? Pero no sé muy bien
quién puede regenerar la universidad, porque de
dentro no va a salir ningiin sistema de mejora.

Conviene ver las cosas en una proyeccion histérica. En
Espaiia, 1a ley de libertad de céatedra aparece para pro-
teger la mejora educativa. Venimos de una tradicion de-
terminada, de una ideologizacion religiosa y politica de
la ensenanza que es muy perjudicial, y 1a ley de libertad
de catedra venia a decir que uno podria ensefiar lo que
creyera que tenia que ensefiar. Sin embargo, después
eso se ha protegido por el funcionariado, y de ello ha
surgido un problema, porque yo conozco profesores
de universidad fatales pero no conozco a ninguno que
haya sido expulsado de la carrera por sus desastres
educativos, y ahi hay algo que funciona mal. Y natural-
mente, cuando las cdtedras son vitalicias, pues para
qué van a estar sometidas a evaluacion, si no les van a
poder echar. Eso es un problema muy serio.

Yo creo que no hay universidades espanolas que me-
rezcan figurar como tales en los rankings. Si lo me-
recen departamentos concretos de las universidades,
porque hay departamentos absolutamente fantasti-
cos. Les voy a contar dos casos. En Espafia tenemos,
entre otros, dos centros muy punteros: el centro de
ciencias cognitivas de Alicante, que dirige Carlos Bel-
monte, presidente de la Sociedad Mundial de Neuro-
ciencia; y el centro que hay en San Sebastian, dirigido
Pedro Mari Echenique, de Fisica del Estado Sélido,
que es un centro de referencia mundial. Los dos me
han dicho que para conseguir ese posicionamiento
necesitaban estar relacionados con una universidad
para tener una situacion juridica clara, pero que han
marcado su independencia en todo lo demés de la uni-
versidad, porque si no, ésta les castraba. Y una de las
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ventajas que tiene esto es que los dos centros, como
son de calidad, encuentran muchisima financiacion en
el extranjero, porque en todo el mundo hay muchisi-
mo dinero esperando a encontrar un buen proyecto
de investigacion que financiar. Cuando se tienen cen-
tros con prestigio cientifico y relaciones, viene mucho
dinero. Estos dos centros, que son de primera fila,
estan practicamente financiados no con dinero de la
universidad sino con dinero que viene de las grandes
fundaciones cientificas extranjeras o de las grandes
empresas que fomentan la investigacion, y es por ahi
por donde tenemos que ir.

Creo, ademas, que tendria que haber una ley del funcio-
nariado distinta para que por una parte se protegiera
el puesto de trabajo pero por otra parte se le evaluara.
La alergia a la evaluaci6n es absolutamente perjudicial
para el sistema. En casi todas las administraciones. Yo
estuve dirigiendo durante tres afios un comité para eva-
luar las politicas que habia en Andalucia para el fomen-
to de la lectura. El fomento de la lectura es un parame-
tro importante, porque correlaciona con muchas cosas
en el ambito educativo: con el descenso de la violencia,
con la participacion politica, etc. Me encontré que habia
en la comunidad tres planes distintos y no coordinados
entre si, més los planes municipales, que venian por
otro lado. Propuse unificar los planes y establecer un
objetivo evaluable: Andalucia tenia cinco puntos de di-
ferencia con respecto al resto de la media espanola en
indice de lectura, y propuse hacer un plan que en tres
afos se comprometiera a salvar ese gap. Contestacion
de los consejeros en aquel momento: no, porque si nos
ponemos un objetivo evaluable a lo mejor se descubre
que no lo estamos haciendo bien. Es un problema. La
evaluacion es absolutamente necesaria y no esta fun-
cionando ni neca ni el Instituto de Evaluacion de las
Ensefanzas Primarias y Secundarias.

Javier Solana
Soy catedratico de universidad, soy catedratico de

ciencias y me gustaria decir tres o cuatro cosas que
a veces no sabemos.
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Primera, Erasmus es el programa méas importante
que tiene Espafna y que tiene Europa de enviar es-
tudiantes a otras universidades, Oxford, Cambrid-
ge, Finlandia. Yo me he molestado desde mi vuelta
en hacer una base de datos con respuestas de los
muchachos espafoles que han ido con Erasmus a
las universidades mas sofisticadas de Europa. Se
les preguntaba si llegaron bajos de nivel, al nivel,
altos de nivel, etcétera: es una pregunta que esta
muy bien medida. Pues la sorpresa para mi (para
mi menos, para ustedes muchisima), es que no hay
préacticamente ni uno se haya sentido inferior, que
se haya sentido peor formado, y van en el afio terce-
roy cuarto de carrera, no en el primero, van ya casi
al final. Con lo cual, tenemos que hacer un poquito
de examen de conciencia, porque si estos que van
no se sienten mal sino que se sienten, en algunos
casos, incluso con mas conocimientos que los que
estaban alli, golpes de pecho démonos todos, pero
alguno tiene que darselos un poco menos, porque
este dato es muy importante.
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Segundo, la Universidad de Harvard, en la que yo soy
profesor, tiene 7.000 alumnos de undergraduate. La
Universidad de Valladolid tiene cuatro veces mas. El
presupuesto de la Universidad de Harvard no voy a
decir cuanto es, pero sivoy a decir una cosa: yo hice
el acto de clausura del curso pasado y solamente los
alumni de hace 10 afios, que pagan el curso de 10
afnos después, dan una especie de generosa contribu-
cién que siendo una parte minima de la financiacion
de Harvard ya es mucho mas que todo el presupues-
to que tiene la Universidad de Valladolid para un ano.
He ahi otra leccion a tener en cuenta.

La tercera cosa que queria decir es que hay muchos
centros como los dos que has dicho, José Antonio.
Echenique es mi amigo, es fisico en Estado Sélido, ha
sido colega mio, hemos publicado juntos, lo conozco
perfectamente. Como el centro Echenique hay 4 o 5
en Espafa, financiados magnificamente, en Biologia
Molecular. Hay grandisimos centros de primerisima
division. Lo que no es posible es que todos los centros

de la universidad espafola sean de primera division,
sin duda alguna. Yo creo que los que hacen valora-
ciones de las universidades no hacen valoraciones
de las universidades, hacen valoraciones de las es-
cuelas, de los centros, eteétera, no de la universidad.
Nuestra universidad no tiene peso para que toda la
universidad sea maravillosa, pero yo seria un poco
menos pesimista en este sentido.

Hace poco venia de Alemania: las empresas alema-
nas piden ingenieros espafoles, todos los que salgan,
les cogen a todos. No seran malos, seran buenos: in-
genieros, fisicos, quimicos.... Lo que no tenemos es
una estructura empresarial de investigacion: como
no hay investigacion en la empresa es muy dificil que
haya cientificos en el mundo empresarial.

La dltima cosa que queria decir es por alusiones. La
Aneca la inventé yo, la puse yo en marcha. La aparicion
de la Aneca da lugar a la primera valoracién de un fun-
cionario. Se le valora por el trabajo que ha hecho en los
ltimos seis afios, y se le da un plus de todo, un plus de
dinero, un plus para poder acceder a catedra, un plus
para progresar, si ha hecho lo que tenia que hacer. El
funcionario es juzgado por gentes espafiolas y no es-
pafiolas, y yo creo que eso fue revolucionario; no sé si
se habra destrozado o no, pero desde luego cuando yo
estuve alli funcionaba como un reloj, y fue lo que hizo
que en Espana se empezara a publicar en las revistas
internacionales. A mi me da un poco de pena, quiza he-
mos perdido mucho tiempo, no lo sé; pero yo vivi un mo-
mento de gran impulso como cientifico espaiol y como
ministro espaiiol. No sé si todo eso se ha ido, el suflé se
cay0, no lo sé. Pero si quiero dejar claro que algo de eso
queda y debe quedar.

José Antonio Marina

Javier tiene razon con algunas matizaciones. Es verdad
que el programa Erasmus es un programa que ha po-
dido transformar a gran parte de la juventud espafiola,
pero esta reservado, entre otras cosas, a quien puede
pagarselo, porque las becas Erasmus solo cubren una

parte muy pequena de lo que cuesta la estancia en el
extranjero. Ademas, van los mejores. No lo digo por
vanidad absurda: mi hija estd estudiando Historia del
Arte en la Complutense, ha estado en Friburgo y ha es-
tado dos cursos en el Institute of Fine Arts de Nueva
York , que es el {op del fop. Claro, los buenos estudian-
tes de Espana salen con muy buena preparacion, pero
el asunto esta en que tenemos una dinamica terrible
de alumnos que quedan descolgados. Pero ademas
hay que ser justos. Es verdad que mientras que en la
ensefanza primaria y la ensefianza secundaria nos
movemos en niveles de financiacion bastante parecidos
a los de otras naciones, en la ensefianza universitaria
estamos con una inversién por alumno bajisima, real-
mente bajisima, algo asi como la décima parte de lo que
cuesta un alumno americano.

Pero pasa otra cosa: nosotros tenemos un porcentaje
de alumnos universitarios mayor que el que tiene Ale-
mania o que el que tiene Suecia. Es una cuestién de
tipo social. Espafa era, y sigue siendo, una sociedad
muy estratificada socialmente, con muy pocas posibi-
lidades de acceso social. Una de estas posibilidades es
tener un titulo universitario; por tanto, hay un porcen-
taje muy grande de alumnos que van a la universidad
sin que les interesen los estudios: lo que les interesa
es tener un titulo. &Y por qué? Porque en Espana so-
mos muy especiales. Si no tienes un titulo... A ver,
dqué queremos que sea el novio de la nifia? ¢Fonta-
nero? Ha habido una presion social que ha llevado a
muchos a la universidad. Ojala desaparezca ahora,
cuando se prestigien los titulos que vengan de la for-
macion profesional de grado superior, que son muy
buenos y ademas tienen mayor indice de empleo. Asi
pues, en este sentido todos tenemos un poco de culpa.

Y finalmente, Javier, una critica que hago a la Aneca: to-
dos los méritos que se evalian en profesores de univer-
sidad tienen que ver con investigacién, no con docencia.

Javier Solana

Logicamente.
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José Antonio Marina

No, nada de légicamente, no. La universidad tiene
dos funciones. Tiene la funcién de ensefar a los
alumnos, y eso es docencia, y luego tiene la funcién
de investigar o de ensefar a los investigadores.

Javier Solana

Hace muchos anos, mi querido amigo, se definio
claramente la funcién de la universidad. La fun-
cién de la universidad es investigar, es romper el
conocimiento, y la universidad investiga y porque
investiga ensefia, no al revés. Lo puedo decir mas
fuerte. La universidad investiga y porque investiga
ensena. Si no investigara no ensefaria, y ese es el
sentimiento que debe tener una institucion docente:
investigar. Si no investiga, si no rompe el saber, es
una maquina de repetir cosas, y para eso a dia de
hoy ya tenemos Google.

Angel Castifieira

José Antonio, Javier: permitid que interrumpa vuestro
debate. Estamos acercandonos a la hora y hay mas
palabras pedidas. Damos la palabra a Ignasi Carreras
y a Jaime Malet, y por tltimo al decano de Esade, Al-
fons Sauquet, que seguro que también tiene cosas que
decir sobre el tema de la investigacion y la docencia.

Os pido a los tres que sedis breves, porque segura-
mente Javier Solana y José Antonio Marina querran
volver a intervenir.

Ignasi Carreras

Yo querria ahondar un poco en lo que estabas co-
mentando, José Antonio, sobre el exceso que tene-
mos de universitarios en nuestro pais. El problema
no es que tengamos un exceso de universitarios
(que en parte exportamos a otros paises y en par-
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te estan haciendo actuaciones laborales muy por
debajo de sus posibilidades), sino que tenemos un
porcentaje de poblacion con estudios medios de
formacion profesional realmente muy bajo, y en
un pais donde hay casi seis millones de parados,
si esas personas no tienen una mayor cualificacion
es dificil que puedan tener empleabilidad. En esto,
pues, coincido mucho con lo que comentabas: es un
problema del sistema ptblico de la educacion y es
un problema de la sociedad, porque no valoramos
los estudios profesionales.

Una primera pregunta, pues, seria équé te parecen
estas experiencias, mas presentes en Alemania
pero que estan estableciendo algunas empresas
en Espafia, de plantear trayectorias de formacion
profesional reglada dentro de las empresas? Es
cierto que crean ocupacion y que permiten una
simbiosis mucho méas clara entre el tipo de es-
tudios y la ocupacion de estos alumnos, aunque
seguramente se pierde una dimensién més huma-
nistica, mas general. Con todo, en un contexto tan
negativo como el actual, parece necesario acercar
la educacion a la realidad de las empresas.

El segundo comentario se refiere a los tres recur-
sos limitados que comentabas por la mafiana: di-
nero, conocimiento y capital comunitario. Yo creo
que en este pais buena parte de la solucion pasa
por el liderazgo, pero hablo de lideres que no solo
tengan un buen proyecto y un equipo que intentan
que les siga, sino también lideres que son capaces
de crear comunidades de liderazgo: es necesario
que en las compafiias haya cada vez més lideres
capaces de tirar de un proyecto comin. En nues-
tra crisis hemos tenido muchos problemas de este
orden. Pienso que algunos de los problemas que
ha habido desde el punto de vista de gestion del
riesgo, de codicia, de malas précticas, han surgido
porque no habia una cultura de liderazgo suficien-
temente asumida por diferentes personas, una cul-
tura que evitase que el interés personal y del corto
plazo pesaran mas que el interés de la compaiia,
de la organizacion, de largo plazo.

Esta manana hablabamos de un cambio de paradig-
ma, y me gustaria que fuese realidad, que se pasara de
unos valores centrados en el corto plazo a unos valores
centrados en el largo plazo. Sin embargo, este cambio
significa poner en tension una cultura de crecimiento,
una capacidad de crecimiento. Da resultados al cabo
de un tiempo, es un crecimiento mucho méas sélido pero
que muchas companias no se pueden permitir en estos
momentos, y hay la tentacién de coger atajos. Un ata-
jo posible son los sectores no sostenibles, que generan
consumos innecesarios, que tienen malas practicas, ete.
Entonces, me pregunto si no hemos de generar un capi-
tal comunitario dentro de las propias companias, con un
liderazgo que genere lideres y no solo seguidores.

Jaime Malet

En un momento en que los recursos son tan limita-
dos, en el que segin se ha dicho los recursos que

van dirigidos a la educaciéon primaria y secundaria
son superiores a los de la universitaria, me gustaria
afirmar, si me permiten de una forma taxativa, que
invertir poco en la educaciéon universitaria y mucho
en la primaria y la secundaria es muy mal negocio,
porque el talento y la excelencia es un bien escaso
y el mundo compite por la excelencia. Si tenemos
una educacién primaria y secundaria muy buenas,
donde quizés no alcanzamos determinados niveles
pero como minimo invertimos un montén de dinero
y de ideas, y tenemos una universidad muy mala,
4qué es lo que tenemos? Una universidad poco me-
ritocratica, no competitiva, con una governance
totalmente surrealista. (Qué va a pasar? Pues que
la gente, cuando llegue el momento de ir a la univer-
sidad, en vez de quedarse en Espaia se ira fuera, y
no atraeremos talento de otros paises.

Yo queria introducir este pequefio elemento de re-
flexién porque la educacién universitaria es muy
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importante, y en Espana, como bien ha dicho An-
tonio Garrigues anteriormente, estamos en una
situacion realmente muy, muy pobre.

Alfons Sauquet

Mi comentario va en tres direcciones. La primera es
apuntar que efectivamente, es probable que el resul-
tado de la educacion universitaria no sea tan malo
cuando estamos viendo que muchos ingenieros son
reclamados desde otros paises europeos en estas cir-
cunstancias, lo cual es un indicador de que las cosas
no se deben hacer tan mal. Ahora bien, dicho esto,
la universidad se toma como si fuera un objeto que
no debe tener diferencias, y eso desde mi punto de
vista no es correcto. Cuando hablamos de las mejo-
res universidades estamos hablando de un segmento
pequeiio dentro de una gran masa de universidades.
En Estados Unidos no todas las universidades hacen
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investigacion, pero las que hacen investigacion son
las mejores, y esto hay que empezar a aceptarlo: que
hay diferencias. Y con respecto a las inversiones yo
entiendo que lo que se estd haciendo en la universi-
dad publica espaiola no es menor, es una inversion
elevada. Lo que se esta transfiriendo a cada una de
las universidades por plaza no es menor, estamos
hablando ya de miles de euros, si ademés a esto le
anadimos las tasas de fracaso que se estan produ-
ciendo, que son elevadisimas, de entre el 30 y el 40%
de estudiantes no acaban en el plazo fijado, la inver-
si6én global que se esta haciendo es muy elevada.

Por lo tanto, no es un tema de cantidades sino de
mejor administracion, y también de empezar a bus-
car perfiles entre todas las universidades. No todas
las universidades pueden ser las mejores pero si
que las mejores tienen que estar basadas en inves-
tigacion, en esto no hay ninguna duda. Nadie en el
sistema britanico esperaria que Oxford fuera una
universidad que estuviera buscando el igualitaris-
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mo, en absoluto; lo que les piden es que sean los
mejores en determinados campos, no en todos tam-
poco, pero si en determinados campos, y eso hay
que aceptarlo de cara a plantear un nuevo modelo.

José Antonio Marina

Es cierto que ha habido un descrédito de la for-
macién profesional. Ahora bien, en teoria esta ley
quiere resolverlo; va por un método dual como el
alemén, de manera que no toda la educacion se pue-
de hacer en la empresa porque entonces se pierde
parte de la educacion que creemos necesaria para
todo ciudadano. El tinico problema esta en cuando
se hace el cambio a la formacion profesional. Yo
creo que se puede hacer a los 14 afnos. Ahora se ha
hecho a los 15; me parece precipitado hacerlo a los
12, como en Alemania, de manera que tener hasta
los 14 una educacion troncal es bueno. En la educa-
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cion obligatoria estamos formando a ciudadanos, es
el nivel basico que va a tener una sociedad. Por tan-
to, a partir de los 14 se puede hacer una diferencia,
una parte sigue estando dentro del centro educativo
pero la otra esta haciéndose dentro de la empresa.
Pero hay que contar con los empresarios, porque si
no, no hay puestos de trabajo.

Yo creo que la solucion a estos problemas es ir a un
socialismo de las oportunidades y a una aristocra-
cia del mérito, las dos cosas. La igualdad no pue-
de estar al final, tiene que estar al principio. Y si
necesitamos capacidad, no solo dentro de las uni-
versidades sino también dentro de las empresas
para intentar tener objetivos claros y sistemas de
evaluacion claros de que lo estamos haciendo bien.
En cuanto a la educacién primaria, los estudios
de Heckman, Premio Nobel de Economia, apuntan
que la inversion en primaria es la que produce mas
retorno econémico en una sociedad. Lo que yo de-
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cia es que con el presupuesto que hay ahora por
alumno en primaria podemos hacerlo muy bien, y
en secundaria, podemos hacerlo bastante bien. Sin
embargo, hay que tener en cuenta que en Espana
tenemos un problema que mucha gente critica: que
cerca del 40% de la educacion primaria y secunda-
ria es concertada. Este es un problema muy inte-
resante porque en este momento la educacioén con-
certada esta financiando una parte importante de
la educacion publica. éPor qué? Porque la asigna-
cion que da el Estado por plaza escolar en la con-
certada es por lo menos un 30% menos de la que da
en la ensefianza publica, lo que permite como una
especie de corruptela: como yo sé que te estoy pa-
gando menos de lo que deberia, te voy a autorizar
a que no cumplas la ley con escrupulosidad. Los
centros concertados tienen por ley no introducir
ningun tipo de seleccion del profesorado, y sin em-
bargo hay muchos procedimientos indirectos para
seleccionar. En este momento la financiacién de
la ensenanza obligatoria la hace en parte la ense-
nanza concertada, que lo estd haciendo bastante
bien, pero que sin embargo tiene esa peculiaridad.
Por ejemplo, en Cataluiia hay uno de los mejores
colegios, no solo de Cataluia, de Espafia y posi-
blemente de Europa, y es un colegio concertado, el
colegio Montserrat, absolutamente colosal. Es una
ensefianza concertada fantastica, ejemplar, y por
lo tanto indica que se puede hacer bien.

Y tfinalmente, vuelvo a decir que una cosa es formar
y otra cosa hacer investigacion. (Estas seguro de
que un Premio Nobel especializado en la conexion
sinéptica va a ser buen profesor de introduccién
a la neurologia? Son dos cosas distintas, y por lo
tanto hay que separar, dentro de una universidad,
los catedraticos que son docentes y los catedra-
ticos que son investigadores. Las dos categorias
juntas si forman una universidad de gran prestigio
y de gran potencia, pero un investigador no nece-
sariamente va a ser un buen profesor de asignatu-
ras bésicas. Yo por lo menos he conocido casos en
que no era asi, porque estan muy en lo suyo, por-
que piensan, entre otras cosas, que las horas que
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estan dedicando a la docencia son horas perdidas
para la investigacion... Ahora bien, en cursos de
doctorado o en cursos especificos de investigacion
la cosa cambia. Pero, éun Premio Nobel de Fisica
va a dar un buen curso de primero de Fisica?

Javier Solana

Si.

José Antonio Marina

Pues hombre, qué quieres que te diga, Javier. Geor-
ges Charpak, Premio Nobel de Quimica, ha hecho
todo un curso de quimica para primaria, pero son
excepciones.

Angel Castifieira

Tendremos ahora tres intervenciones de primer
nivel: Antonio Garrigues, Enric Juliana y Angel
Pascual. Van a hablar de la transformacion adap-
tativa en el ambito de los paises, moderados por
el secretario general de ESADE, el profesor Fran-
cisco Longo. Después intervendra Javier Solana
hablando de la transformacion del mundo. Y hacia
las 17:30h esta previsto que llegue el Conseller de
Economia y Empresa, que hara la clausura con-
juntamente con el titular de la catedra y Eugenia
Bieto, directora de ESADE.
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La transformacion adaptativa de los paises

Francisco Longo

Buenas tardes. Tenemos por delante en esta par-
te de la sesion la intervencion de tres ponentes
en torno al tema de la transformacién adaptativa
de los paises. Decia esta manana Pedro Solé: “las
empresas no saldran solas de esta situacion”.
Ahora nos trasladamos a la escala en la que se
desarrolla todo este acompafiamiento, al funcio-
namiento de nuestra vida colectiva, y ese “nues-
tra” incluye a las empresas.

Trasladarse a la escala de los paises en realidad
nos lleva a plantearnos cuestiones similares a las
anteriores: en qué nos esta haciendo distintos la
crisis; como nos influye, para bien y para mal; qué
futuro nos espera y qué desafios nos esta plan-
teando; como estamos a la luz de estos retos co-
lectivos; en qué deberiamos cambiar si podemos.
Ahora bien, lo que cambia son las areas en las que
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se proyecta esta reflexion, que dejan de ser el drea
intraorganizativa de la empresa y sus problemas
para plantearse en un ambito més general.

Se me ocurre que al menos hay cuatro niveles en los
que puede desarrollarse esta reflexiéon sobre como
la crisis afecta a la transformacion adaptativa de
los paises.

1. El primero es c6mo nos gobernamos, y en la
actualidad esto no afecta sélo a lo que venimos
llamando gobiernos porque los sistemas a través
de los que nos gobernamos se han vuelto cada vez
mas densos y mas complejos.

Se habla cada vez mas de gobernanza en lugar
de gobierno, y esto implica que en la esfera ptbli-
ca donde se preparan, se disefian, se adoptan, se
ejecutan y a veces incluso se evaliian las decisio-
nes colectivas, intervienen no sélo los gobiernos

sino también las empresas, las organizaciones
sociales, los grupos de interés, los medios, dife-
rentes tipos de redes y movimientos diversos.

En definitiva, nos planteamos cémo esta siendo
afectado todo eso por la crisis y en qué medida
nos plantea problemas para contar con una esfe-
ra publica colectiva bien gobernada.

