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PROLOGO

Por segundo afio consecutivo recogemos en este libro la transcripciéon de
las sesiones de nuestro Seminario Permanente de Etica Econémica y Empresarial.

En este curso 2005-2006 hemos celebrado el decimoquinto aniversario de
nuestro Seminario, lo cual nos permite afirmar su consolidaciéon como lugar de
reflexion sobre los aspectos éticos relacionados con la empresa y las organiza-
ciones en su conjunto. Han sido ya mas de 135 sesiones de Seminario en las que
hemos abordado diferentes cuestiones relacionadas con la materia, siempre con
la perspectiva de hacer realidad lo que es nuestra finalidad fundacional: “promo-
ver el reconocimiento, difusién y respeto de los valores éticos implicitos en la
actividad econémica y en la calidad de las organizaciones e instituciones publi-
cas y privadas.” Aunque ya desde los inicios teniamos en mente que queriamos
empezar una actividad con proyeccion de continuidad en el tiempo, de ahi lo de
permanente, la verdad es que es una satisfaccion poder ver que aquello que
empezd como una pequeda iniciativa hoy en dia es ya una referencia para nues-
tros empresarios, directivos y académicos preocupados por estos asuntos.

Esta celebracion de los quince anos fue, ademds, el acicate para la elec-
cién del tema que abordariamos en las diferentes sesiones del Seminario, que
titulamos “Transformacién de la cultura empresarial en una época de grandes
cambios (1994-2005)".

En 1994, fruto de los tres primeros anos de nuestro Seminario Permanente,
se publicaba el libro Ftica de la Empresa: claves para una nueva cultura empre-
sarial, dirigido por nuestra Directora y Catedrdtica de Etica Adela Cortina, en el
que participaban la propia Adela Cortina y los profesores Jests Conill, Agustin
Domingo y Domingo Garcia—Marza. Este libro, que ya va por su séptima edicién,
podriamos decir que se ha convertido hoy en dia en uno de los manuales basi-
cos sobre el tema.



8 Prélogo

Ya en aquel entonces, hace ahora doce afnos, hablamos de la ética empre-
sarial como un elemento clave de la cultura empresarial y esta idea sigue estan-
do presente en nuestro planteamiento actual. Sin embargo, no podemos obviar
los grandes cambios que se han producido en estos afios, a saber: un desarrollo
acelerado de la sociedad de la informacién y las comunicaciones, una profundi-
zacion del marco global en el que se desarrollan nuestras empresas y nuestra
sociedad en su conjunto, etc.

Todo esto ha traido consigo, indefectiblemente, un cambio importante en
nuestros presupuestos de analisis de la realidad y en las expectativas que tienen
depositadas los grupos de interés en las empresas.

Esto dltimo es, desde mi punto de vista, una de las razones fundamenta-
les que ha llevado a las empresas a desarrollar una nueva cultura empresarial
que diera respuesta a dichas expectativas. Ademds, por supuesto, es importante
tener en cuenta que hoy en dia existe una mayor sensibilizacién por parte del
tejido empresarial, los gobiernos, los consumidores, etc., en relacién con estas
cuestiones.

Por otro lado, los cambios han sido tan profundos que dificilmente puede
pensarse en meros anadidos a lo que se venia haciendo hasta ahora, sino que
éstos suponen una transformacién radical de la manera de entender la empresa,
su cultura y su manera de relacionarse con los grupos de interés. En definitiva,
una nueva cultura empresarial.

Para abordar estas cuestiones pasaron por nuestro Seminario Permanente
académicos, directivos y empresarios de reconocido prestigio y experiencia, a
quienes aprovecho para agradecer personalmente sus interesantes aportaciones y
reflexiones sobre la materia. Muchas gracias a todos ellos y, muy especialmente,
a nuestra Directora, Adela Cortina, que, ademds, ha creado una magnifica escue-
la académica de la que todos nos sentimos orgullosos, y al coordinador de este
libro Jesus Conill.

EMILIO TORTOSA
Presidente de la Fundaciéon ETNOR
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12 SESION
(04-10-05)
Hacia una nueva cultura
empresarial (1994-2005)

1. Introduccion

Empezamos el Seminario de este afio recordando de nuevo los elementos
bésicos de la ética de la empresa, lo que siempre hemos [lamado “el Catén”.
Afortunadamente, hay gente nueva en la sala, lo cual me tranquiliza, porque quie-
nes vienen cada ano ya deben de saberse de memoria esta sesion inicial. Alegaré
lo que decfa mi padre cuando le deciamos: “siempre dices lo mismo”. El contes-
taba “bueno, tendriais que enfadaros si cada vez dijera una cosa”. En definitiva,
aunque me repita, también creo que es bueno tener cierta coherencia.

Segln nuestro Presidente, Emilio Tortosa, es positivo que comencemos
siempre el Seminario con esta sesion, ya que asi recordamos cémo surge la ética
de la empresa y repasamos la historia de la Fundacion, antes de pasar a las demas
sesiones, lo cual nos sirve de marco de lo que haremos durante este curso. Vamos
a repasar, pues, estos quince afios de Seminario de Ftica Econémica y Empresarial
y de ETNOR.

Cuando empezamos en ETNOR se hablaba de ética de la empresa, sobre
todo en Estados Unidos y en el resto de Europa, pero en Espaia apenas se deba-
tia sobre éticas aplicadas: bioética, ética de los medios de comunicacién o ética
de la empresa. Recuerdo que Emilio Tortosa mantenia reuniones con un grupo de
gente y me dijo: “me gustaria que vinieras a hablar de ética de la empresa”. Yo le
dije que estaria encantada de sentar en la misma mesa a empresarios y académi-
cos para que asi hablaramos unos y otros sobre lo que deberia ser la ética de la
empresa, ya que, al fin y al cabo, este tipo de ética hay que hacerla en didlogo.
Asi fuimos introduciendo la ética de la empresa en Valencia, como una de las éti-
cas que se han dado en llamar “éticas aplicadas”.

En estos quince afos se han producido grandes cambios, internet, mévil,
globalizacién, etc., pero un rasgo que permanece es justamente el intentar que las
distintas éticas aplicadas no las haga Gnicamente un grupo, sino el conjunto de
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los afectados en didlogo. De hecho, comentaremos luego cémo en Europa, tras el
Libro verde (2001)' y los siguientes documentos sobre RSE, la Comunicacién de
2002’ y el Informe en 2003°, se ha organizado un Foro Multistakeholder que esta-
blece didlogos entre todos los afectados en el tema de la RSE, empresarios, sindi-
catos, organizaciones civicas, etc., para tratar de poner este tema en marcha.

Cuando nosotros empezamos a debatir sobre estas cuestiones ya estaba en
germen que los temas de cada una de las éticas parciales no sélo los resolvian
quienes en ese momento trabajaran esos temas, y tampoco solamente gentes de
la ética, sino que era necesario un didlogo entre todos los afectados en cada
campo. Asi ha pasado con la ética de la empresa, la bioética, la ética de los
medios de comunicacién, etc. Y con esa misma idea de didlogo entre todas las
partes empezamos nuestras reuniones de ética de la empresa, aunque todavia no
tenfamos tan claro cémo ibamos a hacerlo.

Recuerdo que Antonio Duato, Jests Conill y yo fuimos a hablar con la
entonces Directora de la Obra Social de Bancaja para tratar sobre la posibilidad
de montar un Seminario sobre “ética de la empresa”, y de esa manera iniciamos
las sesiones de lo que hoy es nuestro Seminario. Quizds alguno de los presentes
guarda aquella carpeta negra que repartimos en la primera edicién, y que hoy en
dia se ha convertido en distintivo de quienes estdn desde los origenes. En ella
ponia “Seminario Permanente de Etica Econémica y Empresarial” y habfa a quie-
nes aquello de “permanente” les parecié un poco exagerado, pero es lo que pre-
tendiamos y lo que pusimos.

Esto fue en el afio 1991. Tres anos antes, el profesor Diego Gracia habia
publicado el primer libro de bioética en Espafia, Fundamentos de bioética
(Ediciones de la Universidad Complutense de Madrid, 1989). El nuestro, que titu-
lamos Ftica de la empresa. Claves para una nueva cultura empresarial (Trotta,
1994), publicado tres anos después del primer Seminario, fue el primer libro de
ética de la empresa civica. Antes habia aparecido alguno, publicado por alguna
escuela de empresa de signo confesional, como podria ser el IESE. Estabamos,
pues, justo en los origenes de lo que eran las éticas aplicadas en Espana.

2. El surgimiento de las éticas aplicadas

Es importante recordar el origen de las éticas aplicadas, ya que éstas surgen
desde dentro de los distintos ambitos, empresa, sanidad, medios de comunica-

1 Libro verde Fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las empresas (2001):
http://europa.eu.int/eur-lex/es/com/wpr/2000/com2000_0066es01.pdf

2 Comunicacion de la Comision relativa a la responsabilidad social de las empresas: una contribuciéon empresarial al
desarrollo sostenible (2002): http://www.europa.eu.int/eur-lex/es/com/cnc/2002/com2002_0347es01.pdf

3 Informe sobre la Comunicacién de la Comision relativa a la responsabilidad social de las empresas: una contribucién
empresarial al desarrollo sostenible (2003): http://tinyurl.com/dc4w


http://europa.eu.int/eur-lex/es/com/wpr/2000/com2000_0066es01.pdf
http://www.europa.eu.int/eur-lex/es/com/cnc/2002/com2002_0347es01.pdf
http://tinyurl.com/dc4w

Adela Cortina 13

cién, etc., que tenian una gran preocupacioén por remoralizar la sociedad del
momento. Fue, pues, una “revolucion republicana”, porque vino desde la base y
no desde las altas instancias. Nadie dijo que habia que remoralizar la sociedad,
sino que la propia sociedad fue planteando esa necesidad.

Hoy en dia creo que las éticas aplicadas ya estan institucionalizadas, for-
man parte de nuestra vida social y son absolutamente irreversibles, porque hay
comisiones de bioética nacionales e internacionales, foros de responsabilidad
social, comisiones de ética periodistica, etc. Pero, en origen, ;de donde naci6 ese
afdn por una ética que se fuera incorporando a las distintas esferas? Sintetizando,
VOy a enumerar cinco razones:

1) El “fin de las ideologias”

Las éticas aplicadas nacen en los afos setenta y Ilegan a Espafia en los
noventa. Esta es una época de crisis del Estado de Bienestar, se habla del final de
las utopias y da la sensacién de que hace falta cambiar la realidad. Sin embargo,
yo creo que siempre que se da una transformacién ésta no puede ser sélo posible,
sino, ademas, necesaria. Las diversas éticas aplicadas nacen, pues, con el afan de
cambiar la sociedad desde dentro de cada una de las esferas, a través de gente que
trabaja y son afectados por esas mismas esferas. Tal vez no haya ya grandes ideo-
logias y utopias, pero si un deseo de que las cosas se hagan mejor desde dentro.

2) La confianza

La confianza de los pacientes, de los clientes, de los ciudadanos, etc., se
convierte en algo imprescindible para hacer posible el punto anterior. Sin confian-
za no funciona la politica ni la economia, y por eso cada vez mas la gran apues-
ta es generar confianza. De hecho, cuando publicamos las ponencias del
Congreso de EBEN (European Business Ethics Network) que organizamos en 2001
el titulo que elegimos fue precisamente Construir confianza: ética de la empresa
en la sociedad de la informacion y las comunicaciones (Trotta, 2003).

La necesidad de confianza sigue siendo fundamental hoy en dia, incluso en
los Gltimos afos se ha globalizado, porque cuando vamos a cualquier pais del
Tercer Mundo uno se da cuenta de los problemas que genera esa falta de confian-
za de pacientes, ciudadanos, clientes, etc., y de ahi que haya tanta corrupcién en
aquellos paises, lo que dificulta ain mas su progreso. Y ;qué es necesario para
recuperar la confianza desde dentro, en cada una de las esferas?

3) Las buenas practicas

Para recuperar dicha confianza desde dentro en cada una de las esferas, es
necesario llevar a cabo buenas practicas. La gente esta cansada de ideologias y
discursos, de tantas palabras ya gastadas, y lo que quiere sobre todo es ver bue-
nas practicas. En el fondo, las buenas practicas son iguales en todas las culturas,
a pesar de la gran diversidad que existe en nuestro mundo global: las buenas prac-
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ticas empresariales lo son tanto en Espafia como en México, China o cualquier
otro lugar.

4) La ética es rentable

Hay quien opina que es optimista decir que la ética resulta beneficiosa.
Constantemente aparecen situaciones paraddjicas en este mundo nuestro de la
ética de la empresa, ya que, por un lado, pensamos que es creible y las empresas
se suman cuando se les insta desde organismos internacionales, pero, por otra
parte, existe siempre la reticencia de creer que es demasiado bonito para ser cier-
to. Efectivamente, parece que la ética es beneficiosa, pero no acaba de verse de
manera clara.

Por este motivo, hemos pensado realizar este curso un taller que trate de
practicas inmorales que dan dinero. La idea es que los que asistan debatan sobre
si efectivamente en el mundo empresarial, aunque podria aplicarse igualmente a
la universidad o cualquier otro tipo de organizacién, hay practicas inmorales que
dan dinero. Si esto es asi, podriamos pensar que quien se apunta a la ética
empresarial es un kamikaze y lo que estd buscando es su suicidio empresarial.
Los discursos maravillosos se hunden en el momento en que alguien desde la
sala dice “y cémo voy a hacer yo eso si otros que no lo hacen ganan dinero y yo
me quedo atrds”. Intentaremos esclarecer este asunto, para lo cual estan invita-
dos los presentes a sumarse al taller, que imagino serd muy sustancioso. Como
siempre, después del taller tendremos una sesion con los resultados de lo que se
haya estado discutiendo.

Nosotros empezamos con la idea de que la ética es beneficiosa para las
empresas y lo seguimos creyendo. Dimos un conjunto de razones: ahorra gastos
de coordinacion, crea confianza, genera capital social, etc. Pero, ademds, y esto
es un segundo grado que entonces no teniamos tan claro, pero se ha puesto de
manifiesto sobre todo en los Gltimos anos, es que no sélo la ética es buena para
la empresa, sino que la empresa ética es buena para la sociedad en la que vive.

Aqui recordaré aquella maravillosa frase de Amartya Sen que afirma que
una empresa que funciona éticamente es un “bien pablico”. A fin de cuentas, en
una sociedad en la que las empresas y las instituciones funcionan éticamente no
s6lo se beneficia la empresa, porque le genera capital social, capital simpatia,
reputacion, etc., sino también el conjunto de la sociedad, aunque esta Gltima no
haya invertido esfuerzo en que la empresa sea ética. En definitiva, todos salimos
beneficiados en una sociedad en la que las organizaciones y las instituciones fun-
cionan éticamente.

5) Una ética civica

En los afios noventa, Espaia estaba pasando de ser una sociedad monista a
una sociedad pluralista desde el punto de vista moral, generdndose asi una ética
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civica, una ética de los ciudadanos, compartida entre los distintos grupos mora-
les, religiosos o no. Normalmente, la ética del grupo religioso es confesional y
cuando aflora una sociedad pluralista se va generando una ética civica que com-
parten los distintos grupos. La ética de la empresa nace, pues, en el marco de esa
ética civica de una sociedad pluralista que pueden compartir los distintos grupos
y que va plasmandose en las distintas esferas.

Esos son, en resumen, los motivos por los que nacieron las éticas aplicadas,
que han avanzado de manera prodigiosa en los dGltimos tiempos. Hace quince
anos era impensable suponer que iban a alcanzar el nivel de encarnacién e insti-
tucionalizacion social al que han Ilegado hoy en dia, generandose una gran can-
tidad de bibliografias, comunicaciones, catedras, institutos, etc., y, como saben los
presentes, una ingente cantidad de indicadores de ética empresarial, listas, ran-
kings, clasificaciones, etc. Todo esto ha ido permeando la sociedad y el nivel de
institucionalizacion que ya ha logrado es verdaderamente irreversible.

3. Nuestra manera de entender la ética de la empresa

Siento repetirlo para los que vienen todos los anos, pero lo digo otra vez
porque es importante que los nuevos tomen buena nota.

3.1. La forja del caracter

En primer lugar, entendemos que las buenas practicas de las que hablamos
surgen de un caracter. No en vano, la palabra “ética” viene del griego “ethos”, que
quiere decir cardcter. El cardcter es ése conjunto de predisposiciones que vamos
generando por repeticion de actos y decisiones. Como decia Aristételes, quien
toma decisiones justas acaba generando la predisposicién a obrar con justicia; y
quien se acostumbra a tomar decisiones injustas acaba generando la predisposi-
cién a ser injusto. Por tanto, forjarse un caracter es ir labrando esas predisposicio-
nes para actuar con justicia o injusticia, equidad o inequidad, prudencia o impru-
dencia, etc. Seguramente, la tarea mas importante en la vida de una persona es la
forja del caracter, asi que lo mas inteligente serd forjarse un buen cardcter.

Uno de los puntos sobre los que debatimos al principio del Seminario es
sobre si puede hablarse del caracter de las organizaciones o si, por el contrario,
s6lo las personas podian forjarse un cardcter. Es evidente que las organizaciones
son un conjunto de personas y, por tanto, si las personas tienen un buen caracter
las cosas van bien, y al contrario. Pero nosotros defendemos que no solamente las
personas se forjan un caracter, sino que la organizacién como tal tiene una estruc-
tura que hace que tenga una conciencia, tome unas decisiones y asuma unas res-
ponsabilidades, generando asi su propio caracter.
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En ese sentido, la ética de la empresa tendria que tratar de la forja del carac-
ter de la empresa como organizacion y, ademas, hacer posible que la gente que
quiera vivir éticamente dentro de la organizacion no tenga que ser un héroe para
actuar de manera éticamente correcta. La gran tarea de la ética empresarial es for-
jar un buen caracter de la empresa, para lo cual se necesita repetir actuaciones
teniendo la mirada puesta en el medio y largo plazo, algo bastante dificil, sobre
todo, porque estamos en tiempos de gran cortoplacismo.

En este punto es importante recordar lo que decfa Heraclito de Ffeso: “el
caracter es para el hombre su destino”. Yo sigo creyendo que esto es verdad y que
es cierto también para las organizaciones, que el caracter que se forjan es su des-
tino. Evidentemente, las cosas dependen mucho del entorno, de los acontecimien-
tos, y eso no lo generamos, pero ciertamente una organizacién que se ha genera-
do un buen caracter estard mucho mds preparada para permanecer en momentos
de grandes cambios e incertidumbre, estara mas serena y podra enfrentarse mejor
al futuro e incluso anticiparse a él. Ademas, la empresa que se ha generado un
buen cardcter esta mas segura de si misma, porque tiene muchas mas posibilida-
des de asegurar su viabilidad en el medio y largo plazo que la que tiene un mal
caracter o lo tiene debilitado.

La viabilidad es uno de los grandes temas de la ética de la empresa, tratar
de asegurarla o aumentar su probabilidad, pero siempre nos queda una pregunta:
spor qué las empresas tienen que ser viables? Con nosotros tenemos a Francisco
Pons, que defendia precisamente la viabilidad de la empresa y explicaba cuales
son los valores que hacen posible dicha viabilidad, porque hoy en dia a veces la
empresa se ha convertido en un producto de usar y tirar; pueden ser Gtiles y ren-
tables durante un tiempo, pero si no es asi se recorta la plantilla, se cierra y no
pasa nada.

De hecho, el afo pasado el profesor Subirats hablando de estos temas decia
que ya apenas encontramos empresas familiares, empresas que perduran. Este
parece ser uno de los signos de nuestro tiempo.

Como parece que uno de los grandes temas de la ética de la empresa es
aumentar la probabilidad de que la empresa sea viable, pensamos también orga-
nizar este ano un taller para interrogarnos sobre si las empresas tienen que ser o
no viables, y justamente Francisco Pons sera quien dirija dicho taller y luego cuen-
te en alguna de las sesiones los resultados.

Desde luego, en el caso de que la empresa quiera ser viable, necesita gene-
rarse un buen cardcter en el medio y largo plazo, es decir, debe adquirir una serie
de predisposiciones morales positivas que tienen que ver con dos claves funda-
mentales de la ética: la justicia y la felicidad.

Siempre que hablamos de ética, ademds de hablar de la forja del caracter,
tenemos que referirnos también a la idea de justicia. Para ser éticas, las decisiones
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y los didlogos de los afectados por la empresa tienen que tener como orientacion
la justicia. Pero también es importante la felicidad, gran tema olvidado en la
actualidad, absolutamente oscurecido quizas porque pensamos que ser felices es
algo que nos queda demasiado grande. Sin embargo, el otro dia Emilio y yo lle-
gamos a la conclusion de que las empresas también tienen que hacer felices a las
personas, asi que hemos pensado en organizar un breve curso sobre felicidad en
la empresa, que oportunamente anunciaremos a los presentes.

En definitiva, la forja del cardcter tiene que ver tanto con la justicia como
con la felicidad. A menudo los seres humanos pasamos muchos afios sobre la
Tierra haciendo justamente las cosas que menos queremos, y acabamos siendo
desgraciados, con lo cual al final nos preguntamos qué sentido tiene nuestra vida
si lo que queriamos en el fondo era ser felices.

La ética de la empresa tiene mucho que ver con la forja del caracter, con
vistas a la justicia y a la felicidad, y yo entiendo que todo lo que se habla de res-
ponsabilidad social, reputacién corporativa, etc., debe quedar enmarcado en el
caracter, ya que, de otro modo, como repetiré al final y ya escribi en un articulo
publicado en el diario E/ Pais (20-08-2005)', podemos acabar sencillamente en
burocracia y en cosmética. Creo que la manera de evitar que acabemos rellenan-
do muchisimos papeles con cruces o poniéndonos mucho maquillaje es que la
responsabilidad social y estos temas enraicen verdaderamente en un caracter que
tiende a la justicia y a la felicidad.

3.2. Caracteristicas basicas de la ética empresarial

Para quienes asisten por primera vez a esta sesién, me gustaria recordar las
cuatro caracteristicas fundamentales que definiamos al hablar de una ética de la
empresa:

1) Etica de las organizaciones, no sélo de las personas

Como decia antes, este tema trajo mucho debate, no sélo en nuestros
Seminarios, sino a nivel mundial, porque desde determinados grupos —y muy
especialmente en Espafia— se insistia en que la ética es cosa de las personas y no
de las organizaciones. Nosotros, en cambio, siempre hemos entendido que una
ética de la empresa tiene que ser una ética de la organizacién como tal. Es evi-
dente que la ética se erige, en primer lugar, de las personas, por lo que es impor-
tante que las personas sean éticas, pero, ademas, las organizaciones como tales
tienen también una estructura ética y pensamos que esto es fundamental para el
desarrollo de una ética de la empresa.

4. http://www.etnor.org/html/pdf/adela/200502000.pdf
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2) Etica del interés universalizable, no del desinterés

Desde luego, la empresa no puede actuar por desinterés, pero el interés
tampoco ha de reducirse Gnicamente al afdn de lucro, sino que debe tener en
cuenta el interés de todos los afectados por la empresa o “stakeholders” y no sélo
los intereses de los accionistas o “shareholders”.

Lo que apuntabamos ya entonces ha quedando mas que claro con el famo-
so Libro verde de la responsabilidad social de la Unién Europea (2001), que afir-
ma que la empresa tiene que ser responsable desde el punto de vista econémico,
social y medioambiental, teniendo en cuenta a todos los afectados por la activi-
dad empresarial.

Por eso la responsabilidad social no es pura filantropia, sino que se trata de
ética. Me parece muy importante recordar esto porque una esta cansada de asis-
tir a reuniones donde se cuentan experiencias de responsabilidad social, en las
que Unicamente se muestran actuaciones de “limosna”. Sin embargo, lo que a
menudo no explican es como se esta funcionando en relacién con los trabajado-
res en el seno de la empresa, o con los proveedores, los clientes, etc. La sensacion
que resulta es que la limosna se afnade a veces a determinados tipos de empresas
que en el ndcleo duro no funcionan de la manera mds ética posible.

3) Ftica de la responsabilidad convencida

Recordemos la famosa distincion de Max Weber entre ética de la convic-
cién y ética de la responsabilidad:

- La ética de la conviccion es la que dice que hay que actuar de una mane-
ra ética “caiga quien caiga”, es decir, sean cuales fueren las consecuencias y ocu-
rra lo que ocurra. Un ejemplo de una ética de este tipo seria la de signo kantiano.

- La ética de la responsabilidad es la que dice que, a la hora de tomar deci-
siones, también es necesario calibrar las consecuencias de las decisiones, tener-
las en cuenta.

Deciamos nosotros que la ética de la empresa tiene que ser una ética de la
responsabilidad convencida, y no sélo por afan de sintesis, sino para evitar el puro
pragmatismo. Cuando decimos que hay que tener en cuenta las consecuencias, lo
que ocurre a menudo es que se acaban teniendo en cuenta sélo las consecuen-
cias. Y si preguntamos: jlas consecuencias para quién? No queda claro si se trata
de las consecuencias para el accionista o para todos los afectados. Por este moti-
VO, para nosotros es importante aclarar que, efectivamente, hay que tener en cuen-
ta las consecuencias, pero para todos los afectados y no sélo para un grupo.

También decimos que es una ética de la responsabilidad convencida por-
que entendemos que para llevar adelante una empresa, en el pleno sentido de la
palabra, es necesario tener una conviccion: la propia palabra empresa tiene que
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ver con el liderazgo, el ser emprendedor, querer hacer algo productivo y benefi-
cioso para la sociedad.

4) Ftica postconvencional de principios

Por dltimo, una caracteristica importante es que la ética de la empresa tiene
que estar en un nivel en el que tenga en cuenta no solamente las normas de una
sociedad determinada, el contexto de la empresa, sino que tiene que tener como
referencia Gltima la humanidad. Hay que tener en cuenta a todos los afectados por
las normas, que es lo que se [lama una ética postconvencional de principios.