Citaba esta mafana Angel Castifieira el dltimo
libro de Francis Fukuyama, profesor de Stanford
sobradamente conocido. Dice que una democra-
cia liberal consolidada estd integrada basica-
mente por tres elementos: estados efectivos que
consiguen desempenar su papel, estabilidad del
marco juridico aplicable y accountability, es de-
cir, exigencia y rendicion de cuentas por parte de
la sociedad a los gobiernos, que se expresa fun-
damentalmente en elecciones, pero no necesaria-
mente solo en elecciones.

Y anade una cosa sobre la que vale la pena re-
flexionar. Dice que en realidad, la combinacion de
estas tres cosas es un milagro de la politica mo-
derna, porque no es evidente que las tres existan
al mismo tiempo, y hay muchos paises del mundo
en los que existe uno de estos elementos pero no
los demas.

En nuestro caso, como democracia europea con-
solidada contamos con estos tres elementos, pero
el modo en que funcionan seguramente requeri-
ria ajustes muy significativos.

2. Un segundo nivel seria el de en qué medida
como pais y como paises tenemos un grado de
cohesion social y de cohesion territorial que nos
permite funcionar adecuadamente haciendo fren-
te a los retos que la crisis nos plantea.

3. Un tercer ambito seria qué estructura econé-
mica nos deja la crisis y cuales son nuestros ac-
tivos para construir eso que llamamos un nuevo
modelo econémico, un nuevo modelo productivo.

Decia el profesor Marina: “no es lo mismo tener
la capacidad que tener el acceso a la capacidad”.
éCudles son nuestros activos, nuestras capaci-
dades y cudles son los sistemas a través de los
cuales podemos acceder a esos activos colecti-
vos? En definitiva, ¢hacia donde debemos ir en el
plano econémico?

4.Y, por ultimo, pero evidentemente no pretendo
agotar la cuestion, écomo somos y como deberia-
mos ser como sociedad? Esto nos remite al plano
de la cultura, de los valores, de aquello que nos
aglutina colectivamente y que favorece y dificulta
la salida de la crisis y plantea diferentes mane-
ras de superarlas. Si es que efectivamente, como
recordaba uno de nuestros ponentes Antonio Ga-
rrigues, tiene sentido que sigamos hablando de
crisis; yo Antonio, sigo hablando de ella porque
esta en el programa, pero comparto buena parte
de la reflexion que nos trasladabas.

Para intervenir y trasladarnos sus aportaciones
sobre todo ello tenemos tres ponentes. Les voy a
dar la palabra por orden. Voy a empezar con An-
gel Pascual-Ramsay que es director del Nuicleo de
Riesgos Globales de ESADEGeo, el Centro para la
Economia Global y Geopolitica de ESADE que di-
rige Javier Solana. Anteriormente ha sido asesor
y ha trabajado en el Departamento de Analisis y
Estudios del Gabinete de la Presidencia del Go-
bierno durante tres anos y se ha incorporado con
nosotros muy recientemente.

Como recordaba esta mafana Angel Castifeira,
acaba de publicar un libro: éQué nos pasado?
El fallo de un pais. Supongo que algunas de las
ideas que expone en él las compartira con noso-
tros ahora.

Les voy a pedir a los tres ponentes que se cinan,
por favor, lo mas escrupulosamente que puedan
al término de diez minutos por intervencion para
recuperar un poco el tiempo y dar paso después
al coloquio. Adelante, Angel.
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Angel Pascual-Ramsay

Muchas gracias a los organizadores por la invita-
cion, buenas tardes a todos.

Lo que se plantea es una tarea al mismo tiempo
compleja y, para algunos, obvia. Cinco afos des-
pués del comienzo de la crisis entendemos lo que
nos ha pasado. Ese es el primer aspecto que An-
gel Castineira me pidi6 que comentase. El segun-
do es: ¢y qué podemos hacer para salir de esta?

A mi, més que intentar dar una respuesta comple-
ta, que seria imposible en diez minutos, me gusta-
ria apuntar cuatro o cinco ideas que quizis no se
comentan lo suficiente y que pueden dar lugar a un
debate animado. Pretendo que sean cosas, por lo me-
nos un par de ellas, un poco provocadoras en el buen
sentido de la palabra. Creo que estan sustanciadas
por la evidencia, creo que son cosas que tenemos
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que asumir y que forman parte de un diagnéstico co-
rrecto, que es el principal factor a la hora de dar una
solucion a la situacion que tenemos encima.

Entonces, primero se impone hacer el diagnéstico
de lo que nos ha pasado. En primer lugar es im-
portante entender que esto no es tanto una crisis
cuanto una crisis de crisis, es una convergencia
de muchas crisis que se retroalimentan y que ade-
mas mutan la una a la otra, es algo que comenzo
como una crisis financiera; la respuesta a la crisis
financiera, o el efecto, que fue un paron del crédito,
genero una recesion economica; la respuesta a esa
recesion economica generd una crisis fiscal; que
en Europa dio lugar a una crisis del euro.

Y todo ello enmarcado dentro de lo que es quizés
la gran historia de nuestro tiempo, que es el gran
cambio geopolitico de desplazamiento de poder
econémico y politico de Oriente a Occidente. Y

que explica mucho, y esta es quiza una de las pri-
meras pinceladas que queria decir, de lo que esta
pasando. Es decir, lo que esta pasando es algo de
naturaleza geopolitica. A mi me gusta decir que
si el euro al final experimenta una ruptura o algo
parecido, el origen esta en el ano 1978, cuando el
euro ni siquiera se habia empezado a concebir to-
davia, pero épor qué? Porque es en ese momento
cuando empiezan las reformas en China. Empie-
za a generarse crecimiento econémico y ahorro
en China, y de la mano de China, en el resto de las
economias emergentes. Se acumulan esas bolsas
de ahorro que gracias a la globalizacién financie-
ra financian las burbujas de crédito, sobre todo
porque coinciden con otra fecha geopolitica que
es el afio 1989, la caida del Muro de Berlin, una
cuestion de mala suerte. Ademas, cuando se crea
el euro y entra en vigor, Alemania esta en rece-
sién, y hay que poner unos tipos de interés que
a Alemania le venian bien pero que para Espana
fueron un regalo envenenado.

Son dos fechas geopoliticas que explican la bur-
buja de crédito y los problemas que hemos tenido
después. Otro tema que creo que es importante
es la desigualdad econémica. Cuando tienes unas
rentas de las clases trabajadoras y medias estan-
cadas durante veinte anos y necesitas seguir ge-
nerando beneficios corporativos, écomo cuadras
eso? Se cuadra con una palabra que se llama cré-
dito. Pero claro, eso tiene un limite y es lo que nos
ha pasado y ahora esas rentas siguen estanca-
das, incluso estan bajando y como ya no se puede
financiar, salirse fuera a través del crédito pues
lo que hay es una contestacion social al sistema.

Me refiero a la cara oscura de la globalizacion, tan-
to de los movimientos ingentes de flujos de capital
desestabilizadores, de la desigualdad de rentas y de
como ha castrado la capacidad de accion de los Es-
tados ala hora de regular los mercados financieros.

Desde el punto de vista nacional, esa crisis llega en
el peor momento para Espafa. Yo siempre digo que

si este agotamiento del patron de crecimiento nos
hubiera pillado quince afnos antes, el problema ha
sido serio pero no como el de ahora. Porque noso-
tros teniamos un modelo de bajos costes y hubo tres
shocks externos positivos, primero la incorporacion
a la unién monetaria, después el euro y después la
inmigracién que nos permitié mantenerlo, pero lle-
g6 un momento en que se agoto.

Hay un cambio sismico como no ha habido en
siglos en el orden econémico internacional, que
es la incorporacion de tres quintas partes de la
poblacion mundial, con unos costes laborales con
los que Espana es incapaz de competir.

Entonces tenemos un problema de agotamiento de
nuestros nichos de mercado, de nuestros sectores
de crecimiento y como no hemos hecho las reformas
que teniamos que haber hecho en los dltimos quince
anos, se nos viene encima este tsunami de compe-
tencia y no tenemos los mimbres para competir.

Me gustaria identificar lo que yo creo que son al-
gunos problemas de Espaifia en términos de nues-
tro modelo de crecimiento.

El primero, y éste insisto, lo hago yo en el sector
privado antes de trabajar en la Presidencia del Go-
bierno y creo que la critica tiene que entenderse
como un ejercicio de diagnéstico apropiado y no
en términos acusatorios. Creo que Espaia tiene un
problema muy serio y ese problema se llama sector
privado, se llama empresariado. El empresariado
sobre todo que domina estos grandes sectores has-
ta hace poco regulados y que han creado un mer-
cantilismo plutocratico. Lo que me preocupa es que
se ha creado una narrativa un poco exculpatoria,
que dice: “aqui el problema son los politicos, que
son un desastre, nos han hundido a todos, y noso-
tros, el sector privado, somos las victimas que lo
estamos haciendo bien. Pero claro, esta barrera de
ineptitud politica nos impide avanzar”. Los politi-
cos lo han hecho muy mal, eso por descontado, pero
creo que no son los tnicos no digo responsables,
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sino causantes de la situacion que tenemos. Ante
esa narrativa hay que esgrimir datos.

Primer dato: lo que hizo a Espana poco competitiva
en el ltimo ciclo de crecimiento fueron los marge-
nes de los beneficios y no los salarios. El diferencial
de inflacién de Espafa con la zona euro del afio
1999 al 2007 fue de 1,85 puntos porcentuales de me-
dia anuales, de ese 1,85, un 0,88 era imputable a los
margenes de beneficios y sélo 0,33 a los salarios.
Es decir, los margenes de beneficios computaron el
triple de lo que comput6 la subida de los salarios.

Segundo problema: la falta de competencia en mu-
chos mercados. Hay sectores que si no son oligo-
policos son cuasi oligopdlicos, y en ellos, dos o tres
empresas en connivencia con los poderes publicos
tienen regidas barreras de entrada muy serias a
la competencia. Esto refleja ese problema ances-
tral de la economia espaiola, el corporativismo.
Lo decia Felipe Gonzélez ya hace veinte anos al
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hablar del establishment. Eso estd en la base de
lo que estamos viendo en la calle, en la reacciéon
contra las élites politicas, econémicas, sindicales
que tienen la energia negativa del pais bloqueada.

Tercero, ya se ha comentado hoy: inversion en
[+D. Espafia tenia un problema de inversion en
[+D, publica y privada. La diferencia es que la
ptblica ha ido mejorando. El problema lo tene-
mos en la investigacion privada. Las empresas
coreanas invierten cuatro veces més, las france-
sas el doble. Y esto no se puede imputar a malas
politicas, Espafa ha tenido un régimen de deduc-
cion fiscal para fomentar la I+D de los més gene-
rosos, Alemania practicamente no tenia ningin
tipo de deduccion e invertia mucho mas. El gasto
publico (estos son datos de 2007, antes de que
llegara la crisis) en [+D fue solamente un 19%
menor que la media de la OCDE, el privado un
67% menor. En Alemania el 70% del gasto en I+D
lo hace el sector privado y sélo el 14% el ptblico.

El otro dia veiamos las noticias sobre la tributa-
cién del Impuesto de Sociedades. El tema de las
exportaciones me preocupa. En los primeros
diez meses del ano pasado, Alemania exporté a
China 56.000 millones de euros en bienes, Sue-
cia 3.600, Francia 8.000, Bélgica 6.000, Espaiia
2.000-2.500. Cuando hablamos de que nuestra
exportacion es un elemento positivo, tenemos
que descomponer el origen de nuestras ex-
portaciones. Muchas vienen de unos ingresos
extraordinarios por una burbuja inmobiliaria,
otras de sectores como el automovilistico que
estan en declive.

Entonces, ahi hay un problema que tenemos que
afrontar, hay un problema de falta de dinamismo
de nuestra estructura econémica, hay un proble-
ma de excesivo corporativismo. No es cuestion
de culpar, es cuestion de diagnosticarlo. En este
contexto tan competitivo, si seguimos haciendo
las cosas asi, tengo miedo. Soy un poco mas pe-
simista de lo normal, pero es que la posibilidad
de languidecer es una perspectiva real: lo ves en
paises como Argentina, en buena parte de Afri-
ca. No esta claro que vayamos a salir de esto.

Estamos en medio de un cambio econémico y
geopolitico como no hemos visto en siglos. O Es-
pana empieza a cambiar verdaderamente estas
estructuras de politica econémica en sus térmi-
nos mas amplios o creo que podemos tener un
problema. Espero que esto se entienda en el espi-
ritu constructivo y de diagnéstico de un problema
que nos concierne a todos, y que creo que es res-
ponsabilidad del sector privado afrontarlo y darle
una solucién. Muchas gracias.

Francisco Longo

Muchas gracias Angel por la concision. Creo que
de este modo habra oportunidad luego en el colo-
quio de que hagas precisiones sobre las interven-
ciones de los participantes.

Voy a dar la palabra practicamente sin presenta-
cion a Enric Juliana. Le conocemos sobradamen-
te todos: director adjunto y delegado de La Van-
guardia en Madrid, autor de varios libros bien
conocidos como La Espana de los pingiiinos,
La deriva de Espana, y el més reciente Modesta
Esparia. Un agudo diagnosticador de la situacion
por la que atravesamos. Enrie, cuando quieras.

Enric Juliana

Muy buenas tardes. Yo quisiera empezar con un
dato que en el barullo de la batalla algunas veces
nos pasa inadvertido. Es un dato positivo de la
realidad espafiola actual. Desde hace més de dos
afnos en Espafia no ha muerto ninguna persona
por razones de caracter politico, nadie ha perdi-
do la vida como consecuencia de una accion de
caracter politico, por sus ideas politicas o bien
porque haya sido agredido por razones politicas.
Supongo que las estadisticas se refieren al perio-
do que va del final de la guerra hacia aca. No hay
estadisticas mas lejanas, pero probablemente es
la primera vez en la historia del pais en que hay
un periodo en el que no hay violencia politica.

Y eso aparte de ser una curiosidad estadistica
que llama la atencion, conlleva un hecho politi-
co, a mi modo de ver muy relevante. Es la pri-
mera vez que en Espana no se halla bajo estado
de excepcion, porque la existencia de la violen-
cia politica, ni que fuese en los tltimos anos de
baja intensidad, conllevaba en la practica la
permanencia de un cierto estado de excepcion.
Mientras ETA ha estado provocando muertes, en
Espaiia ha habido de una forma u otra estado de
excepcion. Mas adelante pondré un ejemplo que
permitird entender mejor lo que quiero decir.

Lo que ocurre, y esta es quiza la paradoja cruel
del momento, es que esta situacion coincide con
un cierto estado de excepcion econémico. La fe-
licidad, la dicha, nunca es completa: la época de
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mayor bonanza histérica coincide con una fase de
emergencia, podriamos decir, economica.

Esto a mi modo de ver explica algunas, no todas,
de las cosas que estan ocurriendo. El levantamien-
to de facto del estado de excepcién estd propi-
ciando una discusién muchisimo mas abierta de la
que habiamos tenido hasta la fecha sobre muchas
cuestiones de la vida espafola. Una discusion, a
su vez, atropellada, como consecuencia de las an-
gustias que provoca la crisis de la economia. Una
discusién angustiosa, por tanto, en la que a mi
modo de ver, desgraciadamente vuelven algunos
rasgos especificos de la psicologia colectiva es-
pafola en épocas de dificultad, rasgos que habian
aparecido en etapas anteriores y que en algunos
casos condujeron al pais al desastre, como es el te-
nebrismo, que ya se produjo hace més de un siglo.
En esta época en que el pais debia estar feliz de
haber superado por primera vez en su historia el
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estado de excepcion, regresa al tenebrismo como
consecuencia de la crisis y sobre todo de la falta
de horizontes ante la crisis. También lo hace por la
sensacion de que los sistemas de equilibrio que se
habian organizado en la Transicion, en la fase de
maduracion de la misma y en las fases posteriores,
siempre condicionados por este estado de excep-
cion de media o baja intensidad, se han gastado,
han sufrido la erosion del tiempo; aparecen lesio-
nesy erosiones hasta la fecha desconocidas o poco
conocidas, como la que afecta incluso a la maxima
institucion del Estado.

Por lo tanto, estamos en una situacion terrible-
mente paraddjica. Les pongo un ejemplo para
que me acaben de entender. Hasta la fecha no se
podia discutir esto del cupo vasco, pero ahora se
va a empezar a discutir. Todo el mundo lo sabia.
Ahora hay algin inspector de Hacienda que se ha
atrevido a publicar, en revistas especializadas de

corta difusion, un expediente detallado que nos
demuestra que en estos momentos el Pais Vasco y
Navarra no sélo no aportan nada a la caja comin
de los espanoles sino que son subvencionados por
el resto del pais.

Esta es una cuestion que en medio del debate en
el que estamos inmersos se estdn publicando ya.
Hace dos anos esto no se habria publicado. éPor
qué? Porque estabamos bajo todavia un cierto
estado de excepcion, y en la medida en que el
estado de excepcion se ha levantado, este deba-
te empieza a salir, seguramente con una escasa
repercusion sobre este hecho que con toda segu-
ridad se va a mantener més o menos igual, pero
que contribuye a que tengamos la sensacion de
que en estos momentos todo se discute, todo esta
en discusion, todo estd sometido, por lo tanto, a
un estrés, a una gran fragilidad.

En este contexto cabe enmarcar la actual situa-
ci6n politica. Yo no quisiera, porque el tiempo no
me lo va a permitir, hacer ahora una explicacién
extensa de la situacion politica. S6lo un apunte
respecto a lo que se ha dicho antes. Yo creo que
si se puede interpelar a los empresarios sobre lo
que ha ocurrido en estos tltimos anos, y posible-
mente haya que hacerlo.

Ahora, de mi experiencia en estos ultimos afios en
Madrid he de comentar que atin no me he repues-
to de la sorpresa de ver al establishment politico
espafiol convencido hace cuatro o cinco afios de
que ibamos a alcanzar a Alemania. Yo lo he vivido
en los pasillos del Ministerio de Industria, lo he
vivido de personas que me merecen todavia hoy
respeto, lo he oido. Es decir, hemos sufrido quiza
todos una suerte de alucinacion colectiva, o quiza
el cambio de rasante o el giro que han dado las
circunstancias es de tal envergadura que hemos
cambiado el plano de la realidad. Posiblemente
sea esto tltimo. Pero el establishment politico
espaiol, tanto el de la época Aznar como el de la
época Zapatero, estaba sumergido en la euforia

y en el convencimiento de que Espaiia ya habia
superado a Italia, iba a por Francia y que si la ve-
locidad de crucero se mantenia se podia ir a por
Alemania. Esto lo han oido mis oidos de personas
solventes en el Ministerio de Industria, afio 2005.
Por lo tanto, digamos, el reparto de responsabili-
dades hay que calibrarlo bien.

&Qué esta ocurriendo ahora en el plano politico?
Yo creo que ocurre mas o menos lo siguiente. El
Partido Popular lleg6 al Gobierno después de una
larga etapa de erosion de la coyuntura politica. La
estrategia del Partido Popular desde el 2004, en el
momento que gandé Zapatero, estuvo centrada en
un punto que al final, en términos historicos, se
puede decir que ha tenido éxito. Consistia en evi-
tar que la nueva mayoria politica surgiera de una
situacion que ellos juzgaban excepcional e incluso
sospechosa, que generase un surco, que crease un
surco en el pais, que crease unas bases de asiento
fuertes como aquellas que en su momento, en los
anos 80 y 90 habia tenido el Gobierno Socialista
de Felipe Gonzalez. Eso nos explicaria en parte el
frenesi y la confrontacion politica a la que hemos
asistido estos ultimos afios, en algunos casos te-
niendo como sujeto de la oracién asuntos que nos
conciernen de una manera directa a nosotros.

A su vez, el Partido Socialista en un momento
dado creyod, bajo este clima de bonanza y bajo
estas expectativas que les comentaba, que este
clima de tensién incluso le podia ser favorable, es
decir, que podia invertir la tendencia del voltaje a
su favor. En Catalufia un pequeio partido incluso
lleg6 a creer que eso también les seria favorables
a ellos y en estos momentos todos sus dirigentes
lo estan lamentando, porque con el voltaje siem-
pre hay que ir un poco con cuidado.

éQué ha pasado? Bueno, lo que sabemos. No
hace falta repetirlo. El Partido Popular llega al
Gobierno en noviembre del ano pasado, yo creo
que basicamente con tres o cuatro premisas a mi
modo de ver. La primera, la perspectiva de poder
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hacer una segunda vuelta en marzo en Andalucia,
region absolutamente clave en el reparto estruc-
tural del poder politico en Espafa; es decir, ir a
una ampliaciéon de capital, para entendernos. Y
sobre esta base, sentar una fuerte hegemonia po-
litica que le permitiese afrontar sin un alto riesgo
o con riesgo medio de erosion los costes de los
cambios y modificaciones legislativas y sociales
que se tenian que hacer como consecuencia de la
crisis econémica.

Segunda premisa: una confianza seguramente
excesiva, como han demostrado los aconteci-
mientos, en que digamos una sintonia ideol6gi-
ca o europea con el centro-derecha alemén, por
cuestiones de pertenencia o adscripciéon a las
corrientes politicas europeas, abria de forma au-
tomética un clima de complicidad y de seguridad
con la cancilleria de Berlin, cosa que los hechos
han demostrado que no era asi.
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Tercera, y este es un punto delicado pero pien-
so que muy importante también por las circuns-
tancias actuales. La idea defendida basicamente
por el Presidente y no tanto por otros miembros
del partido gobernante, de afrontar la crisis fi-
nanciera, que se sabia que era uno de los puntos
importantes de la situacién, mediante la fusion
o absorcion de las dos principales entidades di-
gamos de caracter territorial, para entendernos,
como son ‘la Caixa’ en Cataluia y Caja Madrid o
Bankia, operacion de larguisimo alcance politico,
lleg6 a tener un cierto consenso politico entre las
dos presidencias, la del Gobierno Espafiol y la de
Catalufia, un cierto consenso y que fue saboteado
por circulos digamos del poder regional de Ma-
drid bajo la idea de que no se podia dar el poder
financiero espafol a los separatistas catalanes.

Y cuarta premisa: el agravamiento, como conse-
cuencia de la caida de estas premisas. Los resul-
tados de las elecciones de Andalucia envian un

primer mensaje, no sélo a las instancias politicas
europeas sino a los propios mercados, de que la
mayoria electoral y la fortaleza politica del Gobier-
no Espaol no es tan fuerte como podia traducirse
de los resultados de noviembre. Y efectivamente,
a partir de abril empieza el baile, inmediatamente
después de las elecciones en Andalucia.

La presuncion de una estrecha complicidad o
comprension por parte de Berlin se demuestra
que no es tal, porque la vida es un poco més
complicada, sobre todo en estos momentos de
la crisis del euro. El rechazo de los “separatis-
tas” lleva a la quiebra de Bankia, con un agujero
que llega al centro de la Tierra (hay dos puer-
tas que llevan al centro de la Tierra: una esta
en Islandia, y es el de la novela de Julio Verne, y
otra estd en las torres inclinadas del Paseo de la
Castellana). Y luego como consecuencia de todo
ello, una fibrilacién podriamos decir general de
la sociedad espanola, que la tenemos presente
todos los dias.

Finalmente, un apunte sobre el intento (no me
atrevo a decir fallido, pero si en alta fase de con-
flictividad) de aprovechar la crisis econémica
para proceder a algo que objetivamente parece
del todo necesario para Espana, que es una re-
configuracion general del modelo territorial de
las autonomias sobre la base de aprovechar tan
venturosa ocasion para laminar la autonomia de
Catalufia, que se considera excesiva desde los
preambulos de 1977. Y con ello, la consiguiente
respuesta catalana, veremos si afortunada o no,
de establecer lineas defensivas mas alla del euro,
que creo que es mas o menos en lo que estamos
en estos momentos. Aqui concluyo, para que po-
damos ahondar en todo ello durante el debate.

Francisco Longo

Muchas gracias, Enric. Cuando vaya a Madrid,
como casi todos los profesores de ESADE me

alojaré al lado del agujero desde el que segin
nos cuentas puede verse el centro de la Tierra.

En tercer lugar va a intervenir Antonio Garri-
gues, de quien sobra desde luego cualquier pre-
sentacion. Es miembro del Consejo de la Catedra
de LiderazgoS desde el primer momento. Mantie-
ne una relacién de estrecha amistad con ESADE
que una vez mas le agradecemos desde aqui. An-
tonio, cuando quieras.

Antonio Garrigues-Walker

Gracias, estos encuentros me parecen de ver-
dad fascinantes. No hemos tenido coffee break,
lo cual me parece maravilloso, y ademas hasta
hace poquisimo tiempo no se habia hablado de la
crisis entre Espana y Cataluia, lo cual también
me parecia extranisimo. Menos mal que Enric
Juliana nos ha aportado al menos algunas claves
para entender este problema, que ciertamente es
importante.

Vivimos una época en la que cuando uno habla,
su maxima aspiraciéon no puede ser clarificar el
problema, sino incrementar el nivel de confusion.
Lo cual es siempre 1til, porque la verdad es que la
confusion enriquece mucho y obliga a hacer ejerci-
cios mentales complicados y dificiles.

Mi mensaje fundamental es que hemos hablado
hasta ahora de como transformar a las personas,
como se transforman las empresas; y ahora te-
nemos que hablar de como se transforman los
paises. Y después Javier Solana va a hablar de
la transformacion en el mundo, y debo decir que
nadie domina esta cuestion como él. Porque es
verdad que estamos viviendo una época desde el
punto de vista intelectual fascinante. Otra cosa
es que sea inquietante econémica o sociolégica-
mente, pero desde el punto de vista intelectual
realmente no puede haber una situacién mas rica
en todos los sentidos.
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Pero vamos a hablar de la transformacion adapta-
tiva de los paises y vamos a hablar, como es logico,
en concreto de como mejorar Espana. Antes he
dicho, y lo vuelvo a repetir, que yo vivo de ciertas
ideas anglosajonas que siempre me han interesa-
do. Una es que todo lo que se mide mejora y todo
lo que no se mide empeora. Y esa es una norma
bésica. En Espafna por de pronto hay una resis-
tencia tremenda a medir; es un ejercicio que no
nos interesa, no sabemos medir. La segunda frase
americana es “comparada con qué”, compared to
what. Uno puede decir que su empresa va bien,
que crece al 5% o al 10% y es una buena noticia,
pero si tu competencia esta creciendo al 40 o al
50% la noticia es realmente deplorable. Compara-
do con qué. Y en Espaia tenemos que medir masy
comparar mejor las cosas.

Antes lo he dicho y lo vuelvo a decir: creer que Es-
pana esté en la peor de las situaciones del mundo
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es un error definitivo y basico. Espana esté razo-
nablemente mal o razonablemente bien segin se
quiera mirar.

Me decia antes Jaime Malet que él no coincidia
conmigo en el tema del optimismo, y yo soy el que
no coincide con €l en el tema del optimismo: yo no
he hablado de que tengamos que ser optimistas, he
dicho que el derecho al pesimismo es un derecho
que tenemos que ejercer con mucho cuidado. Eles
el optimista cuando afirma que el capital que se
ha retirado va a volver en cantidades méaximas a
este pais en un plazo corto de tiempo; eso si que es
optimismo realmente bien ejercido.

Pero con respecto a nuestra situacion, yo he ha-
blado dltimamente con empresarios alemanes y
con amigos americanos, y cuando te cuentan la si-
tuacién de América y de Alemania, uno dice: “pero
bueno, pero como pueden estar tan mal esos dos

paises tan admirables como Norteamérica y Ale-
mania”. En Norteamérica la gente te habla de que
hay una polarizacion politica posiblemente supe-
rior a la que hay en Espana en todos los sentidos.
Yo jamas he visto menos capacidad de convivencia
(en un pafs muy convivencial como Estados Uni-
dos) como la que hay ahora entre republicanos y
demécratas, ni siquiera se juntan a cenar ni a co-
mer. El Tea Party esta ejerciendo una labor profun-
damente negativa en la radicalizacion de un pais
como Estados Unidos y esta generando un proble-
ma de liderazgo tremendo, porque al dominar el
Senado y la Camara estén limitando la capacidad
de accion del Presidente ejecutivo. Y en Alemania,
el otro dia con motivo de la visita de Angela Merkel
empezaron a hablar con preocupacion de que los
signos de recesion en Alemania son evidentes, por-
que la gente ya no compra tanto porque no tiene
dinero. Y hablaban, y lo he comentado con el presi-
dente Pujol antes, de que seria perfectamente pre-
visible que en las elecciones del 2013 se produjera
una gran coalicion entre la Democracia Cristiana y
la Socialdemocracia para poder afrontar otra vez
los temas que esté afrontando el pais. Seria repro-
ducir la grosse Koalition.

Lo digo para que tengamos una sensacion de me-
dida. Ya sé que tenemos problemas peculiares, ya
sé que nuestro nivel de paro es tremendo y que es-
pecialmente nuestro paro juvenil nos diferencia de
todos los paises. La tnica diferencia que tiene Es-
pana con respecto a los demas paises europeos es
que en los demds paises europeos lo que habia es
una crisis financiera y en cambio en Espafia ha ha-
bido una crisis financiera sumada a la mayor cri-
sis inmobiliaria que ha tenido ningtin pais jamas.
Y, por lo tanto, esa crisis inmobiliaria la tenemos
que pagar, la hemos venido pagando, la seguimos
pagando y la seguiremos pagando todavia duran-
te algtin tiempo. Pero esa es la tnica diferencia.
Eso justifica la diferencia de paro y justifica mu-
chisimas otras cosas. No digo con esto que todo lo
demas lo hayamos hecho bien, porque obviamente
no hay ningin pais que haga las cosas bien; lo digo

simplemente para que tengamos como una medida
justa de cuél debe ser nuestro nivel de optimismo
y de pesimismo.

Dicho esto, entro directa y muy brevemente a ha-
blar de como se mejora un pais. Yo creo que para
mejorar un pafs, y ahi también aplico un poco mi
mente americana, lo inico que hay que hacer es
trabajar sobre los déficits, porque hablar de los su-
perévits es muy agradable y muy bonito pero eso
no mejora un pais. Es decir, lo importante seria
que hiciéramos un ejercicio critico, autocritico o
un manual estilo marxista; en definitiva, un estilo
critico razonable de dénde estan nuestras defi-
ciencias béasicas. Y yo diria que nuestras deficien-
cias basicas estan en las cosas siguientes.

Primero, estamos en una época de globalizacion,
y para vivirla hay que tener una mente global. En
Espaina hay muy poca gente que tenga mente glo-
bal, muy poca gente. La hay en algunas mentes
empresariales, la hay en algunas mentes politicas,
no muchas, pero en general la mente global es muy
pequeiia. Y eso tiene que ver con otro problema y
otro déficit, que la gente cree que es un tema pura-
mente estético: el déficit idiomatico. En Espana el
promedio de idiomas que habla un joven espanol,
ya no me refiero a mi generacion, es muchisimo
menor que el promedio europeo. En Europa hay
muchas firmas de abogados, lo digo porque es mi
negocio y mi sector, que exigen cuatro idiomas
para entrar en la firma. En las universidades siem-
pre pregunto lo mismo: “équién de vosotros habla
bien, bien, bien el inglés?”, y levantan la mano
no més del 15 o el 20%. La gente cree que es una
broma, pero el déficit idiomético es decisivo. Una
persona que no habla el inglés no es que no exista,
porque filoséficamente existe, pero su capacidad
de comunicacion como empresario, como politico
es muy limitada. Hay que hablar idiomas. Y eso
es un problema de toda sociedad, de las universi-
dades, de los centros de estudio, de los colegios,
de los despachos de las empresas. Las empresas
deberfan tener un centro de formacién idiomatico.
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En estos momentos hablar inglés ya no es ni un
mérito. E1 mérito estd en hablar minimo tres idio-
mas, y si es posible chino o &rabe o algo que le
diferencie de los demés.

El siguiente déficit es el tecnologico y cientifico, que
es un déficit de verdad. Yo no digo que en Espaina
no haya habido un nivel de desarrollo tecnolégico
importante, pero el otro dia unos jévenes me decian
que decian que en los colegios americanos la gente
utiliza fundamentalmente los medios tecnologicos
para crear empresas, para establecer vinculos con
otros estudiantes, para organizarse el verano del
afio siguiente, mientras que para los jévenes espa-
foles el tema tecnoldgico es una fuente de conoci-
miento y de placer, pero no es una fuente de accion
en red. Tenemos que estar en red y no lo estamos.

Javier decia durante la comida que tenemos cen-
tros significativos en varios ambitos cientificos,
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pero es que mirando al futuro hay dos cosas que
son claras: el progreso esta conectado con el desa-
rrollo tecnologico y la ciencia, en el sentido basico
de la palabra; y en el sentido global de la palabra
sabemos que el eje del Pacifico va a ser absoluta-
mente decisivo para el futuro. Y ahi estamos mal.

Pero insisto, estos déficits que parecen peque-
nos serian la forma de ir mejorando poco a poco,
porque no podemos ser utopicos: cambiar la cul-
tura espanola y la cultura mediterrdnea en un
mes es imposible. T no puedes comparar la cul-
tura de aqui con la de Finlandia, que es un pais
que admiramos, pero donde viven de promedio
bajo cero. Claro, un pais que vive bajo cero suele
ser un pais muy civilizado, porque es que si es-
tés bajo cero todo el ano o te educas y te civilizas
o no sobrevives. Ya lo explicaba Montesquieu en
El espiritu de las leyes: los climas influyen en
el caracter. Intentar cambiar el caracter espafiol
y el caracter mediterraneo o el caracter catalan

no se puede hacer en dos meses. Pero con ese
tipo de mejoras lo hariamos.

Me centro ahora en la marana burocratica: en Es-
pafna no nos damos cuenta de la marafia burocra-
tica que hemos creado. Cuando se habla de crear
una empresa, los jévenes lo que te dicen siempre
es que al cabo de dos o tres meses pierden la pa-
ciencia. En Madrid, por ejemplo, dicen las esta-
disticas que el 80% de todos los establecimientos
abiertos al publico no tienen licencia definitiva,
tienen licencia provisional. ¢Por qué? Porque la
burocracia entiende que lo bonito es mandar.

Esperanza Aguirre, que a mi me ha parecido siem-
pre una buena lider politica, esta intentando poner
en marcha la licencia exprés, que forma parte de
la mentalidad americana: si ti quieres hacer una
empresa de un determinado tipo, te dicen las nor-
mas para hacerlo y no te ponen obstaculos. Si lo
haces asino pasa nada, si incumples normas vas a
la carcel o te ponen una multa especial.

Pero la maraifia burocratica que hay en este pais,
entre las medidas medioambientales, las medidas
burocraticas, ete, es algo verdaderamente increi-
ble. La gente que esta aqui lo valora menos porque
tiene un cierto poder econémico y un cierto poder
de accion, pero cuando un chico joven se encuen-
tra con esa muralla burocratica permanente, se le
desactiva el espiritu emprendedor.

Por fin, y termino, el déficit ético: en Espaiia hay
claramente un déficit ético. José Antonio Marina
recordara un encuentro que tuvimos él, Fernando
Savater y Victor Pérez Diaz con unos 700 empre-
sarios. Hablamos de valores, de ética, y vimos que
a los empresarios les fascinaba el tema de los va-
lores y de la ética.

Y Fernando Savater, lo recordara José Antonio
Marina, decia una cosa que a mi me encanté: que
el tema de la ética no tiene que ver con el tema
religioso, el tema moral. El asunto de la ética tiene

que ver con la felicidad y la sostenibilidad. Es de-
cir, una persona que hace lo que tiene que hacer y
no hace lo que no tiene que hacer, es feliz; y una
persona que no hace lo que tiene que hacer y hace
lo que no tiene que hacer, puede ser un poco més
rica, o puede parecer un poco més lista, pero no es
feliz, sino estiipido, es un necio. La ética tiene que
ver realmente con el contenido de felicidad.

En términos econémicos, la ética tiene que ver
con la sostenibilidad. Nada que no tenga un pro-
fundo sentimiento ético puede tener sostenibili-
dad. Una empresa que viola permanentemente la
ley, que no cumple las normas, no sobrevive. Y ahi
tenemos un déficit ético.

Pertenezco a una organizacion que se llama
Transparencia Internacional que esta intentan-
do trabajar de una forma que me parece inteli-
gente. Es una organizaciéon que nunca denuncia
escandalos de corrupcién. Lo tnico que hace es
crear sistemas para mejorar, para luchar contra
la corrupcién, porque la corrupcion es una leuce-
mia econdémica del sistema. Espafia no esta muy
mal en corrupcion, somos el pais 31. Hombre, no
estd mal, 31. Se puede mejorar, estuvimos en el
22 y hemos bajado al 31. El pais menos corrupto
es Nueva Zelanda, es un pais al que todo el mun-
do deberia ir para tomarlo como ejemplo. Y como
es logico, los paises mas pobres, incluido un pais
como Haiti, son los mas corruptos, lo cual tam-
bién da pena, porque sufren un liderazgo asque-
roso que se queda con todo.

Nosotros hemos hecho cosas muy curiosas. Por
ejemplo, hemos vigilado los ayuntamientos. Insisto,
somos una organizacion privada, apoyada por el
Grupo de Transparencia Internacional, que tiene su
sede en Alemania y que seguro que Javier conoce
muy bien. A los ayuntamientos, que han sido siem-
pre un foco de corrupcion, les dijimos: “aqui tiene
usted 80 preguntas y queremos saber si cualquier
ciudadano puede hacérselas y usted, contestarlas”.
Las preguntas van desde quién compra los coches,
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quién paga los servicios publicos, qué gana el Di-
rector General de Medio Ambiente, en fin, todas
las preguntas imaginables e inimaginables que se
le pueden hacer a un ayuntamiento. Llevamos ha-
ciéndolo tres anos y tenemos ya una clasificacion
no digo perfecta, porque no puede serlo, pero si
bastante depurada. El ayuntamiento de Bilbao lleva
tres afios siendo el ayuntamiento méas trasparente
que hay en Espana: contesta a todas y cada una de
las 80 preguntas. Luego esta el de Gijon, el de Pon-
ferrada, el del Puerto de Santa Maria, donde hay un
alcalde excepcional, el de Sant Cugat del Vallés, que
es un modelo de Ayuntamiento transparente. Yo no
digo que la transparencia elimine la corrupcioén, no
lo digo, lo que digo es que la transparencia al menos
dificulta la corrupcién. La dificulta.

En Espafa por fin vamos a aprobar una ley de

transparencia. Eramos el tnico pais de Europa,
juntamente con Malta, que no la teniamos. La
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Ley de Transparencia va a permitir a cualquier
ciudadano preguntar a cualquier ministerio cual-
quier cosa que le pueda interesar con respecto
a un tema determinado. La transparencia no es
una cuestiéon menor; las empresas tienen que ser
transparentes, los ayuntamientos tienen que ser
transparentes, todas las instituciones tienen que
ser transparentes.

Espana ha demostrado primero su capacidad de
transformacion sociologica. Eso lo hemos hecho
realmente como nadie. El papel de la mujer en Es-
pana es realmente admirable y eso ha sido un fac-
tor de modernizacion perfecto. Tenemos un mundo
empresarial verdaderamente rico y luego nos que-
jamos mucho del estamento politico. Todo el mundo
dice que el estamento politico es el tercer factor de
preocupacion nacional y de hecho es el segundo,
porque el primero es el paro y el segundo la crisis
econémica, que al final son lo mismo.

En Estados Unidos se estd estudiando el daiio eco-
némico que produce el estamento politico en la vida
empresarial. Yo no sé a qué conclusiones van a llegar.
Ahora bien, que el estamento politico también tendra
que hacer un esfuerzo para modernizarse y mejorar
no tiene duda. Pero que nadie crea que nuestro es-
tamento politico es el peor del mundo. Un pais como
Italia en estos momentos esta gobernado por Mario
Monti, que tiene un gobierno tecnocratico, lo cual
algo querra decir. Nosotros al menos tenemos un
gobierno constitucional, un gobierno respaldado por
las urnas. En Italia tienen un gobierno tecnocratico.

Lo que quiero decir con esto no es que haya que
volver a la jactancia, a lo que denunciaba el pre-
sident Pujol con toda la razén. Hemos vivido una
época en la que estdbamos demasiado orgullosos,
presumiamos demasiado de que podiamos superar
a Alemania y que podiamos superar a todo el mun-
do, es verdad que esa época la hemos vivido. Pero no
caigamos ahora en la descalificacion absoluta de un
pais realmente admirable que va a superar todas las
crisis sean las que sean. En la actual crisis politica,
en todos los sentidos en los que hemos venido carac-
terizandola, les puedo asegurar que no veo otra cosa
en estos momentos que sentimientos de razonabili-
dad y sentimientos de encuentro positivos. Gracias.

Francisco Longo

Muchas gracias Antonio. Me atreveria a hacer una
pequena apostilla a tu recomendacion de viajar a
Nueva Zelanda. Para quien quiera hacer menos mi-
llas o incluso ir sin hablar inglés, puede ir a Chile,
que punttia un poquito por debajo pero desde luego,
como sabes muy bien, por encima de nosotros tanto
en corrupceion como en transparencia.

Antonio Garrigues-Walker

Chile esté en el puesto 22. Este es el mapa de la
corrupeién en el mundo, no os pido que lo leais

perfectamente. La parte roja es la mas corrupta.
En efecto, Chile también es un pais en ese aspec-
to ejemplar, y por eso dentro de Latinoamérica es
excepeion en todo, incluida una cuestion que ha
mencionado Carlos Losada, que me parece muy
importante: Chile mantiene una calidad institucio-
nal razonable. Y eso parece que no, pero afecta a
la vida econémica de una manera tremenda.

Francisco Longo

Gracias, vamos a dar paso al coloquio, tenemos
aproximadamente veinticinco minutos que nos
recomiendan concision en las intervenciones. Os
invito a todos a intervenir. Tengo dos palabras pe-
didas. A partir de ahora quienes queréis intervenir
levantad la mano, por favor.

Tiene la palabra en primer lugar, David Garrofé.

David Garrofé
Muchas gracias. Tengo dos comentarios.

Uno respecto a la ponencia del senor Pascual-Ram-
say, que nos hablaba de I+D, de innovacion. Mi per-
cepcion, desde el punto de vista empresarial, es que
hay un problema real de dimension de empresas en
Espana que dificulta enormemente la capacidad de
innovacion en las empresas. Y otro problema igual
0 mas grave es la poca conviceion politica de la ne-
cesidad de innovar en nuestras empresas.

Esto se concreta en dos temas. Uno, Presupuestos
Generales del Estado y la partida presupuestaria
que anualmente dedican los distintos gobiernos a
este concepto. Es extremadamente bajo en com-
paracion a otros paises, y para mi lo més grave,
después de haber hecho una ley fantastica sobre
innovacion y bonificacion, es que la Agencia Tri-
butaria sisteméticamente ha dejado las empresas
en inseguridad juridica.
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Y a nivel patronal llevamos afos y afos luchan-
do para que su interpretacion sea mas benévola,
porque todo lo que tiene de bueno la ley lo tiene
de malo la aplicacion que de ella hacia la Agencia
Tributaria.

Y al hilo de la innovacién y sobre las palabras del
sefior Enric Juliana, s6lo comentar que cuando vas
al Ministerio y presentas proyectos de innovacion,
acuden las empresas vascas, que sacan aproxima-
damente el 20% de los fondos comunes sin aportar
un euro, y no sélo en innovacion sino todos los de-
mas fondos que existen de medio ambiente, etcé-
tera, que van elaborando los distintos ministerios.
Lo digo porque el agravio no estd ni siquiera bien
calculado en su dimension.

En cuanto a la cuestion que nos ocupa hoy, la

transformacion por la crisis a nivel de pais, yo creo
que las empresas se han transformado, como he
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dicho, y muy bien, porque la que no se ha trans-
formado ya no existe. El problema esta atin en el
mundo politico y en los distintos gobiernos tanto
del PP como del PSOE. Y lo digo porque yo no co-
nozco ningln pais del mundo que en situaciones
excepcionales como la presente, en crisis de crisis,
no llegue a consensos para encontrar soluciones.
Y esto lo encuentro gravisimo. Cinco afios més
tarde tenemos todos los grandes debates del pais
abiertos. El debate territorial no toca, no existe; el
debate institucional esta practicamente ausente;
el de la funcioén publica tibio; el migratorio tampo-
co toca. Es decir, los grandes debates nunca tocan.

Yo creo que es una asignatura pendiente de los go-
biernos y de los partidos politicos. No sé ni soy muy
optimista sobre cudndo se va a entrar a fondo en
esos temas y en base a un consenso. Parece, como
hemos vivido y hemos comentado durante la comida,
que veremos la octava reforma educativa sin con-

senso; cada gobierno va aplicando su programa, y
cuando se demuestra que no funciona tenemos que
esperar a que un nuevo gobierno haga su reforma.

Dentro de este contexto, lo que mas me preocupa
es la pregunta por la denuncia de las institucio-
nes en la sociedad civil. Es decir, no hay debates
abiertos, no se generan debates. Creo que las ins-
tituciones privadas, las entidades del pais estan
haciendo una dejacion de funciones sistematica.
No entiendo c6mo no denunciamos colectivamen-
te estas situaciones y lideramos un debate que no
existe. No sé si es porque hace falta una gran reno-
vacion a nivel institucional (si continuamos siendo
los mismos en los mismos sitios) o si es un pro-
blema de independencia de las entidades. Antes se
hablaba de mercantilismo plutocratico: no sé si es
esto lo que existe, pero muchas entidades, corpo-
raciones econémicas y gobiernos tienen entre ellos
relaciones que paralizan cualquier debate critico
de la situacion.

Francisco Longo

Gracias. Angel Castifieira.

Angel Castineira

Gracias, Paco. Esta manana, al hilo de la comida con
José Antonio Marina él hablaba de la importancia del
capital comunitario, que yo vincularia con el capital
social, la importancia de la sociedad civil. Y también
por la manana, creo que de manera muy pertinente
Carlos Losada hacia referencia a la importancia del
capital institucional. Creo que no podemos abordar la
situacién de los paises y su transformacion sin hacer
referencia a ese capital institucional.

Y para no irme por las ramas voy a poner dos ejem-
plos de lo que quiero decir. Yo creo, es una opinién
y evidentemente puede ser discutible, que durante
el periodo del gobierno tripartito, Cataluna ha dis-

puesto de un capital comunitario, un capital social,
fuerte, muy activo. Lo sigue siendo ahoray la prue-
ba estd en la manifestacion del 11 de septiembre.
Pero no se reconocioé suficientemente bien en su
capital institucional, y eso generé una pérdida in-
terna y probablemente también externa de presti-
gio de la institucion.

Deberiamos aplicar esos dos criterios, el del capi-
tal institucional y el del capital social también a
Espana. Y ya se ha dicho en la manana. Si yo hago
el repaso, no lo voy a hacer ahora, de cuéles serian
las instituciones que representarian el capital ins-
titucional espanol, creo que si fuera profesor diria
que ninguna progresa adecuadamente, sino que
todas necesitan mejorar.

éPor qué lo digo? Lo digo porque hace un tiempo,
un ensayista que publica en El Pais, César Moli-
nas, escribié un articulo que se llamaba “Una teo-
ria de la clase politica espanola”. Es un articulo
que les recomiendo que lean. En algin momento
ese articulo habla de la teoria de las élites politi-
cas extractivas (extractivas no de minerales, sino
extractivas de rentas), y de las consecuencias que
estas élites extractivas han tenido para Espana.

¢Cuadl seria mi comentario? Es muy dificil, por par-
te de la ciudadania en general y por supuesto por
parte de la ciudadania catalana en particular, que
nos identifiquemos con un capital institucional ra-
dicalmente degradado o que vemos incluso como
adversario u oponente. Habria que hacer un exa-
men importante sobre esta situacion.