4. La ética empresarial en la actualidad

Para ir terminando la sesién, comentar que estos inicios de la ética empre-
sarial se han ido desarrollando en los Gltimos afos, sobre todo a raiz de la globa-
lizacién, que estd provocando un cambio de época. Escribi un articulo en E/ Pars,
titulado “Las tres edades de la ética empresarial” (29-11-2000)°, donde explicaba
que, a mi parecer, hay una ética de la empresa de la sociedad industrial (A. Smith
y M. Weber), una ética de la empresa de esta sociedad postindustrial que hemos
estado comentando y, finalmente, una tercera fase que seria la de esta era de la
informacion y las comunicaciones, que necesita de una ética global.

En este tiempo han ido apareciendo cambios importantes. Entre otras cosas,
se dice que en esta época de globalizacion los estados por si solos son demasia-
do pequefios para resolver los problemas, por lo que se necesita la interdependen-
cia entre los estados. Benjamin Barber reclamaba celebrar el “dia de la interde-
pendencia” en un articulo que publicé también en El Pais®.

Ademas de la interdependencia de los paises, también es importante la
interdependencia de los sectores sociales: el poder politico no puede actuar en
solitario, sino que necesita del poder empresarial y econémico, y uno y otro nece-
sitan de las organizaciones civicas y de la ciudadania. Me parece que si hay algo
que estd quedando claro en estos tiempos de globalizacién es que si los tres sec-
tores no actian conjuntamente no hay modo de resolver los problemas actuales.
Por este motivo, desde la Comisién de la Unién Europea se propuso un Foro
Multistakeholder, para que haya distintos sectores que entren en didlogo y hablen
de ética de la empresa: administracién publica, empresarios, sindicatos, organiza-
ciones civicas, etc., ya que es necesario el impulso de todos.

No se trata de que la responsabilidad de la empresa tenga que asumirla la
empresa en solitario, sino que el poder publico y las organizaciones civicas tie-

5. http://www.etnor.org/html/pdf/adela/200200772.pdf

6. Benjamin Barber, “El dia de la interdependencia” (El Pais, 10-09-2004):
http://www.elpais.es/articulo/20040910elpepiopi_8/Tes/
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nen que poner su granito de arena. A la hora de definir cémo puede trabajar el
sector pUblico o politico en este sentido hay distintos modelos, fundamentalmen-
te dos: el legislador, que cree necesario legislar en el tema de la responsabilidad
social; y el que opina que se trata mas bien de facilitar ayuda a las empresas,
poner las bases desde el punto de vista politico para que funcionen de una mane-
ra ética y responsable. Las organizaciones civicas deberan poner también su gra-
nito de arena, porque cada vez estd siendo mds clara la simbiosis entre organiza-
ciones civicas y empresas.

En definitiva, por una parte, los estados son cada vez mas pequenos y nece-
sitan interconectarse y colaborar con empresas y organizaciones civicas. Por otra
parte, se produce la mercantilizacién de las empresas, entendidas a menudo
como un tipo de mercancia que se utiliza en un momento determinado y que
tiene que generar la maxima rentabilidad posible a corto plazo, porque cuando
deja de hacerlo se cierra y ya esta. En ese sentido, creo que la mercantilizacion
de la empresa es uno de los grandes problemas que puede haber en el nuevo hori-
zonte que se estd generando.

En este mundo se fortalece la financiarizacién de la economia y, como los
presentes saben, el hecho de que la riqueza financiera sea cada vez mas aprecia-
ble que la empresarial convencional es otro de los elementos del nuevo marco
global.

La precarizacién del trabajo es otro tema importante que ya hemos tratado,
aunque este ano tendremos una sesién en la que Antonio Gutiérrez nos hablara
sobre las razones y limites de la versatilidad laboral, ya que la versatilidad tiene el
inconveniente de entenderse a veces como precariedad.

Otro de los elementos centrales hoy en dia es el temor que estd cundiendo
en Europa por el gran gigante amarillo, China. Los chinos son muchos en ndme-
ro, estan dispuestos a trabajar a cualquier precio y tienen una cultura que les lleva
a trabajar mucho, ya que tienen una vision jerdrquica de la sociedad y estan acos-
tumbrados a obedecer. Ademas, lo hacen con calidad y tienen capacidad de inno-
vacion. El tema del multiculturalismo va a ser fundamental, porque estamos acos-
tumbrados a pensar que las empresas funcionan bien con una mentalidad calvi-
nista, pero vamos a ver que esta mentalidad funciona bien en algunas ocasiones,
pero es posible que en otras ocasiones otro tipo de mentalidades superen esta
vision.

Ademas, estd el tema, que ya trabajamos el pasado ano, de las deslocaliza-
ciones. Este tema aparece de manera recurrente, pues sigue preocupando enor-
memente en el actual horizonte empresarial.

Se suele pensar que, en este mundo global, la empresa ya no puede ser
ética o que los obstaculos para ello son insalvables. Asi que, a lo largo de este afio
de Seminario, iremos viendo desde diferentes puntos de vista, si efectivamente
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estamos ante obstaculos insalvables.

Por otro lado, ocurre que, como comentaba antes Emilio, cada vez mas
empresas se suman al Pacto Mundial, mas de 2.000 en 80 paises lo han firmado,
comprometiéndose a cumplir los diez principios que en él se enumeran. Es cier-
to que parece que muchas de estas empresas se quedan en la firma y ya esta, por
eso el encargado del Pacto Mundial ha escrito a todos los asociados para que en
el plazo de dos afios envien informacién sobre qué actuaciones éticas estan
haciendo, y si no lo hacen quedardn en “estado latente”. En definitiva, como siem-
pre, luces y sombras: muchas empresas se suman al Pacto Mundial pero pocas son
las que responden a él.

El Libro verde de la responsabilidad social de la empresa de la Unién
Europea estd cada vez mas boyante y actualmente se esta trabajando en foros mul-
tistakeholder, con cuatro mesas de trabajo distintas, en los que se debate funda-
mentalmente sobre buenas practicas, se pasan informacién sobre qué son buenas
practicas, sobre experiencias de unas empresas a otras y también se muestran ins-
trumentos para generar esas buenas practicas. Es decir, se esta en el nivel mas
practico posible, y con un punto de incidencia central que seria el de la pequefa
y mediana empresa. Sobre este tema, la responsabilidad social en las PYME, nos
hablard Enrique Belenguer en una de las sesiones.

Para terminar, sélo queria recordar que hace quince afios, cuando empeza-
mos, a todo el mundo le extrainaba que se hablara de ética de la empresa. Sin
embargo, se hablaba de recursos humanos, direccién por valores, calidad total,
fondos de inversion éticos, fondos de inversidon solidarios, auditorias éticas, codi-
gos éticos, etc. Ya entonces en las empresas se estaba hablando de capital social,
de capital ético y de otros aspectos éticos abiertamente, aunque, por otro lado, se
decia que la ética en las empresas era imposible.

Continuamos viviendo este mundo de la paradoja y el claroscuro, el
momento de depresion y de alza moral, pero disponemos de todo un curso para
ir aclarando si nos quedamos con que la ética en la empresa es imposible, nece-
saria, ineludible o algo que, como todo en el mundo humano, siempre tiene esas
luces y sombras de la coherencia y la incoherencia, la contradiccién y la no con-
tradiccion, que a veces resulta y a veces no.
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Situacion y perspectivas
de la economia valenciana

1. Introduccion

En primer lugar quiero agradecer a Vicent Soler su carifiosa presentacion.
Hace muchos afos que compartimos despacho y juntos hemos librado numero-
sas batallas, asi que esa alta tasa de amistad explica la cordialidad de sus palabras.
Gracias también a la Fundacién ETNOR y a su Presidente, Emilio Tortosa, vy, por
supuesto, a todos los asistentes.

Vaya por delante el aviso de que buena parte de lo que voy a decir aqui lo
llevamos algunos “predicando” en la Universidad desde hace, mds o menos, vein-
ticinco anos. Empezamos a hablar de ello a principios de los ochenta, al analizar
y enjuiciar las importantes crisis que se estaban sucediendo. Desde entonces
hemos enriquecido y actualizado la informacién disponible pero, en lo sustancial,
las conclusiones a las que llegamos siguen siendo las mismas en la mayoria de los
asuntos, y en los otros, parecidas.

En mi intervencion voy a manejar y proporcionar una informaciéon muy
amplia porque cuando, como es el caso, se sostienen ciertas ideas, algunas a con-
trapelo, me parece obligado dar a conocer las bases que las fundamentan. Al pre-
sentar una copiosa coleccién de datos —que cada cual podrd interpretar a su
manera- lo hago con la esperanza de que la charla no resulte otra mas de tantas
aburridas conferencias sobre economia sino un estimulo para la reflexién y el
debate. Ojala que asi sea.

2. El modelo de crecimiento

Para entender la situacién de la economia valenciana hay que referirla
necesariamente al modelo de crecimiento espafol y a las peculiaridades que, en
dicho contexto, han singularizado su propia evolucion.
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2.1. El peso de la Comunidad Valenciana

Desde 1960 hasta 2004 el peso del PIB de nuestra Comunidad en el del
conjunto del Estado aument6 del 9,01% al 10,32%; sin embargo, el peso de su
poblacién crecié aun mas deprisa, del 8,01% al 10,52%, produciéndose, conse-
cuentemente, un acusado descenso en el indice de su renta per cdpita. Es esta una
radiografia basica de la economia valenciana. Al igual que el resto del pais, con-
verge rapidamente con Europa, en términos agregados la tasa de crecimiento del
su PIB supera a la del conjunto del Estado pero el elevado aumento de su pobla-
cion —bastante mas rapido que el de éste- ha ocasionado que, en relacién a los
promedios de Espafia, su renta por habitante haya descendido de 110 a 98 y su
productividad aparente de 101 a 96. [Ver tabla 1].

2.2. El modelo de crecimiento espanol de los afios 90

En los Gltimos quince anos la economia espafiola ha experimentado, entre
otras cosas, un fuerte y sostenido proceso de crecimiento del PIB, una acelerada
convergencia de su renta per cdpita con la media europea y una importante gene-
racion de empleo. En la tabla siguiente puede verse que entre 1995 y 2004 el
incremento anual del PIB ha sido en Espafa del 3,24% y en la Eurozona del
2,03%, es decir, que a lo largo del periodo estudiado el PIB de nuestro pais ha
venido creciendo, en promedio y afio tras afo, 1,2 puntos porcentuales por enci-
ma del de la U.E. [Ver tabla 2].

Generalizando mucho puede decirse que el crecimiento del producto
nacional se encuentra directamente vinculado al aumento de la ocupacién vy al
incremento de la productividad. En el caso espafol el factor determinante de su
crecimiento ha sido, sin duda, el de la creacion de muchos nuevos puestos de tra-
bajo o, para ser mas precisos, la incorporacién de un elevadisimo contingente de
activos al mundo laboral. Se trata por tanto de un modelo intensivo en empleo y
asi lo demuestra el hecho de que a lo largo de la década la tasa anual de creci-
miento de la poblacién ocupada haya alcanzado el 3,1%, en tanto que en la U.E.
apenas llegd al 1,1%. Por el contrario la productividad aparente ha crecido tan
s6lo a un ritmo anual del 0,2% mientras que la de Europa se ha situado en el
0,9%. Asi pues, en relacién al conjunto de paises de la Eurozona, la economia
espanola ha ido perdiendo 7 décimas de productividad anual durante diez afos,
lo cual es, desde luego, mucho perder.

Es preciso advertir que el considerable diferencial de crecimiento del PIB
espanol respecto del de la U.E. ha permitido que, a pesar del aumento mucho
mayor de nuestra poblacion (0,70% frente al 0,34%) la tasa de convergencia con
Europa de la renta per cdpita se haya situado en el 0,85%. [Ver tabla 3].

Para explicar cabalmente la “coherencia légica” del modelo de crecimien-
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to de la economia espanola deben tenerse en cuenta la serie de importantes acon-
tecimientos ocurridos en los Gltimos diez o doce afos.

De entrada, se han producido dos shocks de oferta: la convergencia con
Europa y el considerable descenso de los tipos de interés y la entrada masiva de
inmigrantes.

Se han registrado ademds dos shocks de demanda: la entrada de flujos
financieros netos provenientes de la U.E. (transferencias anuales) y el propio
“tiron” de la demanda efectiva generada por el consumo de los inmigrantes.

A los efectos de estos impactos, que es dificil que continten en lo sucesi-
vo, se ha anadido el de la prudente politica fiscal de la Administracién del Estado.
Un claro ejemplo de esta prudencia ha sido el no utilizar la disminucién de la
carga financiera —derivada de la caida de los tipos de interés- para aumentar el
gasto publico y haber optado por consolidar el margen de maniobra de la politi-
ca presupuestaria.

Por otro lado, ha sido también muy importante la moderacién salarial regis-
trada en los Gltimos anos que acredita el gran sentido de la responsabilidad de las
organizaciones sindicales.

El “clima” descrito en los puntos anteriores ha estimulado y favorecido el
mantenimiento de unas elevadas tasas de inversion.

Finalmente, la caida del precio del dinero y el fuerte ciclo expansivo han
propiciado y tenido su reflejo en el elevado nivel y el aumento sostenido de los
beneficios empresariales.

2.3. Datos que sustentan la racionalidad del modelo
Bajada estructural de los tipos de interés

La media anual de los tipos nominales a largo plazo, que las empresas uti-
lizan como referentes a la hora de decidir sus inversiones, se situ6 en el periodo
1975-79 en el 12,7%. El acceso a la U.E. ha permitido reducir la media de estos
intereses, entre 1998 y 2005, hasta el 4,7%, lo que supone una caida de tipos
entre ambos periodos de 8,0 puntos porcentuales. Desde 2002 los tipos nomina-
les de interés de determinadas lineas de crédito se han situado en unos niveles
similares o incluso inferiores a los de las tasas de inflacién anual con lo que los
tipos reales, satisfechos por los prestatarios, han llegado a ser, con frecuencia,
practicamente nulos y, en ocasiones, negativos.

El descenso de los tipos de interés ha afectado, de una forma u otra, a todos
los agentes institucionales:

Empresas: Disminuyen sus costes financieros, aumentan sus inversiones y
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con ellas la creaciéon de empleo, igualan costes con el resto de paises de la
Eurozona, mejoran la competitividad, incrementan sus beneficios, etc.

Familias: Cambian la composicién de su renta disponible y de sus carteras,
aumentan su capacidad de endeudamiento, el monto de su riqueza y la propen-
sién a invertir en inmuebles y en bienes de consumo duradero.

Sector Publico: Reduce el déficit, equilibra sus presupuestos ordinarios y, a
nivel consolidado, llega a liquidarlos con superdvits significativos, aumenta sus
posibilidades de inversion, se reducen las relaciones entre el saldo de la Deuda
-y el importe de su servicio- y el PIB, se produce el efecto crowding in, etc.

Entrada de inmigrantes

Si se examina la tabla siguiente puede observarse que la revisién de la EPA
del cuarto trimestre de 2004, efectuada utilizando las cifras del Censo de 2001 en
lugar de las del Censo anterior, supuso el “afloramiento” de 1.148.000 activos,
todos ellos inmigrantes, de los que cerca de un mill6n tenian empleo. La suma de
este contingente al de los trabajadores extranjeros ya registrados supone que la
incorporacion de mano de obra foranea al mercado nacional de trabajo se ha
situado en el Gltimo decenio en torno a los 400.000 6 500.000 activos por afio.
Una de las consecuencias mas visibles de este shock ha sido el desplazamiento
de la curva de produccién de la economia espafola, haciéndola mas intensiva en
trabajo vy, relativamente, menos en capital. [Ver tabla 4].

Entrada de flujos financieros netos

La tabla siguiente recoge el importe de los flujos financieros entre Espana y
la U.E. contabilizados a lo largo del periodo 1991-2004. Segin puede verse en
ella, el saldo neto de dichas transferencias ha sido siempre favorable a nuestro pais
y ha alcanzado, en todos los ejercicios, un nivel ciertamente elevado. En efecto,
sus magnitudes anuales han sido equivalentes, en promedio, al 1,0 del PIB. Es
facilmente imaginable lo que ha supuesto para nuestra economia una inyeccién
de fondos tan prolongada y cuantiosa [Ver tabla 5].

Inmigracién y consumo

Aunque desde el punto de vista econémico la inmigracién tiene algunas
consecuencias desfavorables, éstas han resultado mucho menos importantes que
los efectos positivos desencadenados en el proceso de crecimiento. A este respec-
to, basta con considerar una secuencia tan sencilla como la siguiente: los inmi-
grantes han aumentado muy considerablemente la poblacién activa lo que se ha
traducido en una moderacién de las alzas salariales y en un mayor equilibrio del
sistema. Resulta evidente que sin inmigracién los salarios habrian transitado por
una senda muy distinta a la que realmente han seguido. Debido a ella —a la inmi-
graciéon- se ha producido, simultdneamente, un rapido aumento del empleo v,
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como consecuencia de la moderacién salarial, una cierta contencién en el incre-
mento de los precios, derivandose de todo ello el aumento de la renta disponible,
el incremento del consumo y el crecimiento del PIB.

Politica fiscal

Tal como puede verse en el gréfico adjunto mientras que en los Gltimos afos
y medidos sobre la magnitud del PIB, el gasto publico corriente se ha visto conte-
nido, los ingresos ordinarios se han incrementado de forma apreciable. En conse-
cuencia, la tasa de ahorro de las Administraciones Publicas, que a raiz de la cri-
sis del 93 presentaba un signo negativo, viene ofreciendo, de un tiempo a esta
parte, valores positivos de considerable envergadura. Tan es asi que las previsio-
nes para el ejercicio corriente sitda la magnitud del superavit presupuestario en
torno al 1,0% del PIB.

La caida de los tipos de interés explica mas de la mitad de aquélla reduc-
cién del déficit publico. Es importante advertir que, seglin se ha dicho antes, el
ahorro derivado de la bajada de tipos y la correspondiente reduccion de la carga
financiera no se “trasladé”, como hicieron otros paises —ltalia y Portugal, por
ejemplo-, a incrementar los demds gastos corrientes. Por el contrario se ha segui-
do la prudente y encomiable politica de atemperar la evolucién de éstos y la con-
solidacion de aquél. Esta politica ha hecho posible disponer de un amplio margen
de maniobra para, si llega el caso, poder aumentar la demanda efectiva del siste-
ma, mediante un incremento del gasto publico, manteniendo, al mismo tiempo,
un razonable equilibrio presupuestario. [Ver tabla 6].

Moderacion salarial

Al comparar la variacion del coste salarial con la evolucién del IPC en el
periodo 2001-2005 se observa que, desde 2004 -contra lo que puede considerar-
se su tendencia secular- los precios han crecido, de forma bastante sistematica,
por encima de lo que lo han hecho los salarios. En otras palabras, los costes sala-
riales, descontada la inflacién, han presentado en los Gltimos anos, unas tasas de
crecimiento negativas. Efectivamente, de 2001 a 2003 la media trimestral de los
incrementos interanuales del coste salarial se situ6 en el 3,73% y la del IPC en el
3,39%. Desde el primer trimestre de 2004 al tercero de 2005 se invirti6 el orden
de estas variaciones y asi, mientras el crecimiento medio de los salarios nomina-
les fue del 2,69%, el de los precios se situ6 en el 3,15%.

Aceleracion de la tasa de inversion

En los dltimos afos, concretamente desde 2001, la formacion de capital
esta experimentando un crecimiento relativamente sostenido. La tasa de aumento
de las inversiones en construccién se ha mantenido en sus elevados niveles habi-
tuales, en torno al 6,0%, y la de la inversién en bienes de equipo, que en el bien-
io 2001-2002 lleg6 a presentar valores negativos ha registrado en los ejercicios
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siguientes incrementos interanuales muy considerables, 4,2% en 2003, 4,4% en
2004 y 8,3% en el tercer trimestre de 2005. La tasa media de crecimiento acumu-
lativo de la inversion total en el periodo 2001-2004 se ha situado en el 4,8% vy es
de prever que la de 2005 oscilard alrededor del 7,0%.

Incremento de los beneficios empresariales

La evolucién de los beneficios empresarios a lo largo de la dltima década
tuvo un claro punto de inflexién en el ejercicio 2000. Hasta entonces y desde
1996 el crecimiento anual medio de los beneficios de las empresas y de las ren-
tas mixtas, expresados en valores corrientes, fue del 6,1%, mientras que el de la
remuneracion de los asalariados, medido también en términos nominales, se situd
en el 7,4%. Entre el principio de 2001 y el final del tercer trimestre de 2005 la
situacion se invierte y asi, el crecimiento interanual de los salarios nominales fue
del 6,4% y el de los beneficios y rentas del 8,5%, dos puntos porcentuales por
encima de aquéllos. Puede decirse sin exageracion, que las tasas de aumento de
los beneficios empresariales han registrado, en los Gltimos afios, niveles histéricos.
Esta evolucién contrasta y se encuentra estrechamente ligada a la que han expe-
rimentado los costes financieros, con tipos de interés, segin se dijo antes, muy
bajos o incluso negativos en términos reales y en el corto plazo. Como era de pre-
ver en estas circunstancias las empresas muestran, por lo general, un apalanca-
miento elevadisimo.

2.4. Agotamiento del modelo

Son muchas las razones que evidencian el agotamiento del modelo de cre-
cimiento que se acaba de describir. Entre otras las siguientes:

Los tipos de interés no pueden seguir bajando sino que, con seguridad, lo
que van a hacer es aumentar. De hecho, el Banco Central Europeo ha empezado
ya a advertir que las cosas irdn en esta direccién y los mercados estan ya descon-
tando posibles subidas a corto plazo.

La entrada de inmigrantes tendera a ralentizarse y, si asi no fuera, su asimi-
lacién resultaria cada vez mds problematica.

El propio éxito del proceso de convergencia con la U.E., en términos de
renta per capita, hard que cuando se negocie el nuevo escenario se recorten las
ayudas concedidas a Espafia. Las estadisticas del INE sitGan el nivel de convergen-
cia alcanzado por nuestro pais entre el 90% y el 91% y las de FUNCAS, algo mas
generosas, entre el 92% y el 93%. En cualquier caso esta claro que con indices
de convergencia por encima del 90% las transferencias netas a recibir se veran
reducidas drasticamente.

Es de prever una menor expansion del consumo.
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La excesiva dependencia del proceso de crecimiento respecto de la cons-
truccion de viviendas se ha convertido en un problema de dificil manejo pero que,
de una forma u otra, sera preciso solucionar.

3. La evolucion reciente de la economia valenciana

La evolucién econémica de la Comunidad Valenciana no presenta diver-
gencias de fondo con lo que ha seguido el conjunto del pais pero si algunas carac-
teristicas y rasgos peculiares.

Fuerte crecimiento

Las tasas de crecimiento del PIB han sido, en general, parecidas y, en con-
junto, superiores a las que registré a lo largo del periodo 1995-2004 la econo-
mia espafola. De acuerdo con los datos del INE, entre el principio y el fin de
dicha década, el peso de la economia valenciana pas6 del 9,48% al 9,68%;
segin FUNCAS aument6, de forma mucho mds intensa, desde el 9,80% al
10,32%. [Ver tabla 7].

Convergencia con Europa

El proceso de convergencia con Europa presenta unos indices algo inferio-
res a los de Espafia ya que su poblacién ha crecido a tasas superiores a las del con-
junto del pais. Al analizar la trayectoria seguida por este proceso puede apreciar-
se que cuando la economia espafiola se abre al exterior tanto ésta como la de la
Comunidad Valenciana experimentan un rapido crecimiento. También se observa
que con la reconversion industrial y el frenazo que supuso la crisis petrolera de
los setenta la integracion se estanca. Puede por tanto decirse que el proceso de
convergencia esta marcado por la integracion en la economia mundial y la supre-
sion de restricciones.

Retroceso respecto a Espafa en PIB/PC y en Indice de Desarrollo Humano

Segln datos del INE, entre 1999 y 2004, el PIB per cdpita de nuestra
Comunidad ha pasado de representar el 95,79% de la media nacional al 94,44%.
Por otra parte, el Institut Valencid d’Estadistica (IVE), en un estudio reciente, ha
comprobado que también el indice de Desarrollo Humano de la Comunidad
Valenciana presenta un cierto deterioro respecto del que registra la media espa-
fola. Es de advertir que este Indice, confeccionado por las Naciones Unidas para
todo el mundo, considera en su elaboracion no sélo el nivel de renta sino también
los de sanidad y educacién.

Mayor dependencia de construccion y servicios

Un rasgo caracteristico de la economia valenciana es su gran dependencia
del sector de la construccién, ain mayor que en el caso espafiol. En la tabla
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siguiente, que muestra el peso relativo de determinados sectores en la composi-
cién del PIB, puede verse que la agricultura ha perdido casi un punto porcentual
de una cuota ya muy reducida —lo que revela una situacién que, muy bien, puede
calificarse de critica-, la energia ha aumentado ligeramente su participacioén, el
peso de la industria ha descendido en algo mas de dos puntos y el de la construc-
cion, que es el que ha tirado fuertemente de la economia, ha aumentado en 2,28
puntos. [Ver tabla 8].

Los sectores expansivos

Del analisis de la contribucién sectorial al crecimiento del PIB pueden obte-
nerse algunos datos y conclusiones ciertamente interesantes. Asi, se observa que
en Espafia y en lo que se refiere al incremento del PIB contabilizado entre 2000 y
2004, la agricultura ha restado un 1,43% al crecimiento del periodo, la energia ha
aportado un 3,51%, la industria casi un 12,0%, la construccién algo mas del
16,0% vy el sector servicios el 69,9%. En la Comunidad Valenciana la detraccién
de la agricultura al crecimiento del PIB fue del 2,80% -el doble que la espafiola-
la energia aporté el 4,34%, la industria tan sélo el 1,90% y los servicios el
70,12%, porcentaje similar al del conjunto del pais. La construccién aporté el
26,38%, una cuota que se sitia mas de diez puntos porcentuales por encima del
total nacional y que revela el extraordinario y poco tranquilizador grado de
dependencia que respecto de este sector, tiene la economia de nuestra
Comunidad. [Ver tabla 9].