Pongo otro ejemplo: tanto en ESADE Barcelona como
en ESADE Madrid damos programas de pensamien-
to geopolitico a directivos de empresa. Y un ejercicio
de pensamiento geopolitico que hacemos es, precisa-
mente, hacer una especie de check list de nuestros
activos en el pensamiento geopolitico: se trata de ver
cuéles son las cartas ganadoras como pais en todos
los aspectos, desde poder econémico, poder militar,
ubicacion geografica, tecnologias, economias, etcéte-
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ra. Es un ejercicio que he visto que estos directivos
hacen con un nivel no diré notable sino sobresaliente.
Y dultimamente, de manera repetida me levantan la
mano y me preguntan: “oiga, ¢nuestro gobierno este
ejercicio lo hace?”. Y no tengo respuesta, pero a me-
nudo sospecho que no.

Pongo otro ejemplo, este aplicado al caso de Ca-
taluna, pero que probablemente podria hacerse
extensible también a Espafia. En ESADE hemos
hecho con cierto éxito un méaster para directores
de centros educativos. Paco Longo lo conoce muy
bien porque ha sido en parte su impulsor. Estamos
formando en competencias de liderazgo a directo-
res de escuelas y de institutos. Y lo han hecho ex-
celentemente bien. Al final del programa alguien
me decia: “oye, &y por qué no formais en liderazgo
a los responsables de los departamentos de edu-
cacion? Porque lo que estamos haciendo nosotros
no sirve de nada si el capital institucional no actia
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también con conocimientos de liderazgos y directi-
vos precisamente en esa materia”.

Este seria mi primer punto. Si tuviera que resumirlo,
diria que el capital social y comunitario catalan esta
enormemente movilizado y organizado, y el capital
institucional espafol, a pesar de que hay otros acti-
vos, esta hecho unos zorros. Es mi opini6n, y con ella
cuestiono el optimismo de mi amigo Antonio.

En segundo lugar, yo creo que ya no podemos imaginar
en el siglo XXI el papel de los estados, como en el modelo
feudal, el pedir sumision y obediencia a los ciudadanos,
sino que cada vez mas los estados tendran que conver-
tirse en estados seductores: o se ganan la legitimidad, la
credibilidad, la confianza, o mi pregunta es “&y por qué
demonios tengo que continuar contigo?” Y sin embargo
pienso que ese estado seductor ni esta ni se le espera.
De ahi creo que deberiamos extraer consecuencias; yo,
al menos, a titulo personal si las extraigo.

Francisco Longo

Gracias Angel. Xavier Torra.

Xavier Torra

Estoy muy de acuerdo con los déficits que has ma-
nifestado, pero quiero introducir dos matices. En
cuanto al déficit tecnolégico-cientifico tengo una
pregunta, y es équé referentes tiene hoy dia la ju-
ventud cuando el 90% de empresas visitando bu-
siness angels, foros, etc son TICs? Practicamente
no hay empresas de otro tipo de industria o de ne-
gocio. No sé si Alfredo Bassal coincide con lo que
digo. Biotecnologia y TICs; el resto esté totalmente
parado en este pais. Y no sé si con esto vamos a
despegar o no.

Y el segundo déficit, la marana burocratica.
Ademés de la maraha burocratica hay otra
cosa. Nos hemos dotado en los ultimos afios
de una cantidad de legislacion que no sé si es
atil o no. Lo hemos normalizado todo y a nivel
de paises extremadamente ricos. Es decir, hoy
esto es un coste terrible para la competitividad
del pais. Hay normas para todo y normas de
altisimo nivel. Pondré un ejemplo: un pequefo
accidente hace poco cerca de aqui. En un ba-
rranco alguien se tuerce un tobillo, llegan dos
helicopteros, un coche de bomberos, una ambu-
lancia, un médico. Era un tobillo roto. El pro-
tocolo seguramente era excelente, maravilloso,
pero (podemos permitirnos en este pais este
tipo de protocolos de actuacion ante un tobillo
roto? Pues esto sucede exactamente igual a ni-
vel empresarial, porque nos hemos dotado de
unas exigencias normativas propias de un pais
mas rico de lo que somos.

Francisco Longo

Gracias Xavier. Eugenia Bieto.

Eugenia Bieto

Yo queria comentar algo que no ha salido en este
panel sobre la transformacion de los paises a raiz
de la crisis.

En los dltimos anos se ha visto una transforma-
cién muy positiva del sector de las ONGs. Pre-
cisamente ayer, presidi un acto en ESADE en el
que se presentaban una serie de conclusiones de
unas investigaciones sobre las ONGs. Durante el
acto reflexionaba sobre determinadas necesida-
des sociales y econémicas del pais, necesidades
que los gobiernos no pueden abordar por razones
evidentes de falta de dinero y que las empresas
tampoco abordan, porque no se pueden abordar
desde una perspectiva de empresa privada con
4nimo de lucro.

Han ido emergiendo una serie de iniciativas muy
loables. El sector de las ONGs existe desde hace
muchisimo tiempo. Pero yo creo que esta crisis
ha provocado una profesionalizacion creciente en
este tipo de instituciones, una capacidad de lide-
razgo en sus directivos, un darse cuenta de que
necesitaban innovar, que necesitaban formarse,
que necesitaban fomentar alianzas estratégicas.
Y creo que esto ha llegado para quedarse, o sea,
que esto configurara una red que en el futuro com-
plementard a las empresas privadas y a los servi-
cios que obligatoriamente tienen que prestar los
gobiernos.

Francisco Longo

Antoni Abad, por favor.

Antoni Abad
En referencia al enunciado con el que se nos ha con-

vocado, “Transformados por la crisis”, yo diria si lo
estén las empresas, es decir, el sector privado. El

Jornada de reflexién y debate 123



La transformacion adaptativa de los paises

sector publico, las administraciones, sus empresas
y sus entidades, en absoluto. Para sacar adelante
un pais hace falta competitividad pais, y esto no
sdlo pasa por la transformacion de los sectores pri-
vados sino por la contribucion y transformacion de
los sectores priblicos, que no se esta produciendo.

Y, por lo tanto, en general tengo una mala valora-
cion de la politica de recortes en la que estamos
instalados. Aqui lo que hace falta es cortar, y si
han de buscar un nuevo marco legal a la funcion
publica, pues que lo busquen. Yo lo que les deseo
es éxito, que consigan configurar unas adminis-
traciones modernas y homologables internacional-
mente, pero esto no esta sucediendo.

Es decir, al final incluso yo tengo la sensacién de
que el sector privado esta exprimido porque el
sector ptiblico nos estd cortando. Y esto es una
debilidad estructural que tiene Espana, que tiene
Cataluna, que es dificil de debatir, porque tu in-
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terlocutor en este aspecto son unos politicos que
estan dentro del propio sector ptblico, aunque en
privado, en el pasillo, ellos mismos reconozcan que
se trata de un tema sobre el que deberiamos ha-
blar y sobre el que deberia haber un pacto de Esta-
do o un consenso politico. En definitiva, los temas
de Estado que estin a la espera de un consenso
politico forman una lista bastante larga, como ya
se ha apuntado.

Francisco Longo

Muchas gracias, Antoni, Josep Mateu.

Josep Mateu

Si, gracias. Enlazando con un tema que no ha
salido esta manana, muchas empresas para sa-
lir de la crisis o para combatirla han cooperado
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entre ellas. Se ha hablado de joint ventures,
no se ha hablado para nada de partenariado
publico-privado; pero en concreto, la alianza o la
cooperacion entre empresas para competir me-
jor es un caso que, por ejemplo, en nuestro caso
ha dado buen resultado. Hace tres o cuatro afnos
constituimos una compania de seguros con unos
franceses, hemos hecho una alianza estratégica
en telefonia movil con unos vascos, hemos hecho
una compafia de hogar con un competidor...
si, nos hemos aliado con un competidor. Hemos
hecho una compania de aplicaciones para movil
con unos americanos. Es decir, hemos buscado
la forma de cooperar para competir. Esto, que en
las empresas se esta empezando a hacer, arroja
tal vez una leccion a nivel de pais. Me pregunto
si existe esta mentalidad de cooperacion entre
paises, entendiendo cooperacién no en el senti-
do financiero: cooperar es distinto que una mera
participacion en el capital, es un concepto que
tiene mucho més recorrido.

Francisco Longo

Voy a dar la palabra a los ponentes para que con-
testen. Javier, équerias intervenir?

Javier Solana

Yo queria decir una cosa sobre la innovacién. He-
mos pasado un buen rato, por lo menos el tiempo
que yo he estado hablando, de la importancia de la
innovacién. Hemos pensado en innovar en la em-
presa, innovar en la universidad, etcétera. Yo creo
que tenemos que innovar en la politica.

La politica es de las cosas que no ha cambiado
desde hace mucho tiempo, e innovar en la politica
es absolutamente fundamental. En este circulo y
en concreto en ESADE deberia ahondarse en la re-
flexién sobre qué mecanismos han de permitirnos
innovar en las formas de hacer politica.
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Vamos a ver: a un muchacho de 18 o de 16 anos le
damos dos opciones. Una, que vaya a hacer vida
politica y a entregar su sacrificio, su generosidad a
través de un partido politico y a través de la accién
publica. Otra, que vaya a una ONG donde puede ha-
cer desde la sociedad civil también una labor de de-
sarrollo de su generosidad, de su realizacion perso-
nal, etcétera. La duda es escasa. Ninguno dira que
va a lo primero y todos diran que van a lo segundo.

Bueno, pues esto es un problema. Tenemos un
problema si los jévenes generosos y con deseo de
servir tienen tal desprecio por la accion publica. Y
es asi porque no la hemos innovado, no hemos sido
capaces de presentarla de otra manera, y por con-
siguiente estamos perdiendo un capital extraordi-
nario. Por tanto, innovar en la politica me parece
absolutamente fundamental para nuestro pais en
esta hora en que todos los dias vemos un lio en al-
guna pagina de periodico sobre la corruptela o la
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corrupcion de uno o de otro o del de més alla. Cam-
biar toda esa dinamica, innovar en ese sentido me
parece crucial, y creo, Paco, que a través del Institu-
to de Gobernanza y Direccion Publica de ESADE y
de lo que hacemos otros podriamos trabajar en ese
sentido con una labor de una enorme utilidad.

Francisco Longo

Muchas gracias, Javier. Bienvenido, conseller
Mena. Ahora si voy a dar la palabra a los ponentes
para que hagan sus aportaciones al coloquio.

Angel Pascual-Ramsay
Gracias, Paco. Voy a ser muy breve: cinco puntos

de treinta segundos cada uno para responder y
concretar un par de cosas de las que dije antes.

Insisto: esta cuestion tiene algo de ver la paja en
el ojo ajeno y no la viga en el propio. Yo conozco
mucha gente que se queja mucho del sector pu-
blico, pero el problema que ha tenido Espana es
de endeudamiento privado. No digo que esté de
acuerdo, pero hay quien dice que el empresario
espanol ha quebrado Espafa. O sea, es que cuatro
quintas partes de la captacion del pasivo han ido
dedicadas a la construccion, donde hemos acumu-
lado casi 480.000 millones de euros, que es un 50%
del PIB. Y hablas con los constructores y te dicen
que no vamos a recuperar ni el 80%. Espafia tenia
una deuda ptiblica del 36%, y llegamos a tener una
deuda total del 300% del PIB. 270 puntos eran em-
presas y familias.

Mientras nos sigamos moviendo en esta dinamica
de culpabilizacién no vamos a ir a ningin sitio. Mi
apuesta es por tener un poco de empatia y que tam-
bién el sector privado diga: “oye, a lo mejor nosotros
también hemos hecho alguna cosa mal”.

A mi el articulo de César Molinas me parecié muy
bueno. En Espafia efectivamente hay una élite
extractiva, pero para mucha gente ha sido el sec-
tor privado. Porque como reza el dicho, por cada
politico corrupto hay un empresario que corrom-
pe. Por cada barrera de la competencia que un
regulador permite soslayar, hay una empresa que
lo fomenta.

Es muy importante abandonar esta dinamica de
culpabilizacion. Intentemos todos entender lo que
cada uno ha podido hacer mal y pongdmonos ma-
nos a la obra.

También quiero comentar que lo que he dicho an-
tes en relacion al entramado corporativista que
parece bloquear en el pais en alguna medida, es
algo que va en detrimento de la mayoria de em-
prendedores y de pequefas y medianas empresas
de este pais que son innovadoras, trabajadoras,
y que son victimas de este entramado. Por tanto,
cuando lo digo no es un argumento, diriamos, en

contra del sector privado, sino especificamente so-
bre un corporativismo que perjudica al 80% de la
poblacién y del empresariado.

Tercer comentario, que antes no he podido comple-
tar. Hay muchas cosas que decir en torno a la solu-
cion a la situacién que vivimos. Yo suelo hablar de
la necesidad que hay en Espafia de democratizar la
innovacion. El problema que tenemos en Espaia es
que el acceso a los instrumentos que permiten inno-
var estd muy limitado por una cuestion historica, la
estratificacion social. Es asi en todos los términos:
el acceso al capital en Espafa estd muy limitado, te-
nemos una economia muy bancarizada, poco inter-
capital, etcétera. El acceso a la tecnologia, como ya
se ha comentado, esté al alcance solamente de las
grandes empresas. El acceso a algunas escuelas de
negocio también es restringido.

En Estados Unidos, si uno tiene una idea de un
plan de negocio, y no solamente en el mundo em-
presarial, en todo el mundo cultural, el mundo
cientifico, ete, los instrumentos que le permiten
llevar el proyecto a la realidad son mas facilmente
accesibles. En Espafa no estan democratizados, y
ese empuje, a través de servicios ptiblicos, etcéte-
ra, es una ruta interesante.

Se ha dicho que el problema es que la Agencia Tri-
butaria deja a las empresas en inseguridad juridica.
Pero yo insisto, en Alemania y en Estados Unidos no
necesitan deducciones fiscales ni subvenciones para
invertir en I+D. Yo entiendo que pueden haber mu-
chos problemas, pero nosotros tenemos una medida
un 67% menor de la media de la OCDE en inversion
en tecnologia, y tenemos el régimen mas generoso
que hay de deducciones fiscales y no invertimos. Por
eso creo que hay que cambiar un poco el chip.

En relacion al andlisis de ventajas competitivas y
amenazas para el Estado espafiol, quisiera decir
que si se ha hecho. Javier Solana hizo exactamen-
te lo que ti decias, Angel: yo incluso incorporé al-
gunas metodologias que utilizaban consultoria. Se
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llam¢ “Estrategia espafola de seguridad”. Por tan-
to, en alguna medida este estudio se ha abordado.

Sobre la necesidad de recortar hay un libro muy
interesante, The spirit level, que muestra empiri-
camente que el gasto social es econémicamente efi-
ciente. Con la sola excepci6én de Estados Unidos, los
paises muestran una correlacion directa y positiva
entre gasto social y casi cualquier tipo de indicador
econémico y social, desde esperanza de vida hasta
niveles de productividad y crecimiento econémico.

Y ya termino con una sola cosa, porque Enric lo
ha comentado, y estando aqui, la relacion Espana-
Catalufia es el gran elefante en la sala. Yo tuve que
hacer muchos anélisis de episodios histéricos pa-
recidos al que atraviesa Espafa: buscando paises
que se habian reinventado, miramos el caso de Fin-
landia, Corea del Sur, etc. Una cosa un poco etérea
pero que estaba siempre ahi, era una especie de
vision de proyecto colectivo, de espiritu de esfuerzo
compartido. Se nota mucho en los discursos del pre-
sidente de Estados Unidos y de otros cuando dicen
“esto es un reto nacional”. Y yo tengo mis dudas de
si Espafa puede acometer esta transformacion o
evolucion (a mi me gusta llamarlo un shock de mo-
dernidad) sino es sobre la base de esa nocion, de un
proyecto colectivo, que a su vez necesita una suerte
de identidad compartida, de vernos todos como par-
te del mismo barco.

Uno viene aqui siempre con ganas de aprender, de
escuchar... Yo lo tinico que digo es que nos estamos
metiendo en este berenjenal en un tiempo complicado
en el que ese espiritu de unir fuerzas era quizas mas
necesario que nunca. Entiendo precisamente que hay
una relacién de causa-efecto, que esto estd viniendo
ahora precisamente por la situacion en la que esta-
mos, y no entro a cuestionar legitimidades. Pero ahora
Espaia necesita tener esa entidad y ese esfuerzo co-
lectivo, y es un momento complicado para este tipo de
situaciones. Creo que hay que tenerlo en mente.

Gracias.
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Enric Juliana

Quisiera reiterar una de las ideas que he plantea-
do y anadir alguna mas.

Efectivamente, yo creo que la situacién actual
viene definida por la crisis, pero insisto en el
punto que les he dicho antes. La propia ausencia
de violencia politica facilita y lidera el debate. A
la vez, lo hace mas complicado, porque se pue-
den plantear cosas que antes no es que estuvie-
sen prohibidas, evidentemente, pero eran zonas
(para entendernos) “reservadas”, dicho sea en-
tre comillas, eran espacios reservados, espacios
en los que se bajaba la voz.

El domingo pasado en La Vanguardia escribi un
articulo en el que recordé tres viajes, dos al Pais
Vasco y uno a Navarra, en los que cuando a mis
interlocutores les pregunté sobre la situacion fis-
cal de alli observé, y lo he recordado estos dias,
que en el momento de responder bajaban automéa-
ticamente el tono de la voz.

Lo que caracteriza el momento actual es que
ya no se baja el tono de voz. Lo cual puede con-
llevar algin problema, porque quiere decir que
quizés los tonos ahora siempre sean altos. Pero
crisis econémica més ausencia de violencia po-
litica produce un pais convulsamente delibera-
tivo, que creo que es la fase en la que en estos
momentos se halla Espana. Con un problema
anadido, que es que como la cabra siempre
tira al monte (con perdén), en este caso porque
cada nacion tiene sus propias cabras (los cata-
lanes también tenemos las nuestras, opuestas
al tenebrismo), cuando la reflexién requiere de
una cierta complejidad se vuelve un poco a las
tinieblas.

En el coloquio de la comida el profesor Marina ha
hecho una explicaciéon que he retenido porque es
muy ttil para explicar algunos elementos de la poli-
tica actual. Ha explicado los casos de dos centros de

investigacion de dos universidades: la de Alicante
y una del Pais Vasco. Y ha dicho lo siguiente: son
dos centros que de alguna manera no quieren verse
castrados por la universidad a la que pertenecen, y
quisieran independizarse, pero he entendido que a
la vez quieren seguir formando parte de los centros
alos que pertenecen.

Bueno, yo creo que usted ha dado una buena defini-
cion de lo que esta pasando en Cataluna. Es decir,
aqui hay necesidad de liberarse de algo, y a la vez
posiblemente el deseo més profundo no sea el de
romper, y menos atn el de llevar la pantalla de Es-
pana a negro. Este es el gran riesgo del debate que
se estd abriendo ahora. Yo creo que una parte de la
sociedad espafola en estos momentos estd en una
fase de una cierta tension, porque sin Cataluna, en
la actual crisis la pantalla de Espafa va a negro,
y cuando un pais entiende que puede ir a negro la
gente se pone nerviosa. Hay un deseo de liberarse

de determinadas cosas sin que en el fondo haya un
deseo de ruptura absoluta.

Ahora bien, la propia dindmica de las cosas (y aho-
ra aqui entrariamos en unas explicaciones dema-
siado prolijas de lo que ha pasado estos tltimos
afios) hace que la gente que esta en mayor tension,
en la que siente con mayor viveza el sentimiento
de protesta, ha hallado la expresion que la mani-
fiesta de la forma mas contundente, mas emotiva.

Y atencién, otro elemento muy importante: las
perspectivas nuevas abren mayores espacios para
la imaginacién. Estamos en una época en la que
para la gente es especialmente necesario poder
imaginar cosas. Determinados conceptos, como
el del federalismo, tienen este problema: que no
estimulan la imaginacién. En esto hay que remi-
tirse al pobre Pi i Margall, que acab6 como acabd;
por eso ahora, cuando uno habla de federalismo,

Jornada de reflexién y debate 129



La transformacién adaptativa de los paises

en seguida le mencionan el episodio de Cartagena
que precipit6 la dimisién de Pi i Margall. El fede-
ralismo tiene coartada la imaginacién. Puede que
dentro de veinte afios los catalanes pensemos que
el dia de la independencia nos metimos en el lio de
nuestra vida, pero ahora estimula la imaginacion.

Acabo con una respuesta a Pascual-Ramsay, que
hacia una apelacion a los esfuerzos comunes. En
primer lugar, lo que se esta haciendo desde Cata-
luha simplemente es (simplemente no, de hecho
hay mas cosas, pero en buena medida es) un mo-
vimiento de cardcter defensivo ante un problema
hondo de laminacién de la autonomia. Aprove-
chando la situacion econémica se estd procedien-
do a una laminacion de la autonomia y la respues-
ta es un movimiento de caracter defensivo.

En segundo lugar, la apelacion justa a los esfuer-
70s comunes quiza podria leerse de la siguiente
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manera: &y si fuera que en estos momentos lo que
estd haciendo Catalufia es una interpelacion a que
Espafa funcione de otra manera (una mas a lo lar-
go de la historia)?

Seria una interpelacion mads, y quizd la mas
desesperada de todas. Pero la respuesta a fe-
cha de hoy se ha dado en forma de amenaza de
meter en la carcel al presidente de la Generali-
tat. Esto es lo que hay.

Angel Pascual-Ramsay

En la teoria de los juegos hay dos maneras de
hacer las cosas. Hay juegos suma cero en los
que uno gana y los otros pierden. Pero el juego
interesante es aquel en el que los dos tienen
que salir ganando, y es que eso es una posibi-
lidad.
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Naturalmente que todos podemos salir ganando.
El asunto estd en que plantear la situacién con
la estrategia de suma cero es malo para todos.
Tenemos que preguntarnos cémo podemos ha-
cer, si Cataluiia va fantasticamente, que el resto
vaya a ir también bien. Por lo tanto, nos inte-
resa que Catalufia vaya estupendamente bien.
Bajo esta perspectiva estamos en un momento
interesantisimo de la situacion espafiola, y hay
que tomarlo como un reto de imaginacién. Hay
que quitar tenebrismo al asunto, y ver como
podemos disefiar soluciones muy innovadoras,
porque la politica esta por hacer. Javier lo decia,
estamos en un momento de gran innovacién en
muchos ambitos, de la representacion politica,
de la soberania politica, de la permeabilidad de
las fronteras... Y claro, a mi eso me produce un
efecto muy euforizante: estamos en un momento
muy interesante de la politica, y no tragico de
la politica.

Francisco Longo

Reconoceras, Antonio, que te han puesto una al-
fombra magnifica para cerrar este coloquio.

Antonio Garrigues-Walker

Seré extremadamente breve.

Sigo hablando de déficits espanoles. Un empresario
ha comentado que existe un exceso de legislacion.
Claro, yo soy abogado, y lamento que no esté aqui
Miquel Roca porque admitiria conmigo que a los
abogados el exceso legislativo nos genera mucha
cantidad de trabajo facil. Pero es cierto. Antes ha-
blaba de los jévenes. El otro dia un joven me decia:
“es que ademés de los requisitos de la Comunidad
de Madrid me han dicho que tengo que cumplir la le-
gislacion europea” y el chico ya no sabia qué podia
hacer en este terreno.
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Quiero apuntar otro déficit: Eugenia Bieto ha
intentado generar optimismo sefalando que en
el mundo de las ONGs se estd produciendo una
mejora sustancial, una mejora que en parte es
verdad y en parte también es artificial, porque
los datos dicen que més de un 65% de las ONGs
espanolas estan financiadas por el sector publi-
co. Y si una organizacién no gubernamental esta
financiada por el sector publico, en vez de ser
una organizaciéon no gubernamental es una or-
ganizacion muy gubernamental, porque no pue-
de hablar ni puede expresar su voz. Pero lo que
has dicho, Eugenia, es verdad.