El escaso aporte de la actividad industrial al crecimiento del PIB, apuntado
mas arriba, se debe a la dureza del ajuste que estan sufriendo sus sectores tradi-
cionales. De acuerdo con las estimaciones que proporciona el Indice de
Produccién Industrial (IP1) publicado por el INE, el sector del calzado esta produ-
ciendo en este momento la mitad de lo que producia tres afnos antes. En el mismo
periodo la confeccion, que es la rama donde mas incide el impacto de las impor-
taciones de China y otros paises, ha caido en un 45,0%, la produccion de otras
industrias textiles se ha reducido en un 20,0%, la de la fabricacion de muebles en
un 30,0% y, aunque menos, por ser un sector de gran solidez, ha caido también
la fabricacion de productos cerdmicos.

Alta capacidad de generacion de empleo

La economia valenciana ha generado, proporcionalmente, mas ocupacién
que la espanola, debido sobre todo a la mayor importancia que dentro de ella ha
tenido —y tiene- el sector de la construccién. La Comunidad ha sido desde hace
tiempo, dada la especializacién de su aparato productivo, mds intensiva en
empleo que el conjunto del pais. En 1996 la relacién entre las poblaciones ocu-
padas de la Comunidad Valenciana y Espafa se situaba en 1996 en el 10,34% y
en 2004 en el 10,89%. Segun el INE, en los mismos anos el peso del PIB valen-
ciano en el total fue del 9,42% y 9,68%, respectivamente. [Ver tabla 10].
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Evolucion negativa de la productividad aparente

La productividad aparente del sistema econémico valenciano ha crecido
por debajo de la espanola, la cual, a su vez, seglin se vio en el correspondiente
apartado, ha perdido, cada afo, siete décimas en relacion a la media de la
Eurozona. Ello ha supuesto, por una parte, la pérdida continuada de competitivi-
dad frente al exterior y, por otra, el desvio del ahorro empresarial desde los secto-
res industriales hacia otros sectores mas rentables, especialmente el de la cons-
truccion.

Menor dinamismo exportador

La pérdida de dinamismo exportador por parte de la economia valenciana
queda reflejada en el grafico siguiente.

En el decenio 1994-2004, con la sola excepcién del ano 2002, el diferen-
cial de crecimiento con el conjunto de Espana presenta signo negativo, algo que
ha llevado a nuestra Comunidad a representar en 2004 un 11,8% del total nacio-
nal, frente al 14,7% del afio 1994. La razén de este retroceso no es otra que la cri-
sis de produccién de los sectores de tradicion exportadora de la economia valen-
ciana (calzado, textil, mueble, juguete...). [Ver tabla 11].

Concentracion de la exportacion

Otra consecuencia de esta crisis ha sido la concentracién del 54% de la
exportacion en tres sectores: reino vegetal (citricos), cerdmica y cemento y mate-
rial de transporte (Ford). [Ver tabla 12].

Dinamismo relativo de las secciones (2000-2004)

Con la tnica excepcion del sector de material de transporte que ha experi-
mentado un incremento de 6 puntos porcentuales en sus exportaciones durante el
periodo 2000-2004, el resto de los sectores, con tradicién exportadora en nuestra
comunidad, presentan una tendencia negativa. Asi ha ocurrido en actividades
tales como el papel, el cuero y calzado, plésticos y caucho, perlas, ceramica,
maquinaria, materiales eléctricos, textil, mercancias diversas, etc. Se mantienen,
no obstante con ligeros incrementos el sector quimico y el reino vegetal.

Considerable endeudamiento

Un lastre importante para nuestra economia es el constante crecimiento del
endeudamiento en términos del PIB. En el Gltimo decenio, mientras esta variable
se mantenia para el conjunto de la economia espanola en el entorno del 6,5%, en
nuestra Comunidad hemos pasado del 6% del afo 1995 a un 11,5% en 2005. Este
crecimiento ha hecho que la deuda de la Comunidad Valenciana represente el
18% de la deuda total de las CC.AA. Desde el punto de vista de la deuda per capi-
ta, nuestra Comunidad se sitda a la cabeza del “ranking” nacional.
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Otro apartado fundamental para el andlisis es el referido al capital humano.
Los datos de IVIE para nuestra Comunidad muestran que la poblacién en edad de
trabajar con estudios superiores es mds de un punto inferior a la media espafola.

En cuanto al capital humano productivo per capita, los datos referidos al
afno 2000, tampoco son mejores. La Comunidad Valenciana con un indice de 3,65
no alcanza el 3,79 de la media nacional y se sitda muy por debajo de otras comu-
nidades como Madrid, Cataluna o Pais Vasco con indices comprendidos entre el
3,85y el 4,6.[Vertablas 13, 14 y 15].

De todo lo anterior puede concluirse lo siguiente: El modelo tradicional de
crecimiento de la economia valenciana estd, tanto o mas que el de la economia
espanola, literalmente agotado. Este agotamiento no ha sido causado por un acon-
tecimiento puntual y sobrevenido, sino que es la consecuencia de una “larga mar-
cha” iniciada y seguida desde hace muchos afios. Las consecuencias de esta deri-
va han sido puestas de manifiesto reiteradamente pero ahora la situacién ha lle-
gado al punto en que resulta ya imprescindible disefiar y aplicar una politica eco-
némica que haga menos traumdtico el necesario cambio de modelo.
Posiblemente las fuerzas del mercado serian capaces por si solas de producir esta
transformacion. Pero es también casi seguro que la decidida intervencién de los
poderes publicos puede, por una parte, hacer mas rapida la adaptacion a un
patrén de crecimiento alternativo y, por otra, disminuir los costes econémicos y
sociales de dicha conformacién.

4. Otros condicionantes del modelo valenciano

A la hora de disenar la politica econémica o, mas concretamente la politi-
ca industrial de la economia valenciana es forzoso tener en cuenta las siguientes
limitaciones y condicionantes.

1/ Escasa presencia de grandes empresas en nuestra Comunidad.

Esta realidad se hace, sobre todo patente, en lo que se refiere a las multina-
cionales con sede en Espafia, de las que un 94% se encuentran radicadas en
Madrid, un 5% en Barcelona y el 1% en el resto de Espafa.

2/ Pequeno peso de las grandes empresas valencianas.

Por lo que se refiere a las grandes empresas valencianas, con la Unica
excepcion de Mercadona, situada en el nimero 14 del “ranking” nacional, se ten-
dria que llegar hasta el 310 de dicho “ranking” para encontrar la segunda gran
empresa de nuestra Comunidad. Entre este puesto y el nimero 500 aparecen
situadas en la lista otras grandes empresas como: Sociedad de Compras Modernas,
Netinsa, Air Nostrum, Porcelanosa, Anecoop y Enaco. Su situacién en la lista,
pone de manifiesto que tanto el nimero como la importancia relativa de esta ocu-
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pacion empresarial es menor del que cabria esperar en funcién del peso econé-
mico o demografico de la Comunidad Valenciana. Esta conclusién se ve reforza-
da a la vista de los datos correspondientes a las empresas con mas de 250 traba-
jadores cuya presencia en la Comunidad es de tan sélo el 7,2% del total nacio-
nal, frente al 31% de Madrid, el 21,8% de Catalufa, el 8,1% de Andalucia o el
6,4% del Pais Vasco.

En cuanto a la distribucion sectorial de las siete empresas valencianas
incluidas en la lista de las 500 grandes empresas espanolas, puede verse que con
la excepcion de Porcelanosa que desarrolla su actividad en el sector industrial, el
resto lo hacen en los sectores de servicios y de comercio mayorista. [Ver tabla 16].

La relevancia de estos datos es fundamental ya que las grandes empresas
son las que atraen los servicios avanzados necesarios para el desarrollo de su acti-
vidad y es en torno a ellos donde se crean los centros de investigacién. Estas gran-
des empresas atraen a su vez a otras que actian como proveedores —y ocasional-
mente como clientes-, dinamizando el tejido empresarial. Todos estos factores
hacen que exista una relacién directa entre el peso de una economia y de una
sociedad y el nimero de grandes empresas radicadas en su ambito territorial.
Desde este punto de vista, los datos relativos a la Comunidad Valenciana son bien
elocuentes y la conclusiéon mds clara es que hay mucho camino que recorrer.

3/ Stock de capital

Los datos del Instituto Valenciano de Investigaciones Econémicas para el
periodo 1971-2000, desmienten la sensacién bastante extendida de “que aqui se
invierte poco”. En efecto, el indice del stock de capital per capita se sitia en nues-
tra Comunidad en 107-108, claramente situado por encima de la media nacional.
Esta conclusion es vdlida tanto en lo que respecta al stock de capital privado, cuyo
indicador también se sitda bastante por encima de la media espafola, como al
stock de capital publico en el que estamos incluso por encima de comunidades
como Madrid o Catalufia. Sobre este punto, hay que matizar que si bien el stock
de capital privado residencial estd por encima del catalan, no ocurre lo mismo
con el stock de capital privado productivo debido al mayor dinamismo de la eco-
nomia catalana.

Otros datos no resultan sin embargo tan favorables. Los precios en nuestra
Comunidad han crecido por encima de los europeos, el diferencial de competi-
tividad se sitia por debajo de las 7 décimas registradas a nivel nacional y resul-
ta preocupante el desvio del ahorro empresarial desde el sector industrial hacia
otros sectores mas rentables y especialmente hacia la construccion. [Ver tablas
17 y 18].

4/ Excesivo peso de sectores de demanda débil con bajo contenido tec-
nolégico.
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El cuarto rasgo diferenciador del modelo valenciano de crecimiento es el
excesivo peso de sectores de demanda débil. Este factor tiene especial importan-
cia ya que son los sectores con mayores tasas de crecimiento potencial los que
dinamizaran nuestras exportaciones cuando Europa “tire”. Los datos obtenidos del
libro de Vicent Soler muestran el bajo peso relativo de los sectores de demanda
de la Comunidad Valenciana frente a la media nacional y lo que es peor, el incre-
mento a lo largo de estos Gltimos anos de este diferencial. [Ver tabla 19].

Con objeto de no extender demasiado esta intervencion, tan sélo mencio-
naré de pasada otros aspectos diferenciadores del modelo de crecimiento de
nuestra Comunidad.

5/ Bajos niveles de integracion horizontal y vertical.

6/ No se cuenta con suficientes redes y marcas propias, con excepciones
puntuales como Mercadona, Panama Jack, Porcelanosa, etc.

7/ Bajos niveles de eslabonamiento intersectorial: cuando se examinan las
tablas input-output se observa que la relacién de un sector con los otros es muy
baja, es decir, son casi industrias enclave.

8/ Fragmentacion y dispersion espacial de los centros de produccion.

9/ No hay masa critica de capital empresarial en el entorno de Valencia ciu-
dad y estan poco desarrollados los servicios avanzados.

Valencia no alcanza, pues, el rango necesario para jugar el papel que
corresponde a una gran ciudad en el siglo XXI. Este es un tema grave vy, de dificil
arreglo. Aunque lo cierto es que tampoco se hace lo suficiente para que haya una
mayor concentracién de capital empresarial y una oferta de servicios avanzados
en la ciudad de Valencia, mas acorde con el peso que corresponde a su tamafo.

4.1. Otros factores limitativos del crecimiento valenciano

El diagndstico no quedaria completo sin un andlisis de algunos factores
limitativos del crecimiento de la economia valenciana como son los siguientes:

El agua: La Comunidad tiene un déficit en casi todas las cuencas (excepto
la del Jucar/Turia), sobre todo en la zona de Vinalopé y Segura. La mayor parte de
la demanda es para usos agricolas (2.641 Hm’), seguida de lejos por la urbana
(556 Hm’) y la industrial (107 Hm’), haciendo un total de 3.304 Hm’. La deman-
da estimada para 2012 es de 4.480 lo cual supone un fuerte crecimiento que ni
el trasvase alcanzaria a cubrir.

- Fragilidad del ecosistema valenciano.

En los mapas de FAO y UNESCO, nuestra Comunidad aparece como zona
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VH (Very High) es decir, con alto riesgo de desertizacion. Este es un problema
que, sin lugar a dudas, condicionard su desarrollo futuro.

- Pocos recursos dedicados a la educacién.

Ademas del hecho, ya comentado del bajo nivel de capital humano, se
dedican pocos recursos a la educacion lo que no hace sino dificultar la conver-
gencia. Esto queda patente en la tabla que refleja los datos del gasto educativo por
paises expresados en términos de porcentaje del PIB. Espafia, con un 4,9% (4,3%
publico y 0,6% privado) se sitia en el furgén de cola de los paises de la OCDE
cuya media es del 5,9% superando tan sélo a Grecia, Holanda, Irlanda e Italia. Si
se compara el gasto en educacién de nuestra comunidad (que yo preferiria Ilamar
de la inversion en educacion o, lo que es lo mismo, de la inversién en capital
humano) con las demds CC.AA., se advierte que el gasto por habitante de la
Comunidad Valenciana se sittia con 722 euros en linea con la media nacional
aunque claramente por debajo del Pais Vasco y Navarra. En cuando al gasto por
alumno, los datos son bastante parecidos, manteniéndose ligeramente por encima
de la media nacional pero claramente por debajo del Pais Vasco, Asturias, Navarra
o Castilla y Ledn. [Ver tablas 20 y 21].

- Emigracion de los elementos mas cualificados.

5. Bajo gasto, sobre todo privado, en I+D

Europa invierte en I1+D aproximadamente el 2% del PIB, EE.UU. mas del
3% mientras que Espana invierte el 1,1% y la Comunidad Valenciana el 0,85%.
[Ver tabla 22].

6. Rupturas en el eje mediterraneo.

El mapa de indices de intensidad luminica ofrece una aproximacién a los
ejes de crecimiento de la economia espafola. Al fin y al cabo, donde haya pobla-
cién habrd actividad econémica. Es dificil establecer si hay o no un eje prioritario
para la Comunidad Valenciana, pero de ser asi, muy probablemente, serd el del
Mediterraneo, aunque, como se puede apreciar en el mapa, éste presente impor-
tantes rupturas a la altura de Tarragona, Almeria y Murcia. El eje del Mediterraneo
nos conecta no solamente con el norte del pais, sino también con Europa. [Ver
tabla 23].

Otro eje que considero fundamental es el que une la Comunidad
Valenciana con Madrid, ya que una buena conexion con la capital, permitira que
Valencia se consolide como el puerto mediterraneo de aquella. La distancia entre
Madrid y Valencia juega a favor de ésta alternativa frente a otras opciones como
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la de Barcelona. No se puede, por tanto, desaprovechar esta ventaja comparativa
sino que, por el contrario, el potenciar este eje y darle continuidad hasta Lisboa
debe considerarse también un objetivo fundamental.

Un tercer eje a desarrollar es el que permita establecer la conexion con el
Cantabrico y al mismo tiempo una salida hacia Europa por el punto medio de los
Pirineos. A este respecto hay que tener en cuenta que Zaragoza se esta consoli-
dando como una gran plataforma logistica y su conexién con Sagunto seria una
buena baza frente a la representada por Barcelona o Tarragona.

En mi opinién el gran olvidado en el disefio de la red de comunicaciones
de la Comunidad Valenciana es el eje del Guadalquivir. Este eje articula el sur de
Portugal, Huelva, Sevilla, Cadiz y Cérdoba y su conexién con Alicante o con
Murcia generaria un flujo importante que de otro modo puede orientarse en direc-
cién Madrid — Barcelona.

7. Conclusion

La potenciacion de los ejes clave: el del Mediterraneo, la conexién con
Madrid y Lisboa; el norte, con Zaragoza; la bifurcacién hacia Bilbao y Francia; el
enlace con Andalucia; el area logistica de Sagunto; y el desdoblamiento del aero-
puerto, que parece también una infraestructura necesaria, son acciones funda-
mentales para el modelo territorial de la Comunidad Valenciana en todo lo que se
refiere a la ordenacién y el desarrollo de sus flujos de transporte y de su conecti-
vidad en el mds amplio sentido.

Aunque parece que existe cierto consenso en el diagndstico, no estd tan
claro que se estén dando los pasos para obrar en consecuencia. Sin embargo, no
se dispone de mucho mas tiempo para seguir discutiendo sobre la bondad o los
inconvenientes de las medidas a tomar. El marco de lo “realmente existente” esta
suficientemente explicado y hora es ya de empezar, decididamente, a cambiarlo.

Desde luego, esta transformacion requiere la aplicacién de una politica sos-
tenida a largo, no a corto plazo. Al igual que la requerida para aumentar el peso
del capital humano o la de favorecer la concentracién empresarial y el desarrollo
de grandes nicleos de produccion. Esta estrategia es clave para definir y orientar
el futuro de nuestra Comunidad. Por eso entiendo que todos, la sociedad en gene-
ral, deberia presionar para que tras una deliberacién serena, objetiva y documen-
tada, con sentido comin y altura de miras se emprendan, de una vez, las actua-
ciones que procedan.

Ya he dicho al comienzo de la intervencién que ésta iba a tener poca origi-
nalidad pues muchas de las cosas expuestas en ella han sido discutidas hasta la
saciedad. Por desgracia, la situacién apenas varia de una discusion a otra. Esto
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produce tristeza —y una cierta melancolia- porque se estan perdiendo demasiados
trenes, y si bien es cierto que algunos de ellos volveran a pasar, muchos otros no
volverdn a hacerlo nunca mds o pasaran con un retraso insuperable. Siento con-
cluir presentando un panorama un poco pesimista, que, por lo demas, no deja de
ser un particular punto de vista. En cualquier caso espero que el debate permitira
matizar y aclarar los puntos que parezcan mds chocantes o polémicos

TABLAS

Tabla 1

El peso de la Comunidad Valenciana

1960 | 1975 | 1985 | 1995 | 2004
Peso del PIB 9,01| 9,41/10,06|10,34 10,32
Peso poblacién 8,01| 9,35 9,70| 9,96(10,52
Renta per capita 110, 100, 103| 103 98
Convergencia UE | 70,3| 79,7| 73,1| 80,2| 90,1
Producti. aparente | 101| 101 99| 101 96
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Tabla 2
1o
Composicion de la convergencia con la
Eurozona entre 1995 y 2004
A anual de | Aanual de | A anual del
Poblacion | Productivi. PIB
Ocupada aparente
Espaha 3,1 0,2 3,24
Eurozona 1,1 0,9 2,03
Diferencia 2,0 -0,7 1,21

-El factor de convergencia ha sido el empleo,
-Funcion de produccion intensiva en trabajo
-La productividad comportamiento negativo

Tabla 3
100
Composicion de la convergencia con la
Eurozona entre 1995 y 2004
A anual de | A anual del | A anual de
la PIB la PIB per
Poblacion capita

Esparia 0,70 3,24 2,54

Eurozona 0,34 2,03 1,69

Diferencia 0,36 1,21 0,85

-Convergencia per capita intensa
-A pesar del aumento diferencial de la poblacbn
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Tabla 4

1o

Inriata 8 iz el

Poblacion extranjera de 16 aiios y mas

Revision censo
EPAINT EPRA VT Diferen
2004 2004
Censo Cernso
1591 2001
Pobla. extranjera 121,07 27211 15159
de 16 aflos y mas
Adtivos 9335 20816 11481
- Dcupados 239 1.809.7 Q858
-Parados 1196 g 1523
Inadtivos 2782 6460 3678
Tasa de adividad 770 763 07
Tasa de desempleo 128 131 02

Tabla 5

1o

Inriata 8 iz el

Poblacion extranjera de 16 aiios y mas

Revision censo AT 20
EPAINT EPRA VT Diferen
2004 2004
Censo Cernso
1591 2001
Pobla. extranjera 121,07 27211 15159
de 16 aflos y mas
Adtivos 9335 20816 11481
- Dcupados 239 1.809.7 Q858
-Parados 1196 g 1523
Inadtivos 2782 6460 3678
Tasa de adividad 770 763 07
Tasa de desempleo 128 131 02
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Tabla 6

Politica fiscal: - contencién gastos

- aumento ingresos

I(D

i e et bl

INGRESOS Y GASTOS CORRIENTES

% PIB
k<]

Ingresos corrientes

1/

G astos corrientes

2 3 8 % § & g§ 8§ 3 E B 8 2
- - - - - - - - = = = & &l
Fte.: Comisidn de la UE
Tabla 7
. ) . 10l
Crecimiento de la Comunidad Valenciana ..o
FUMNCAS INE
ACY AE C\W/E ACY AE CW/E
1995 3,17 3,22 9,80 3,45 2,78 9,43
1996 5,87 3,24 10,05 1,66 2,34 9,42
1997 4,71 | 491 10,03 4,28 3,84 9,4&
1998 4,05 | 4,59 3,98 4,68 3,96 9,52
1999 €,34 4,73 10,13 4,32 3,75 9,65
2000 4,395 4,42 10,18 5,23 4,40 9,73
2001 3,94 | 2,53 10,32 2,97 2,80 2,74
2002 2,47 2,63 10,31 2,43 2,23 2,76
2003 2,74 2,74 10,30 2,01 2,50 2,71
2004 3,39 | 327 10,32 2,36 2,63 9,68

Fte. INE y FUNCAS
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Tabla 8
1o

[T ———

PESO RELATIVO DE LOS SECTORES EN EL PIB

1995 1999 2004

Agricultura 3,68 3,79 2,79
Energia 2,78 2,82 3,05
Industria 23,30 23,25 21,22

Construccion 7,75 8,33 10,03

Fte. INE

Tabla 9
1 ( (o]

e e ot el

CONTRIBUCION SECTORIAL AL CRECIMIENTO
DEL PIB ENTRE 2000 Y 2004

Espana C. Valenciana

Agricultura -1,43 -2,80
Energia 3,51 4,34
Industria 11,99 1,93
Construccion 16,04 26,38
Servicios 69,90 70,12

Total 100,00 100,00

Fie. IVIE
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Tabla 10

EVOLUCION DE LA POBLACION OCUPADA

Espafia C. Valenciana CW/E

1996 13.0645 1.350,6 10,34

1997 13,5345 1.424,6 10,53

1998 14.122,0 1.494,4 10,58

1999 14.959,8 1.563,3 10,45

2000 15.782,3 1.684,5 10,67

2001 16.348,2 1,764,2 10,79

2002 16,8254 1.809,9 10,76

2003 17.600,4 1.893,6 10,76

2004 18.288,1 2,008,9 10,98

2005 (11IT) | 19.191,1 2,068,6 10,78

Fte. INE
Tabla 11
Menor dinamismo exportador ml(?,
Espana |C. Valenciana | Diferencial Peso CV/Es

1994 29,3 27,1 -2,2 14,7
1995 16,6 13,2 -3,4 14,3
1996 13,2 10,9 -2,3 14,0
1997 18,1 14,4 -3,7 13,5
1998 6,6 5,9 -0,7 13,4
1999 5,6 3,3 -2,3 13,1
2000 19,1 12,5 -6,6 12,4
2001 4,5 3,7 -0,8 12,3
2002 1,7 5,7 +4,0 12,8
2003 5,4 0,3 -5,1 12,2
2004 6,3 3,1 -3,2 11,8

Fte. IVE
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Tabla 12

” - : Co
Concentracion de la exportacién (seCC|onesj~..<-..w

2000 2004

02 Reino Vegetal 15,78 16,34
13 Ceramica, cemento 14,34 13,28
17 Material transporte 18,92 24,87
Total 49,04 54,49
Fe IVIE
Tabla 13
Considerable endeudamiento '(°

DEUDA EN TERMINOS DEL PIB

i C. Vialenciana el

Fte. BE
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Tabla 14
ilo
Miles € DEUDA PER CAPITA DE LAS CC.AA. 2004
22000 §
2000,0
1800,0 4 o
1600,0 4
1400,0 4
1200,0
1000,0 4
800,0 4
ST
il ", |
s 2§ § 8 FE 5 g8 88 FEEE LR
242 %z 8 F g § &4 5 & 2 2 E B
é E E 8 4 fi] lg ¥ . g a = i} §
5 ° 5
&
Fte. BE
Tabla 15
1o

it i B

VARIACION ANUAL DE LA DEUDA TOTAL DE LA CV

(datos tomados a finales de cada aiio)

1996 482,5 2001 651,4
1997 469,4 2002 472,3
1998 516,7 2003 881,8
19959 761,3 2004 1.362,2

2000 1.091,3

Fte. BE
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Tabla 16
| ( [+]

EMPRESAS CON 250 O MAS ASALARIADOS

" 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
ESPANA 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Mad rid 332 324 317 316/ 322 314 314 314 318
Catalufia 231 229 237 23F 238 235 234 224 218
Andalucia 74 T7HE 6B 70 67 T4 77 84 81
Paisasco 70 73 71 65 67 67 68 G639 64
C.%alenciana 66 78 74 7B TFO 73 TFO TO T2

Fuente: Evolucidn de las PYME espafiolas (1995-2003),
Ministerio de Industria, Turisma y Comercia, Madrid, abril 2005 ,

Ft=. BE

Tabla 17

I(D

Evolucion territorial del capital humano riqueza.

Millones de euros de 1995,

1990
Andalucia 1594
Aragon 3,03
Principado de Asturias 283
Islas Baleares 1,79
Canarias 377
Cantabria 1,38
Castilla y Ledn 6,49
Castilla-La Mancha 3,76
Catalufia 17,04
Comunidad “alenciana 967
Extremadura 248
Galicia 6,55
Comunidad de Macdric 14 06
Region de Murcia 253
Comunidad Foral de Navarra 1,40
Pais Vasco 6,30
La Rigja 0,66
E spafia 100,00

1995
16,40
304
246
187
382
132
598
352
1713
1031
2726
6,06
1466
260

143

6,10
063

100,00

2000
16,81
289
2385
1,80
408
117
586
382
16,18
1034
245
6,20
1485
286
139
586
064

100,00

Fia IVIE
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Tabla 18

Capital humano productivo per capita (1990-2000). Trabajadores

equivalentes

Andalucia
Aragaén
Asturias
Baleares
Canarias
Cantabria
Castilla Ledn
Castillala Mancha
Catalufia

€. Valenciana
Extremadura
Galicia

Madrid

Murcia
Mavarra

Pais \asco
LaRioja

Ceuta y Melilla
Espaiia

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 19990 2000
307 309 3214 316 318 3225 232 236 43 248 S
339 342 349 343 352 3266 279 376 B2 3286 3H
342 34 348 357 359 265 368 37 3271 38 38
328 325 33 328 327 338 34 34 347 357 357
314 314 3221 325 335 23T 239 247 25 353 36l
3,59 26 348 358 357 261 2EI T2 O2T5 382 38
242 346 354 35 352 361 2EEB 3277 279 383 39
208 312 312 314 323 3227 338 342 3238 348 35
335 336 338 342 3245 351 259 361 FT1 TS ZES
314 316 3,15 319 325 3,32 3.4 3,48 3,54 36 3,65
208 311 3207 318 32 218 3232 3242 241 3245 Z351
316 322 321 324 331 334 243 348 352 359 357

37 3E6 372 RT3 3289 3298 402 41 416 424 428
303 3 04 312 31 217 241 344 248 357 364
247 352 386 362 373 282 2T7 328 3292 401 401
249 355 358 26 367 276 291 391 29 3% 406
245 358 354 36 367 363 358 274 274 2T1 28

32 334 326 359 331 355 276 366 3B 272 T
3.3 3131 R T 337 et 3.5 157 362 168 374 370

Fta. IVIE

Tabla 19

I(D

e e ot el

Peso en el Valor Anadido

C. Valenciana Espaiia

1993 2000 2000
Sectores de demanda fuerte 15,9 9,3 17,1
Sectores de demanda media 30,7 33,3 42,9
Sectores de demanda débil 53,4 57,4 40,0

Fte. Vicent Soler (ed.)




Aurelio Martinez

Tabla 20
1010
Gasto educativo en % del PIB.
Ao 2000
Gto. Publi Gto. Priv
Ambito % PIB % PIB Total
Luxemburgo e e e
Dinamarca 6,4 0,3 6,7
Sueda 6,3 0,2 6,5
Franda 5,7 0,4 6,1
Total OCDE 4,6 1,3 5,9
Austria 5.4 0,3 5,7
FPartugal L6 0,1 5,7
Finlandia 5;5 0,1 5,6
BEélgica 551 0,4 G,5
Alem ania 4,3 1 5,3
Reino Unido 4,5 0,7 5,3
Espaiia 4,3 0,6 4,9
Italia 4,5 0,4 4,9
Holanda 4,3 0,4 4,7
Irlanda 4,1 0,4 4,6
Grecia 3,7 0,2 4
Tabla 21
1o
Gasto Pablico en Educacion por CCAA
(miles de €)
Pais Vasco 4.904 58
Navarra 4.215,88
Asturias 3.708,18 |
Castillay Leén 3.666,58
Cantabria 3.601,70
Galicia 3.541,80
Rioja (La) 3.381,99
Extr dura 3.339.45
Aragon 3.332,46
Canarias 3.285,05
Castilla-La Mancha 3.192,26
C. Valenciana 2.962,21
| Cataluiia 2.851,81
Murcia 2.831,23
Madrid 2.793,48
Baleares 2.610,92
Andalucia 2.576,35
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Tabla 22
Gastos en |+D en porcentaje del PIB
Total Comunidad Valenciana
1987 0,64 025
1988 0,72 0,32
1989 075 0,35
1990 0,85 0,33
1991 0,87 040
1992 0,91 055
1993 0,91 0,54
1994 0,85 055
1995 0,81 0,50
1996 0,83 0,56
1997 0,82 0,57
1998 0,90 0,63
1999 0,89 0,62
2000 0,94 0,74
2001 0,96 0,70
2002 1,03 0,81
2003 1,10 0,87
FUENTE: INE, Estadisticas de +D
Tabla 23

Eje del Mediterraneo
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Las pequenas y medianas empresas
socialmente responsables

1. Introduccion

En primer lugar, agradezco sinceramente tanto a Emilio como a Roberto sus
palabras de presentacién, que, en mi opinién no merezco, pero al menos compen-
san el compromiso que supone hablaros de las PYME socialmente responsables.

Desde hace mucho tiempo, venimos considerando este tema de las PYME
como un asunto esencial desde la Fundacién ETNOR, aunque sin prestarle la sufi-
ciente atencion.

Hoy se me brinda la oportunidad de acercarnos a esta realidad desde el
punto de vista de la responsabilidad social. Mientras preparaba la conferencia
me han surgido mds preguntas que respuestas, veremos si planteandolas y aunan-
do el enfoque académico y el empresarial en este foro podemos llegar a alguna
conclusion.

Quizés podriamos haber titulado el seminario “;Son las PYMEs socialmente
responsables?” o, mejor aln, “;Pueden las PYME ser socialmente responsables?”

Sobre responsabilidad social empresarial, ética, derecho, filantropia, etc.,
nos hablardn los profesores Domingo Garcia-Marza y Jesis Conill en el préximo
seminario. La direccion de la Fundacién ha considerado oportuno que la interven-
cién de hoy fuera a cargo de alguien que vive el dia a dia de la empresa. Dirijo
una pequena empresa, mas bien microempresa (Inmerco Marketing) y, por tanto,
mi exposicion estard condicionada por la realidad empresarial.

Empecemos por ver qué entendemos bajo la denominacién de de PYME.
Bajo este concepto se engloba una amalgama de empresas que realmente poco
tienen que ver unas con otras, pues varian enormemente, no sélo por tamano y
facturacion.

La distincién por tamafos que se suele hacer es: de 0 a 9 empleados, deno-
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minadas microempresas; de 9 a 49, empresas pequefas; y aquellas de 50 a 200,
destinada a las empresas medianas. Esto no presenta bien la realidad, al existir
pequefias empresas que facturan mds que empresas medianas o grandes.

Por otro lado, existe confusién entre las denominaciones “responsabilidad
social corporativa” y “responsabilidad social empresarial”.

Quien os habla tiene el gusto de dirigir una microempresa, que produce ser-
vicios dirigidos a otras empresas, concretamente dentro del drea del marketing y
recursos humanos. Aunque de dimension reducida, nuestros clientes son grandes
y medianas empresas, por plantilla y por facturacion; algunas lideres en su sector
de actividad. Asi que, como comentaba antes, mi exposicion estard condicionada
por lo que vivo dia a dia en mi pequeia empresa y lo que observo directamente
en las de mis clientes.

Haré hincapié sobre todo en lo que pueden y deben hacer las PYME —como
cualquier empresa, independientemente del tamafno- para tener una perspectiva
de mas alcance que la que permite el dia a dia, que apenas nos deja ver hacia
dénde nos dirigimos.

Desde mi punto de vista, el pensar, desear, disehar y construir el futuro,
tiene mucho que ver con la ética en la empresa.

2. Una aproximacion a la Responsabilidad Social de la Empresa

Quisiera empezar con una cita que me gusta mucho, es de Lewis Carroll en
su libro Alicia a través del espejo. El conejo dice a Alicia “... en este pais para
mantenerte debes correr todo lo que puedas, para avanzar debes correr el doble”:
es éste un sentimiento que se vive en las empresas. También quiero recordar a un
empresario amigo que se lamentaba diciendo algo asi como “sélo nos faltaba en
la empresa esto de la ética. Como si no fuera poco vender lo que fabricamos,
poder cobrar a los clientes, pagar a los trabajadores, a la seguridad social, a
hacienda, etc., y ahora otra responsabilidad mas.”

Efectivamente, razones no le faltaban para sentirse agobiado con la dificil
tarea de llevar adelante su empresa. La hostilidad de la fuerte competencia, unida
a la continua exigencia de los clientes, obliga a estar atentos al mercado, a la
innovacion permanente, al desarrollo de nuevos productos, a ser mas eficientes
para mantenerse en el actual escenario comercial. Y ahora una nueva moda, la
responsabilidad social en las empresas.

Y es que la expresion “responsabilidad” suscita la inmediatamente “obliga-
toriedad” y, [6gicamente, esto genera resistencias. Sin embargo, “responsabilidad”
también lleva aparejadas otras connotaciones de mejor aceptacion general. Por
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responsable se entiende aquel que pone cuidado y atencién en lo que hace o
decide, aquel que es digno de crédito, de reputacién, de autoridad, y es eso pre-
cisamente lo se esta proponiendo. Responsabilidad no es otra cosa que responder,
reconocer y aceptar las consecuencias de un hecho realizado libremente, como
es la empresa.

Asumir en la empresa la responsabilidad social pretende generar y afianzar
crédito social, reputacion para la compafia y eso, como a continuacion veremos,
es siempre conveniente.

2.1. Evolucién de la gestion empresarial

La orientacién de la gestién de la empresa ha pasado por diferentes etapas.
En un primer momento, las empresas se orientaban fundamentalmente a la pro-
duccién. El enfoque de la gerencia era producir cuanto mas mejor, sin importar
otros criterios. Esta perspectiva se sigue dando en situaciones de monopolio, eco-
nomias no desarrolladas y empresas dirigidas desde una perspectiva de producto,
yo dirfa , recordando a Levitt, de miopia. En el mercado suele haber mas deman-
da que oferta, asi que la orientacion a la produccién tiene sentido.

Esta orientacién da paso inmediatamente a otro enfoque, al enfoque de la
empresa a la venta, a intentar vender lo que se produce. El cliente se considera un
mal necesario, y la oferta y la demanda suelen estar equiparadas.

Surge después la orientacién al consumidor, un enfoque hacia la satisfac-
cién de necesidades y deseos del cliente. Hay mas oferta que demanda y el con-
sumidor final, con mas alternativas de eleccién, exige respuestas a sus deseos.
Levitt afirma que la prioridad es la satisfaccion de los clientes y el beneficio de la
empresa es la esencia de esa orientacion; hay que producir lo que se puede ven-
der, no intentar vender lo que se produce. El objetivo es conseguir una posicién
diferenciada en la mente del cliente como ventaja competitiva.

Posteriormente el canal de distribucion ejerce alta presion en la negociacion,
y aparece un enfoque de colaboracién. Se pasa de un marketing de transaccion a
un marketing de relacién, cuyo objetivo es “win-win” (ganar-ganar). Finalmente
tenemos una orientacién gerencial a la sociedad, en la que el enfoque de la direc-
cion de la empresa busca satisfacer y anticiparse a las demandas de todos los impli-
cados en el proceso de la empresa, los denominados “stakeholders”. La empresa
requiere estar legitimada, acumular capital confianza, incrementar simpatia hacia
la marca, hacia la cooperacién de los empleados y los proveedores como socios
de un mismo proyecto. Como en las anteriores etapas, la asuncién de estos nuevos
enfoques suele ser reactivo, fruto mas de la exigencia y de la presiéon ambiental que
por conviccién, como una gestién proactiva puede suscitar.
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2.2. Responsabilidad Social de la Empresa: ;marketing o conviccion?

Constantemente surge la pregunta: jes la responsabilidad social sélo una
cuestion de marketing o de conviccién profunda? Adela Cortina nos recordaba en
un articulo de El Pais’ que puede tratarse de una cuestiéon de marketing, ya que
publicitar las buenas practicas de la empresa vende, atrae y genera buena reputa-
cién. Aunque en el fondo no estoy completamente de acuerdo con esa percepcion
que se tiene del marketing.

;De donde viene esa desconfianza hacia la publicidad y las ventas? Me gus-
taria recordar en esta transparencia lo que anunciaba McGraw Hill en sus publi-
caciones en los afos 70:

No sé quien es usted.

No conozco su empresa.

No conozco el producto o servicio de su empresa.
No se qué hace su empresa.

No conozco a los clientes de su empresa.

No conozco el récord de su empresa.

No conozco la reputacién de su empresa.

;Qué es lo que quiere venderme?

La moraleja es que las ventas, la cifra de negocios, empieza antes de que el
vendedor lleve la publicidad a publicaciones especializadas del sector; es decir
que la publicidad por si sola no es nunca un remedio.

De hecho, también en los afios 70 una agencia de renombre y prestigio
como es Ogilvy recordaba:

“la publicidad corporativa puede construir conocimiento de la compaiiia,
puede dar una impresion favorable a los expertos inversores, puede motivar a los
empleados y atraer otros nuevos, puede incluso influir en la opinién publica,
puede fortalecer las relaciones con los distribuidores, puede influir en la legisla-
cién, etc., pero hemos descubierto también que la publicidad corporativa no
puede paliar una pobre historia o una débil posicién competitiva, que no puede
subir el precio de sus acciones el proximo mes, no puede cambiar la opinion
publica de la noche a la mafiana, no existen remedios rapidos particularmente en
un entorno competitivo”.

En la actualidad estan surgiendo consultoras y agencias dirigidas exclusiva-

7. “;Marketing con causa?” (El Pais, 05-11-2001): http://www.etnor.org/html/pdf/adela/200200759.pdf


http://www.etnor.org/html/pdf/adela/200200759.pdf

Enrique Belenguer 57

mente a disehar temas de responsabilidad y reputacion como, por ejemplo,
Corporactiva, (presidida por el prestigioso asesor empresarial Alfonso Durdn).

En el entorno socioempresarial la responsabilidad social corporativa se per-
cibe, en primer lugar, como una nueva forma de ser, un nuevo tipo de valores,
actitudes y conductas, una manera de compromiso e implicacién con la sociedad.
Pero, al mismo tiempo, también se percibe como una herramienta de marketing
destinada a reforzar y potenciar la imagen de la empresa. En cualquier caso, pare-
ce algo ambiguo, poco conocido, y esto, dependiendo del tamano de la empresa,
estd mas o menos acusado.

3. Responsabilidad Social y tamano de Empresa

Debemos plantearnos, pues: jes esta cuestion de la responsabilidad social
de la empresa un tema sélo para “grandes”? Efectivamente, existe la opinién de
que la responsabilidad social corporativa es un lujo de las grandes empresas, de
aquellas empresas que pueden permitirse tener unos recursos especificos asigna-
dos para este punto.

La Confederacién Espafola de Directivos y Ejecutivos (CEDE) publica una
serie de encuestas que responden los directivos asociados de forma voluntaria y
resultan muy interesantes. No podemos hablar de significacién estadistica, pero
entiendo que puede ser de alguna forma ilustrativo. Algunas cuestiones a las que
se han respondido son:

- ;Considera la competitividad el mayor reto que debe afrontar la empresa
espanola? El 80% de los que responden piensa que si, sin duda.

- sLa innovacién es un eje basico de la estrategia de desarrollo de su empre-
sa? El 80% tiene también una opinién favorable.

- ;Cree que es satisfactorio el clima laboral en su compania? El 60% dice que no.

- ;La empresa espanola en la toma de decisiones tiene suficientemente en
cuenta su responsabilidad ante el desarrollo sostenible? El 91,78% dice que no.

- Por Gltimo, jopina usted que existe una tendencia creciente en las empre-
sas de asumir su responsabilidad social?; ;se consolidara esto como un fin perma-
nente en la estrategia empresarial? El 70% dice que asi sera.

Podemos observar como estas respuestas ponen de manifiesto la preocupa-
cion existente por temas actuales como son la competitividad y la innovacién,
pero al mismo tiempo estos directivos, profesionales de la gestion, entienden que,
aun siendo pertinentes estos temas, no se estan alcanzando los resultados desea-
bles en términos de cultura empresarial, clima, o desarrollo sostenible; y afirman
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que la responsabilidad social se consolidard como un fin permanente en la estra-
tegia empresarial.

Y es que las grandes empresas muestran una creciente sensibilidad hacia
este tema porque el mercado —compuesto por consumidores cada vez mds exigen-
tes e informados— no perdona, y las noticias respecto a estas corporaciones se
transmiten como temas de gran vigencia. Subyace en la actualidad una corriente
critica ante los temas de sostenibilidad, haciendo que los ciudadanos se muestren
mas intolerantes ante actitudes poco éticas. Casos de corrupcién empresarial
como Enron y de dafios contra las personas fisicas y seguridad, (por ejemplo, el
caso Firestone), o los delitos ecolégicos, son algunos factores clave que promue-
ven la integracién de la responsabilidad social corporativa en el modelo de ges-
tién de las grandes empresas.

3.1. El papel de la PYME en la Responsabilidad Social de la Empresa

Dicho lo anterior, la pregunta que cabe hacerse ahora es: ;por qué son tam-
bién las PYME responsables ante la sociedad?

En primer lugar, porque a la sociedad le interesa que las PYME sean social-
mente responsables, sobre todo, si tenemos en cuenta que mas del 90% de las
empresas espafiolas son PYME. Podemos afirmar, por tanto, que el verdadero
impacto de los criterios de gestion sostenible se evidenciard en nuestra economia
cuando esa gran mayoria de nuestras unidades empresariales los asuman como
parte de su estrategia.

De nuevo la pregunta seria: ;qué quiere decir ser responsables? Las PYME
deben ser responsables porque deben poner cuidado y atencién en lo que hacen,
por su futuro y por el de la sociedad. Pero, entonces jcudl es el papel de la PYME
en el escenario actual y futuro?;Tienen futuro las PYME?

Reconozco que me planteé esta cuestion cuando el anterior ponente, el
profesor Aurelio Martinez, afirmé que el siglo XXl era el siglo de las grandes ciu-
dades y de las grandes empresas. Entonces, me pregunté si era pertinente esta
charla o no. ;Cual es el futuro de las PYME? ;Pueden ocuparse de otros asuntos,
mas alld de sobrevivir un anho mas? ;Pueden competir y ser incluso igual de pro-
ductivas que las grandes o deben resignarse sélo a resistir? Esta Gltima no es, desde
luego, la perspectiva de quien hoy os habla.

Mis competidores son consultoras pequefas, pero también grandes.
Responder a mis clientes —que como he dicho suelen ser de gran tamafno- signi-
fica, competir con consultoras grandes, y a veces colaborar con ellas, por nuestra
especialidad y nuestra estructura muy agil.
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Veamos el ejemplo de Ford. La implantacién de un nuevo sistema de pro-
duccién (Ford Production System) requiri6 la intervencién de empresas especialis-
tas en comportamiento humano con el objetivo de incorporar el cambio en la
conducta de los empleados en factoria. Fuimos dos empresas las que realizamos
la misién encomendada, y ambas a plena satisfaccion del cliente. Una era multi-
nacional y la otra nuestra pequena agencia, Inmerco Marketing. Ambas con meto-
dologia auditada por Ford Espafia, pero con posicionamientos diferenciados.
Nosotros, los pequenos, con agilidad y adaptabilidad a los paros productivos no
programados. Por nuestros seminarios pasaron mdas de dos mil participantes
—empleados de Ford- durante los tres afios que estuvimos trabajando para la
empresa. Por tanto, parece evidente que es clave nuestra rapidez de respuesta,
conocimiento de su cultura, proximidad geogrdfica y permanente innovacién en
nuestros programas de actividades.

Creo que la resignacion es el principio del fin de un proyecto, y al princi-
pio una empresa no es sino una feliz idea unida a una forma de llevarla adelante.
El espiritu empresarial es la actividad y el proceso de crear una actividad econé-
mica combinando la asuncién de riesgos, la creatividad y la innovacién, con una
gestion sélida, en una organizacién nueva o en una ya existente.

3.2 El papel de la PYME en la economia actual

Si el problema de la economia espanola es la baja productividad, ;qué
papel juegan las PYME en esto? Deciamos que las PYME pueden ser tanto o mds
productivas que las grandes. No podemos negar que las empresas grandes presen-
tan en general buenas practicas de gestion, que indudablemente facilitan la dese-
ada productividad empresarial a través de economias de escala, sinergias, apues-
ta por la innovacion y el desarrollo, experiencia acumulada, trabajo en equipo,
transferibilidad del know-how, etc. Pero a la vez arrojan también otras caracteris-
ticas nada deseables: alejamiento de sus clientes y consumidores, deshumaniza-
cién de las estructuras, rutinizacion de los procesos, falta de feedback, aburri-
miento y falta de creatividad, pérdida de sentido, de razén de ser, de mision
empresarial, etc. Suele ocurrir que hay un excesivo enfoque a indicadores finan-
cieros y, consecuentemente, una ausencia de una vision compartida.

Por otro lado, las PYME pueden y deben aplicar criterios de gestion moder-
na, mediante el disefio y ejecucion eficiente de una estrategia coherente, el culti-
vo de la cultura propia, el establecimiento de alianzas que pongan en valor sus
caracteristicas especificas de proximidad y cercania al cliente externo y al emple-
ado o cliente interno.

Hace ya muchos anos, en 1973, Schumacher publicé Small is beautiful (Lo
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pequeio es hermoso®), biblia de la empresa pequefia, la tecnologia convivencial
y el desarrollo sostenible. Todavia antes, el Nobel de economia Ronald Coase
alumbro su teoria sobre la naturaleza de la empresa, donde esbozaba que el cri-
terio para ajustar el tamafo debia basarse en los costes de transaccion, como, por
ejemplo, qué funciones conviene hacer dentro de la empresa y cudles fuera.
Schumacher nos proponia que las empresas deberian imitar a la naturaleza, con-
seguir la pequenez en el seno de las grandes organizaciones y, sin embargo, a
mediados del siglo pasado los economistas predijeron el predominio de las gran-
des empresas, y de hecho en los afios 60 y 70 las grandes empresas dominaban
la economia.

Segln nos indica el Libro verde: el espiritu empresarial en Europa’®, poste-
riormente esta tendencia comenzé a invertirse. Las grandes empresas se raciona-
lizaron, reestructurdndose o subcontratando trabajo, y entre 1972 y 1998 el
nimero de propietarios de empresas en los paises de la OCDE pas6 de 29 millo-
nes a 45 millones.

El mismo Libro verde manifiesta el objetivo fundamental de “convertir a la
economia europea en la mas competitiva y dindmica del mundo, capaz de crecer
econémicamente de manera sostenible con mds y mejores empleos y mayor cohe-
sién social”. Y reconoce que la creacién de empleo se concentra cada vez mas en
las empresas nuevas y pequefas y no en las grandes.

Los paises que presentan un mayor aumento en los indices de iniciativa
empresarial, tienden a mayores reducciones de las tasas de desempleo. En el afio
2003, segun el Observatorio Europeo de las PYME", el empleo de las empresas
sigue generandose por las microempresas, que agrupan en Espana el 50,5% del
total de empleos, cifras lejanas del 39,7% de la media de la UE (sélo Italia y
Grecia superan en porcentaje nuestra proporcién). En Espana, comparando con el
resto de Europa, la tasa de crecimiento neto de empresas es de 1,9%, mientras que
la UE es del 1%, es decir, en Espana nace un 9,1% de empresas y mueren el 7,2%.

3.3. Una radiografia de las empresas en Espana

Conozcamos un poco mas la situacion de las empresas en nuestro pais. En
Espana existen 2.942.342 empresas. La mayoria de las PYME ejercen su actividad
en servicios; principalmente, actividades inmobiliarias, hosteleria y comercio al

8. Schumacher, Edward F. Lo pequefio es hermoso. Tres Cantos: Blume, 1990.

9. Libro verde: el espiritu empresarial en Europa
http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/green_paper/green_paper_final_es.pdf

10. http://ec.europa/enterprise/enterprise_policy/analysis/observatory_en.htm
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por menor de alimentos y bebidas, aunque en los Gltimos afios el mayor creci-
miento se estd produciendo en el sector de la construccion. Del total de empre-
sas, 2.938.000 son PYME vy, de ellas, 2.765.000 son microempresas. Hay que
tener en cuenta que como microempresas también cuentan las de cero emplea-
dos, los auténomos, cerca de millén y medio.

Es cierto que la asignatura pendiente que tiene la PYME es la baja produc-
tividad. En este afo, el porcentaje de PYME frente al total de empresas era mayor
en Espana que en la media de la Unién Europea. Ademas, las PYME ocupan un
porcentaje mayor del total de trabajadores y, porcentualmente, contribuyen en
mayor medida que en la Unién Europea al valor afiadido total. Sin embargo, el
valor afadido por persona ocupada y la productividad estan por debajo de la
media de la Unién Europea, siendo éste uno de los principales problemas que tie-
nen las PYME europeas, y en Espana todavia mas.

4. Motivos para asumir la RSE en la PYME

Dicho todo esto, ;cudles pueden ser entonces las razones por las que una
PYME o una empresa debe incorporar la responsabilidad social? De nuevo voy a
remitirme a nuestra directora Adela Cortina, que habla de tres tipos de razones,
unas mas sencillas de desarrollar para mi y otras mas complicadas:

1) Razon de eficiencia: la Responsabilidad Social de la Empresa genera una
mayor profesionalidad en la gestion empresarial y a cualquier empresa esto le
puede interesar, ya que el mercado es cada vez mas exigente.

2) Medida de prudencia: es aconsejable para dar respuesta a un entorno de
hostilidad e incertidumbre, porque hay mayor visibilidad de las acciones préximas
y cercanas.

3) Exigencia de justicia: cualquier organizacién, grande o pequefa, debe
pensar y sentir a todo afectado por sus actividades.

Como consecuencias positivas de esta asuncién, podemos nombrar las
siguientes:

- Respeto al medio ambiente, lo que genera mayor reconocimiento social

- Compromiso con la sociedad, que genera simpatia hacia la marca y la
empresa

- Transparencia en su gestion, que provoca credibilidad con clientes, prove-
edores y empleados.

- En cuanto a la eficiencia, debemos recordar aquellas practicas primarias
o basicas que fundamentalmente eran 8; 4 primarias y 4 secundarias: estrategia
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empresarial, ejecucion, cultura, estructura, talento, innovacién, liderazgo y
alianzas.