El problema bésico que tenemos que aceptar en
Espana es el de la resistencia al cambio, y tam-
bién el de como afrontar los problemas de una
manera mas natural y mas sencilla.

Voy a contar un chiste que define perfectamente
la resistencia al cambio. Un matrimonio va a ver
a un médico, y al salir, el médico llama a la mujer
y le dice: “quiero hablar contigo un minuto”. La
mujer se separa del marido y el médico le dice:
“mira, tu marido estd muy mal, tiene un estrés
tremendo, un estrés incontrolado, y eso le puede
llevar a una situacion caética, puede morir, y lo
que te pido es que cambies, que cambies”. Y la
mujer le mira y dice: “épero yo en qué cambio?”.
“Pues en todo, en lo grande, en lo pequefio, en
todo, por ejemplo, por la manana pues en vez de
forzarle a que se levante le llevas el desayuno a
la cama con una florecita y los periodicos para
que €l lo lea tranquilamente, a mitad de la ma-
nana le llamas y le preguntas como esta y qué
quiere de comer, y se lo preparas. Y por la tar-
de vuelves a hacer lo mismo, y por la noche ya
sabes como son los hombres de vez en cuando
con el tema de la relacion fisica, pues sé toleran-
te, haz lo que a él le guste”. La mujer se queda
preocupada y cuando vuelve al coche, el marido
le pregunta: “¢y a ti qué te decia el médico?”.
Y ella: “que vas a morir muy pronto”. A veces,
cambiar es muy complicado, y lo que tenemos en
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este pais son resistencias al cambio realmente
tremendas, profundas, y ahi es donde tenemos
que generar un nuevo espiritu.

No voy a hablar de la relacién entre Catalufia y
Espana porque Enric Juliana la ha explicado es-
tupendamente bien. Es un tema en el que es muy
dificil improvisar, pero yo doy por seguro que no
hay tempestad a la que no le siga la calma. No
conozco ninguna tempestad a la que no le siga
la calma.

Francisco Longo

Muchas gracias a los tres ponentes, creo que ha
sido un excelente coloquio después de tres gran-
des presentaciones.

Salvo que Angel Castifieira, que es quien manda
aqui, diga lo contrario, creo que sigue sin haber
coffee break.

Angel Castineira

Ultimamente estamos muy luteranos. Por tanto,
hay continuidad.
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Francisco Longo

Sin solucion de continuidad vamos a dar paso a la
siguiente fase de la jornada. El salto es ahora de los
paises al mundo, a un mundo en transformacion.

A modo de predmbulo recordaré que esta mafna-
na Luis Cantarell, presidente de Nestlé Health
Science, decia que en su empresa definen el en-
torno con cuatro adjetivos que si no recuerdo mal
eran volatil, incierto, complejo y ambiguo. Creo
que realmente aciertan a definir el marco global
en el que no sélo las empresas sino también los
paises se estan desenvolviendo.

Para ilustrar esta reflexion colectiva tenemos el
lujo de contar una vez més en Sant Benet con una
presentacion a cargo de Javier Solana. Yo eviden-
temente no voy a cometer la equivocacion de pre-
sentarle a estas alturas. Decia Antonio Garrigues
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que uno de los déficits que identifica en Espana
es el de gente con mente global. Bueno, aqui te-
nemos a alguien que subsana sobradamente ese
déficit. Javier, cuando quieras.

Javier Solana

Gracias por tus carifiosas palabras y muchas gra-
cias a todos vosotros por haberme invitado otra vez.

No voy a repetir mucho de lo que dije la Gltima vez,
porque han pasado tantas cosas que es dificil repe-
tirse. Por otra parte, trataré de centrar mi exposicién
al maximo para dar tiempo al coloquio de después.

Yo quisiera hacer una pequefia reflexion sobre por
qué estamos donde estamos, basandome en la idea
de que la situacién de hoy viene de antes de la crisis,
y que la crisis lo que ha hecho es acelerar un proceso

que ya estaba entre nosotros. Después me gustaria
abordar la redistribucién del poder y la posibilidad
de la gobernanza global. En tercer lugar, hablaré no
largamente pero si con mucha intensidad de lo que
va a suponer la aparicién de un nimero muy impor-
tante de personas en la clase media mundial que va
a cambiar todos los métodos de consumo, la presion
sobre los recursos, etcétera. En cuarto lugar y ligado
al punto anterior, todo el cambio que se va a producir
en el ambito de la energia. Y, por tltimo, comentaré
ejemplos de los retos que tiene planteados la gober-
nanza global en seguridad, retos que vemos todos los
dias en los periodicos.

¢En qué mundo vivimos? Vivimos en un mundo, por
daros una pincelada un poco daliniana, donde el edi-
ficio mas grande que existe esta en Dubai, la mayor
sociedad que invierte en bolsa es China, el hombre
més rico seglin Forbes es mexicano y la refineria
méas grande que existe es india. Solamente con es-
tas pinceladas nos damos una idea de que estamos
en una situacién muy distinta de como estdbamos
hace muy poco tiempo. E1 mundo se ha globalizado
muchisimo y lo que tenemos que ver es por qué se ha
globalizado y por qué lo ha hecho tan rapidamente.

Dejadme echar la mirada atras, y la voy a echar bas-
tante atras, al afio 1750. En torno al afio 1750 se pro-
duce la revolucion industrial. Hasta el afio 1750 los
paises basicamente vivian todos igual, mas o menos;
no habia productividad, no habia valor afadido, et-
cétera. En 1750 empieza una gran divergencia entre
paises. Una divergencia que lleva mucho tiempo, y va
a llevar mucho tiempo hasta que podamos empezar
a converger. Todo lo que ha pasado desde el afo 1750
realmente ha ocurrido a un porcentaje muy pequefo
de la poblacién mundial. No més del 20% se ha de-
sarrollado muy rapidamente, dejando atras al resto.

Todo eso sigue asi hasta la Segunda Guerra Mun-
dial, y después de la Segunda Guerra Mundial em-
pieza a haber algunos hitos de modificacion en la
industrializacion de paises que no estaban en el
conjunto de los paises basicos europeos. El prime-

ro que lo hace es Japon, que se empieza a desarro-
llar ya a final del siglo XIX pero que tiene un desa-
rrollo importante también a principios del XX. En
la Guerra Mundial cae entre los perdedores, pero
se recupera relativamente pronto.

Pero ¢ecomo empieza a darse lo que llamamos la emer-
gencia? {Como emergen estos paises nuevos que hoy
nos quitan el suefio por una parte y nos dan tranqui-
lidad por otra? éQué ha pasado para que eso ocurra?

Os doy dos datos. Para que un pais que crece al 1%
doble su riqueza tienen que pasar 72 afios, o diga-
mos 70 anos. Para que un pais que crece al 10%
doble su riqueza tienen que pasar diez afios. En un
tiempo muy corto, de décadas, hemos visto paises
capaces de doblar y de incrementar su crecimiento
a niveles muy altos, desconocidos después de la re-
volucién industrial: el 3%, el 4% eran porcentajes
muy importantes, pero es que hemos estado viendo
paises crecer al 6,7, 8,9y al 10y, por lo tanto, se ha
desarrollado la emergencia.

Emergencia para algunos, reemergencia para
otros. Decir que China emerge es una simpleza,
China no emerge, China reemerge. China fue la
primera potencia o una gran potencia mundial
durante mucho tiempo. Es decir, lo que recupera
es un siglo perdido después de muchas guerras,
catastrofes, fomentadas algunas de ellas por los
paises europeos enriquecidos ya después de la pri-
mera revolucion industrial.

En el ano 1960 Corea del Sur tenfa la misma rique-
za per capita que Corea del Norte. Hoy Corea del
Sur es uno de los paises més vibrantes que existen
en el mundo, el nlimero uno de PISA, el que ha teni-
do mas patentes firmadas o reconocidas en el ano
pasado, realmente un pais fundamental.

¢Qué ha pasado para que eso se haya dado de esa
manera? Hoy en el mundo podemos encontrar sin
ninguna dificultad un grupo de siete paises que,
sin tener en su seno a ningdn pais del clasico G7,
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tienen igual riqueza colectiva que el G7. El G7
suma las grandes potencias europeas, Estados
Unidos, Japon y Canadé. Busquemos los siete pai-
ses que poco més o menos tienen la misma riqueza
que esos siete. Dos paises de Asia, obvios: China e
India. Dos paises de Latinoamérica: Brasil y Méxi-
co. Dos paises islamicos, para complicar un poco
la cosa: Turquia e Indonesia. Y para cerrar, el sép-
timo podria ser Rusia, que es un pais emergente
declinante. Con estos paises hacemos la misma
composicion que hariamos con el G7.

La conclusién que tenemos que sacar de todo esto
es que si el mundo tiene que seguir gobernado por
el G7, tiene que cambiar y tiene que cambiar mu-
cho; de lo contrario sera imposible que podamos
llegar a acuerdos fundamentales.

Consecuencia segunda: de los paises que hemos
puesto, casi todos estan en el Pacifico o muchos
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tienen una componente hacia el océano Pacifico.
Lo cual quiere decir que ha habido una enorme
redistribucion del poder desde el mundo del Atlan-
tico al del Pacifico.

Es verdad que transformaciones de esa natura-
leza se han dado en el pasado. Alrededor de la
Primera y la Segunda guerras mundiales hubo
una enorme transferencia de poder europea-ame-
ricana, de Inglaterra a Estados Unidos. Pero era
una transferencia de poder dentro de la familia,
por decirlo de alguna manera. La misma cultura,
el mismo pasado, una misma historia, casi una
misma lengua.

Hoy estamos haciendo transferencias de poder a
paises que tienen una cultura distinta, una idea
distinta de lo que son las cosas que a nosotros
nos parecen fundamentales, unas trayectorias
histéricas completamente diferentes, unos re-

ferentes intelectuales distintos, Confucio no es
Shakespeare o no es el Quijote, etcétera.

Podemos encontrarnos dentro de muy pocos anos,
y por primera vez en la historia, que la primera po-
tencia mundial desde el punto de vista econémico
es asidtica, no es judeocristiana. Sera China. Pues
va a ser un momento interesante.

Por tanto, asistimos a una redistribucion tremenda del
poder entre Estados. Pero yo creo, y aqui ya me gus-
taria debatirlo un poco mas con vosotros, que también
existe una redistribucién dentro de los Estados.

Yo creo que el Estado moderno, el Estado westfa-
liano, esté perdiendo poder. Hoy los Estados man-
dan menos que antes. Porque han aparecido unos
elementos nuevos, los actores no estatales, cuyas
acciones tienen consecuencias globales. Desde los
mercados hasta Al Qaeda, pasando por las organi-
zaciones mafiosas de la droga, el trafico de 6rga-
nos de unos paises a otros. Todas estas cosas no
estan controladas por los Estados, sino por poten-
tes organizaciones no estatales cuya accién, como
digo, tiene repercusiones globales.

Y eso si que es una gran novedad para gestionar el
mundo de hoy. Podemos decir que el mundo, desde
el punto de vista de la economia, se ha convertido en
un mundo multipolar. No hay un solo pais que des-
de el punto de vista econdmico pueda resolver los
problemas, ni Estados Unidos. Pero desde el punto
de vista de las acciones de actores estatales no gu-
bernamentales, no es que el mundo sea multipolar,
es que es apolar. No hay un polo con el que se pueda
hablar, no hay un lugar donde se pueda tener una
conversacion o un dialogo. Estamos completamen-
te perdidos en ese marasmo de organizaciones no
gubernamentales estatales, y no somos capaces de
encontrar la forma de resolver los problemas que
ellos nos plantean en el plano estatal.

Tenemos un mundo, pues, multipolar en el &mbito
de la economia, y tenemos un problema de gober-

nanza. ¢Qué se hace en una situacion asi? Y sobre
todo,écomo se gobierna un mundo asi en tiempos
de crisis?

Antes préacticamente se gobernaba con el G7,
mas o menos. A los postres del encuentro del G7
se invitaba a algunos actores mas: se invitaba a
China, a México, etcétera. Con la crisis llegdé un
momento en que era fundamental que estuvieran
también cuando llegaba el primer plato de la co-
mida. Y en ese momento se sacé a relucir el G20,
que ya existia a nivel de ministros de finanzas y
que hubo que trasponer a nivel de jefes de Esta-
do. El G20 fue la tinica institucién que nacié al
calor de la crisis.

E1 G20 tuvo dos reuniones iniciales muy importan-
tes que a mi juicio frenaron lo que iba a ser la ca-
tastrofe econéomica a la que nos encaminabamos.
Se paro la gran recesion mundial. En las siguientes
reuniones del G20, sin embargo, no fuimos capa-
ces de resolver la cuestion del crecimiento. Parada
la recesion, no ha habido posibilidad de acordar
como salir de la situacion en la que estamos ahora,
que es realmente fascinante.

El mundo de hoy esta creciendo no porque cre-
cen los paises ricos, que no crecen; el mundo de
hoy esta teniendo su crecimiento por los paises
emergentes. Es decir, los paises que coloniza-
mos, todos los paises que en algiin caso estuvi-
mos sojuzgando son los paises que hoy mantie-
nen el crecimiento mundial. Sin ellos no habria
crecimiento mundial, porque nosotros, los pai-
ses digamos clasicos, los del G7, practicamente
no estamos creciendo. La situacién es realmente
particularisima.

4E1 G7 0 el G20 van a seguir funcionando? Yo creo
que el G7 deberia hacer mutis por el foro cuanto
antes, porque toda presencia indebida confunde.
El G7 provoca que los paises del G20 que no for-
man parte de él piensen que el G7 se retine en pa-
ralelo al G20, el dia anterior o dos dias después.
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Yo creo que para evitar cualquier suspicacia de-
beriamos evitar que el G7 siguiera existiendo, por
lo menos para reuniones publicas, y concentrar-
nos en el G20.

Pero os voy a confiar mi experiencia del G20. Lo he
vivido muy de cerca. En el G20 se da una situacion
muy paraddjica. Los mismos miembros del G7 son
los que llevan la voz cantante. China practicamen-
te no abre la boca, solo abre la boca para decir “si”
o para decir medio “no” (porque nunca dice “no”),
pero jamés China ha puesto una proposicién enci-
ma de la mesa, jamés India ha puesto una proposi-
cion encima de la mesa, jamés Turquia ha puesto
una proposicién encima de la mesa. Pocas veces;
creo que una vez, Lula puso una propuesta encima
de la mesa viniendo de Brasil.

Tenemos un riesgo enorme: que un dia estos pai-
ses nos digan que estén viviendo en un esquema
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generado después de la Segunda Guerra Mundial
por los triunfadores de la misma, donde los demas
estan invitados a la cena, a la comida, como en-
miendas a la constitucién que surgi6 de ese con-
flicto bélico, que con todo lo que esta ocurriendo en
el mundo no ha habido un cambio hacia una situa-
cién nueva, que no se ha dado realmente pabulo a
generar un nuevo contrato entre todos los paises
que nos permita estar en pie de igualdad. Este es
el sentimiento que tiene un chino, que tiene un in-
dio, que tiene un brasilefio.

¢Tienen prisa para poner eso sobre la mesa? No.
El chino esta encantado de no tener que arries-
gar mucho y por lo tanto, mientras esto siga él
seguird tranquilo, no tendran que poner mucho
sobre la mesa y menos facturas les van a pasar.
El dia que estemos todos en pie de igualdad,
sus relaciones con el Fondo Monetario Interna-
cional o con el Banco Mundial tendran que ser

mas fuertes desde el punto de vista econémico,
etcétera; por lo tanto, ahora estan comodos. Pero
si os puedo decir algo. En el tltimo afio me han
hecho profesor y miembro de la junta directiva de
la Tsinghua University, que es el MIT de China,
la universidad por antonomasia. Y cuando hablas
alli con los lideres ves que en el fondo todavia no
forman parte del grupo dirigente del mundo ins-
titucional. Por hoy esta cuestion no les preocupa.
Pero un dia, no os quepa duda, les va a preocu-
par, y no estamos preparados para dar una con-
testacion a esa cuestion.

Dejo el tema, que conocéis muy bien, de las dificulta-
des de la gobernanza mundial econémica, no os voy
a cansar con el G20. Pero si os quiero contar algo que
me parece importante. En la reunion de Corea del
G20 se hizo un pequeio cambio en los derechos de
voto. Hasta ese dia el derecho de votos de Bélgica era
el mismo ntimero que los derechos de voto de China.
China y Bélgica pueden tener cosas en comiin pero
tienen diferencias fundamentales, ¢verdad? Parecia
un poco disparatado que siguieran pesando igual.
Bien es verdad que China hasta hace muy poco to-
maba dinero del Banco Mundial para el desarrollo,
ahora ya no lo toma y por ello se tomé la decision
de igualar un poco los votos. Pero la gran decision
sobre los votos se va a tomar en el afo 2014, dentro
de dos afios. Entonces se dara el gran debate para
las instituciones de Bretton Woods, Banco Mundial
y Fondo Monetario Internacional, porque se va a
plantear si se cambian los derechos de voto. Si eso
no se arregla bien os auguro que habra una peticion
de una nueva estructura para gobernar la economia
del mundo, quitdndose de la mesa todo lo que sea
Bretton Woods. Si somos listos, o si los que estén alli
son listos, lo podran hacer.

Paso al segundo tema del que queria hablaros, las
clases medias. Entre los paises emergentes hay
muchos mas: Vietnam es un pais de 100 millones
de habitantes, nos olvidamos de él pero es un pais
extraordinariamente rico; Malasia es un pais im-
portantisimo, etcétera.

Son paises que crecen al 6 o al 7%, o al 10%, asi
que doblan su riqueza cada 10 anos; por lo tanto,
qué duda cabe de que aparecen clases medias. El
Banco Mundial define clase media de una mane-
ra muy particular: entre 6.000 y 10.000 ddlares
al afio. Para algunos serian pobres, pero global-
mente son clase media. Recordad que la media de
los paises de la OCDE per capita es 30.000, es
decir, que estan todavia muy por debajo de lo que
estamos nosotros, pero en fin, llamémosle clase
media. De aqui al afio 2030 la clase media del
mundo va a aumentar en una cantidad cercana
a los 2.000 millones de personas. Es méas que la
suma de todo Estados Unidos més toda Europa
mas todo Japon: es casi el doble. Este colectivo
va a aparecer en el mundo, o estd apareciendo ya.
Imaginaos lo que va a ser eso.

4Como gestionamos desde el punto de vista de
los recursos, como gestionamos desde el punto
de vista de la educacion, de tantas cosas, un
mundo en el que hay un colectivo asi equivalen-
te a Estados Unidos, Europa y Jap6n casi mul-
tiplicados por dos? Hoy muchos de ellos estan
alimentandose con un bol de arroz, y un dia a la
semana querran comer proteina. Si esos 2.000
millones de personas un dia a la semana quieren
comer un poco de proteina, tiene que haber una
proteina vegetal o una proteina animal; las dos
necesitan terreno para ser cultivadas; las dos
necesitan energia para ser producidas. Fijaros
lo que tenemos delante de nosotros. Tenemos
unos desafios tremendos sobre los recursos, so-
bre la tierra arable, sobre el agua, sobre todo
lo que os podais imaginar. Y estas son grandes
transformaciones que no miramos de frente. Las
miran algunas organizaciones internacionales,
pero sometidos como estamos a concentrarnos
todos los dias en la crisis econémica y en el valor
del bono, no estamos pensando en estas cosas. Y
van a llegar muy pronto.

Para que os hagais una idea, paises como Arabia
Saudi estan comprando o alquilando tierra en Afri-
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ca, pero no solo eso: Brasil esté alquilando o com-
prando tierra en Africa, porque cree que a lo mejor
ese alimento que puede producir es més barato o
puede usarlo como biofuel. Es decir, que el cam-
bio que se esta produciendo y que no advertimos
porque no lo leemos en los periddicos, es extraor-
dinario. Implica incluso ventas de terreno de pai-
ses a paises o alquileres a largo plazo de terreno
productivo de pais a pais.

Dicho eso, yo creo que poco més os debo de decir. No
sé si os he dicho, pero en cualquier caso es pertinen-
te repetirlo, que Corea del Norte y Corea del Sur te-
nian la misma riqueza en el ano 60. Hoy la surcorea-
na Samsung es el mayor competidor de Apple. Podéis
hacer un ejercicio muy sencillo: poned la television
en Corea del Sur. Veréis un canal que ensena inglés
dia y noche y otro canal que ensena matematicas dia
y noche. Ese es un pafs que realmente quiere movili-
zar a su sociedad. En vez de poner a Belén Esteban
tiene una clase de matematicas, una clase de inglés,
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toda la noche, todo el dia. Estan haciendo un esfuer-
zo nacional tremendo. Recordad que las Olimpiadas
en Corea del Sur, que fueron no hace mucho, se hi-
cieron todavia bajo la dictadura. Esas Olimpiadas
rompieron el régimen dictatorial. Me acuerdo porque
estaba alli.

Bueno, ¢qué hacemos ante este panorama? Tene-
mos que hacer algo en el plano de la energia. No
voy a entrar en todos los temas de energias reno-
vables, pero si quiero poner un ejemplo de lo que
son las energias nuevas ligadas a hidrocarburos,
el gas no convencional o el petréleo no convencio-
nal. Van a tener una relevancia fundamental en Es-
tados Unidos. El gas y el petréoleo no convencional
salen de los esquistos, de arenas, de todas estas
cosas; parecia que esto nos iba a ocurrir dentro
de muchos afnos. Si yo preguntara a todos que
me dijerais los tres estados de los Estados Uni-
dos de América, en orden 1, 2 y 3, que producen
mas energia, itendriamos duda en el primero?

No éverdad? Dirfamos Texas. ¢{Tendriamos dudas
en el segundo? Pues si, la mayoria diriais que es
Alaska. Pues no es Alaska, ni hoy ni manana ni
dentro de 20 afios. El segundo estado productor de
petroleo, no de gas, no convencional, es Dakota del
Norte. Dakota del Norte ha superado a Alaska en
produccion de petréleo sacado de medios no con-
vencionales, imaginaros lo que va a ser. Eso quiere
decir que Estados Unidos tiene en el subsuelo una
cantidad extraordinaria de gas y de petréleo no
convencionales.

Entrando en materia politica, Estados Unidos ha
dejado ya Irak, en el ano 2014 dejara Afganistan,
y su presencia militar desaparecerda en una parte
importante. El afio 2014 Estados Unidos sera ener-
géticamente autosuficiente. El mismo afo que se va
de Afganistan se convierte en un pais objetivamente
independiente desde el punto de vista energético.

Dos palabras sobre eso. Sobre su significado eco-
némico. Todavia se supone que Estados Unidos
es una potencia declinante, o menos fuerte. Este
golpe energético que le dan los productos de las
energias no convencionales es extraordinario, en
precio, en capacidad productiva, etcétera. Los
Estados Unidos van a recuperar de manera muy
fuerte su capacidad econdémica. Estamos ahora
en una situacién econdémica dificil, pero en muy
poco tiempo nos van a dar un susto otra vez pro-
duciendo una economia moderna, enérgica, y con
el producto basico energético a precios mucho més
bajos de lo que vamos a tener los demas.

El precio del petréleo o del gas en Estados Unidos
es una tercera parte de lo que paga Japon, y dos ve-
ces lo que pagamos nosotros en Europa, asi que es
una ventaja comparativa fundamental, pero no sola-
mente eso. Con esta cuestién entro en la geopolitica.
&Qué va a pasar con Oriente Medio? Arabia Saudita
es el pais que clasicamente vivia y debia su seguri-
dad a que exportaba cantidades ingentes de petréleo
y de gas a Estados Unidos. {Qué pasa si Arabia Sau-
dita no puede seguir con esta actividad o si Estados

Unidos no compra gas o petréleo de Arabia Saudita?
&Qué cambio importante se puede producir en Orien-
te Medio? Para que os hagéis una idea, hoy Estados
Unidos compra a Arabia Saudita menos del 10%. Las
estadisticas globales dicen que mas del 15% porque
los saudies estan tan aterrados de dar una cifra baja,
no quieren que el mundo sepa que eso va a llegar un
dia, porque el dia que eso llegue {quién va a defender
Arabia Saudita y quién va a defender toda esa zona?
Y esa zona es fundamental, no solo para Estados
Unidos porque esta Israel, sino que es fundamental
para todo el mundo porque el flujo libre de petréleo y
de gas a través del Estrecho de Ormuz es fundamen-
tal. ¢Quién va a defender eso? ¢Quiénes son los que
hoy compran el petréleo de Arabia Saudita? El 60%
de la exportacion de Arabia Saudita va a China, y si
sumas lo que va a China y lo que va a India, practica-
mente alcanza el 70 o 75%.

¢Quién va a defender esos caminos? ¢Quién va a
defender esas lineas de transito libre de comercio
con productos del petréleo? No lo van a hacer los
chinos. Por tanto, habra que encontrar una férmula
que permita en pocos ainos un nuevo acuerdo mun-
dial de interdependencia. Nos tenemos que sentar
a una mesa los paises clasicos y los paises emer-
gentes para resolver no solamente los problemas
economicos basicos acerca de la salida de la crisis,
sino c6mo gobernamos el mundo de verdad. Si no
nos sentamos a resolver esos problemas conjunta-
mente, estaremos en una situacion muy dificil.

Termino con dos ejemplos mas de complicaciones
geoestratégicas que no somos capaces de resolver,
uno ligado al otro. Siria e Iran. Siria e Iran son dos
problemas que estan concatenados. La relacion en-
tre Siria e Iran, como sabéis, es muy profunda. Iran
no depende mucho de Siria, pero para ser una poten-
cia arabe necesita tener relacion con algin miembro
de la liga arabe, y ha elegido a Siria. Siria tiene en el
Libano a Hezbollah, que es un faccion chiita impor-
tante, como Irén. Por lo tanto, ahi hay una relacion
muy estrecha. Sobre Siria los miembros permanen-
tes del Consejo de Seguridad no son capaces de
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ponerse de acuerdo. Hay una ruptura entre China,
India y el resto, pero en cambio, para resolver el
tema nuclear con Iran, necesitamos a todos los P5,
es decir, a Rusia, a China, a Estados Unidos, a todos.

4Coémo vamos a resolver esto? Pues lo estamos
resolviendo muy mal, porque conforme el tiempo
pasa y el problema de Siria no se resuelve, la for-
taleza que tenia el grupo de los 5 permanentes con
respecto a Iran se va debilitando, y la situacion
con respecto a Iran, como sabéis, es dificil. Una
vez que haya elecciones en Estados Unidos, la pre-
sion de Israel va a subir para que se tome alguna
decision que cubra las llamadas lineas rojas que
Netanyahu ha puesto y que habra puesto esta ma-
nana en la Asamblea General de Naciones Unidas.

Por lo tanto, estamos en una situacion de in-
capacidad global. La globalizaciéon, el mundo

144 Catedra LideratgeS i Governanca Democratica

multipolar, nuestro mundo, ha encontrado al-
gunas formas de funcionamiento. Son mejores
o peores, y pueden tener todas las deficiencias
que he descrito antes; un dia, por ejemplo, po-
demos llevarnos el susto de que los chinos no
quieran seguir jugando mas al esquema del FMI
y del Banco Mundial de la manera en que esta
disefiado. Pero desde luego, lo que no hemos
conseguido es encontrar la manera de resolver
los retos de la seguridad global en este mundo
multipolar.

En temas de seguridad o de defensa, todavia el
mundo sigue siendo casi unipolar. Estados Uni-
dos tiene una potencia militar. En términos de
gasto militar, el cuarenta y tantos por ciento del
total del gasto militar es americano. El chino lle-
ga a ser el 9, aproximadamente; después viene
Rusia, que tiene un 7 y pico; y ya venimos los eu-

ropeos con un 6. Realmente la potencia america-
na es muy superior a las demas, pero por parte
de China los incrementos de los presupuestos de
los tltimos afos indican una subida en el gasto
militar de una cierta entidad. Me parece que fue
antes de ayer cuando lei que botaron su primer
portaaviones, el primero. Los Estados Unidos
tienen 9. Rusia tiene uno también, asi que no es
cosa menor que hayan botado ya algin portaa-
viones los chinos.

Por lo tanto, los paises que durante siglos o mu-
chos decenios estaban en un proceso de divergen-
cia con respecto a los paises ricos, los paises que
desde la revolucion industrial perdieron un poco
el ritmo, lo estdn recuperando, estamos llegando
a una situacién mucho mas equilibrada, y es una
situacién que debemos ser capaces de gobernar.

La crisis, como he dicho, no es la causante de la
emergencia de los nuevos paises. Viene de antes,
pero la crisis, sin duda, ha acelerado y ha demos-
trado fundamentalmente que estos paises eran
imprescindibles. Porque nosotros no hemos sido
capaces de crecer. Hemos tenido que crecer con
su ayuda; si no, estariamos hoy en una mala si-
tuacion. Y esa factura habra que ponerla algin
dia sobre la mesa y habra que pagarla, no sé a
qué valor, pero habra que pagarla de alguna ma-
nera politicamente. Yo tengo unas magnificas re-
laciones con los chinos; he tenido la oportunidad,
creo que muy poca gente la ha tenido, de estar ya
con el que va a ser el nuevo presidente de Chi-
na, el que ha desaparecido durante todo el mes
de septiembre. En el mes de mayo tuve una larga
conversacion con él, antes de que desapareciera.
China también estd en una situacion compleja,
tiene una transicion compleja; el asunto de Bo Xi-
lai no es facil de resolver, las desigualdades que
empieza a haber no son féciles de resolver; y de
ahi la importancia de la transicién que se esta
dando, ya que tendremos un nuevo presidente de
China y un nuevo Comité Central dentro de nada.
Para que os hagdis una idea, va a cambiar el 75%

de los miembros del Comité Central del Partido
Comunista de China, y eso quiere decir politicos,
quiere decir militares, quiere decir empresarios
de empresas publicas, quiere decir muchas co-
sas. Realmente, uno de los cambios generaciona-
les mas importantes se van a producir en China
y se hace en este momento un poco dificil, en el
que el futuro presidente ha desaparecido un mes,
cuando todavia no se sabe qué va a pasar con Bo
Xilai (se sabe lo que va a pasar con su mujer y
con el policia que era su jefe de seguridad, pero
todavia no se sabe qué va a pasar con él).

Por lo tanto, mucho cuidado con el modo en que
gestionamos todo este tiempo. Yo creo que habria
que hacer un gran esfuerzo por (y para nosotros
también seria util) crear confianza estratégica.
Hasta ahora hemos estado tratando con estos
paises en confianzas tacticas, salvando ahora un
problema, luego una determinada situacién, un
momento dificil; pero habria que tratar de ir a una
estrategia mas larga, a confianzas estratégicas, y
para eso hay que abrir todo el libro y poner encima
de la mesa todas las paginas; si no, es imposible.

Seguln quien gane las elecciones de Estados Unidos
podra empezarse a pensar en algtin acuerdo de na-
turaleza estratégica. Si no, seguiremos trabajando
con estas situaciones técnicas, muy malas. Habéis
visto y estéis viendo que la tension entre China y
Japon estd subiendo, y sube sobre dos islas vacias,
casi dos Perejiles, como diriamos nosotros, dos islas
vacias que administrativamente son de Japén pero
que los chinos reclaman como suyas. Habéis visto la
presion que ha habido en China, con algunos actos
violentos contra empresas japonesas, etcétera. El
nacionalismo vuelve a resurgir en esos lugares, y
esos lugares de Asia y Pacifico no tienen ninguna
estructura de seguridad colectiva; por lo tanto, no
podemos contar con otros mecanismos que los que
ellos puedan crearse. Estados Unidos tiene prac-
ticamente todos los portaviones ya mirando hacia
el Pacifico, practicamente nada mirando ya hacia
Oriente Medio ni hacia Europa.
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Por lo tanto, en el futuro vamos a ver situaciones di-
ficiles, pero llenas de optimismo si las enfrentamos
bien, llenas de optimismo porque seremos capaces de
encontrar un mundo donde nadie tenga deseo de gue-
rra en el sentido cldsico, donde las guerras que haya
sean guerras pequefias y en principio solucionables
por la via del Consejo de Seguridad de Naciones Uni-
das. Esto es lo que os puedo decir en este momento. Si
esta jornada que nos retine tuviera lugar en el mes de
enero, sabriamos ya qué ha pasado en China, sabria-
mos qué ha pasado en Estados Unidos y sabriamos un
poco mas de las cosas que nos ocupan.

No he dicho nada de Europa, como habéis visto,
porque me parece que ya me he pasado de tiem-
po, pero estoy dispuesto a hablar de Europa o de
lo que querdis durante el coloquio.

Gracias.
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Francisco Longo

Abramos pues el coloquio.

Tiene la palabra Antoni Pont.

Antoni Pont

Después de esta brillante intervencion de Javier
Solana, quisiera hacer una pregunta y un ruego.
La pregunta es la siguiente. Estamos a pocas se-
manas de las elecciones americanas. (Como las
valora y en qué pueden influir principalmente?

El ruego lo dirijo a la organizacion, a la Cate-
dra LiderazgoS. Las intervenciones de hoy han
sido tan intensas, condensadas y de tantisimo
valor que a los que tomamos notas necesaria-

mente se nos han escapado apuntes que seria
de gran ayuda conservar. Le pediria, pues, a la
Céatedra que,tuviese la amabilidad de publicar
el libro de la jornada lo antes posible. Quiero
aprovechar la oportunidad para felicitar a la
organizacion y los que han intervenido. Mu-
chas gracias.

Francisco Longo

Muchas gracias, Antoni. La verdad es que lo que
dice el sefior Pont es el mejor indicador de éxito,
estoy seguro, que puede tener la sesion.

Tiene la palabra Pedro Solé.

Pedro Solé

Yo queria hacer una pregunta a Javier, des-
pués de esta magnifica presentacion que nos
ha hecho una vez mas. En el ano 2001, Al
Qaeda cambié un poco los escenarios. Irak y
Afganistan son consecuencia de aquella ac-
cion. Ante ese panorama tan completo que nos
has presentado, éexiste la posibilidad de que
se produzca otro cambio imprevisto, igual que
pasé en el 2001?

Francisco Longo

Javier, no sé si prefieres ir contestando, ir acumu-
lando algunas...

Javier Solana

Hay dos, contesto a esas dos, si queréis.

Francisco Longo

Mejor.

Javier Solana

Contesto a las dos. Acabo de pasar una semana
en Estados Unidos, en Nueva York y Washington,
preparando la Asamblea General. Es en estos
dias previos cuando se pueden resolver las co-
sas; la Asamblea General ya es una coleccion de
discursos y mas bien de retérica, y es mejor re-
solver las cosas antes. Las elecciones en Estados
Unidos, como sabéis, son elecciones que se votan
en los estados y en las que la votacién otorga a
uno u otro partido la totalidad de los delegados de
cada estado. El voto de los estados esta dividido
de una manera tremendamente estable. Hay los
llamados swing states, los estados que pueden
cambiar, que son 7, 8, 9, depende del ano y depen-
de de las circunstancias. Los tres estados clave
en este momento son Ohio, Florida y Virginia,
seguramente. En Ohio tiene una ventaja relativa-
mente grande Obama. En Florida tiene una ligera
ventaja Obama, no tan grande como en Ohio, y
en Virginia estan empatados. Todo el mundo, des-
pués de algunos errores o gaps que ha tenido el
gobernador Romney, casi da por hecho que va a
ganar Obama, pero hasta que no lo veas... las en-
cuestas en Estados Unidos son muy particulares,
no son de fiar porque son un territorio extenso,
una cantidad de gente muy grande y lo que cuen-
ta realmente es cada estado y cada distrito. La
impresion, como digo, es que va a ganar Obama.

Yo creo que lo mas optimista en este momento
para el buen funcionamiento del Estado es que el
Senado caiga en manos de los demécratas. Y ahi
tiene que ver un poco quién va de secretario de
Estado. Seria estupendo para la politica interna-
cional, que hubiera un consenso mayor entre la
Casa Blanca y el Congreso.

Eso es lo que te puedo decir en este momento.
Hay una pasion enorme, hay realmente una pola-
rizacion enorme. Lo tinico importante que queda
ya es el debate del 3 de octubre, que es la primera
vez que Romney y Obama salen ante las camaras
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juntos, y la impresion que causen ese dia es cla-
ve. No hay segunda primera impresion, asi que
la primera impresion que causen los dos ante la
pantalla va a ser definitiva. El segundo y tercer
debate seran seguramente secundarios, es lo que
dicen los expertos.

En el Congreso estd méas empatado, pero es muy im-
portante... vamos, los dos son muy importantes, pero
el Senado es importante para la politica exterior.

Sobre si puede pasar algin imprevisto, mira:
llevamos 12 afos en el siglo XXI, nada maés, y
scuantas cosas que no esperabamos han pasado?
11 de septiembre, al empezar el ano; segundo,
Japon, no solamente por el sufrimiento del pais
sino también porque ha puesto en cuestiéon un
tema fundamental: la energia nuclear ha sufrido
un golpe terrible con el episodio de Fukushima,
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el primer ministro ya ha dicho que la va a parar,
y aunque lo haya matizado tres dias después, el
fenémeno queda como un gran cambio en la ener-
gia nuclear; tercera cuestiéon, nadie esperaba
que hubiera una primavera drabe con todas las
consecuencias que han tenido y que todavia hay
que ver, porque se ha iniciado un proceso del cual
todavia no sabemos el final.

Una cosa muy, muy importante, que no acostum-
bramos a poner en la lista de los acontecimientos
cruciales, es la entrada de Rusia en la Organizacion
Mundial del Comercio. Es un buen paso para la OMC
y para el comercio mundial, es un productor de pe-
tréleo que llevaba 8 anos a la espera y ya ha entrado

Es decir, el promedio es que cada 3 afos ocurre
una cosa imprevisible. Asi que, si nos guidramos
solo por el calculo de probabilidades, algo impre-

visible puede pasar dentro de no mucho tiempo.
Yo no creo que ocurra nada asi en el sitio por el
que se esta apostando, que es el Mar de la China.
Los chinos no tienen ningln interés en tener un
conflicto. Estan sacando algo de pecho (han bo-
tado el portaaviones) porque tienen que hacerlo
antes de la transicion politica que van a hacer
pronto. Sera en un congreso cuya fecha deberia
estar anunciada ya. Los problemas internos para
saber quién va a ocupar los puestos fundamen-
tales del Politbur6 son considerables. Tiene que
ser antes de final de afio; normalmente, a estas
alturas ya lo sabriamos, pero este afio no lo ha
anunciado todavia. Muy probablemente hay dos
cosas que estan en juego. La primera es que el
Politbur6 tiene 9 miembros pero existe la posibi-
lidad de reducirlo a 7, y creo que lo van a reducir
para tener mas cohesion interna y para que el Co-
mité Central no tenga demasiado peso. El Polit-
buré es realmente el nicleo de poder. La segunda
cuestion a la que tenemos que prestar atencion
todos es a si Hu Jintao, el presidente, se mantie-
ne como presidente del Comité Militar. Lo puede
hacer. Seria un signo de que no ven las cosas su-
ficientemente tranquilas y que quieren que haya
una transicion més suave.

Francisco Longo

Gracias, Javier. Habia pedido la palabra Salvador
Alemany.

Salvador Alemany

Yo me acojo a la oferta que has hecho de hablar
de Europa, y evidentemente, hablar de Europa
puede ser también hablar de la situacién de Es-
paia y de la situacion de Cataluna en Espana.
Es el dltimo debate antes del cierre y me parece
que tu punto de vista sobre esto, aunque estés
poniendo un foco mucho mas amplio, nos puede
interesar.

No lo hemos tratado aqui. Ha habido, digamos,
una invitacién implicita de Angel Pascual-Ramsay
al hablar de que hemos de dialogar; Enric Juliana
ha tocado un poco el tema haciendo un esfuerzo
por hablar de una cosa que, como él mismo dice, o
estd prohibida o se habla sottovoce. Actualmente
vivimos un conflicto institucional, de Catalufia con
Espana y de Espana con Cataluna.

Si no tratamos este asunto aqui ahora, puede
ser por alguna de las siguientes razones. Puede
que pensemos que este es un tema de discusion
que no afecta a una reunién de académicos y
empresarios porque ya lo resolvera el estamen-
to politico o mediatico. Puede también que, aun
cuando efectivamente nos afecta, pensemos que
ya pasara, por asi decir. Antonio ha comentado
que después de la tempestad viene la calma, y
esto queria decir que como estamos tranquilos,
no aprovechamos un encuentro tan multidiscipli-
nar como el que tenemos para hablar de ello. A mi
me parece que no me equivoco demasiado si digo
que nos afecta, que sentimos que nos afecta y que
sentimos que no estamos tranquilos.

Creo que en esto coincidiriamos ahora absoluta-
mente todos los que estamos aqui y vivimos de
cerca esta tematica.

Sobre esta tematica yo quisiera hacer una muy
breve intervencion. Evidentemente, ahora no pue-
do tocar este tema con mucha profundidad, pero
entiendo que al margen de los antecedentes mas
o menos lejanos que tiene el conflicto (el Presi-
dent Pujol no hace mucho hacia en ESADE una
conferencia muy amplia sobre ello), los antece-
dentes mas inmediatos los tenemos en todo el
proceso que ha habido desde que el partido que
hoy gobierna la Generalitat de Catalunya coloco
el pacto fiscal como uno de los elementos clave de
su programa electoral.

La poblacion, inicialmente, desconocia de qué iba
esto del pacto fiscal. Progresivamente lo fue en-
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tendiendo, mas y mas, La crisis hace que ademas
de entenderlo sienta que lo necesita, y a conti-
nuacion pasa ya a pedirlo, y este momento coin-
cide con una fecha en el calendario: la Diada. Se
precipitan los acontecimientos y creo que ahora
todos percibimos que estamos en una realidad
distinta. En esta nueva etapa, el status quo solo
se puede restablecer si se mejora a partir del dia-
logo; si no, el status quo se vera alterado. Esto es
una incognita de la que quedan todavia muchos
elementos por resolver.

Sin embargo, es evidente que en este momento
se ha abierto una especie de paréntesis. En la
reunion del 20 de septiembre, posterior a la Dia-
da, se produce un fracaso del didlogo. Fue uno
de estos fracasos que impiden el win-win, que
impiden que el didlogo dé lugar a una ecuacion
de suma uno, en lugar un resultado de suma cero.
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Dicho fracaso no sorprendié mucho, porque en
aquel momento todo el mundo percibia que la
situacién no estaba preparada para un didlogo
de suma uno. No lo estaba por un lado, porque la
retaguardia de este tipo de negociaciones no esta
preparada, y porque por otra parte los elementos
que se han expuesto, los elementos piblicos y me-
diaticos, tampoco favorecen este tipo de didlogos
con resultados positivos.

Asi, como digo, nos encontramos en un parénte-
sis del didlogo y en un paréntesis incluso para
el ejercicio de los liderazgos, puesto que el go-
bierno de la Generalitat se encuentra ya en un
proceso electoral, que da lugar a la preparacion
de un programa electoral. La campana dara lu-
gar a toda una serie de hechos que abren una
situacién un poco complicada de restablecer de
manera inmediata. Existe la sensacién entre al-

gunos de que el dia 20 se perdié una oportunidad
para mejorar la situacion y producir un cambio
del tipo que sea, pero un cambio positivo, orienta-
do a la mejora, a sumar esfuerzos para resolver
el problema comtn; aquello se interrumpié6. Pero
si se ha interrumpido el dialogo, y esta seria mi
llamada, no se deberia interrumpir la prepara-
cién para la siguiente oportunidad. Yo creo que
en este momento todo el mundo debe sentir de al-
guna manera que esta en la partida, implicado, y
debe intervenir para preparar una nueva oportu-
nidad de dialogo, en el sentido que sea. Pero evi-
dentemente, esta cuestién no se va a resolver en
dltima instancia sin alguna forma de dialogo. Se
puede avanzar muchisimo en las respectivas vias
de enfrentamiento o no, pero hay que analizar
los escenarios del futuro inmediato. Antes, en el
plano de la politica internacional has dicho en re-
petidas ocasiones que deberemos sentarnos para
analizar la situaciéon. Aqui, de alguna manera
también, la sociedad en conjunto, la politica, de-
bera sentarse a tratar la cuestion, analizando los
escenarios inmediatos, generando una pedagogia
que no continie potenciando el enfrentamiento.
Si prestamos atencion a determinados medios de
fuera de Cataluna (y reconozco que quiza yo soy
algo menos sensible al tratamiento que se da a la
cuestion aqui en Cataluia) esté claro que el tra-
tamiento que se esta dando al asunto esté lejos de
ser la pedagogia necesaria para el didlogo en una
situacién que no es banal. Y si continuamos tra-
tdndola como algo banal, la reconduccioén hacia el
dialogo sera cada vez mas dificil.

Yo creo que en ese sentido a los empresarios tam-
bién se les presenta ahora una situacién un poco
compleja, porque sea el que sea el resultado final
de todo este proceso, el duelo esté en el proceso.
Es decir, el empresario se pregunta qué va a suce-
der exactamente con su trabajo, con su actividad,
y necesita analizar la situacién. Yo creo que en
este sentido estamos en un momento clave, quiza
no para que se produzca un dialogo en la politica,
pero si clave para la preparacion de la sociedad,

y sobre todo para formarnos en la forma de nave-
gar en una situacion tan compleja como la que en
este momento tenemos por delante.

Sé que te he dado una pequena conferencia, Javier,
y perdona, porque no has venido a escuchar mi con-
ferencia, pero creo que seria realmente deshonesto
por mi parte no tratar este tema hoy en este foro,
teniendo en cuenta la importancia que en el fondo
hoy debemos dar a esta situacién que, en todo caso,
presenta ciertos elementos de incoégnita. Estoy se-
guro de que aunque hayas pasado una semana en
Estados Unidos estarés al corriente de los aconteci-
mientos, y probablemente tengas una valoracién de
la situacion, que puede que no sea la mia.

Javier Solana

Tengo que admitir que me inquieta un poco el sal-
to que damos: de estar hablando sobre China, el
mundo, etcétera, a bajar a Cataluiia. Me parece
que es un salto excesivamente grande, podiamos
haber pasado un rato por Europa o por algtn otro
contexto internacional para hacer una parada y
fonda, pero puesto que has entrado donde que-
rias entrar, voy a contestar lo que pueda.

Primero, yo os quiero decir que vivo en Catalu-
fia la mitad del dia, o la mitad del tiempo. Vengo
aqui casi todas las semanas y solo puedo decir
que tengo una gran felicidad de estar enganchado
de la manera en que lo estoy: no uso la palabra
en un sentido peyorativo, estoy enganchado, no
como a una droga pero casi; estoy encantado,
vengo aqui todo lo que puedo. A veces no me es
comodo porque yo tengo mi casa en Madrid, no
aqui, he llevado 30 afios de mi vida casi fuera de
Espafia, y aunque por primera vez podia vivir en
Madrid con mi familia, me apetecia profundizar
en este vinculo.

Dicho eso, os voy a decir lo que de verdad pienso.
Vengo de unas semanas dificiles. Me ha tocado
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hacer lo que no hacemos muchas veces: un road
show de Espana. Los road shows de Espana méas
importantes, desgraciadamente, me toca hacer-
los a mi, porque tengo mas credibilidad que los
que los hacen normalmente; no me pagan pero los
hago. Y he visto a todos los empresarios, a todos
los banqueros, al Jimmy Morgan de turno, a to-
dos. Os quisiera transmitir una gran preocupa-
cién y una falta de entendimiento, que yo compar-
to, acerca de un pais del que todavia formamos
todos parte, y esperemos que por mucho tiempo,
que esta en uno de los momentos econémicos mas
dificiles de su historia reciente, que todavia no ha
tomado una decision sobre si va a ser rescatado
o no. Deberiamos estar concentrados sobre ese
tema, porque nos interesa a todos. No podemos
disiparnos mucho, porque nos va en ello también
el paro en Mataro y en Sabadell y en Barcelona, y
los recortes en la sanidad y demds ambitos. Que
no seamos capaces de concentrarnos en unas
dificultades que vamos a tener que enfrentar,
esperemos, una sola vez en la historia, hace que
me pregunte: (no podiamos haber distanciado
un poco estas cuestiones? ¢Tenemos que comer-
nos todos los bocados histéricos més dificiles a
la vez? Yo no lo entiendo, sinceramente, y no lo
entiende nadie en el mundo. Todo el mundo te lo
pregunta: pero bueno,écémo es eso? (Estén uste-
des peleandose todavia, Cataluna piensa que no
recibe un trato fiscal justo, todo eso sale en los
periodicos...?