Pero, jes ésta una cuestion importante también para la PYME? La PYME, si
quiere, puede, ya que por estrategia empresarial ha de reconocerse el esfuerzo por
saber a dénde se quiere llegar y mantenerlo; el esfuerzo por diferenciarse de los
demas, es decir, no ubicarse en la improvisaciéon permanente, en la reactividad
ante lo que acontece, sino que hay que ser original, genuino y auténtico.

La PYME puede y debe centrarse en:

- La ejecucion: marcarse objetivos de mejora permanente, ser inconformis-
ta, ambicioso pero prudente; establecer metas alcanzables y medibles de forma
participativa.

- La cultura: compartir una forma de ser donde el éxito es el resultado del
esfuerzo de todos, del trabajo en equipo, la participacion en el proyecto, la vision
compartida.

- La estructura: donde todos trabajan al maximo de sus capacidades para
responder a las exigencias del entorno, donde no cabe quien no incorpore valor.

- El talento: conseguir desarrollar las capacidades de los componentes.

- La innovacién y la ambicién de aprender y compartir conocimientos,
abriéndose a las nuevas tecnologias.

- El liderazgo: capacidad para interpretar el entorno y saber cémo respon-
der y anticiparse.

- Las alianzas, la predisposicion a aliarse con otras empresas y complemen-
tarse en un resultado mayor que la suma de las partes, porque en un escenario
como el actual no se debe ir solo.

Quiza la cuestion ahora seria ;responsables ante quién? Probablemente
haya que diferenciar entre eficacia y eficiencia. Por eficacia entiendo hacer las
cosas bien, ejecutar correctamente; pero por eficiencia entiendo hacer bien lo que
hay que hacer, lo que es pertinente hacer, y aqui si cabe la cuestion acerca de
quién determina lo que es pertinente hacer.

En primer lugar, tenemos que contar con los accionistas, pues esperan reci-
bir el beneficio de su creacion empresarial. También con los clientes, porque
mediante su eleccion libre validan la propuesta de la empresa; con los emplea-
dos, porque merecen respeto y porque de ellos depende en gran medida la satis-
faccién vy fidelizacion de los clientes; con los proveedores, como socios necesa-
rios para conformar permanentemente una propuesta de valor para el cliente; con
el medio ambiente, por la necesidad de hacer empresas sostenibles que observen
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el futuro; finalmente, con la sociedad, porque ante el actual descreimiento ante
tantas promesas incumplidas, la desconfianza provocada por actividades irrespon-
sables y peligrosas, se requiere incrementar en la empresa el crédito social que
legitime la actividad empresarial.

La comunicacién también suscita algin tipo de reservas o reticencias, Ile-
vando a sospechar que la responsabilidad social sélo responde a una gestion
estratégica. ;No sera que la sociedad confunde estrategia con estratagema?;Por
qué tiene que establecerse un planteamiento dialéctico entre ambas
cuestiones?;Es que no puede haber una estrategia basada en la conviccién?

4.1. Responsabilidad Social de la Empresa: entre la estrategia y la con-
viccion

Hoy en dia estamos en momentos de confusion general, y también desde la
empresa debemos entonar un ‘mea culpa’, porque no siempre el marketing se uti-
liza de manera justa, generando cierta confusion. Se confunden las nuevas herra-
mientas de gestion como el benchmarking, team building, etc., con la estrategia.
Pero la estrategia, como antes deciamos, responde a un propésito mas elevado y
las herramientas son las que sirven a dicho propésito.

Es importante, pues, preguntarse si la asuncion de la responsabilidad social
por parte de las empresas no puede ser un acto de conviccién y de estrategia.

Hace algin tiempo hablabamos en el boletin de Inmerco del retorno a lo
bdsico en la gestién empresarial. Recorddbamos cémo las herramientas estan al
servicio de un proposito mds elevado que es la estrategia y mencionabamos un
articulo que acaba de aparecer en la revista Harvard de Marketing y Ventas" que
decia que la clave del éxito de las empresas estd en el branding , la gestion de las
marcas, como un elemento diferenciador.

Me atrevo a entrar en temas de publicidad, sabiendo que puede generar
cierta polémica, pero me reafirma el haber leido dentro de la misma publicacion
que “gestionar adecuadamente la marca de una empresa es hoy en dia uno de los
activos mds importantes de la empresa, ya que puede generar fidelidad, credibili-
dad y valor”. Una marca intenta ser la expresion simbélica de unos atributos espe-
cificos que se ofrecen; por tanto, construir marca es mucho mas que hacer publi-
cidad, es contemplar todos los elementos de la empresa. Fomentar marca no sélo
tiene que ver con los elementos del mix publicitario (precio, producto y distribu-
cion), sino con el conjunto de la empresa: qué hace, como lo hace, con quién lo

11. Belloso, Juan Carlos. “El ‘branding’ como motor de la innovacién empresarial”. En: Harvard-Deusto Marketing y
Ventas, n° 71 (nov.-dic. 2005), pp. 60-65.
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hace, qué repercusiones tiene en el corto y en el largo plazo, etc.; tiene que ver
con lo que antes he mencionado y Th. Levitt proponia ya hace mucho tiempo: el
conjunto de la empresa vista desde la perspectiva de su resultado final, es decir,
desde el punto de vista del cliente.

Me parece, ademas, que en estos momentos podemos incluso ampliar el
punto de vista del cliente, al punto de vista de todos los implicados en el proce-
so. En mi opinién, esto sugiere prudencia empresarial, porque en un entorno en
permanente cambio, un escenario de agresiva hostilidad de la competencia, des-
confianza de los empleados y exigencia de los clientes, entre otras, se hace
imprescindible la cooperacion antes que el enfrentamiento. Es necesario recordar
otra vez, citando una vez mas a la profesora Cortina, tomando las palabras del
filésofo Inmanuel Kant, que “hasta un pueblo de demonios preferiria la paz a la
guerra, la cooperacion al conflicto, con tal de que tengan inteligencia”.

5. Conclusion

Entonces, ;qué propone el Libro verde de la UE como definicién de
Responsabilidad Social de la Empresa? Dice que es “la integracion voluntaria, por
parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus
operaciones comerciales y en sus relaciones con los interlocutores”. También
recordaba Adela en su articulo lo complicado que es dilucidar en qué consiste la
RSE, porque no hay acuerdo al respecto. Al menos dos ideas pueden servir como
hilo conductor: la primera, aquella famosa caracterizacién de Friedman que
levanté ampollas en los 70. Decia que la responsabilidad social consiste en
aumentar el beneficio para el accionista, porque la empresa es un instrumento del
accionista que es su propietario y, por tanto, es el accionista el sujeto ante el que
la empresa es responsable. Sin embargo, Adela Cortina matiza con toda su razén
que pronto el centro de gravedad se vio desplazado desde los accionistas a todos
los ‘stakeholders’ o afectados por la actividad empresarial: accionistas, trabajado-
res, proveedores, clientes, contexto social, medio ambiente y administracion
publica. La responsabilidad ante ellos podia sintetizarse en la férmula que presen-
ta el Libro verde de la UE sobre Responsabilidad Social de la Empresa y que he
comentado anteriormente.

Cualquier lector avisado se percata de que la formula de Friedman no ha
sido arrumbada, sino mas bien subsumida en una nueva, mas inteligente, porque
la empresa prudente intuye que si tiene en cuenta los intereses de los afectados
en el diseno de las estrategias de la empresa, también aumentara el beneficio del
accionista. Por eso la responsabilidad social no consiste en mera filantropia, no se
trata de realizar acciones de beneficencia desinteresada, sino en disefnar las actua-
ciones de la empresa de forma que tengan en cuenta los intereses de todos los
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afectados por ella. La idea de beneficio, pues, se amplia a lo econémico, social y
medioambiental, y la de beneficiario a cuantos son afectados por la actividad de
la empresa.

La responsabilidad social debe asumirse, por tanto, como una herramienta
de gestion, como una medida de prudencia y como una exigencia de justicia. La
ética también tiene que ver con el caracter que se forjan las personas y las orga-
nizaciones, tiene que ver con la justicia, con ese percatarse de que todo afectado
por la organizacién debe ser tenido en cuenta.

Me gustaria finalizar recordando unas palabras que recientemente declara-
ba en el diario Expansion el secretario general de ESADE, Antonio M* Guey, tres
dias antes de fallecer, recordando la razén sintiente de Zubiri: “debemos hacer
pensar a los directivos, pero también hacerles sentir; debemos recuperar la visién
humanista y social de la empresa”.
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4° SESION
(07-02-06)
;:Deben perdurar las empresas o no?
Valores que hacen que perduren

1. Introduccion

Muchas gracias a Emilio por la presentacion y a la Fundacién ETNOR por
la invitacién a estar esta tarde con todos vosotros esta vez como ponente.

Yo quisiera ser Gtil a los asistentes y que, aunque no todos compartamos
algunas expresiones o conceptos que voy a aportar, al menos, éstos puedan ser
elementos de reflexion.

El origen de esta exposicion estd en haber hecho algliin comentario con
gente de ETNOR sobre un libro titulado Fmpresas que perduran, de James C.
Collins y Jerry 1. Porras'. Me propusieron entonces tratar este tema y, aunque me
resisti sinceramente, pues al final aqui estamos. Ademas Adela Cortina y Jesus
Conill me complicaron el asunto al preguntarme: pero, ;tienen que perdurar las
empresas? Mantengo el titulo y mi planteamiento es que las empresas tienen que
perdurar, y eso es bueno para la sociedad. Para ello, tienen que reunir algunas
caracteristicas y lo que haré a continuacién es una sintesis entre mi pensamiento
y, por otra parte, ideas tomadas del libro.

Hablaré en una primera parte de empresas que perduran y cudles son sus
caracteristicas y, a continuacién, de la conveniencia para la sociedad de que las
empresas perduren a lo largo del tiempo. El libro analiza dieciocho empresas lide-
res, practicamente todas de EE.UU., y también dieciocho “challengers” o seguido-
ras, constatando cudles son las caracteristicas de unas y otras y por qué unas han
prevalecido largo tiempo en el liderazgo y otras no han conseguido en el periodo
estudiado “derribar” a los lideres.

12. Collins, James C. y Jerry I. Porras. Empresas que perduran. Barcelona: Paidés, 1996.
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2. Como surge una empresa

Una empresa nace a titulo personal, de una persona o varias, fisicas o juri-
dicas, que piensan que hay un producto o servicio que en esta sociedad, en estos
momentos, tiene un hueco en el mercado. Se trata de pensar en un determinado
producto o servicio que puede dar satisfaccion al cliente o consumidor ante una
necesidad sentida o ain no conocida, ahi estd lo bonito, anticiparse a una nece-
sidad no conocida del todo, estrictamente racional o en muchos casos emocional.
Cuando esto se pone en marcha ya tenemos una empresa pero, ;qué hace falta
necesariamente para que funcione? Una idea y un lider.

Sin una idea y un lider ni nacera ni se desarrollara la empresa. Al principio,
es imprescindible una idea, quizad no muy bien definida, pero centrada paulatina-
mente. Tampoco necesariamente tiene que ser una gran idea sino, sencillamente,
haber pensado que algo puede ser util en un momento o lugar determinado. Una
persona iniciard esta actividad empresarial y después haran falta medios, instru-
mentos, organizacion, etc. pero, sobre todo, hara falta esto: una idea y un lider,
pasion y esfuerzo. Sin ello, el proyecto estara condenado al fracaso.

Todos pensaremos que esto es obvio, pero si no se tiene claro desde el prin-
cipio no funcionard el proyecto. Otro factor imprescindible es cémo combinar
adecuadamente a través del tiempo dos conceptos fundamentales: trabajo y pro-
fesionalidad. Si el lider no lo tiene claro, desfallecera con las dificultades que con
toda seguridad van a aparecer.

Aunque todos aceptaran seguramente ambos conceptos, la capacidad del
lider de actuar en estos términos con mayor o menor profundidad es lo que hara
viable el proyecto. Y ademas sin distracciones y sin concesiones, de manera tal
que de este inicio empresarial se puede derivar una mayor actividad. A veces
escucho anécdotas increibles de amigos que cuentan cémo nacié su empresa: el
uno con un horno en su casa, el otro con un tallercito, el otro cobrando del paro
mientras preparaba un proyecto, etc. Muchas grandes empresas empezaron con
pequenas cosas. Pero una idea, un lider, trabajo y profesionalidad, son requisitos
imprescindibles para empezar un desarrollo empresarial.

El libro Empresas que perduran de Collins y Porras analiza, como hemos
dicho, empresas de cierta entidad que han permanecido a lo largo del tiempo y
estudia las razones que han hecho posible su desarrollo, perdurabilidad y lideraz-
go. También estudia las segundas, los “challengers”, que son muy importantes,
porque en cualquier momento en que el lider se “duerme” un poquito, el “cha-
[lenger” se lo come, incluso lo puede comprar. Naturalmente, el tiempo hace que
algunas de éstas empresas puedan superar a las primeras. Es verdad también que,
empresas que se han idealizado en algunos momentos como modélicas, a causa
de su desarrollo —por la forma de concebir sus estrategias, su relaciéon con los sta-
keholders, su respeto por los derechos humanos, el medio ambiente, su fulguran-
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te desarrollo internacional- ha Ilegado un momento que han tenido sus dificulta-
des y han sido absorbidas por otras, se han fusionado, han languidecido o, senci-
[lamente, se han tomado un respiro para rearmarse ante dificultades no esperadas.
Dedicaremos un tiempo a describir algunas de las situaciones ineludibles que son
caracteristicas de las empresas que perduran. Hablaremos después del circulo vir-
tuoso que puede producir en la sociedad una empresa que desarrolla persistente-
mente su actividad y logra a través del tiempo permanecer en el mercado y con-
tinuar desarrollandose, marcando su liderazgo en el sector o el 4rea en que se
encuentra.

El inicio de una empresa supone un enorme esfuerzo. No sé cuantos de vos-
otros habréis tenido la experiencia, pero yo que he empezado solo o en compa-
fifa de otras personas algunas empresas, sé que es enorme el esfuerzo que hay que
desarrollar desde el principio. Ahora especialmente es mds problematico adn
incorporar en el mercado alguna novedad de producto, de servicio, ya que hay
una gran saturacion y competitividad.

El concepto de profesionalidad y trabajo, si bien permanecera a lo largo de
la vida empresarial, en estos momentos iniciales necesita de un entusiasmo espe-
cial, de una voluntad capaz de superar dificultades de todo tipo con las que el
emprendedor o emprendedora se va a encontrar. La idea poco a poco se ha ido
perfeccionando con la actividad y el lider tiene la voluntad de concebir y de des-
arrollar una actividad empresarial de mayor relevancia que las primeras ideas.

Ya comentamos que, en muchos casos, grandes empresas empezaron con
actuaciones muy elementales de los fundadores, y a partir de ahi necesitard mas
medios, instrumentos, equipos, capital, etc., y también clarificar cada vez mas la
mision de su empresa, esa idea inicial.

3. Mision, vision y valores de la empresa
3.1. Mision, visién y valores: una identificacién imprescindible

La empresa necesita perfeccionar y tener muy clara su idea de empresa,
para tener clara la eleccién de los productos y mercados donde tiene que comu-
nicar mucho, comunicar en todas las direcciones y conseguir que esta comunica-
cién guie a todos los gestores de la empresa en sus actuaciones e inspire a todos
los que estan en la compafia a actuar de acuerdo con los principios y valores
comunicados, aunque no los compartan. Hace falta una ideologia central de la
empresa, valores centrales. La cuestién decisiva, en muchas ocasiones, no es si
una compania tiene una ideologia central correcta, si gusta o no, sino mas bien si
la tiene, guste o no guste a los interlocutores dentro de la compafia, porque guia
e inspira a las personas que estan dentro de la empresa.
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Si se habla de estas cuestiones es mas facil que se interiorice en la organi-
zacion, que se armonice, que se tomen medidas de seguimiento, y asi preparar
con esta idea a directivos, ejecutivos, personal operativo, etc. Es una manera de ir
consiguiendo que todos en la empresa se vayan convirtiendo en “fabricantes de
relojes”. En definitiva, hay que “ensefar a pescar” en lugar de dar el pescado.
Todos deben conocer cuales son los valores basicos, fundamentales, intocables e
indiscutibles en los que se basa la actividad empresarial. Los valores se tienen que
comunicar permanentemente y cada empresario decidird cuales son los valores
sustantivos de su empresa, los que quiere desarrollar fundamentalmente.
Nombraré algunos y cada uno que piense en su empresa cuales son los funda-
mentales: seriedad, rigor, transparencia, respeto a las personas, tecnologia, cum-
plimiento de la legislacion, compartir con los trabajadores la creacién de riqueza,
iniciativa, delegacion, confianza, accionistas, medio ambiente, innovacion, renta-

bilidad, etc.

Los principios y valores deben ser pocos, claros, rotundos y entendibles
para asi guiar de una manera clara y sin dudas las actuaciones de todas las perso-
nas en la empresa. Los valores basicos no fluctdan, no se modifican, no se adap-
tan a las modas, son permanentes, sagrados, fundamentales en la organizacion,
irrenunciables. A partir de ahi, la organizacién va desarrollandose.

No voy a hablar de los sistemas de organizacién, pero si que es indudable
que el desarrollo obliga a tener una organizacién mds o menos importante segin
se haya consolidado la ampliacién de la empresa. Y la ampliacién viene segtn el
sector y la tipologia de empresa: desarrollar sucursalismo, ampliar factorias, inter-
nacionalizacién, amplitud de gamas, amplitud de clientes, etc. Cuanto mas clara
sea la organizacion, mas facil se hard la comunicacién de los maximos niveles a
los mas operativos y a la inversa, porque la comunicacién tiene que ser descen-
dente y ascendente.

El lider debera dedicar bastante tiempo a tener siempre la organizacién mas
adecuada segtn el desarrollo de su empresa. La comunicacion en la organizacién
es una derivacién de la situacién anterior. Nos tenemos que asegurar de que todos
conocen los aspectos fundamentales de la empresa, la misién y la vision, los valo-
res fundamentales, las estrategias definidas por los consejos de alta direccion de
la empresa, los planes estratégicos y anuales, cada uno al nivel que deba de cono-
cerlos.

Es un gran esfuerzo organizacional, pero con toda seguridad serd rentable
que todos conozcan qué se espera de ellos y sepan, ademas, qué fines persigue
su empresa, con qué caracteristicas de actuacion, qué tipo de organizacién, qué
valores, y que resultados espera.
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3.2. Las personas en la organizacion

A medida que la empresa se hace mas grande es mas importante, yo diria
imprescindible, dedicar mayores atenciones y esfuerzos a esta comunicacion.

Entramos en un aspecto muy importante en la empresa, concebir a las per-
sonas como una parte fundamental de la organizacién, tener el convencimiento
de que ellas pueden ser protagonistas del éxito de la empresa a través de su actua-
cién en cualquier lugar de la empresa, por modesto que sea su puesto de trabajo.
Conseguir que cada persona conozca su propia misién en la empresa, sus respon-
sabilidades y atribuciones, conocer los valores de la empresa, tener la preparacion
técnica necesaria, la remuneracién adecuada, adecuar el entorno de trabajo para
eliminar la accidentalidad, etc. Todo ello le hara facil al trabajador de cualquier
nivel dar la respuesta que toca, en el momento, lugar y forma que corresponda.

A menudo no somos conscientes de la importancia que tiene para el clien-
te y consumidor la dltima persona de la empresa que tiene contacto profesional
con él. Nos preocupamos mucho mas por las personas de mayor nivel, de altas
remuneraciones, de los mandos intermedios, ejecutivos, y bastante menos de todo
el personal que esta dando el dltimo toque al producto, al servicio, el “personal
de trinchera”, como digo yo en la empresa. La formacién en el conocimiento
especifico del trabajo debe ser permanente, persistente, machacona, hasta que
nos garanticemos que todos conocen perfectamente su trabajo y qué le estamos
pidiendo de su aportacion, cudn importante es su aportacion personal especial-
mente si estd en ese punto final de terminar el producto o de atender al cliente o
consumidor. Estamos haciendo personas que pueden entrar encontrar que su tra-
bajo tiene algln sentido, que, ademds de cumplir con una obligacién profesional
necesaria, se lo pasan aceptablemente bien y contribuyen con su trabajo a dar
satisfaccion al cliente o consumidor. En todos los casos, a cualquier nivel de cua-
lificacion, la participacién de las personas es vital para el buen funcionamiento de
la produccién, del producto, y la atencién al cliente o consumidor. Al final, per-
sonas, personas y personas.

Ocupémonos de ellas, de verdad y no sélo de palabra. La célebre frase que
decimos en los discursos todos los empresarios, “el activo mas importante de mi
empresa son las personas”, en la realidad muchas veces no es asi. Las empresas
que perduran tienen un denominador comun: el impulso hacia el progreso y el
desarrollo. La empresa se encontrara a lo largo de los afos con cambios impor-
tantes en relacion al momento en que fue creada, estilos de vida, tecnologias,
competidores, legislaciones, cambios en las divisas, nuevos sistemas de distribu-
cion de los productos, concentraciones empresariales, en el origen o en el desti-
no, productos sustitutivos, alternativos. En definitiva, cambios, cambios y mas
cambios.

Y ante todo ello el empresario tiene que definir y tener muy clara su volun-
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tad de desarrollo empresarial o bien, mantener la empresa a un nivel diriamos
modesto. Dependerd en algunas ocasiones no solamente de su voluntad, sino
también del sector, ya que en algunos casos sera el sector el que tirard y obligara
a que una empresa casi no tenga opcién y tenga que entrar en un proceso de de-
sarrollo importante o bien, se quede por asi decirlo casi en la cuneta.

Algunos clientes o proveedores estan pidiendo interlocutores globales, y en
estos momentos conozco algunos casos de esta comunidad para quienes es un
desafio muy importante acompanar a sus clientes o a sus proveedores a nivel glo-
bal, pues eso supone la creacion de factorias a miles de kilémetros de casa, cuan-
do se han pasado afos y anos trabajando de una manera mucho mas local.

4. El caracter proactivo de la empresa

La idea de esta conferencia es preocuparse de los arriesgados, de los
ambiciosos, de los que acompanan, de los que dicen “yo sigo” o “alld voy” a
pesar de las problematicas. Los osados, los que acompafnan a grandes provee-
dores con clientes que les piden “vente conmigo”, tienen que hacer una cosa
que otra vez diremos todos que hacemos, que es “otear el horizonte”. Otra frase
muy sencillita que todos decimos que hacemos, pero no sé cuantos lo hacemos
de verdad. Realmente no todos lo hacemos con profundidad, porque una cosa
es otear el horizonte, y otra cosa muy distinta hacerlo con la profundidad nece-
saria para conocer con anticipacion las consecuencias de los cambios que se
estan produciendo en la sociedad, en el sector, en las tecnologias, en las comu-
nicaciones, etc. Y de la misma manera que al principio el lider ha vislumbrado
la posibilidad de su producto en el mercado, luego tiene que visionar y antici-
parse lo mas posible a los cambios que van a producirse y le van a afectar. Otear
el horizonte en profundidad quiere decir estar siempre pendiente de todo tipo
de cambio que pueda afectar a la empresa: olfatear para cambiar, adaptarse e
innovar permanentemente.

También diremos que lo hacemos todos, pero realmente cuando muchas
empresas se quedan o nos quedamos ahi, es porque no nos atrevemos a dar los
pasos que en nuestras organizaciones pensamos que tenemos que dar, porque no
es facil. Cambiar, adaptarse e innovar y, ademds, permanentemente, porque si
fuera una vez, un dia, un momento, es facil, pero el problema es que en los ulti-
mos afos los cambios son cada vez mas rapidos e importantes. Que hay que
adaptarse es facil decirlo, pero muy dificil de hacer, supone un esfuerzo perma-
nente de revisién, cambio, incomodidad y esfuerzo de toda la empresa. Hay que
invertir a corto continuamente para consolidar el medio y el largo plazo. La inno-
vacion ha sido siempre, es y serd, la base fundamental de la diferenciacion, del
éxito de los lideres.
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A través de la innovacion estaremos compitiendo en un ambiente de dife-
renciacioén, como sefala un libro titulado La estrategia del océano azul”, que tam-
bién recomiendo. En él se habla de que hay que estar continuamente experimen-
tando y ensayando la innovacion, la adaptacién y, por supuesto, equivocarse, por-
que si no hacemos todo esto también nos equivocaremos. Por tanto, se trata de
reconocer bastantes cosas y equivocarnos de cuando en cuando. Claro que, si nos
equivocamos muchas veces, entonces malamente. Pero si estamos oteando el
horizonte, viendo los cambios que se producen, si creamos en nuestra compania
un ambiente de innovacién y experimentamos, nos equivocaremos en algunas
ocasiones, pero la compaiia ird progresando continuamente. Hay muchos libros
que hablan de esto, como aquel de ;Quién se ha llevado mi queso?"

En fin, hay muchos libritos, a veces sencillos, que dicen: oye, mira lo que
pasa a tu alrededor y cambia, aunque te equivoques de cuando en cuando, pero
cambia dentro de un marco de focalizacién estratégica, porque las decisiones
estratégicas deben estar acorde con la misién de la empresa, la vision del lider. Se
trata de no transmitir mensajes de confusién ni contradictorios a los gestores. Toda
empresa precisa de una focalizacién en sus productos y mercados y ser riguroso
a la hora de la aplicacion.

Cuando la empresa se desarrolla y se convierte en un grupo empresarial
existe una nueva problemdtica a decidir: se trata de los cldsicos conceptos de
diversificacién o concentracion.

Todo el mundo habla de la cesta y los huevos con opiniones diferentes.
Basicamente hay dos teorias: la expresada en su momento en los libros de Tom
Peters En busca de la excelencia y Pasion por la excelencia'® que diria “zapatero,
a tus zapatos”, y, por otro lado, tenemos el estudio de libros como el de Empresas
que perduran, que llega a otra conclusién y afirma que la diversificacion es mas
rentable, destacando la diferencia de los resultados con los estudios anteriores.

Yo no me voy a posicionar porque sé menos que los dos equipos de analis-
tas. También he leido tres libros de P. Drucker, editados en los anos 1946, 1954 y
1964, que hablan de este tema y si me preguntaran sobre la problematica “;diver-
sifico o me concentro?” diria que la diversificaciéon no es posible sin tener domi-
nado tu nucleo principal de actividad, exprimiendo bien tus opciones de desarro-
llo empresarial.

13. Kim, W. Chan y Renée Mauborgne. La estrategia del océano azul: cémo crear en el mercado espacios no disputados
en los que la competencia sea irrelevante. Barcelona: Granica, 2005.

14. Jhonson, Spencer. ;Quién se ha llevado mi queso? Cémo adaptarse a un mundo en constante cambio. Barcelona:
Urano, 2000.

15. Peters, Thomas J. y Robert H. Waterman. En busca de la excelencia. Barcelona: Folio, 1986.

16. Peters, Thomas J. y Nancy Austin. Pasion por la excelencia. Barcelona: Folio, 1987.
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Después habria que ver si diversificacion relacionada o no relacionada.
Diversificacion relacionada es la que se da en el marco de la empresa, mientras
que la no relacionada seria, por ejemplo, si una empresa de alimentacién como
Importaco invirtiera en energia edlica.

El cuerpo central, toda la doctrina que acumula una empresa a lo largo del
tiempo, no puede trasladarse facilmente a sectores que sean radicalmente diferen-
tes, lo que si que puede hacer son diversificaciones en el marco de la actividad
principal de la empresa, y, una vez el ndcleo importante de la empresa lo tene-
mos dominado, entonces puede plantearse otro tipo de diversificaciones, porque
si no corremos el peligro de acabar sin saber hacer nada bien.

5. La forja de los directivos

Otra teoria que yo defiendo es la de “gerencia formada en casa”. Sé que es
algo optativo, que hay quien piensa que es mejor traer a un directivo de fuera que
tiene un gran curriculum. La teoria del libro que estoy comentando y la mia pro-
pia es que es mejor tener la metodologia y el sistema de formar dentro de casa la
gerencia de la empresa, asentado sobre los valores y la cultura de la organizacién,
que conoce los detalles de |a historia y de todo lo que pasa en la empresa. De este
modo, adquiere un conocimiento profundo que no es tan facil de incorporar por
una persona de fuera, especialmente en las lineas de alta direccion.
Indudablemente, hay casos para temas, por ejemplo, de tecnologias especiales en
que hace falta algiin conocimiento concreto y que venga alguien de fuera contra-
tado. Cada uno tendrd sus experiencias y sus propios criterios, pero, en lineas
generales, soy de la opinién de que a la gerencia hay que formarla dentro de la
empresa, y la empresa se tiene que garantizar a través del trabajo bien hecho, del
rigor y la profundidad de la gestion que hay un marco, un nicleo importante de
gestores que gestionan bien la empresa, que estdn perfectamente compenetrados
con la misién y los valores, incorporando la cultura empresarial. Es necesario que
conozca los productos, los mercados, la historia y, como sabéis, eso no es tan
facil, no se consigue con siete carreras ni veinte master. Hace falta profundizar y
estar mucho tiempo en la empresa para conocerlo bien. En ocasiones, el choque
cultural de personas que vienen de fuera con las de dentro es importante. Esto
puede ir bien en ocasiones, yo no digo que no, sencillamente en lineas generales
apostaria por formar la gerencia dentro de la empresa. Y también la presidencia.

El lider de hoy tendrda que preocuparse por conseguir que su empresa, su
legado, no haga dificil que alguien que va despuntando poco a poco en la parte
alta de la gerencia pueda ser un dia el presidente de la compania, sin que haya
una ruptura en la organizacién. Conozco bastantes empresas que en el momento
de cambiar de presidencia tienen un problema importante de adecuacién, casos
de sefiores con un curriculum enorme y salarios fantasticos y que en algin caso
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ha durado seis meses en una gran organizacion. Existe un choque, porque una
cosa es saber mucho de financiero y otra saber del negocio de la empresa.
Reconozco que puede haber adaptaciones exitosas, pero en general, insisto,
gerencia y presidencia tienen que nacer, si es posible, de dentro de la empresa,
de la organizacion.

6. La orientacion de la empresa hacia el cliente

Entro en una fase de la conferencia que también todo el mundo dice que
hace, pero no es verdad. Me refiero a la frase de “yo estoy orientado al mercado
y al cliente”. La gerencia de la empresa y todos sus equipos tienen que estar com-
pletamente orientados a la satisfaccion real del cliente y consumidor, porque es la
mejor garantia de éxito en los resultados. Podriamos incluso decir que es una con-
dicién absolutamente necesaria, aunque légicamente no suficiente. El problema,
como en tantos otros aspectos, no es conocer la teoria, que la conocemos todos,
sino actuar permanentemente, obsesivamente, en consecuencia. Los empresarios
que decimos que estamos pendientes de nuestros clientes y de toda la empresa
tendriamos que coger y ver cuanto tiempo pasamos en la sede, cuanto en la fabri-
ca y cuanto en el mercado; cudnto tiempo pasan con los equipos de venta, detras
de los mostradores viendo lo que pasa con los consumidores, etc. Es un ejercicio
relativamente facil y, desde luego, muy barato. Es una expresién quizd demasiado
sencilla esa de “vivir el territorio y pisar la trinchera”, estar alld donde nuestro pro-
ducto compite con los otros, en el punto de venta, en el dltimo eslabén donde esta
el consumidor, ya sea un kiosco, un supermercado, un gran almacén, un cliente
de una fabrica. Al final es donde el presidente y el equipo gestor tiene que estar
muchas veces, porque alld es donde su producto o servicio compite con los
demas.

La rentabilidad resulta de la perfecta combinacion entre trabajo y profesio-
nalidad, es la recompensa de un esfuerzo bien realizado, es una garantia de per-
manencia de la empresa, de poder acometer proyectos de mayor relevancia,
poder remunerar adecuadamente a los accionistas y a los trabajadores, disponer
de profesionales adecuados, un equilibrio financiero que soporte ampliaciones
empresariales, poder aguantar dificultades no previstas; y es la recompensa y la
satisfaccion personal y profesional de los gestores de una organizacién, ya que
crea un orgullo de éxito que catapulta a la empresa y a la organizacién a acome-
ter nuevos desafios. Es la confianza de que el proyecto esta bien enfocado.

En todo caso, la pregunta seria ;cémo medimos la rentabilidad empresarial?
Hay muchos pardmetros —metas, recursos empleados, recursos propios, compa-
rando con los demds, con el sector, con otras empresas o con todas— y cada cual
puede hacerlo como quiera, pero tiene que haber alguien, el presidente y su equi-
po fundamentalmente, que contraste de verdad si la empresa es rentable o no,
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comparando niimeros con las demas empresas del sector. Hay que observar a las
empresas que compiten contigo mismo y con el resto de las empresas, no sea cosa
que con tu sector estés bien pero con el resto de las empresas no y si un dia tuvie-
ras que salir de aquel sector a ver qué pasa.

De todas las maneras, la rentabilidad es algo mucho mas complejo, porque,
para empezar, habria que preguntarse: ;rentabilidad para quién? ;Sélo para el
accionista? Desde luego, es el duefo de la empresa, pero en la parte proporcio-
nal de sus acciones. Distinguiendo entre las empresas grandes, las pequefas y las
medianas podria haber un debate interesante al respecto, aunque naturalmente no
es motivo de esta conferencia y, por tanto, no voy a abordar.

El empresario mas pequefio tiene mas complejidad por la transparencia
total de la empresa con sus trabajadores, mientras que el empresario mds grandes
estd ya mas arriba, un poco mds lejos y quiza le sea mas facil tener esa transpa-
rencia necesaria.

La rentabilidad es imprescindible para todo lo que he dicho, ya que permi-
te remunerar a los accionistas y trabajadores, asentar la empresa, prepararla para
nuevos desafios, tener esa tranquilidad y ese orgullo de saber que se funciona
bien, y esto es muy importante.

En mi vida profesional me he encontrado en bastantes ocasiones con el
shock cuando me han dicho “;no querias ventas? Pues nos ha caido el margen”.
sEs posible conseguir ventas y, a la vez, margen? ;Desarrollo y rentabilidad, es
decir, equilibrio financiero? ;Es posible costes bajos y buena calidad? ;Crear
riqueza para el accionista y pagar bien al trabajador? ;O somos muy idealistas
—movidos por valores morales— y el tema econémico no es tan importante?
sRendimientos a corto plazo o a largo? Las empresas lideres han logrado armoni-
zar la dificil tarea de conseguir multiobjetivos al mismo tiempo, manteniendo los
principios, los valores, las estrategias definidas, y los resultados. Para ello hace
falta mucha tenacidad, mucha serenidad y mucha paciencia. Todas las empresas
tienen en algin momento dificultades, previstas o no esperadas, por ello la tena-
cidad es un valor muy necesario para el lider de la empresa, que no se tiene que
dar por vencido ante las dificultades que encuentre para cumplir el ambicioso
propésito del liderazgo. Y tendrd que transmitir a los equipos tenacidad, pero tam-
bién serenidad y paciencia ante las dificultades, ante momentos de tensién; no
darse por vencido y apostar siempre por metas importantes, audaces, crear gran-
des productos, apostar por grandes metas. Los equipos se mueven cuando hay
retos, desafios ante los que hay que trabajar muy bien, con mucho tesén, donde
el binomio trabajo y profesionalidad tienen que estar profundamente optimizados
con una nota de diez. Conseguir llegar a los desafios propuestos llena de orgullo
a la organizacion, a los profesionales y personas que participan en los proyectos,
aumentan la confianza en las capacidades y posibilidades de toda la organizacién
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y producen un efecto virtuoso de consecuencias muy positivas. La tranquilidad
s6lo gusta a los conformistas, y en este caso no se entra dentro del cuadro de
honor de empresas que perduran con liderazgo.

El lider también tiene que ser duro y siempre muy exigente, de tal manera
que suficientemente bueno no es aceptable. Esto era bueno cuando deciamos
“nuestro producto o servicio tiene una buena relacion calidad-precio”, pero en
estos momentos ya no es suficiente, la apuesta tiene que ser mucho mas exigen-
te. La competencia ya no acepta a los suficientemente buenos, y exige permanen-
temente un producto continuamente renovado y a un precio moderado, econémi-
co y competitivo. Las tentaciones empresariales de situarse en zonas intermedias,
sin definiciones muy concretas de posicionamientos, se pagan francamente caras.

7. El marco global de la empresa

Aunque no voy a dar una conferencia sobre globalizacién, si que tenemos
que situar esta empresa lider en el marco de la globalizacién. Es indudable que la
globalizacién se inicié ya hace muchisimos afios, aunque se ha acelerado en los
altimos tiempos y va a formar parte de las actuaciones empresariales de todos los
sectores para siempre. Es cierto que afecta mds a unos sectores que a otros que
estan mds protegidos porque su trabajo se produce de una manera local y tiene
menos posibilidad de una competencia global o lejana.

La globalizacién crea muchas dificultades de adaptaciéon empresarial. Todos
hemos de tener en cuenta en nuestros desarrollos empresariales la necesaria divi-
sion global de nuestras actuaciones y actuar en consecuencia. Todo cuanto antes
he dicho a lo largo de la conferencia sera mas imprescindible ain si cabe.
Nuevamente nos encontramos ante enunciados que son faciles de indicar en las
conversaciones, los articulos, las conferencias, los libros, etc., pero lo complejo
de ello es asumir la realidad de cuanto vamos viendo: asumir la realidad, vislum-
brar con anticipacion, afrontar la verdad de nuestras observaciones, no eludir la
imprescindible necesidad de producir cambios importantes en nuestras actuacio-
nes, de salir a distintos paises a producir, comprar y vender, acompanar a nuestros
proveedores o clientes a lo largo de la geografia mundial. La empresa tiene que
anadir a todas las indicaciones anteriores dos conceptos para mi claves. Por un
lado, visién, gestion y actuacién global y, por otro lado, flexibilidad, adaptacion
e innovacion. Todo ello de una manera proactiva, anticipativa, no esperando reac-
tivamente a ver qué pasa. Con ello conseguiremos la estabilidad y el éxito.
Podriamos hablar mucho de eso, ya que los retos son enormes para todas las
empresas que tienen que romper sus gestiones mds o menos locales y pasar a la
gestion global, con alianzas quiza nuevas, estrategias y actuaciones de adapta-
cién, etc. Mucho mas facil enunciar y decir lo que hay que hacer que hacerlo.
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Algunas experiencias de esto tenemos en Importaco, que pasamos de com-
prar los productos en la Ribera y la Huerta de Valencia, a Tailandia, India, China,
Brasil, Argentina, EE.UU., etc. Pagamos cara la primera importacion, que perdi-
mos el 100% del producto, y también la segunda, porque el producto nos llegd
absolutamente rancio y hubo que tirarlo. Son tragos que hay que sufrir, pero luego
viene poco a poco el aprendizaje y ahora, por ejemplo, importamos productos de
40 6 45 paises y resulta relativamente facil.

Actuar a tiempo es imprescindible, es la Gnica garantia de permanecer, pen-
sar que no llegard, que esta lejos, quiere decir que cuando me ponga en marcha
ya no tendré opciones. Recuerdo un amigo que venia conmigo en un avién de
Barcelona y me decia: “Paco, no sabes lo que me ha pasado. Ha entrado en el
mercado un producto que es igual que el nuestro y que lo van a vender el 40%
mas barato”. Le pregunté: “-;y esto no lo sabias tG antes?”. Entonces ya era tarde
y no tenia opcién. Aunque no sea el motivo de esta conferencia, debo decir que
nuestras empresas de la Comunidad Valenciana estan muy necesitadas de iniciar
un proceso como el indicado con mayor énfasis y esfuerzo del que en general se
esta haciendo. Y, aunque seria motivo de otra conferencia, quisiera constatar la
imperiosa necesidad de actuar globalmente a través de multilocalizaciones,
actuando como una multinacional, aunque seamos empresas mas pequenas.

8. Modelos empresariales y modelos de sociedad

Mis creencias se desmontan continuamente al contrastar las distintas reali-
dades empresariales de liderazgo y al pensar sobre la relacion que existe entre la
empresa y la sociedad, que va a ser el final de la conferencia.

Explicaré, aunque sea de forma muy sintética dos modelos completamente
diferentes de empresas notorias. Le Monde Diplomatique de enero de este ano
realiz6 un extenso analisis sobre Wal-Mart, la empresa mas grande del mundo. Es
una empresa de distribucién de productos de alimentacién, de limpieza, higiene
y de hogar en general. Cuenta con un 1.300.000 empleados, 250.000 millones de
délares aproximadamente de ventas, y, aunque se inici6 en EE.UU., también esta
en la actualidad en México, Brasil, Argentina, Asia, Europa, etc. Su gestion tecno-
l6gica es modélica, sus procedimientos y creencias fundamentales estan muy defi-
nidos y son conocidos. Su politica de personal —seglin Le Monde y algunos escri-
tos en otras revistas— es muy clara y yo dirfa que agresiva: pagan lo menos posi-
ble a los trabajadores. La rotacién de personal es espectacular, la eliminacién de
los sindicatos en su organizacion es tan decidida que incluso ha cerrado algin
centro por no poder evitar la eliminacién del sindicato. Imaginaos la inversiéon que
debe de suponer un centro de 20.000m’ y aun asi antes que aceptar un sindicato
lo han cerrado. La relacién con los proveedores es similar, forzando a actuar a
todos en cadena en la misma direccién para poder conseguir diferencias impor-
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tantes en los precios con los competidores. La defensa de sus tesis de trabajo y
gestion estd muy bien cohesionada ante las denuncias que recibe de trabajadores,
consumidores, etc., seglin comenta el propio articulo'.

Otro modelo seria el de dos empresas de distribucién en nuestra comuni-
dad, Mercadona y Consum. Desde luego, muy diferentes a Wal-Mart en relacién
al volumen de ventas y también entre ellas. Ambas apuestan por politicas de per-
sonal radicalmente diferentes a aquélla, con algunas diferencias entre si, pero se
caracterizan por la apuesta radical por el cuidado de los trabajadores: remunera-
cién, condiciones de trabajo, participacion incluso en resultados; también trasla-
dan a los proveedores el modelo empresarial para actuar igualmente en cadena
desde el origen hasta el consumidor, que es el centro de atencion.

Los dos modelos, el americano y el de nuestra comunidad, consiguen resul-
tados con orientaciones diferentes. Aqui me quedo, sin mds valoraciones, y sigo
con la exposicion.

En EE.UU., ante los problemas que se les plantean, Wal-Mart se defiende
diciendo que ellos son la mejor defensa de los consumidores, porque segin sus
estudios a cada americano le ahorran 400 euros al afio en el drea donde estan ubi-
cados vy, por lo tanto, estan defendiendo al pueblo americano. La verdad es que
esto es para reflexionar.

Es cierto que la dimensién genera notoriedad y la notoriedad lleva a la
curiosidad de conocer las razones del éxito, que poco a poco se divulga, se cono-
cey, por lo tanto, se genera un modelo de gestién que tendra altas probabilidades
de intentar ser imitado. Asi que Wal-Mart serd imitado en los territorios donde
actde, y Mercadona y Consum también, pero sus orientaciones, sobre todo en el
caso de las personas, son radicalmente distintas.

La empresa va creciendo y esa idea inicial del lider se desarrolla, lo cual es
sin6nimo, sin duda, de alta profesionalidad, de buenos resultados, prestigio, asen-
tamiento, estabilidad. En la empresa no sélo influye el lider, asentando el modelo
definido de gestion, impulsando el desarrollo de un sector o varios si asi lo deci-
de la empresa, sino que este lider de esta empresa lider pertenece a nuicleos de
representaciones empresariales de mayor nivel de influencia. Por tanto, este lider
empresarial esta en condiciones e incluso tendra interés en comunicar en mas de
una ocasioén, en pequenas o grandes reuniones, cudl es la clave de su éxito.

Son sus creencias fundamentales la razén, a veces sencilla, del éxito empre-
sarial y personal. El modelo de gestion empresarial trasciende mas alla de la
empresa a través de todo tipo de interrogaciones empresariales, con clientes, pro-

17. Halimi, Serge. “La multinacional del siglo XXI. Wal-Mart al asalto del mundo”, Le Monde Diplomatique, n°® 123
(enero 2006)
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veedores, autoridades, sociedad, sindicatos, accionistas, etc. Influye en su entor-
no mas alla de lo estrictamente empresarial, especialmente cuando una gran
empresa se asienta en una zona. Esto se conoce como “el efecto sede”, importan-
tisimo para el entorno donde se ubica la organizacién.

Entonces el lider adquiere, casi sin darse cuenta y poco a poco, una doble
responsabilidad, al tener que, ademas de continuar gestionando su cada vez mds
importante empresa, trasladar también su modelo de actuaciéon mas alld de las
fronteras empresariales a través de todas sus actuaciones como un gran lider
empresarial y de la sociedad. Su visién de la sociedad se comunica a través de sus
manifestaciones, de su forma de actuar, es una persona observada y puede influir
en cambios sociales, en debates que se produzcan en su entorno sobre el mode-
lo de empresa, el modelo de sociedad, el entorno econémico, etc.

La empresa estable, con la imperiosa necesidad, por supuesto, de competir,
adaptandose permanentemente a los cambios de una forma real y proactiva, apor-
ta a la sociedad estabilidad y, al mismo tiempo, cambio. Fuerza a todos sus inter-
locutores profesionales a encontrar nuevas opciones de competitividad en sus
ofertas a través de la investigacion, innovacion, dimension, globalizacion, alian-
zas, ampliaciones, busqueda permanente de encontrar el mejor producto, servi-
cio, el mejor hueco en la cadena de valor hacia el cliente.

Cambios permanentes en la empresa, persistencia en los valores, quizas cie-
rres parciales de actividad, traslados, concentraciones de producciones, multilo-
calizaciones bien estudiadas para encontrar la mejor opcién en cada parte de la
cadena de valor hasta el consumidor final. La sociedad y las empresas necesitan
estabilidad y liderazgos a seguir, pero es imprescindible el éxito continuado, la
dimension importante que genera modelos a seguir. La tensién es permanente,
continuada, y se traslada a todos los interlocutores empresariales, los stakehol-
ders, y la sociedad relacionada con esta empresa lider que perdura aprende a
hacer compatible el cambio permanente, la flexibilidad continuada, la adaptacién
y adecuacion a través de los tiempos con los resultados continuados. Aprende a
convivir con riesgos medidos, con desafios necesarios para subsistir, tensiones
continuadas para vencer en la lucha empresarial y se crea en la sociedad un
ambiente alrededor de cuanto trasluce esta empresa que esta lejos de la vulgari-
dad, del pesimismo y de las lamentaciones. Consiguen la empresa y la sociedad
la estabilidad en un marco de progreso también continuado de desarrollo de las
personas. Esto en mi opinion es lo que ahora necesita nuestra comunidad, nece-
sita Espafa y necesita Europa.
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5% SESION
(03-04-006)
Versatilidad del trabajador: razones y limites

1. Introduccion

Me siento muy agradecido y honrado por el hecho de que Adela Cortina y
la Fundacién ETNOR me hayan invitado a dar esta conferencia. Reconozco sin
embargo mi ignorancia, pues sé que Adela viene desempefiando una labor muy
destacada para inducir la Responsabilidad Social Corporativa en las empresas,
una nueva ética empresarial nada pazguata que no tiene que ver con la moralina,
sino considerando la ética como algo indisociable de la actividad empresarial.

Por eso es para mi un honor y si he aceptado no es tanto por mi trayectoria
anterior sino porque también muy modestamente y ya tras salir del sindicato me
pareci6 que era una dimension novedosa en el mundo y especialmente en Espana.
Inicialmente fue vista con muchos recelos, sobre todo por quienes, procedentes
del dmbito sindical, siempre pretendemos advertir en estos temas de RSC intere-
ses de patronos o empresas, perdiendo la oportunidad de convertirnos también en
un vector de fuerza junto con las empresas en el desarrollo de esta responsabili-
dad social.

Kofi Annan se adelanté propugnando el Global Compact, es decir, el com-
promiso de las empresas con el medio ambiente, el respeto de los derechos huma-
nos y los derechos mas elementales de los trabajadores en sus estrategias de
expansion a nivel mundial. Fue la primera respuesta tangible y creo que audaz a
la consigna que hasta el momento difundian las grandes multinacionales —espe-
cialmente las petroleras— que decian “eso de los derechos humanos no es un
asunto del mundo de los negocios”; y a Milton Friedman que, respondiendo tam-
bién a mi juicio de manera insolente y equivocada a los primeros impulsores de
la RSC, comentaba que “la primera responsabilidad de las empresas es ganar
dinero”, y lo demas son cuentos. Si creo que Friedman se equivocaba es porque
hoy se demuestra que la equidad social no es un “aggiornamiento” en las empre-
sas, sino que se ha convertido en condicién de eficacia también para ellas.
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Ademas, aquellas multinacionales que han empezado a ser mds respetuo-
sas con el medio ambiente o con los derechos de los trabajadores estan obtenien-
do mayores rendimientos, una productividad mas eficiente de sus empleados y, en
todo caso, mejores perspectivas de desarrollo en los entornos donde trabajan.

Yo creo que para que esta ética empresarial con dimensién social no se
quede en simple beneficencia o marketing social ha de verificarse efectivamente
en sus estrategias empresariales, desde las estrategias comerciales de diversifica-
cién, de extension a lo largo del mundo, etc., hasta la utilizacién de los factores
productivos, que es de lo que trataremos hoy aqui, particularmente la utilizacién
del factor trabajo. También es importante utilizar el capital fisico de las empresas
para hacerlas mds eficientes desde el punto de vista energético, algo fundamental
porque en el mundo actual es imprescindible para un desarrollo sostenible.

2. El factor trabajo en un marco de ética empresarial

Desde mi punto de vista, el tema mds importante que tiene que verificar la
ética empresarial es ver como se utiliza el factor trabajo. Sabemos que, en gene-
ral, los procesos productivos han estado siempre muy condicionados por los cam-
bios que se han ido sucediendo en todos los 6rdenes de la vida: econémicos, mer-
cantiles, tecnolégicos, politicos, etc.

Desde la primera revolucién industrial hasta bien avanzado el siglo XX nos
hemos encontrado con mercados de demanda muy rigida, es decir, para ambitos
de consumo muy duraderos, que requerian producciones en series muy largas de
bienes y servicios y con una particular organizacién del trabajo. En el fordismo el
proceso productivo se descomponia en operaciones muy elementales que reque-
rian mano de obra abundante y una formacién limitada. La promocién profesio-
nal estaba mas condicionada arbitrariamente por la empresa que por el mérito
propio de los trabajadores y, si acaso, como contrapartida positiva, aquellos tra-
bajadores podian disponer de una perspectiva laboral mas larga y una estabilidad
mas amplia. Muchos empleados permanecian en el mismo trabajo hasta la jubi-
lacién, practicamente hasta que la muerte les separaba de la empresa. Estabilidad
si, pero carreras rutinarias y absolutamente empobrecidas en cuanto al enriqueci-
miento de los conocimientos de las personas que participaban en el proceso pro-
ductivo.