Eso proyecta una imagen de mal gobierno, de
poca capacidad de gestion, y hace que las perso-
nas con quienes me he entrevistado se pregunten
por qué tienen que ayudarnos. Esto lo he oido
en Alemania, lo he oido en Francia (bueno, en
Francia no porque son muy cordiales y lo dicen
cuando ya no estas presente, pero lo dicen) y en
Estados Unidos de boca de los inversores impor-
tantes, que esta semana estén reunidos.

Yo comparto un poco esta extrafieza. (C6mo pue-
de ser que se nos haya precipitado todo a la vez?

Un mundo en transformacion

Dicho eso, yo estoy totalmente de acuerdo conti-
go, Salvador: hay que empezar un dialogo, o reto-
marlo, como prefiramos; solo podremos avanzar
por el didlogo. En estos momentos el didlogo con
el Partido Popular no es facil, para nada, porque
el presidente no vive para nada mas que lo que
tiene todas las mananas encima de su mesa, y
nadie puede asumir esa responsabilidad por él.

Asi las cosas, quieras que no, tenemos primero
elecciones vascas y gallegas, con lo cual ya per-
demos unos meses. Después tenemos formacion
de gobierno en Cataluiia, etcétera; hasta enero
estamos practicamente paralizados. Es un lapso
de tiempo grande para la velocidad a la que co-
rren las cosas. Conmigo podéis contar para todo
lo que sea dialogar, yo soy un constituyente como
el President, los dos estuvimos alli, yo firmé la
Constitucion y escuché al President hacer los
més hermosos discursos en defensa de la Cons-
titucion; fue bellisimo y apasionante, y algunos
casi lloramos de emocién. Y lo sigues haciendo
muy bien, cuando te pones sentimental, Presi-
dent, lo haces muy bien.

Todo aquello lo llevo dentro, no puedo quitdrmelo,
y por tanto a mi me vais a tener que convencer
muy mucho de que todo aquel esfuerzo fue baldio
y de que no se pueden resolver las cosas dentro
de ese esquema. Todo lo que se pueda hacer en
ese sentido, hagdmoslo, y si yo puedo tener algu-
na influencia, usadla. Es lo méas que te pudo con-
testar, Salvador.

Esta noche venia leyendo en el avién La conver-
gencia inevitable, un libro maravilloso de Spence,
premio Nobel de economia. Es verdaderamente pre-
cioso cuando lo lees entero. Narra de una manera
muy bella lo que hemos hablado aqui: cémo empie-
zan a emerger los paises nuevos, qué puede pasar
después... Y hay un parrafo que me ha chocado.
Al hablar de la gobernanza mundial, explica que
el estado-nacion se va a difuminar; y dice, de una
manera muy plastica y utilizando un juego de pa-
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labras, que vamos a tener que emplear la palabra
nosotros de otra manera, que nosotros somos mas
que nosotros. Es verdad, nosotros somos mas que
nosotros, y no deberiamos ser menos que nosotros.

Francisco Longo

Tenemos més palabras pedidas. Angel Castifieira.

Angel Castifieira

Tenia cuestiones a plantear en el ambito de segu-
ridad internacional, pero dejadme felicitar a Sal-
vador Alemany. En un entorno que, como hemos
dicho, no tiene que ser politicamente correcto,
creo que no me tocaba a mi ni a nadie del equipo
académico plantear la cuestion que has planteado,
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y creo que hubiera sido imperdonable que en una
jornada sobre liderazgo no se planteara esta cues-
tion. Por tanto, aunque hayas actuado de forma po-
liticamente incorrecta, es motivo para felicitarte.

Segundo punto, al sefior Antoni Pont quisiera de-
cirle que me alegra muchisimo que tome muchas
notas, porque significa que lo estamos haciendo
bien. Es cierto que me hace una especial ilusién
continuar la tradicion de entregar el cuaderno de
cada jornada siempre en el acto del afio siguiente,
y de entregaroslo a vosotros antes que a nadie.
Sin embargo, probablemente podemos satisfacer
tu demanda mediante una entrega anticipada de
la version digital del cuaderno.

Quiero recordar, a propdsito de los votos que se
acaban de hacer por el didlogo, que precisamente
en el cuaderno que os hemos entregado hoy, en las

paginas 166 y 167 encontraréis la intervencién del
entonces ministro de la Presidencia del Gobierno,
Ramén Jauregui. Hace un afo, al iniciar la inter-
vencion con la que clausuraba la jornada, Jauregui
decia: “permitanme antes que les diga algo que ten-
go muy adentro”. Y la pregunta era: “4qué nos ha
pasado?”, “4Qué hemos hecho mal para que yo ten-
ga que escuchar estas cosas? Y équién las ha hecho
mal? Porque yo, sinceramente, cuando percibo este
sentimiento de decepcion en Cataluia, no me siento
correspondido”, ete.

Si hay que empezar o retomar el didlogo, pues,
bienvenido sea. Pero mi sensacion es que, si esto
se decia hace un afio (y en aquel momento se dijo
con toda rotundidad, no solo en la intervencion
final del ministro de la Presidencia sino practica-
mente durante todo el debate) y aun asi el dialogo
no se ha retomado, es que alguna cosa no hemos
hecho bien. La apelacién kantiana al didlogo se
hizo. Es triste plantearse por qué no se ha reto-
mado y temo que cuando se tenga que retomar, tal
vez la situacion sea limite.

Vuelvo ahora al plano internacional. Queria hacer
referencia a la situacién de Iran en los proximos
meses, como conflicto de seguridad relacionado con
las elecciones en Estados Unidos. Es muy preocu-
pante, Javier, la marcha de Estados Unidos de la
frontera entre Afganistdn y Pakistan en el 2014,
sobre todo porque el 50% del ejército pakistani esta
formado por talibanes, y Pakistan no es que esté fa-
bricando bombas nucleares, es que las tiene. Que
Estados Unidos se retire de ambos sitios es motivo
de preocupacion, porque deja Irak en una situacion
desastrosa, donde kurdos, chiitas y sunitas practi-
camente han roto un estado y han roto también el
equilibrio de poder que habia entre Irak e Iran, con
lo que ahora Iran es un exportador de terrorismo.
Esa situacion dara pie tarde o temprano a un ata-
que preventivo por parte de Israel, probablemente
después de las elecciones norteamericanas. Creo
que esa situacion, con Estados Unidos ausente de
la zona, pone a Europa en un brete.

Javier Solana

Creo que te equivocas con respecto a la actuacion
que prevés después de las elecciones. Habré pri-
mero elecciones en Israel: Israel necesita legiti-
mar su gobierno. Eso no se puede decir, porque
nadie lo reconoce, pero serd asi. Si pierdo este
envite os convido a comer.

Francisco Longo

Dos ultimas palabras, que dada la hora que es voy
a pedir que sean telegraficas. Joan Majo y Enric
Juliana. Con ellos terminamos el coloquio.

Joan Majo

Javier, mi pregunta es la siguiente: 4t apuestas por
que en las elecciones al Parlamento Europeo del 2014
acabe saliendo un presidente de la Comision que sea
diputado en el Parlamento Europeo y elegido por el
Parlamento Europeo? Una eleccion de este tipo ten-
dria consecuencias de tipo estructural e institucional
que nos llevarian hacia un gobierno europeo mucho
mas reforzado y un poco menos gubernamental.

Francisco Longo

Acumulamos la intervenciéon de Enric Juliana, y
si te parece bien, Javier, cierras ta.

Enric Juliana

Unos apuntes muy rapidos. He entendido que a
Javier Solana le ha decepcionado que no nos inte-
rese el mundo. Quisiera responderle muy telegra-
ficamente: si nos interesa el mundo, y nos intere-
sa tanto, al menos en Barcelona, que desde hace
tiempo venimos intuyendo el declive westfaliano,
del que has hablado. Esta en estos momentos so-
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bre la mesa en las discusiones europeas y en el
tensisimo, confuso y contradictorio proyecto euro-
peo. Y tanto es asi que la propuesta politica cata-
lana, padeciendo de una cierta densidad y confu-
sion, se inscribe en ese cuadro, o por lo menos creo
que deberia inscribirse en ese cuadro.

Es decir, el mundo nos interesa, lo que pasa que la
dltima vez que nos metimos en politica internacio-
nal fue en 1714 y la cosa no acab6 muy bien. Podria
ser, también, que nuestra intuicion del declive west-
faliano sea en estos momentos demasiado anticipa-
da. Lo veremos dentro de un afio o dos.

En cuanto a la inoportunidad de las elecciones
catalanas, apunto solo que a la hora de convocar
elecciones anticipadas en Galicia y en el Pais Vas-
co, parece que la cuestion de la agenda no era un
problema.
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Se nos dice también que podriamos haber espera-
do un poco. Propongo una imagen: en el Eixample
de Barcelona, a veces pueden verse edificios en
obras de los que se conserva la fachada y que se
va trabajando por dentro. El estado de autono-
mias estd en la misma situacién. Y nosotros en
Catalufia hemos visto que empezaban a llegar
lampistas, paletas, albaiiles, con unos mapas de
los cuales no tenemos noticia y que han empeza-
do a trabajar. Es decir, nosotros tenemos que es-
perar, pero otros no han esperado. Es siempre la
cuestion del tiempo histérico; nosotros podiamos
esperar para favorecer estas negociaciones in-
ternacionales, que tal vez habrian ido mejor, pero
otros también podian haber esperado y no lo han
hecho. No lo han hecho. Han empezado a hacer
los planos de reforma, de vaciado y de transfigu-
racion del estado autonémico sin preguntar. Aqui
se ha tenido noticia de ello cuando los cascotes

del tejado de la Generalitat empezaban a caer.
Nuestra ubicacién hoy en relaciéon a la agenda
internacional de Espafia no es la mas oportuna,
pero en fin, otros no han tenido tampoco la pru-
dencia en el uso del tiempo.

Javier Solana

Tomo buena nota de las dos cosas; también de la
primera, que las elecciones en Galicia las consi-
deras tan importantes como las catalanas.

Enric Juliana

Las vascas, cuanto menos.

Javier Solana

Creo que te equivocas. No van a plantear ninguna
dificultad mayor en este momento, porque por lo
menos la directiva del PNV es consciente de que
no es el momento para plantearlo.

Francisco Longo

Quisiera recordar que hay una pregunta directa de
Joan Majo sobre Europa. Joan preguntaba a Javier
Solana si apuesta por que en las elecciones al Par-
lamento Europeo del 2014 acabe saliendo un pre-
sidente de la Comisi6n diputado en el Parlamento
Europeo y elegido por el mismo Parlamento.

Javier Solana

Te puedo decir mi deseo, no te puedo decir lo que
va a salir. Yo creo que seria muy bueno. Tendrian
que darse dos requisitos. El primer paso, que fuera
un acuerdo entre el consejo y la comision. Sin este
acuerdo seria dificil que el consejo aceptara, por-

que puede salir una eleccion mayoritaria de una
minoria en el consejo. Todas estas cosas las tene-
mos que ver en la perspectiva de una constitucion
nueva, porque no Creo yo que un consejo mayori-
tariamente de un color politico aceptara un presi-
dente de otro color politico. Pero en fin, las cosas
iran por ahi, sin duda, esta vez o a la siguiente.

Francisco Longo
Muy bien. Muchas gracias a Javier Solana por la
presentacion y por la participacion en el coloquio,

y gracias a todos los que habéis intervenido.

Terminamos, por tanto, esta fase de la jornada y
pasamos a la clausura.
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Eugenia Bieto

Antes de darle la palabra al president Pujol, que
es quien hara la valoracion de la jornada, y al con-
seller Mena, que hara la clausura, quiero agrade-
cer a todo el mundo su participacion. Ha sido una
jornada excelente. De la perspectiva empresarial
de la manana hemos pasado a una perspectiva
mas general, geoeconomica y politica, dibujando
un panorama que ha hecho de esta jornada otro
hito destacado de la Cédtedra en Sant Benet.

Mi agradecimiento, en especial, a la Cétedra de
LiderazgoS, en particular a Angel Castineira y al

titular de la catedra, el president Pujol.

En nombre de ESADE, espero que podamos vol-
ver a encontrarnos aqui el afio que viene con unas

160 Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica

perspectivas econémicas y politicas muchisimo
mas favorables.

Jordi Pujol

Llegamos al final de este debate, que ha transcu-
rrido realmente con mucha tranquilidad, y tam-
bién va a terminar con mucha tranquilidad pero
con un clima un poco alterado.

Con toda sinceridad, Javier, tengo que decirte
que una de tus ultimas intervenciones me ha
irritado. Después de hablar de la China, que
es importante, pasar a hablar de Cataluna...
td no te has dado cuenta. Y reconozco que en
este sentido puede que estemos un poco hiper-
sensibles.

Javier Solana

President, si sacas semejante conclusion de mis
palabras, o me he expresado muy mal o me has
entendido muy mal. Bajo ningin concepto he que-
rido decir que Cataluiia sea poco importante; solo
he querido remarcar que con ese salto el debate
pasaba a un escenario de un alcance distinto.

Jordi Pujol

Sea como sea, es evidente que ambos debemos es-
tar mas vigilantes con todas las expresiones que
utilizamos en relacion a este tema. Si los dos, que
somos gente sensata, al tocar esta cuestion llega-
mos a algin malentendido y a algiin momento de
tension, quiere decir que el tema de debate tiene
importancia. T, que eres politico, sabes perfec-
tamente que la politica funciona sobre conceptos
y sobre ideas, pero también sobre sentimientos.

Ya sabes que soy admirador tuyo, a pesar de las
divergencias que ocasionalmente podamos tener;
he escuchado con atencion tu discurso y quisie-
ra centrarme en el dilema de Europa. Espaia
vive momentos muy malos, pero es que Europa
también. Y estos momentos de crisis podrian ser
buenos para que Europa hiciera un gran paso
adelante hacia mayor unidad politica, y para que
Alemania en primer lugar, pero también otros
paises, pusieran, si, mas dinero sobre la mesa,
pero también mas unidad politica.

Esto sera dificil. Espana, y por supuesto Francia
y otros, entienden la soberania segln la concep-
cion establecida en Westfalia. Venimos de Westfa-
lia, que fue el gran éxito diplomatico de Francia
en el siglo XVII, y no queremos renunciar a sus
principios, pero seria buen momento para hacer-
lo. A la sefiora Merkel y probablemente a Alema-
nia les falta un componente politico, o digamos
intelectual, filoséfico e incluso lirico, porque las
unidades no se hacen solamente con nimeros, se

hacen también con la creacién de un ambiente
cordial. En definitiva, si Europa no resuelve estas
cuestiones, las dificultades para Espana seran
mayores.

En otras ocasiones ya he oido a Javier Solana ha-
blar de este tema, y siempre me ha parecido muy
acertado: el problema que tenemos no es sola-
mente europeo sino de lo que ti llamas la desoc-
cidentalizacion del mundo, el término lo acuié
Solana. Desoccidentalizacion no solamente poli-
tica y econémica sino también de valores, porque
algunos (chinos, drabes, etcétera) progresan en
una linea democratica, pero muchos no, y tampo-
co parece que pretendan hacerlo.

De todos modos, Europa conserva mas importan-
cia de lo que parece. Obama empez6 su presiden-
cia con unos actos casi un poco de menosprecio
hacia Europa, de distanciamiento de Europa, y
ahora en cambio estd interesadisimo en que Eu-
ropa resuelva sus problemas. La China también
lo est4, porque Europa, sin ser el factor tan abso-
lutamente decisivo que fue hace tiempo, a pesar
de todo tiene un papel a jugar dentro del conjunto
de las piezas que forman el puzzle mundial. Y si
Europa cae en el desorden, y en la desunion, si
Europa cae en una gran anarquia econémica, et-
cétera, esto tendra una gran repercusion. De esto
hoy no se ha hablado mucho, pero en todo caso la
cuestion ha estado presente en la jornada.

También es necesario recoger, como he dicho en
la introduccion al reproducir unos parrafos de un
discurso mio de este verano en Aranjuez, que la si-
tuacién que tenemos en Espana es realmente muy
dificil. Yo soy muy critico sobre como se han lleva-
do las cosas durante los tdltimos anos, pero sobre
todo, lo que a mi me interesaba era subrayar en
las primeras palabras esta mafiana es que Espa-
na tiene que ser consciente de que ha perdido una
guerra contra si misma. Se ha dejado deslizar por
una pendiente de facilidad, de hedonismo, de jac-
tancia y de arrogancia, como dijo el propio Monti.
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Sin embargo, yo quisiera subrayar, y lo he dicho
esta mafana, que naturalmente, a pesar de todo
esto, en Espana hay motivos para un cierto opti-
mismo. Recordemos lo que ha estado pasando en
Espana desde 1960 hasta ahora, y sobre todo la
Transicion, de la cual todos podemos sentirnos
orgullosos. Hoy, que parece que todo se hunde,
hay muchas cosas que siguen existiendo. Y no
solamente la democracia (que aunque en estos
momentos funcione bastante mal, no deja de ser
una democracia) o el estado del bienestar, que
antes no teniamos. En el terreno econdmico, a
pesar de esta sensacion de semiquiebra a la que
hoy se enfrenta el Estado espafol, no debe olvi-
darse que contamos con activos antiguos, de si-
glos atras, incluso, y més recientes. Por ejemplo,
Espaiia cuenta con algunas grandes compaiiias
de dimensién y peso realmente internacionales,
incluso globales. Pero todo esto significa que hay
futuro si Espana deja de lado la arrogancia, la
antigua, la de siempre, y también la nueva, la de
nuevo rico, y asume la realidad.

Yo creo que es importante subrayar esos aspec-
tos positivos, que existen y que ademas en el
transcurso de la conversacién esta mafiana han
salido a relucir. Por ejemplo, la explicaciéon que
ha hecho el presidente de Aston, que he seguido
con especial interés porque la conozco un poco
de mi época de presidente, es una historia bonita,
y para Catalufia concretamente ha sido una gran
aportacion. Aston era una empresa francesa que
protagoniz6 un relanzamiento mundial muy im-
portante desde Santa Perpetua de Mogoda. Pon-
go este ejemplo porque un factor como el de la
exportacion nos hace pensar que contamos con
activos para reaccionar.

Sin embargo, esta mafana se ha insistido mucho
en la crisis de liderazgo, en la crisis de los parti-
dos politicos, en como hay que valorar a los po-
liticos. Quisiera detenerme un momento en esto.
Si no se valora a los politicos por lo que hacen es
por una razon: porque hacen lo que pueden. Los

Clausura

politicos espafioles y catalanes hacen lo que pue-
den, que es muy poco. ¢Qué hace un politico es-
paifiol? Pues se esta resistiendo, sobre todo, a no
hacer algunas cosas que también le mandan, pero
de todas formas lo que hace es porque se lo han
mandado. También Zapatero un buen dia tuvo
que comparecer y actuar de una forma totalmen-
te diferente de sus compromisos programaticos.
4Por qué? Porque los que mandan, en Espana, en
Portugal, en cierto sentido en Francia, en Italia
y en media humanidad, en realidad no mandan.
No es ningin desdoro, pero la situacion es esta
y se llamen Zapatero, Rajoy o Artur Mas, hacen
lo que pueden o lo que deben. Si Rubalcaba fuera
presidente del gobierno, lo haria distinto, lo haria
mejor, o peor, no lo sé; pero haria basicamente lo
que le mandaran.

éComo se gestiona esta situacion? Los politicos a
partir de ahora tienen que ser valorados no solo
por lo que hacen, ya que hacen lo que pueden,
sino por como lo hacen y por como son. Es decir,
el politico de hoy en dia tiene que transmitir una
imagen de honestidad. Mas alla de la corrupcion,
evidentemente, hablo de que no mienta, no disi-
mule, no se esconda, y que si hay que tomar deci-
siones dificiles las tome y las tome él, las comu-
nique él; que demuestre un espiritu constructivo,
que demuestre ser valiente. Los politicos hoy,
para ser valorados tienen que tener todas estas
cosas, tienen que dar la cara, etcétera; y si exis-
ten politicos asi, la gente los valorara.

En Espana durante la Transicion hubo unos
cuantos politicos de esta raza. Uno de ellos fue
Suéarez; otro fue Carrillo, que acaba de morir.
Carrillo fue capaz de contradecir lo que habia
dicho casi durante toda su vida: se dirigi6 a su
gente y reconocié que, aun manteniendo sus
ideas, la democracia en Espaha, el progreso
econémico de Espaiia, la integracion de Espana
en Europa requerian otro planeamiento. De este
modo, con la autoridad moral que tenia pidi6 a
su partido que actuara de una determinada for-
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ma, y Suédrez en otros aspectos hizo algo pare-
cido, y Felipe Gonzalez fue capaz de enfrentarse
a los suyos y de dejar la presidencia del partido,
jugando fuerte con su persona. Le salié bien,
afortunadamente le salié bien. Después de una
campana electoral que resulté muy demagogica
y de unas elecciones que gané ampliamente, él y
su ministro, Boyer, reconocieron que todo aque-
llo que habian prometido no lo iban a poder ha-
cer. Y esto no es un acto de deshonestidad. Una
vez cometido el pecado de la demagogia, tuvo la
capacidad de decir “hagan ustedes lo que quie-
ran de mi, pero esto lleva al pais, aunque lo hu-
biéramos propuesto nosotros, a la ruina”.

éPor qué Alemania va bien? El otro dia lo dijo de
Guindos: porque hace 10 anos hizo lo que ahora
tenemos que hacer nosotros, y es verdad. {Quién
lo hizo? Un canciller socialdemécrata, Schroder,
con los cuatro planes Hartz. Los cuatro planes
Hartz asustarian a cualquier politico a la hora
de hacerlo, pues afectan a las pensiones, a la
sanidad, a la reforma laboral, en un sentido evi-
dentemente restrictivo, a los sindicatos. El parti-
do socialdemdcrata le dijo que como presidente
del partido no podia hacer esta politica, porque
perderian las siguientes elecciones. Schroder
respondid: yo soy el presidente del partido pero
ademas soy el canciller de la Reptblica Federal, y
es més importante mi responsabilidad como pre-
sidente de la Reptblica Federal que mi respon-
sabilidad como presidente del partido; pongan a
otro. Y evidentemente perdio las elecciones.

Veamos otro caso, el de otro politico aleman. Kohl
se vio ante la posibilidad de la reunificacion. Mu-
cha de su gente en el Partido Demdcrata Cristia-
no y mucha gente en el Partido Socialdemécrata
eran muy reacios a la unificacion, y la opinion pt-
blica era contraria porque estaba enamorada del
marco y del Bundesbank. Kohl dijo que aquello
era una oportunidad que tenian que aprovechar,
pasara lo que pasara. Le dijeron que habria pro-
blemas, que costaria mucho rehacer la economia
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de la Alemania del Este, que estaba mucho peor
de lo que parecia... Perdonen que me extienda,
pero son anécdotas que explican los mecanismos
que subyacen en las decisiones que tienen que to-
mar los politicos. Yo conocia en aquella época al
que era gobernador del Bundesbank, el socialista
Pohl, y me dijo un dia: “le he dicho al canciller que
esto de hacer un cambio de marco contra marco
es un disparate, que esto nos va a costar mucho
dinero y que ademas la gente no lo quiere, le he
dado las razones técnicas, una vez, dos veces,
tres veces, y ahora ya he comprendido una cosa,
él dice que no, que las elecciones si las pierde las
perdera, pero he comprendido una cosa: que esta
no es una decision téenica, ni tan solo una deci-
sion politica, es una decision de alcance histoérico,
y cuando se trata de una decision de alcance his-
torico el presidente de la Bundesbank no significa
nada, es responsabilidad del canciller”.