2.1. Cambios en la organizacion del trabajo

Los cambios tecnolégicos y culturales de los Gltimos afios han inducido a
su vez cambios muy acusados en los habitos de consumo, demandandose bienes
y servicios mas personalizados y que cambian con mucha celeridad. Esto ha pro-



Antonio Gutiérrez 87

movido cambios sustanciales en las formas de producir y trabajar, en la organiza-
cién del trabajo. Como recordaréis, a mediados o finales de los 80 quiso presen-
tarse el llamado “toyotismo” como alternativa al “fordismo”, considerado pericli-
tado. Bdsicamente se basaba en la utilizacién de grupos de trabajadores poliva-
lentes que, en lugar de estar limitados exclusivamente a una sola y simple opera-
cion de transformacion de los procesos productivos, podian participar en unas
cuantas operaciones algo mas complejas. Sin embargo, el toyotismo apenas durd
diez anos y ya nadie habla de él.

Hoy nos encontramos con que, si algo puede caracterizar a las organizacio-
nes del trabajo, aunque parezca una paradoja, es que son indefinibles, incatalo-
gables, continuamente tienen que estar modificandose y adaptandose a los cam-
bios (tecnoldgicos, productivos, comerciales, etc.) que se van registrando con una
gran celeridad.

No hay una organizacion del trabajo que pueda ser universal ni que pueda
permanecer indefinidamente o por periodos tan largos como ha permanecido el
fordismo. Yo creo que en ésta época de cambios se necesita una mano de obra
que, a diferencia de la que se utilizaba en el fordismo, requeriria, para ser mas
adaptable, de mas formacién y mas capacidad para utilizar de inmediato las inno-
vaciones tecnolégicas que se incorporan en los procesos productivos. Por decirlo
de otra manera, hasta bien entrado el siglo XX, los parametros que marcaban la
competitividad o la riqueza de las naciones tenian una jerarquia que empezaba
por la obtencién de materias primas, cuanto mas abundantes mejor vy, general-
mente, obtenidas de las antiguas colonias; en segundo lugar, el capital, para trans-
portarlas a la metrépoli y para transformarlas a través del tercer elemento, las téc-
nicas de produccion, igualmente muy sencillas; y por Gltimo estaba la mano de
obra que, como he dicho, tenia que ser abundante, barata y que no requeria de
grandes niveles de formacion para operar en aquellos procesos de produccién tan
elementales y sencillos.

3. El papel de las nuevas tecnologias en la economia actual

Las nuevas tecnologias han dado la vuelta como un calcetin a esta jerarquia
de factores, han invertido totalmente la pirdmide, de manera que las materias pri-
mas ya no marcan la riqueza. Lamentablemente, los paises pobres o en vias de
desarrollo son los que albergan a la mayoria de la humanidad y, lejos de enrique-
cerse, lo que acusan es un estancamiento cada vez mayor en su desarrollo, un
intercambio cada vez mds desigual entre las materias primas que tienen y las tec-
nologias medias, no ya avanzadas, que requieren para su desarrollo y que tienen
que comprar al mundo rico.

La liberalizaciéon del capital, que seria el segundo factor en mercados glo-
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balizados, hace que sea accesible para cualquier inversor con capacidad para
ello, pero ya no estan ubicados fisicamente en un lugar del mundo. Son mercados
de capitales fundamentalmente de Nueva York, Europa (con la disputa entre la City
londinense y Frankfurt) y Tokio, que sigue estando en crisis.

Las nuevas tecnologias son un factor determinante de la riqueza del mundo
actual, pero precisamente su grado de avance ha hecho aiin mdas importante que
la propia tecnologia el conocimiento, el talento de las personas que lo van a apli-
car. Es decir, la capacidad de hacer estas nuevas tecnologias factores casi autorre-
versibles, incorporados de inmediato a los procesos productivos y rentabilizados
en funcion de la capacidad de la nueva mano de obra, es lo que determina mas
valor, lo que incorpora mas valor en los procesos productivos.

Se supone, por tanto, que deberia producirse un equilibrio en el mercado
de trabajo, porque la mayor eficiencia y optimizacion de los rendimientos se
obtienen con nuevas tecnologias y altos grados de cualificacién de las personas
que las emplean y, ademads, tenemos una mano de obra capaz de aprender mas
cosas en menos tiempo, mas adaptable que las generaciones precedentes. No
creo que sea verdad lo que se dice de que los trabajadores, y particularmente la
gente mas joven, son muy conservadores y no quieren moverse, ni funcionalmen-
te ni geograficamente. Hace falta emplearse a fondo para desmentir este tépico,
pues yo creo que ahora mds que nunca se puede decir que las gentes, como ha
ocurrido por otra parte a lo largo de toda la historia de la humanidad, son capa-
ces de moverse de un confin a otro de la tierra con tal de colmar sus afanes indi-
viduales de vida. Lo observamos desde las masas migratorias que no retinen estas
condiciones elementales de formacién y arriesgan la vida, pero también estan dis-
puestos a hacerlo aquellos jovenes del mundo desarrollado que han adquirido
altos niveles de formacion.

4. Adaptabilidad vs. disponibilidad del trabajador

El mercado podria estar en equilibrio, entre quienes demandan empleo y
quienes lo ofrecen, podrian cruzarse en estos mayores niveles de cualificacion y
de eficiencia que hoy se requieren para ser competitivos. Sin embargo, frente a la
adaptabilidad, que seria lo adecuado para el funcionamiento 6ptimo del merca-
do, lo que tenemos es la disponibilidad con la que el capital quiere utilizar el fac-
tor trabajo, que es distinto, e incluso contradictorio, con la adaptabilidad. ;Por
qué no se demandan trabajos cualificados, acordes con las caracteristicas de quie-
nes acceden hoy al mercado laboral y, por tanto, con niveles retributivos razona-
bles, con perspectivas laborales que no tienen que ser indefinidas, porque tampo-
co los propios trabajadores quieren exactamente esto? ;Cuadl es la mano invisible
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que en este mercado ni asigna de manera eficiente los recursos ni tampoco equi-
tativamente distribuye las potenciales riquezas que se pueden generar? Yo diria
directamente que es la ideologia. Si se quiere decir de otro modo, es la distorsién
de una realidad objetiva para coyunturalmente encubrir la defensa de intereses
particulares.

Coincide con una coyuntura aciaga, que ya se prolonga demasiado tiempo,
casi tres décadas, en la que se produjo un desajuste entre libertad e igualdad, con-
siderando a ésta segunda enemiga de la primera. Las crisis culturales e ideologi-
cas que se producen a mediados de los 80, particularmente en Europa, hace que
algunos aprovechen el momento para afirmar que la igualdad es lo que impide el
desarrollo de la libertad. Los nuevos anhelos de libertad que se dieron en buena
parte de Europa, en paises hasta ese momento sometidos a dictaduras comunistas,
en lugar de ser una razén mas para extender valores democraticos, como la soli-
daridad y la equidad, fueron aprovechados por otros mas avisados para abundar
en esta disociacion entre libertad e igualdad. Con el tiempo, y anadiendo las
potencialidades de la globalizacion, se ha producido un mayor desequilibrio entre
democracia y mercado, de modo que, si bien las nuevas tecnologias de la comu-
nicacion, las facilidades de transporte, etc., podrian haber llevado a un desarrollo
mas equilibrado del conjunto del planeta, lo que nos encontramos es que, simul-
taneamente al desarrollo de los mercados, crece el desajuste y la limitacion para
acceder a la democracia.

5. El equilibrio necesario entre economia y democracia

El mercado se ha expandido a lo largo y ancho del planeta sin marco regu-
latorio previo, seguramente, por la crisis de la politica, y ha sido el mercado, y no
el concierto entre politica y mercado, quien ha procedido a la redistribucién inter-
nacional del trabajo en el mundo actual. De este modo, encontramos continentes
enteros como Africa que siguen excluidos de la globalizacién. Por eso los france-
ses prefieren precisar hablando de mundializacion de los mercados mas que de
globalizacién, pues una buena parte de la humanidad estd claramente excluida.

El filantropo George Soros, antes sagaz financiero, responde con enorme
cinismo cuando se le plantea el tema diciendo, por ejemplo, que Africa no tiene
por qué ser objeto de los mercados, sino que compete directamente a la Cruz
Roja. Es comin también que las grandes companias vayan pasando de un pais a
otro, buscando siempre donde la mano de obra es mas barata y con menos dere-
chos. Por ejemplo, IBM pasé6 de producir en la Indiaa 3 6 4 $ la hora a hacerlo
en China por 1 62 $ la hora.
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5.1. El papel de Europa en la busqueda de este equilibrio

Yo creo que Europa en este contexto tenia y tiene aln las oportunidades
para corregir estos desequilibrios o promover un nuevo equilibrio entre democra-
cia y economia, entre politica y mercado, como queramos decirlo, que tendria
como una de sus consecuencias un reequilibrio del mercado de trabajo.

Lo que nos ocurre aqui es que nos hemos quedado en un nivel de vinculo
muy importante, como es la politica monetaria, precisamente cuando para poder
aprovechar la politica monetaria en todas sus dimensiones requeria de mas unién
politica, pero no entendido como mds burocracia comunitaria.

Me parece enternecedor que nos hayamos embarcado en un Tratado
Constituyente, que estd muy bien y habria merecido el apoyo europeo, pero sin
duda era muy difuso y amplio. Lo que estan observando los europeos es que no
conseguimos reducir las tasas de paro, que afectan a veinte millones de personas,
y a cada nuevo paso lo que trasciende en realidad son inquietudes acerca de los
estandares sociales alcanzados en Europa, nuevas contradicciones tedricas y poli-
ticas, y al final practicas, entre competitividad y equidad social. Es comprensible,
aunque a algunos nos haya molestado, que la gente demuestre su malestar y su
incredulidad sobre proyectos de este tipo cuando tienen la oportunidad de votar
en un referéndum, como fue el caso de Francia o de Holanda.

Comentaba que tenemos la oportunidad de dotarnos de mas politicas
supranacionales, primero por aprovechar lo que ya tenemos, nuestra politica
monetaria. El Euro podria estar obteniendo muchisimos mds beneficios en los
mercados internacionales si de verdad se viera como una moneda refugio frente
al délar y no por competir tontamente con EE.UU.

EE.UU. con su divisa domina el 22% del comercio a nivel mundial y en
absoluto se plantean reducir esto para reequilibrarlo con otras areas del planeta
sino, por el contrario, acelerarlo y cuanto antes mejor, mediante tratados de libre
comercio con paises latinoamericanos, creando en ellos bastantes problemas,
dicho sea de paso. Pero es que, ademas de la moneda, los EE.UU. tienen detrds
también una fuerte unién politica y econémica, y sus valores culturales y socia-
les, que como europeo yo considero peores que los nuestros.

Me gustaria que el euro, ademds de ser una divisa que se cotiza en los mer-
cados a un precio determinado, adquiriera un verdadero valor en los mercados
internacionales por tener detras todo un entramado econémico, politico, cultural
y social mas articulado y comprometido del que tenemos en la actualidad. La
unién politica significaria que, ademas de la unién monetaria, tendriamos politi-
cas sociales, fiscales, energéticas, etc., cada vez mas comunes. Ahora mismo cada
cual tendra su opinién sobre la politica energética de Alemania, los franceses por
su parte hardn otra cosa, nosotros improvisamos el otro dia un decreto, es decir,
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puede haber opiniones para todos los gustos y para cada gobierno. Sin embargo,
creo que tras la Gltima cumbre se ha dado un pequefisimo paso en este sentido.
Siguen siendo igualmente censurables y criticables todos los gobiernos, incluido
el nuestro, porque todos son corresponsables de no tener la politica energética
comun. Una UE que consume mucho mas a la OPEP que EE.UU., que es un clien-
te mucho mas importante y, sin embargo, es EE.UU. y no la UE quien negocia con
la OPEP, porque no tenemos una voz Unica y coherente. La UE no dispone de
almacenamientos de energia para compartir y mucho menos de cauces para inter-
cambiarnos excedentes de energia entre nuestros paises, si no es pagando unos
precios desorbitados.

5.2. El marco europeo de Lisboa

Como recordaba Adela Cortina, tenemos una estrategia comun que se apro-
b6 en Lisboa en marzo de 2000. Quiero aclarar que en aquél momento Europa
tenia una correlacién de fuerzas politicas equilibrada entre el centro izquierda y
el centro derecha, y un momento econémico no muy boyante pero ain en una
fase expansiva. Sin embargo, al mes de firmar la estrategia cambiaron dos cosas
fundamentales en la politica y el contexto econémico. La politica viré inclinando-
se muchisimo mas hacia aquellas opciones conservadoras que nunca han visto en
Europa mas que un mercado Gnico y que no quieren que la cosa vaya mas lejos:
en Espana pasamos a tener por mayoria absoluta un gobierno del Partido Popular;
en Francia ganaba la derecha; y Berlusconi volvia a hacerlo en Italia. La segunda
cuestion es que la economia en el ano 2001, que era el primer afo ya de referen-
cia para la aplicacion de esta estrategia, no crecié al 2’5% como se esperaba, sino
que cay6 al 1’8% y termind el ano precipitando todavia mas el estancamiento con
fenémenos que no se dieron en Europa y decisiones que no se tomaron aqui pero
que pagamos mas que en otro lugar.

Tras el 11-S, se produjo una inflexién en la politica internacional de EE.UU.,
pasando del desprecio al multilateralismo a un eufemistico bilateralismo, aunque
en realidad eran decisiones unilaterales. Donde mas se dej6 sentir esto fue en la
economia europea, porque ese nuevo panorama internacional afecté a proyectos
de inversion ya decididos por inversores europeos que se quedaron paralizados y
algunos definitivamente congelados. Estos inversores, lejos de fiarse o de tener a
Europa como marco de referencia y de seguridad para su funcionamiento y sus
proyecciones futuras, tienen que seguir mirando donde se da la mayor capacidad
de decision y de incidencia en la modificacion del panorama politico internacio-
nal, que son los EE.UU.

La estrategia de Lisboa, que se trazaba con vistas a 2010, quiso someterse
a examen en el ecuador del periodo previsto y la conclusiéon fue que, como
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muchos gobernantes reconocieron, aquella aspiracién de “convertir a Europa en
el 2010 en la zona econémica mas competitiva y dindmica del planeta” nunca ha
sido verdadera. Nunca a lo largo de la historia ni un pais ni un area econémica
ha sido la mas competitiva de la tierra en todas las actividades simultdneamente.
Si ha habido especializaciones competitivas, con areas que han ocupado una
mayor parte de la economia mundial, como ya hemos comentado el caso de
EE.UU., o la UE si sumdramos las parcelas de cada pais. Pero competitivos simul-
taneamente en todo no hemos sido nunca. Lo sustantivo de aquella estrategia era
conseguir este mayor dinamismo de la economia a través de lo que se dio en lla-
mar la economia del conocimiento, para diferenciarla de la competitividad defen-
dida con mds vehemencia via sélo precios y salarios, que es lo que se venia prac-
ticando y lamentablemente se sigue practicando hasta el dia de hoy.

Segun algunos, Europa sélo podia competir si emulaba primero a EE.UU.,
cuya productividad, decian, es superior a la nuestra. Pero no era cierto, porque
EE.UU. podia presentar una mayor productividad por cabeza empleada, pero
siempre ha tenido una productividad inferior a la europea por hora de trabajo, con
jornadas laborales mucho mds largas, procesos productivos, a pesar de lo que se
diga, mas obsoletos que los nuestros y organizaciones del trabajo mas rigidas. En
EE.UU. se obtenia mas productividad por trabajador, con salarios que, a finales de
la década de los 90, estaban en términos reales igual que los que tenian en 1971.
La productividad por hora de trabajo en Europa era y sigue siendo superior a la de
EEUU. Es verdad que en los Gltimos afios, con una economia mas estancada y, en
mi opinién, con indecisiones politicas, esta ventaja respecto a EE.UU. en produc-
tividad horaria se ha ido difuminando. Frente a quienes afirmaba esto, se decia en
Lisboa que Europa no puede competir de esta manera, que nuestro modelo com-
petitivo tiene que ser la especializacion en bienes y servicios con mayor valor aia-
dido tecnoldgico, que es la base de la economia del conocimiento. También se
acordaba en Lisboa que esto debia lograrse con empleos de mayor calidad, mas
cualificados, no precarios, manteniendo unos estandares sociales, con las refor-
mas necesarias, pero manteniendo en lo sustantivo el “modelo social europeo”.

En 2004 se observé que no se habia avanzado practicamente nada, aunque
siempre hay excepciones. Algunos paises nérdicos habian alcanzado objetivos
como el llegar al 3% del PIB en 1+D+i, no porque fuera gasto publico del Estado,
sino porque las empresas en aquellos paises se habian incorporado a lineas de
investigacion con sus propios investigadores hasta alcanzar estos niveles. Las tasas
de poblacion activa que se habian marcado en Lisboa para hombres y mujeres
también se iban logrando en algunos paises, pero por regla general el panorama
que presentaba la UE respecto al cumplimiento de los objetivos de Lisboa era bas-
tante desolador. Entonces se hizo algo que es muy recurrente en la politica comu-
nitaria, llamar a una persona venerable y reunir un grupo de expertos para elabo-
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rar un informe para presentarlo en el Consejo de Primavera de 2005. En mi opi-
nién, me hubiera parecido mas honesto que fuesen los gobiernos quienes diesen
la cara ante los ciudadanos europeos diciendo “sefores, olvidense; no vamos a
caminar hacia la sociedad del pleno empleo y del conocimiento, ni nada por el
estilo; no vamos a mantener niveles de equidad social europeos, sino que vamos
a ir abundando en la competitividad, no ahora ya respecto a EE.UU., sino respec-
to a China, India, etc., y, por tanto, con empleos mds baratos y nada de pensio-
nes”. Para eso no era necesario un grupo de expertos, sino coraje.

Ahora en la campana electoral francesa la izquierda tendra que reflexionar
por qué la cosa se dirime entre dos candidatos de la derecha, jalonando su carre-
ra hacia el Eliseo con provocaciones sociales cada cual mayores. Pero por lo
menos han tenido el valor reconocer ante la ciudadania, que de lo dicho, nada.
Que no es que no hayamos podido por una coyuntura adversa entre 2000 y 2005
sino que, doctrinariamente, politicamente, hemos llegado a la conclusion de que
Europa tiene que encaminarse de otra manera. Afortunadamente reconozco que
no solamente no fue asi, sino que aquel grupo de expertos ingobernable y diver-
so, desde un irlandés de una gran multinacional que no hacia mds que repetir
continuamente que “nuestra referencia ya tiene que ser China y nada de pensio-
nes ni sistemas publicos”, pasando por un socialdemécrata polaco que no le iba
a la zaga, después de mucho trabajo y no menos debates, llegd a un informe que
reafirmaba que, efectivamente, por mas que algunos retorcieran sus discursos ide-
olégicos, seria mentir a la gente decir que Europa podia alcanzar niveles altos de
empleo y altas cotas de competitividad emulando a China. Ademds, coincidié en
un afo en el que el propio informe del Banco Mundial del mes de junio de 2004
reconocia que con ese modelo que tanto se pone de ejemplo se estaban produ-
ciendo desigualdades en términos relativos superiores a las que tenian antes de
haber entrado en una economia de mercado como la que hay en China actual-
mente. Curiosamente, los 200 millones de ricos que se han generado en China no
pueden mantener niveles de consumo sostenibles equivalentes a los europeos,
estan demandando y empiezan a importar productos de bienes y servicios mucho
mas avanzados tecnolégicamente, incluidos los coches. Es decir, que Europa, el
mundo desarrollado, si puede y debe buscar el segmento de especializacién para
ser mds competitivo, pero precisamente mejorando sus cualificaciones laborales,
profesionales, su empleo en definitiva, y manteniendo niveles sociales aceptables.

El informe se present6 el ano pasado y seguimos encontrando, hay que
reconocerlo, una respuesta muy desigual. Hay gobiernos como el nuestro que se
han apresurado a hacer un plan nacional de reformas, un conjunto de propuestas
y politicas para incidir en la mejora de la productividad y que no son, ni se ha pre-
tendido presentar, como algo absolutamente original. Por el contrario, lo que mas
enorgullece a este gobierno es trabajar imbricados en la estrategia de Lisboa, pero
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una estrategia de este tipo requiere compartir mas cosas a nivel europeo.

Hemos visto con la presidencia inglesa que lo primero que ha fallado, o se
ha salvado por los pelos, ha sido el propio presupuesto comunitario hasta el 2013,
que sobrepasa el umbral previsto por la estrategia de 2010. Por tanto, habra que
hacer enormes esfuerzos y abundar mucho en la tension politica europea si se
quiere que esa estrategia de verdad se vaya materializando en pasos progresivos,
que insisto no supongan solamente avances particulares en este o aquel campo de
la economia, sino que Europa como tal entidad pueda presentarse como una
unién coherente, articulada en todos los planos, es decir, lo que he definido antes
como unién politica. De lo contrario, yo creo que tenemos bastantes dificultades.

6. Conclusion

Termino diciendo que también en el trabajo hay que tener cuidado con
transgredir esa frontera entre la adaptabilidad necesaria e inexcusable que tienen
que asumir los trabajadores y la disponibilidad que interpretan muchas empresas,
cuantas horas sean necesarias y no importa en qué funciones, porque transgredir
esa frontera, paradéjicamente, no nos lleva a mas competitividad, sino justamen-
te a lo contrario.

Desde mi punto de vista, si la fuente de riqueza en el mundo actual hemos
visto que es la mano de obra, la capacidad y el talento de los trabajadores para
optimizar los nuevos procesos productivos, todo aquello que va en detrimento
del talento de la mano de obra, de entrada, serd estar despilfarrando esa fuente
de riqueza pero, ademds, y podemos comprobarlo muy gravemente en Espafia,
la estructura de oferta, la calidad de los bienes y servicios que se producen con
trabajos precarios y en proyectos empresariales precarios que suelen acompanar
al empleado precario, son estructuras de oferta que pierden, y la calidad se
resiente.

La productividad de ese trabajo es ineficiente, particularmente en paises
donde hemos tenido crecimientos pasivos de la productividad por venir de apara-
tos productivos obsoletos, con sectores maduros como era la siderurgia, naval,
etc., que tuvieron que hacer reconversiones echando gente a la calle. Es decir, dis-
minuia la poblacién ocupada en esas actividades, pero no habia una innovacién
simultdnea desde el punto de vista industrial o tecnolégico. Claro que con menos
personas ocupadas, matemdticamente, la productividad crece, pero ése era un
crecimiento pasivo, y esto se sustituyo sin solucién de continuidad por la produc-
tividad de muchos empleos eventuales, precarios, etc., que aportan productivida-
des ineficientes.

En un momento crucial de la historia econémica de este pais como fue el
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ingreso en el mercado comtn, que supuso un gran tirén en las inversiones y de la
demanda, también la demanda externa, nosotros nos ubicamos en el segmento de
la demanda del mercado mas rigida, casi como si volviéramos al siglo XIX, nos
especializamos en el segmento del mercado que, requiriendo empleos precarios
o poco profesionalizados, podia producir ese tipo de productos sin gran valor afa-
dido tecnolégico.

Por eso, invariablemente, cuanto mas se abundaba y se aplicaban reformas
laborales precarizantes del empleo, si se es honesto y se pueden recuperar los
datos, simultdneamente no habia afio en que el Foro de Davos, que por otra parte
predica este tipo de politicas desreguladoras del trabajo, no situase a Espafia un
escalén mas bajo que el afio anterior en el ranking de competitividad. Es decir, no
somos mds competitivos en esta parte del mundo con el despido libre o con tra-
bajos rutinarios ni desprofesionalizados.

Es posible que se obtengan mas excedentes empresariales a corto plazo,
pero eso es distinto; que se recompongan las tasas de beneficio de ganancia mas
rapidamente, pero igual que se dice aquello de “pan para hoy y hambre para
manana”, esas recuperaciones espectaculares del beneficio de los excedentes a
corto plazo es estrujar el presente y darle la espalda al futuro.

Por eso, la disponibilidad o la flexibilidad negativa, entendida como desre-
gulacion laboral que tira por tierra las capacidades profesionales actuales, impide
una verdadera disponibilidad y es contradictorio con lo que seria deseable si nos
fijamos en las formas de trabajar y de producir actualmente. No tenemos perso-
nas versdtiles en el sentido de poder realizar operaciones complejas en los proce-
sos productivos y pasar de una funcion a otra, esto apenas queda para un selecto
nicleo de los trabajadores. Por el contrario, la precarizacién laboral Ileva a traba-
jos rutinarios y elementales.

Insisto por ultima vez, creo que llevamos bastante tiempo en Europa v,
sobre todo en Espafa, confundiendo ambas cosas, desperdiciando la adaptabili-
dad de la mano de obra mas formada y mas dispuesta a cambiar, y entendiendo,
a mi modo de ver de manera equivocada, esta flexibilidad negativa o disponibili-
dad arbitraria, y a mi juicio miope, por parte de muchas empresas en la utiliza-
cién del factor trabajo.
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La ética de las alcantarillas

1. Introduccion

Estoy aqui hoy para hablar de cosas “grises”, que es como hemos aprendi-
do en la Fundacién a entender la ética. Tuve la desgracia de no asistir a la reunion
anual del grupo de personas que preparan el Seminario y fui seleccionado para
intentar hablaros de estos temas, que sé que tanto os gustan y no sé por qué siem-
pre me tocan a mi. Se trata de problemas cotidianos con los que nos enfrentamos
muchos empresarios. He de deciros que el titulo de “ética de las alcantarillas” lo
elegi yo. Es una provocacion, una boutade, un intento de unir conceptos antago-
nicos y que sélo puede conducirme al fracaso mas absoluto, aunque espero que
no a mi fusilamiento publico, a pesar de ser hoy dos de mayo.

Otra consideracion inicial es que no puedo acercarme al tema sobre el que
vamos a hablar como si fuera un predicador, ajeno a los problemas que estoy
exponiendo, y tampoco quiero parecer un pecador que busca su redencién. Por
desgracia, son problemas muy generales, que afectan a gran parte de la sociedad
en la que vivimos, y me parecen todos ellos de muy dificil solucién.