Schroder, Kohl, y podriamos poner otros ejem-
plos, pero nos extenderiamos demasiado. Es el
tipo de politico y de medidas que necesitamos
en Cataluna y en Espana. Necesitamos politicos
que sean capaces, a pesar de la dificultad, de
combinar la politica dura, tremendamente dura
y antipatica, con un destello de esperanza, con
entreabrir una puerta, una escletza, como diria-
mos en catalan, una ranura, un destello, un “ya
saldremos de esto”. Es dificil.

Debo decir que no lo consiguen mucho, pero es lo
que tienen que hacer, lo que tienen que intentar.
Cuando yo veo al president Mas a veces hacer
discursos, y aqui esta el conseller Mena, que le
acompana en ese tipo de excursiones, entiendo
que trata de transmitir este mensaje. Su ilusién
es visitar una fébrica, porque esta fabrica ahora
exporta y antes no exportaba, y procura que en el
periddico salga esta noticia porque va en la linea
de mostrar a la gente que podemos remontar. Y
me imagino que el presidente Rajoy también lo
intenta; saldra bien o no, pero en todo caso es lo
que conviene hacer. Antes se ha hablado de los

politicos, y los politicos no inspiran confianza, lo
entiendo perfectamente, pero pidan a los politi-
cos lo que les pueden pedir, que sean valientes,
que no engafien, que no se escondan, que tomen
decisiones dificiles y que, eso si, sean capaces de
inspirar un punto, si no de esperanza, de imagen
de resolucion, de que el politico, el presidente en
este caso, el politico que sea, los presidentes tie-
nen los focos encima, no se rinden, y que ademas
hay perspectivas.

Un apunte méas: se ha hablado de los jovenes.
Nos conviene que haya jévenes con vocacion
politica, pero los jovenes (lo dice una persona
que admiro mucho, el canciller Schmidt) no tie-
nen que hacer politica, sino que tienen que ha-
cer su carrera y estar 5, 10, 15 anos trabajando;
cuando ya se hayan abierto camino como abo-
gados 0 como ingenieros, o como empresarios,

etcétera, entonces ya son personas hechas. Esto
no funciona asi; puede que sea asi a veces, pero
en realidad, si un joven tiene auténtica vocacion
politica, le costara mucho pasarse 10 o 15 afios
en un despacho de abogados haciendo trabajos
subalternos, y ademés le pasara otra cosa: que
al hacer politica se encontrara con todos los
puestos ya ocupados. Esta es la realidad de los
partidos, con los inconvenientes que ustedes
quieran, pero en buena parte es asi, y en reali-
dad tiene una cierta logica.

Los jovenes tienen que ser objeto de una accion
de formacion prepolitica de signo ético y intelec-
tual primero, y también de signo técnico. Tienen
que saber de qué va, que sean buenos como abo-
gados, como sindicalistas, en lo que sea;y que ad-
quieran una formacion de tipo ético, de valores.
Esta formacion prepolitica es necesaria.
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Finalmente, algunos comentarios sobre la relacién
entre Catalunya y Espafa. Celebro mucho que Sal-
vador Alemany haya puesto esta cuestién sobre la
mesa. Yo pensaba hacer al final una mencién come-
dida a esta problematica. Algo habia que decir: no
tendria sentido que estuviésemos todos los que esta-
mos aqui, un dia entero reunidos, hablando del cielo
y de la tierra, de la China, del petroleo y de las bitu-
minosas de Nebraska, de la energia alternativa... es
como si esta reunion se hubiese hecho en Praga, y
esto no es Praga, esto es Barcelona, esto es Catalufia
y Cataluia tiene un problema, y Espana también lo
tiene, porque aparte del problema general espaiol,
tiene un problema aqui. Ademéas ha llegado a un pun-
to, esperemos que no se consume del todo, que ani-
micamente esta muy cerca del punto de no retorno,
y quizés, las diferencias en el debate de hoy habran
sido buenas para que nos demos cuenta de que un
politico espanolista como yo diga esto.
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Yo he sido durante 60 afios un politico espano-
lista, si por espafolista se entiende un politico
que se ha sentido comprometido con Espana y
con Catalufia, y por supuesto con una Espana
que tuviese en consideracion a Catalufia desde el
punto de vista politico, institucional, econémico
e identitario. Ta me has visto desde el 77, Javier,
y sabes que nunca hemos fallado en este tema. Y
sabes que esta Constitucion, que ya no nos sirve,
contribuimos mucho, a través de Miquel Roca, a
hacerla y a defenderla.

Por lo tanto, yo he sido un politico espaiiolista,
pero ahora nos encontramos en una situacion
realmente muy critica, y por lo tanto yo habria
tenido que plantear esta cuestion en la jornada
de hoy. Como dicen en un libro de dialogo Felipe
Gonzalez y Miquel Roca, é47n podemos enten-
dernos? Si un dia le digo a mi mujer,écrees que

todavia podemos entendernos? Mi mujer sabra
que algo pasa. Cuando los politicos dicen, {toda-
via podemos entendernos?, la respuesta incluye
la posibilidad de que no. Y yo quizas no me podré
divorciar porque td no me dejaras. En fin, {toda-
via podemos entendernos? Quizas no.

El dialogo no es facil ni con el Partido Popu-
lar ni con el PSOE. Siempre hay que esperar
a otro momento. En confianza te diré que a mi
el inico que de vez en cuando prestaba aten-
cion de verdad a lo que le planteaba era Felipe
Gonzalez. Por lo demés, la excusa siempre ha
sido “ahora no es el momento”. “Ahora no es el
momento porque estamos mal”, “ahora no es el
momento porque nosotros tenemos problemas”,
“ahora no es el momento porque el tema vasco
estad complicado”. Y nunca era el momento. En
cierta ocasion le planteé a Aznar: analicemos la
Constitucion, ¢hasta dénde se puede llegar con
la Constitucion? ¢Cuédl es interpretacion mejor
desde el punto de vista autonémico? Me contes-
t6: ahora no es el momento. Era la primera le-
gislatura de Aznar, y me dijo: “habra elecciones
pronto, ademdas estamos viviendo un momento
muy bueno desde el punto de vista econémico,
estamos creciendo” (empezaba la gran burbuja
inmobiliaria) “hay que aprovechar, después de
las préoximas elecciones ya hablaremos”. Nun-
ca es el momento; ahora tampoco. Ahora, como
plantea Mas, podria decirse: no nos deis mas
dinero, dinero que nos corresponda por este
fondo que se ha creado, pero hablemos de la so-
lucién definitiva para que podamos confiar en
vosotros. Porque claro, lo que se ha roto, Javier,
lo que se ha roto es la confianza, y la confianza
hay que recuperarla con actos que inspiren una
nueva confianza.

T eres un politico que merece todos mis respe-
tos. Primero, por lo que sé de tu historia politica
desde los anos 70; segundo, porque eres uno de
los politicos mas sélidos que ha dado Espaia;
tercero, porque eres de los mas modernos. Ade-

mas, el tema de la ensefianza es una muestra de
las preocupaciones comunes que hemos tenido
td y yo. Eres, sin duda, el mejor representante
a efectos de politica exterior que haya podido
tener Espaia, como ministro o como secretario
general de la OTAN, o como lo que sea, sin duda
alguna, y si quieres, también puedo recordar
que vienes de una familia liberal. Lo sé perfec-
tamente. Pero tenéis que daros cuenta de que la
situacion en la que estamos desde el punto de
vista animico. Todo esto no lleva a ninguna par-
te, 0 a lo mejor lleva a una frustracion desde un
punto de vista catalan, podria ser. La frustracion
catalana, a Espana le puede interesar, probable-
mente a parte de los espafoles les interesa; a ti
Solana, confio que no.

En fin, ahora lo que tenemos es esta situaciéon
de gran tensién. Por nuestra parte, un gran
ahogo financiero y econdémico; y por la otra,
una voluntad de convertir en insignificante
la autonomia, con una amenaza clara de tipo
identitario. La economia, las finanzas, la cues-
tién de las competencias y la amenaza identi-
taria, todo esto se ha agravado mucho, y dara
el resultado que dé, habra las reacciones que
haya, pero en todo caso, en general puede de-
cirse que hay un antes y un después de la sen-
tencia del Tribunal Constitucional. E1 Tribunal
Constitucional es un tribunal que, como dijo su
presidenta, la senora Maria Emilia Casas, es de
dudosa constitucionalidad, y ese tribunal, con
cuatro miembros que tenian el mandato cadu-
cado, con uno recusado, con otro fallecido y
con otro que ya no recuerdo en qué condiciéon
equivoca se encontraba, fall6 nada menos que
sobre lo que podriamos llamar la constitucion
de Catalufia, que tiene y debe de tener su en-
caje en la Constitucion Espafola y que ademés
es una pieza importante del marco institucional
espafiol. El Partido Popular y el PSOE lo per-
mitieron. Cuando decimos que las instituciones
no funcionan, habra que decir que los grandes
partidos espafioles no funcionan. Si el Tribunal
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Constitucional llegé a ser de dudosa constitu-
cionalidad durante dos o tres anos fue culpa de
los partidos, y un pais donde el Tribunal Cons-
titucional no tiene respeto, entra en crisis. Y
Espana lo estd, aunque ahora haya nombrado
nuevos miembros para el TC.

Yo, antiguo politico espaiiolista, que tengo en
mi hoja de servicios al servicio de Espana, si
se me permite esta expresiéon casi castrense,
creo que no hay derecho a poner a Catalunya
en una situaciéon como la que vive hoy. Habla-
remos de la China cuanto haga falta, porque es
imprescindible, pero también lo es pensar en
esto, porque si no se resuelve, é{cémo reaccio-
nara el estado espanol? éNos enviara los tan-
ques, como en el afio 39? Javier Solana contesta
que ni hablar. Pero el estado ya ha enviado los
ejércitos de jueces, y en otros &mbitos, efectiva-
mente, también ha habido ofensivas. Vivimos,
pues, una encrucijada que se encuentra cerca
de un punto de no retorno, que en todo caso
requiere dialogo y que solo puede resolverse
desde del respeto.

Dicho esto, cedo la palabra para que el Honora-
ble conseller Mena clausure la jornada.

Francisco Longo

Tiene la palabra el Honorable senyor Francesc
Xavier Mena, Conseller d'Empresa i Ocupacio
de la Generalitat de Catalunya.

Xavier Mena

Saludos a todos y gracias por vuestra invitacion.
Sé que en la jornada que ahora termina se han
expresado muchos puntos de vista valiosos, y
esto es, en todo caso, algo que hay que celebrar.
Creo que este encuentro ha vuelto a combatir el
temor que expresaba Ludwig Wittgenstein: “lo
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que sabe uno solo es como si no lo supiera na-
die”. Por eso el filésofo abogaba por comerciar
con las ideas, cosa que habéis vuelto a hacer en
Sant Benet.

Quiero agradecer muy particularmente el trabajo
realizado por los profesores Angel Castifieira y
Josep Maria Lozano. Y me sirvo, precisamente,
de su reciente articulo “Transformats per la
crisi” para subrayar con ellos que lo primero
que hay que hacer es un diagnéstico de los afios
que han pasado. No se trata de repartir respon-
sabilidades, como ya se ha dicho, sino de hacer
un diagnéstico de como hemos pasado de aquel
mar de liquidez a una situacion como la actual.
Insisto, no se trata de buscar culpables, pero hay
que reconocer que un comité de economistas (y
yo lo soy) concedio el Premio Nobel de Economia
de 1997 a Robert Merton y a Myron Scholes, que
explicaban aquello de los mercados financieros
eficientes. Y reconozcamoslo, todas las adminis-
traciones publicas se comportaron segin el dicho
de que “en las épocas buenas, hagase lo que se
deba aunque se deba lo que se haga”. Estas dos
pinceladas explican en buena medida el caballo
de Troya con el que nos hemos atacado a noso-
tros mismos.

Y no es tanto quién esta endeudado, el sector
publico o el sector privado. De lo que se trata es
de que estamos endeudados, y nos financian o
nos refinancian. Y a nosotros no nos refinancian
los mercados mayoristas exteriores, que es con
quien estamos endeudados a través del sistema
financiero. Mucho mas endeudados que nosotros
estdn los japoneses, pero no tienen problema
porque les refinancia su ahorro local, que es con
quien estan endeudados. Incluso los italianos
cuentan con el ahorro local.

En las épocas expansivas se tienen éxitos, pero
como decia hace poco un montafiero, el éxito
de alcanzar la cumbre es efimero. Ahora bien,
los fracasos de aquellas cumbres que no has
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alcanzado son otros tantos aprendizajes que te
duran de por vida. Y yo creo que en esta crisis
todavia no hemos hecho este aprendizaje. Como
decimos en Cataluia, qui ensopega i no cau,
avan¢a dues passes, quien tropieza y aprende
de su fracaso avanza dos pasos: de eso se trata
en esta crisis.

Somos Europa, no somos Estados Unidos. Estados
Unidos tiene sus traumas y nosotros los nuestros.
Estados Unidos tiene el trauma del crash del 29
y de la Gran Depresion, y como lo estudian des-
de la infancia en las escuelas, como lo explican
mayores, padres y abuelos, no quieren volverlo a
vivir. Por eso tienen determinadas instituciones
como la Reserva Federal, que inunda de liquidez
la economia. Tienen un National Debt Clock, una
iniciativa privada que registra digitalmente la ci-
fra de deuda; lo han tenido que cambiar, porque no
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habia casillas digitales suficientes, pero sigue au-
mentando sin ningin problema, y mantiene la tri-
ple A. Nuestra opcién es distinta, es Europa, y en
la institucionalizacién de la Unién Europea y de la
Unién Economica y Monetaria las cosas no son asi.
El trauma que tiene el principal pais europeo no es
el erash del 29, ni la Gran Depresion ni por tanto el
25% de tasa de paro. El trauma que tiene Alemania
es el periodo de entreguerras y la hiperinflacion.
Después de la Segunda Guerra Mundial se le im-
ponen unas reparaciones de guerra que le llevan
a una tasa de inflacién, solo en los meses de julio
a noviembre del afio 1923, del 854.000.000.000 por
ciento. Eso esta grabado desde la escuela, desde la
familia, en cualquier aleman, porque eso les llevo
a una situacion en que surgié el nazismo, que criti-
caba a los banqueros, a los comerciantes judios, de
haber sacado tajada de esa situacién de hiperin-
flacion, mientras el pueblo llano la sufria. El nazis-

mo llevé a Alemania a la Segunda Guerra Mundial,
pero de la Segunda Guerra mundial los alemanes
salieron liderados por Konrad Adenauer, por Lud-
wig Erhard, y ellos institucionalizaron una Alema-
nia que es la que nos ha marcado ahora la Unién
Europea. Establecieron un banco central indepen-
diente de los gobiernos. Tenia prohibido financiar
al gobierno, e incluso estaba ubicado no en la nue-
va capital federal de Bonn sino en Frankfurt, asi
que, como se dijo durante décadas, no todos los
alemanes creian en Dios, pero todos creian a pies
juntillas en el Bundesbank y en el marco; lo recor-
daba hace un momento el President.

Y esa es la institucionalizacion que tenemos. Por
eso resulta un poco sorprendente que se reclame al
Banco Central Europeo que compre deuda piblica
para operaciones de open market con un maximo,
y ya es mucho estirar, de 3 anos, para cuestiones de
operacion de liquidez pero no como monetizacion
del déficit ptblico. En eso, por cierto, los catalanes
somos mas de austeridad, de no hacer més de lo
que realmente se puede hacer, aunque tltimamente
también caimos en el exceso de apalancamiento.
Vivimos en un mundo, ciertamente, en el que han
caido muchos meteoritos. Pero como he dicho al-
gunas veces, los dinosaurios no desaparecieron
de la faz de la tierra por los impactos de los me-
teoritos, sino porque los impactos de los meteori-
tos provocaron un cambio de ese entorno al cual
los dinosaurios no supieron adaptarse.

El problema es que ahora no estamos ante una
cuestion de adaptacion. Aunque en esta jornada
de Sant Benet se ha hablado mucho de transfor-
macioén adaptativa, yo creo que ya no estamos
ante el butterfly effect (se decia metaforica-
mente que una mariposa, al aletear, desplazaba
una masa de aire que llegaba a cualquier es-
quina del mundo). Eso quizéa explicaba el mun-
do de hace décadas y permitia una estrategia
reactiva, adaptativa ex post. Creo que el mundo
ya no se rige por ese fenémeno. Las cuestiones
que hemos tratado, la primavera arabe, los con-

flictos latentes histéricos entre China y Japon,
los acontecimientos en Fukushima, etcétera, te
afectan en el mismo momento en que estan su-
cediendo. Por lo tanto, la estrategia de las per-
sonas, de las empresas, de las instituciones, de
las administraciones piblicas y de los estados
no tiene que ser reactiva o adaptativa, porque
si aquello es una gran turbulencia, se te llevara
por delante. Tiene que ser proactiva, tiene que
ser ex ante. Y en esas estamos ahora en los pla-
nos personal, empresarial y colectivo, y en esta
situacion se encuentra Cataluna, muy particu-
larmente, en tanto que nacion.

Finalmente, quisiera hablar de una sensacion, y
para ello me serviré en primer lugar de una ima-
gen. Se dice que las abejas, si son objeto de un
analisis matematico de la superficie de sus alas,
de su peso, ete, matematicamente no pueden
volar; es imposible: las abejas, en funcién de su
constitucion, de sus alas, etcétera, matematica-
mente no pueden volar. Lo que pasa es que ellas
no lo saben, y vuelan.

Traigo esta imagen a colacion del dltimo tema
que se ha tocado en el debate. ¢Qué va a pasar?
4Coémo va a ser este camino? Siempre recuerdo
que cuando el principe le pedia asesorameinto
a Maquiavelo acerca del futuro, éste le decia:
“principe, es muy complicado predecir el futuro,
pero hay una manera segura de saber cémo va
a ser. Y es que ti lo protagonices. Si ti eres el
protagonista del futuro, el futuro sera como tu
habias dicho”.

En Cataluiia, la coalicion Convergencia i Uni6
se presento a las elecciones con un programa
que incluia el pacto fiscal como objetivo. Aun-
que se dijera literalmente que tenia que ser un
pacto fiscal en linea con el concierto econémi-
co, no es exactamente asi, porque se proponia
una cuota de solidaridad, cosa que no tiene el
concierto economico en el Pais Vasco o en el
convenio navarro. Los acontecimientos de la
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historia, porque estamos viviendo momentos
histéricos, han pasado por encima de esta pro-
puesta que recibi6 el apoyo de los ciudadanos
catalanes. La manifestacién del 11 de septiem-
bre ha provocado un auténtico tsunami. Pri-
mero, porque fue una manifestaciéon que no
iba contra nadie. Fue una manifestacion, para
los que no estuvieron o no han tenido infor-
macion sobre la misma, que no fue movilizada
por un atentado terrorista (que subleva a todo
el mundo), sino que fue una expresion de algo
que por otra parte tiene raices muy lejanas.
Por cierto, al dia siguiente de la manifestaciéon
recibi a unos empresarios norteamericanos
(estoy todo el dia recibiendo a inversores) del
sector de la biotecnologia, y estaban entusias-
mados: decian “qué sociedad, qué ciudadanos,
qué gente mas admirable, qué expresion de vi-
talidad”. Tengo que reconocer que si hubieran
venido el dia que se destrozaba el Starbucks
no habrian pensado eso. Les preocupaba la
ruptura del euro, y les estuve explicando qué
probabilidades habia de que este y otros ries-
gos llegaran a consumarse.

En otra conversaciéon que he tenido reciente-
mente se ilustro lo acontecido el 11 de septiem-
bre con una imagen muy grafica: si uno aprieta
un tubo de pasta de dientes, una vez que ésta ha
salido completamente (y podemos tomarla como
una composicién de sentimientos, raices histori-
cas, lengua; en fin, de muchas cosas) ya no hay
forma de reintroducirla. La pregunta es: écuanta
pasta de dientes ha salido y cuénta se ha que-
dado dentro? Esa es la disyuntiva que tuvo que
interpretar el President, que opto por dar la pa-
labra a los catalanes para que digan hacia dénde
quieren ir.

La sensacion a la que queria referirme, pues, es
una sensacion de crisalida, de transformacion,
en este caso no tanto por la crisis economica,
financiera y social, sino de la propia evoluciéon
de Cataluna.
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A veces surgen discursos del miedo o de la
incertidumbre. Es verdad, en la UE no se ha
producido un proceso como el que Catalunya
y Escocia parecen encarar. Veo aqui al sefhor
Adell y me viene a la memoria una historia que
explicaba él: en plena Guerra Mundial, un gru-
po de soldados se encuentra perdido en mitad
de la selva. Las condiciones empeoran hasta
que el lider dice que pueden estar todos tran-
quilos, porque tiene un mapa. Lo despliega, y
todos le siguen, montana arriba, montana aba-
jo, cruzando rios, etcétera, hasta que al final,
efectivamente, llegan adonde tenian que llegar.
Entonces descubren que no existen mapas de
esa zona. Bien, Catalunya no se encuentra en
esta situaciéon, Sin embargo, si es verdad que
estamos ante un proceso nuevo, y por lo tanto
es verdad que se tendra que protagonizar el fu-
turo, porque si los ciudadanos se han lanzado
al agua y han superado los que eran los proyec-
tos de la legislatura, hay que escucharles.

Los profesores Castifieira y Lozano hablan del
sentido de urgencia de la sociedad. Es cierto
que existe un sentido de urgencia. Se dice que el
presidente Kennedy le pidi6 a su jardinero que
plantara unas semillas alrededor del edificio de
la Casa Blanca, porque con el tiempo crecerian
unos arboles que proyectarian sombra y permi-
tirian sobrellevar mejor los calores del estio. El
jardinero le contesté que si plantaba las semi-
llas al dia siguiente, tardarian anos en crecer y
producir los efectos que él decia. El presidente
Kennedy le dijo que en ese caso no esperara a
mafiana y que las plantara aquella misma tarde.
Este es un poco el mensaje de la manifestacion
de la Diada del 11 de septiembre: existe un cier-
to sentido de urgencia.

Acabo. La manifestacion fue inequivocamente
proeuropea. El lema era ”Catalunya, nuevo esta-
do de Europa”. Y eso va a exigir colaboraciones.
Este tipo de colaboraciones quedan ilustradas
por una anécdota que me ocurri, precisamen-

te, en un monasterio benedictino. Tras dar una
conferencia los monjes me invitaron a cenar. La
cena se dio en silencio, austera, desde el atril
uno de ellos lefa en voz alta las Sagradas Escri-
turas. Era una mesa alargada; a mi lado, el pa-
dre abad de la comunidad. En silencio, sin decir
nada, el padre abad empez6 de pronto a despla-
zar con la mano las migas que se habian des-
prendido de su pan, y me las eché encima. Una
vez me recuperé de la sorpresa reaccioné devol-
viéndoselas, y al poco rato me las devolvié a su
vez. Entonces observé a mi alrededor y vi que
cuando un monje desplazaba las migas hacia el
de al lado, aquel, en lugar de reaccionar como
yo, las acumulaba a las suyas y las desplazaba
hacia el de al lado, y que éste hacia lo mismo; el
resultado de este proceso silencioso era, al final
de la mesa alargada, una montana de migas que
se recogia en un plato y se daba como alimen-
to a una jaula de conejos. Al dia siguiente esta
actitud de cooperacion en silencio, que también
era una manera de dialogar, les permitié comer
un sabroso guiso de conejo. Mi didlogo con el
padre abad no sirvié para nada: nuestras migas
quedaron en el suelo, pisoteadas. Este es el pro-
ceso que tenemos por delante los catalanes, con
los propios catalanes, con los espafioles, con los
chinos y con quien sea, porque efectivamente,
nuestro mundo es el mundo.

Moltes gracies.
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