Hace afos ya di una primera conferencia sobre problemas relacionados con
monopolios y oligopolios, competencia desleal, informacién privilegiada en bolsa
y financiacién de partidos politicos. En realidad, son tan numerosos los aspectos
de los que podemos hablar que acordamos para esta vez seleccionar tres de ellos,
todos de rabiosa actualidad: corrupcién vs. contratos pablicos; vivienda, suelo y
recalificaciones; y, por ultimo, el dinero negro.

Es hora de hablar seriamente de estos temas, que producen dafios irrepara-
bles y afectan de un modo contundente a toda la sociedad, abarcando de algtin
modo aspectos de la condicién humana que a veces estan interrelacionados: la
corrupcién —como mas adelante indicaré— es un fenémeno global de la humani-
dad; el problema de las viviendas y las recalificaciones tiene su interés sobre todo
en la Comunidad Valenciana por el estudio de sus causas y sus posibles relacio-
nes con la corrupcion; finalmente, el dinero negro, con ser deleznable, no es mas
que el instrumento que utiliza la corrupcion en sus apariciones.
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2. Corrupcion y contratos publicos

Para empezar, quisiera dar unas definiciones de términos que vamos a usar
en esta charla:

- Corrupcién: abuso de un cargo publico para beneficio privado.
- Soborno: dar dinero o regalos a alguien para conseguir algo ilegal o injusto.

- Prevaricacion: delito cometido por un funcionario puiblico para favorecer,
normalmente, a un privado.

La corrupcién es una de las mayores causas de pobreza de la humanidad,
a la vez que representa una barrera para combatirla. Peter Eigen, presidente de
Transparencia Internacional®, dice que “corrupcién y pobreza se alimentan
mutuamente, atravesando las poblaciones en el circulo vicioso de la miseria. Si se
quiere que la ayuda al desarrollo tenga resultados para acabar con la pobreza, la
corrupcién debe ser abordada con fuerza, pues es una de sus mayores causas.”

La corrupcién es un fendmeno mundial de incalculable tamafo, que afec-
ta a muchos ciudadanos. Tan sélo en el sector de la construccion, segin el infor-
me de 2005 de Transparencia Internacional', se estima que moviliza alrededor de
3.200 trillones de délares al afio. Los procesos de compras corruptas dejan a los
paises en desarrollo con infraestructuras que no cumplen las normas minimas y
con deudas excesivas. En definitiva, la corrupcion aumenta el costo, disminuye la
calidad de las infraestructuras, cobra vidas humanas, etc.

Pero, ;qué ocurre en Espana? El informe de Transparencia Internacional
incluye unos cuadros en los que aparecen 160 paises del mundo con una puntua-
cion de 0 a 10 (0 para los paises mas corruptos y 10 para los paises menos corrup-
tos). En lugar de ponerlos todos, he sefialado los tres paises menos corruptos,
Islandia, Finlandia y Nueva Zelanda, con puntuaciones entre 9,60y 9,70 y un alto
rango de confiabilidad, y los tres paises mds corruptos, Chad, Bangladesh y
Turkmenistan, que no llegan al 2. Espafia aparece con un 7, y por encima tene-
mos vecinos con puntuaciones mas altas como Holanda, con 8,60; Luxemburgo,
con 8,50; y Alemania, con 8,20. Y por debajo también los esperados, Portugal,
con 6,50; Italia, que sélo saca un 5, etc.

El cuadro cumple con los tépicos que todos conocemos y podemos verlo
reflejado en el mapamundi (en oscuro los mas corruptos y en claro los menos).
Vemos que casi todo el mundo estd corrupto y sélo hay pequenas franjas que se
libran —nos libramos— de la corrupcién. Aunque a nivel espafiol no hay una orga-
nizacién tan extraordinaria como Transparencia Internacional, tenemos un

18. Organizacion que lucha contra la corrupcién a nivel mundial: http://www.transparency.org/
19. http://www.transparency.org/cpi/2005/2005.10.18.cpi.es.html#cpi
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Tribunal de Cuentas que realiza sus funciones con gran solvencia y que emite
informes anuales muy detallados. El dltimo publicado, a pesar de no ser muy
actual, pues corresponde a 2003, deja patente que una buena parte de los contra-
tos adjudicados por la Administracion General del Estado y sus organismos auté-
nomos han tenido numerosas irregularidades y deficiencias relativas a la falta de
transparencia, a la discrecionalidad, al incumplimiento de plazos sin sancionar, a
la falta de publicidad y a la nula informacién sobre la solvencia de los contratos.

El reciente escandalo del Ayuntamiento de Marbella nos ha hecho pensar
en la corrupcién como un hecho mucho mas cercano a nuestra realidad cotidia-
na, aunque lo ocurrido en Marbella no deja de ser un final anunciado pues, de
algin modo, hace afios estaba en boca de todos el desprecio a la legalidad, tanto
en el sector urbanistico como en servicios, en la contabilidad publica, en el orden
institucional, etc. El remedio es muy sencillo y es el mismo que en el resto de los
casos de corrupcion: que se respeten las leyes vigentes, que se fomente la trans-
parencia y se actie con honradez y lealtad por toda la sociedad en general. La
pregunta en el caso de Marbella es saber por qué si las cosas eran asi, y desde
hace tanto tiempo, los ciudadanos de esa localidad seguian eligiendo a tales
representantes. Algunos dirdn que era porque ofrecian seguridad ciudadana, lo
cual no deja de ser significativo, pues en otras estructuras de paises dictatoriales
también ocurre que a la gente no le importa que le roben, siempre y cuando les
ofrezcan garantias de seguridad.
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Tampoco en la Comunidad Valenciana, aunque en mucha menor medida,
somos ajenos a estos problemas y también aqui contamos con una entidad sol-
vente, la Sindicatura de Comptes, que realiza anualmente informes sobre la con-
tratacion publica y el rigor de la misma. Estos dias también estdan apareciendo
noticias sobre la fiscalia en el inicio de algunas actuaciones.

2.1. Contratacion publica

Las principales objeciones que hacen todos los organismos nacionales y
autonémicos en la contratacion publica son las que estan relacionadas con la
transparencia, y podriamos destacar los siguientes:

- Elementos subjetivos de valoracion

- Falta de acreditacién, de solvencia y capacidad

- Falta de publicidad en los contratos privados

- Deficiencia en la documentacion contable y/o técnica
- Incumplimientos de plazos sin sancién

- Falta de secreto en las oposiciones

En este punto deberia entrar en un campo un poco mas técnico y explicar
cémo funciona esto. Normalmente, la contratacion publica se hace con la Ley de
Contratos del Estado, donde figuran, en principio, tres grandes formas de contra-
tar, de las que todos habréis oido hablar e incluso conoceréis el procedimiento:
subasta, concurso puiblico y una férmula mixta llamada concurso-subasta.

- Subasta: es el procedimiento mds sencillo, en el cual una serie de empre-
sas tienen que cumplir unas condiciones previas como, por ejemplo, pagar la
seguridad social, estar cualificado para competir en ese sector, tener una determi-
nada clasificacioén, etc. Si es asi, presenta una plica, una cifra por la cual esta dis-
puesta a desarrollar un contrato publico. El procedimiento de adjudicacion es
practicamente automdtico: se abren los sobres de todas las empresas que han
cumplido con el procedimiento y la mas barata de todas resulta adjudicataria.

- Concurso: normalmente no se adjudica a la empresa mas barata (la ofer-
ta econémica es s6lo una de las cosas que se valoran) sino a la que obtiene una
mejor puntuacién. A veces hay que presentar un proyecto o una determinada
memoria de cémo se va a realizar el servicio o la obra, con variantes o no, un
plazo de ejecucién que no tiene por qué ser el de todos, y la Administracion tiene
la capacidad de elegir cual considera la mejor oferta.

- Concurso subasta: es un procedimiento mixto, en el cual primero se exa-
mina qué empresas cumplen con unas determinadas condiciones vy, tras eliminar
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las que no las cumplen, se procede a una subasta entre ellas.

Todos esos procedimientos —pero especialmente los que no tienen que ver
con la subasta— pueden tener caminos de entrada en situaciones de corrupcion,
ya que, como dice el Tribunal de Cuentas, a veces hay elementos subjetivos de
valoracién o, simplemente, no se sabe como se van a valorar las cosas. A veces
participas en un concurso y te piden una serie de condiciones, pero queda de
modo claro y explicito en el pliego cémo se van a puntuar. Quizas crees que tu
oferta es la mejor y, sorprendentemente, la mesa de contratacion entiende que hay
otros elementos de valoracion y opta por otra oferta. En ocasiones existe falta de
acreditacién, solvencia y capacidad en las ofertas, pero no por ello se excluyen
del concurso. Otras veces los contratos no se hacen tan piblicos como debieran
por razones de urgencia o de otro tipo. Cuando esto es asi, se invita a tres o cua-
tro empresas a que presenten su oferta y se procede a adjudicar entre ellas, sin la
transparencia que debiera existir. Se da el caso también de que existen deficien-
cias en la documentacién contable y/o técnica dando pie a proceder a adjudica-
ciones irregulares. Una vez adjudicado el contrato, casi nunca se tienen en cuen-
ta los incumplimientos de plazo, produciéndose muchos incumplimientos que no
tienen la sancién prevista en el pliego de condiciones, segin dice el Tribunal de
Cuentas. Otras veces es un problema mds técnico, por ejemplo, que haya una falta
de secreto en las proposiciones, ya que de la documentacion auxiliar que se pide
antes de hacer la plica econémica puede deducirse la valoracién econémica que
luego el concursante va a poner en la plica econémica. Estas objeciones que tene-
mos en Espana, segln el Tribunal de Cuentas, son reales, existen y se dan en algu-
nos contratos.

Como ya he comentado, la corrupcion es uno de los cdnceres mds impor-
tantes que tiene la civilizacion actual. Pero, si recordamos el cuadro de posicio-
namiento, yo creo que esto en Espafia puede tener solucién. De hecho, en paises
cercanos a nosotros se ha conseguido. La aplicacién estricta de las leyes, tanto
administrativas como punitivas, y una transparencia feroz en los procesos de adju-
dicacién debe de ser el camino.

En mi vida he participado en miles de concursos y recuerdo algunos fran-
camente deleznables, pero también recuerdo uno como el mas limpio en el que
he participado, asi que le voy a dedicar un minuto. Era la ejecucion de un contra-
to en Mostar (Bosnia) para construir un pequefio hospital. Habia que presentar el
proyecto y valorarlo econémicamente para un concurso organizado por las
Naciones Unidas.

Nos presentamos cinco o seis concursantes, cada uno con un proyecto y
unos condicionantes determinados de plazo y precio, y fuimos convocados a una
reunion en la que teniamos que ir los autores del proyecto y de la oferta econé-
mica. Habia una reunién con la mesa de contratacion, que estaba formada por
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ocho o nueve representantes, cada uno de un pais distinto, y durante una sesion
que duraba aproximadamente una hora por concursante fuimos sometidos a un
chequeo del proyecto, a una serie de preguntas de como pensabamos hacer el
proyecto, con qué medios contabamos, los plazos, etc., asi que fuimos contestan-
do a todas las preguntas que aquella mesa de contrataciéon nos quiso realizar.

Después de tres o cuatro semanas, recibimos el acta con el resultado del
concurso en la cual —es lo que me pareci6 realmente sorprendente y transparen-
te— cada uno de los representantes de los distintos paises miembros de la mesa de
contratacion explicaba por escrito todos y cada uno de los puntos que daba a
todas y cada una de las ofertas, y las razones por las que lo hacian. Aunque no
gané el concurso, todos los participantes quedamos convencidos de que la adju-
dicacion se habia hecho a la mejor oferta.

3. Vivienda, suelo y recalificaciones

Antes de pasar a este tema quisiera ver también unas consideraciones pre-
vias. Primero hay que analizar el desmedido deseo de la poblaciéon humana de
vivir agrupados en grandes ciudades. Bueno, no sabria decir si es deseo o necesi-
dad. La realidad es que, en este momento, mas del 50% de la sociedad esta
viviendo en areas metropolitanas y la tendencia actual nos lleva a que en pocos
afos superaremos el 90%. Los desequilibrios de renta y su conocimiento por las
poblaciones menos favorecidas estan llevando a un fenémeno de inmigracion
sobre los paises mas desarrollados, que también tiene unas consecuencias muy
importantes sobre el problema de la vivienda en nuestra comunidad. Otro factor
a considerar, ademas de la inmigracion en nuestra comunidad, es la apetencia de
los ciudadanos de algunos paises mas desarrollados que el nuestro a pasar largas
temporadas en nuestra comunidad. La consecuencia de todo ello es que desde
hace afos no deja de crecer el nimero de viviendas que se estan construyendo
para resolver estas necesidades, sobrepasando todas las previsiones que en su
tiempo se hicieron. Concretamente, en Valencia, practicamente no queda suelo
susceptible de ser urbanizado.

En Espafia hemos pasado de estar construyendo en la década de los ochen-
ta en torno a 300.000 viviendas al afio a 636.000 en 2004. Segln el Ministerio de
Fomento, en el dltimo ano se han construido 739.000 viviendas, y segin los datos
que manejamos en el sector de la construccion han sido mas de 800.000 vivien-
das. En definitiva, mas del doble de las que estabamos construyendo hace muy
pocos afnos. Semejante boom nos ha sobrepasado a todos, creando un verdadero
problema en la Comunidad Valenciana y en toda Espana. En 2005, en nuestra
comunidad se han construido, aproximadamente, 100.000 viviendas. Como todos
sabéis, normalmente nos movemos en torno al 10% del total nacional en las esta-
disticas generales, asi que en este aspecto, si en toda Espafia se construyeron
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800.000 viviendas, deberiamos haber construido aqui s6lo 80.000 y no 100.000.

La pregunta ahora seria: ;dénde se construyen estas viviendas? Los planes
generales de urbanismo de los afios ochenta, tras la llegada de la democracia,
estan totalmente obsoletos, con una gran parte del suelo considerado como urba-
no y/o urbanizable agotado. Las leyes creadas en los noventa, y sobre todo la Ley
Reguladora de la Actividad Urbanistica (1993), también han quedado obsoletas a
base de forzarla y, en este momento, esta tramitdndose una nueva ley y un regla-
mento que la sustituya.

Se habla del problema de la vivienda, pero en realidad es un problema de
suelo. No hay suelo para construir las viviendas que la sociedad demanda y la
consecuencia es evidente, un encarecimiento brutal del valor del mismo. Las
experiencias recientes han convencido a la gente de que casi cualquier tipo de
suelo puede convertirse en suelo urbanizable. Pero, ;de quién es la culpa de que
esto ocurra? Evidentemente de quien corrompe, quien adquiere suelo con la Gnica
intencién de especular, quien se aprovecha de la ineficacia de otros intervinien-
tes. Pero también creo que son culpables quienes no han sido capaces de crear a
tiempo los instrumentos urbanisticos para afrontar el problema con la correcta
ordenacion.

Para que se comprenda mejor la magnitud del problema me gusta contar un
cuento, que alguno ya me habra oido. Es la historia de dos hermanos que here-
dan de su padre lo Gnico que éste tenia, dos solares en un extremo de la ciudad.
Los dos solares eran iguales y el padre los habia tenido siempre con la ilusién de
poder construir en ellos unos edificios de viviendas, pero no habia tenido capaci-
dad econdémica para hacerlo. Poco antes de morir, les dice a los hijos que les dara
un solar a cada uno y les pide que construyan ahi lo que él siempre habia anhe-
lado. Los dos hermanos eran absolutamente antagénicos: uno muy trabajador,
luchador, concienzudo y el otro borrachin, libertino, mujeriego, etc. El primero de
ellos, tras enterrar al padre, va a ver el solar y se propone construir el edificio que
su padre queria. Como no tiene dinero, va al banco, hipoteca el solar y todos sus
bienes, obtiene financiacién, busca una comunidad que quiera participar en el
proyecto, compromete todo su patrimonio y, después de unos afos, consigue
finalmente ver el edificio terminado. Un buen dia se cambia de acera, se pone en
el otro lado y contempla satisfecho el edificio que ha construido, viendo cumpli-
do el sueiio de su padre y también —por qué no decirlo- habiendo obtenido un
pequeno beneficio econémico.

El otro hermano ha estado a punto de perder su solar, ya que el
Ayuntamiento penso seriamente construir alli un jardin. No se preocup6 en abso-
luto de él, ni sabe donde estd, pero esa noche, mientras su hermano esta viendo
el edificio que ha construido, un importante promotor de Madrid consigue locali-
zar al otro hermano, que esta borracho, y le ofrece veinte veces el beneficio que
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su hermano obtuvo después de cuatro aios de duro esfuerzo en la realizacion del
proyecto. La historia es evidentemente inventada, pero las cifras son absolutamen-
te reales, porque en los Gltimos afos, el que menos ha hecho, mds dinero ha gana-
do, resultando mas beneficiado el mas ineficiente.

El problema de la carestia de suelo se debe, como decia, a la falta del
mismo. Acumular suelo no es ético, pero qué decir de comprar suelo cuando tus
conocimientos profesionales te hacen pensar que va a subir mucho de valor. La
corrupcién urbanistica se relaciona directamente con la primera parte de la expo-
sicion, y es absolutamente deleznable, aunque ocurre muy a menudo, que en
toda la marafa urbanistica alguien a base de sobornos obtenga prevaricaciones,
recalificaciones de autoridades municipales que discriminan positivamente sus
propiedades sobre las del vecino. Con ser éste un gravisimo problema, no es lo
que estoy intentando explicar: la cuestion es que no hay suelo, los ayuntamientos
y administraciones que nos gobiernan, sean del signo politico que sean, no han
sido capaces de prever con suficiente antelacion las necesidades de suelo real
apto para la construccién de viviendas que iba a existir en Espafia y, muy espe-
cialmente, en la Comunidad Valenciana.

Algunos propondran que creemos los mecanismos para que la gente no
quiera venir a las ciudades y se quede en su Arcadia feliz. Eso seria maravilloso y
resolveria los mil problemas afiadidos de déficit de infraestructuras, falta de equi-
pamientos, etc. Pero, por desgracia, no existe ningtin régimen democratico en el
mundo que sea capaz de paralizar los desplazamientos migratorios internos o
externos que se estan produciendo. Seguramente la solucién a este segundo pro-
blema es mas facil que el primero de la corrupcién, pues no deja de ser una parte
del todo.

Un andlisis urgente de las necesidades reales del territorio, una adecuacién
transparente al mismo y una mayor disciplina urbanistica y punitiva podrian ayu-
dar a resolver las cuestiones adoptando las necesarias leyes de transparencia en
todos los proyectos.

4. Dinero negro

El dltimo de los temas creo que es el mas facil de explicar y resolver. El
dinero negro es el instrumento necesario para realizar las operaciones de las que
hasta ahora hemos estado hablando; sin él no serian posibles casi en ningtin caso.
Como todos sabemos, “dinero negro” es aquel que se maneja liquido, que no pasa
por las cuentas corrientes bancarias ni estd sometido a imposicion fiscal alguna;
es dinero que se oculta a la Hacienda Pdblica vy, por tanto, no participa de aque-
lla frase tan conocida de “Hacienda somos todos”. Pero también existen categori-
as dentro del dinero negro. Hay una categoria absolutamente reprobable por
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todos, que es aquella cercana a otros delitos de primera magnitud, como son el
blanqueo de capitales procedentes de narcotrafico, trata de blancas, venta de
armamento, etc. Existe luego otro dinero negro que es un poco mas “gris”, aquel
que usa gran parte de la sociedad occidental y que procede de actividades licitas
pero que intenta evadir el coste fiscal. Segin los datos consultados, en Espafa ese
dinero alcanza un porcentaje de entre el 10 y el 25% de la actividad econémica,
mientras que el valor medio europeo esta entre el 7 y el 16%. Aqui también nos
estamos quedando en el pelotén de cola, con los paises que ya sabiamos que iban
a estar, Grecia e Italia. Otros estan mucho mejor situados y nos pueden servir de
modelo, como es el caso de Finlandia. El cumplimiento fiscal por autonomias
también deja mucho que desear. En la Comunidad Valenciana, comparando los
datos oficiales que tiene Hacienda con la realidad de lo que estamos nosotros tri-
butando, vemos que estamos en casi un 60%, cuando el cumplimiento fiscal
medio en Espafa es de un 70%.

sCudl es la realidad, entonces? Segun las noticias aparecidas en prensa hace
pocos dias, la realidad pura y dura es que segln el Banco de Espafia en marzo cir-
culaban en nuestro pais 100 millones de billetes de 500€. Mds del doble que del
mas comun de los billetes, que es el de 5€, del cual circulan 50 millones de bille-
tes. Si queréis podemos hacer una prueba, y os preguntaré cudntos billetes de
500¢€ llevais ahora mismo y cudntos de 5€. Salvo que alguien me haya visto pre-
parar la conferencia y haya traido uno para hacer alguna broma, dudo que nadie
tenga uno aqui en el auditorio.

Otro dato significativo es que en Espafia hemos emitido una cuarta parte de
billetes de 500€ de la zona euro, lo cual es una barbaridad. Dicen los entendidos
que parte de estas emisiones han partido de Espana, pero han sido transferidas a
otros paises de Europa, es decir que no todos estos billetes se encuentran ya en
nuestro pais.

La solucion es facil, que todos nos concienciemos de que “Hacienda somos
todos”. Ante este problema yo creo que es donde mas facil resulta la actuacién
individual, tanto a nivel personal como empresarial. A nivel empresarial, y sobre
todo en la gran empresa, las mejoras son evidentes y cada vez se utiliza menos
dinero negro.

5. Conclusion

Tras repasar todas estas cuestiones, me gustaria cerrar mis palabras volvien-
do al comienzo de la intervencién. La corrupcién es una de las mayores causas
de pobreza de la humanidad. Corrupcién y pobreza se retroalimentan mutuamen-
te atrapando a las poblaciones en un circulo vicioso de miseria. Es absolutamen-
te necesario, pues, que todos luchemos contra la corrupcion, y cada uno en su



escala personal puede hacerlo. No es licito seguir diciendo que éste es un proble-
ma de terceros paises, sino que es un problema de primeros, segundos y terceros
paises, y todos tenemos la obligaciéon moral de luchar contra ella. Cuando a nues-
tro alrededor se da cualquier circunstancia que hace pensar que la actuacién de
la Administracién no ha sido licita y transparente inmediatamente debemos acu-
dir a la justicia, ya que es la Gnica manera de luchar contra la corrupcion. Si todos
lo hiciéramos mds a menudo estoy seguro de que la corrupcién seria menor.
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Responsabilidad social corporativa:
;6tica, derecho o filantropia?

Jesus CONILL

1. Introduccion

En esta sesi6n preparatoria, previa a la intervencion de Agnes Noguera,
vamos a proponer un marco aclaratorio que, por supuesto, se puede debatir, sobre
el sentido y funciones de la responsabilidad social corporativa o empresarial. El
titulo lo hemos planteado como un interrogante, “Responsabilidad Social de la
Empresa: ;ética, derecho o filantropia?”, con el objetivo de reflexionar un poco,
porque evidentemente es necesario el lado operativo, pero también el pensar
sobre nuestra tarea para ver el sentido que tiene, cudl es su estatuto, etc.

No olvidemos que este curso el Seminario tenia como meta reflexionar
sobre la transformacién de la cultura empresarial en esta época de grandes cam-
bios. Efectivamente, como hemos ido viendo, los cambios han sido muy significa-
tivos. Hoy hablaremos de uno de ellos, la responsabilidad social. Algunos cam-
bios se convierten rdpidamente en moda, pero a veces no “cuajan”. La responsa-
bilidad social, sin embargo, ha cuajado en Espana y en todo el mundo. En muchi-
simos centros, empresas, instituciones, etc., hay gente incluso dedicada profesio-
nalmente a este aspecto, es decir, tiene una relevancia operativa y funcional en las
diversas instituciones.

Para terminar mi breve introduccién, quisiera resaltar la necesidad de la res-
ponsabilidad social en una funcién muy determinada y complicada, como es la
insercion laboral. Participamos en un proyecto EQUAL, en el que colaboran el
CEIM y ETNOR, que trata de sensibilizar a las empresas valencianas acerca de la
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integracion laboral de personas inmigrantes. Un tema importante y sin duda difi-
cil, pero vale la pena trabajar en él. A veces pienso que precisamente las cosas
faciles no valen la pena, que lo interesante es lo dificil, porque cuando algo es
facil y funciona no hace falta pensarlo mucho.

sPor qué hay que fomentar en el mundo, y de hecho se estd fomentando, la
responsabilidad social empresarial?

Porque tenemos un nuevo escenario internacional con nuevas funciones y
modelos. Ya lo sabemos, pero a veces no nos damos cuenta. Esto que esta latente
tenemos que ponerlo en activo para que sea algo operativo.

Este nuevo escenario plantea cuestiones a las que tenemos que dar respues-
ta, a saber: jcudl es el nuevo escenario internacional, institucional, esto que lla-
mamos la “sociedad civil”? ;Son las empresas un nuevo elemento de la sociedad
civil? ;Cual es el nuevo protagonismo que tienen? Desde luego, tienen mucho mas
poder, por lo menos algunas, y algunas pequefas juntas también tienen un poder
nuevo que no era asi en otra época. Asi que ese nuevo poder nacional e interna-
cional exige responsabilidad. Es una tesis importantisima, muy sencilla, pero que
tenemos que tener siempre presente, porque pueden ser cambiantes nuestras
sociedades, pero resulta crucial: alld donde haya poder hay responsabilidad. Este
es el primer aspecto del fomento de la RSE. Hay un nuevo escenario, nuevos
poderes, y la empresa es un nuevo poder, lo cual exige responsabilidad.

2. La RSE amplia la perspectiva en la gestion empresarial

A mi modo de ver, la RSE es una funcién que sirve para ampliar perspecti-
vas. Esto quiere decir que a la hora de llevar adelante una empresa, vosotros lo
sabéis porque lo practicdis mds que yo, hay perspectivas muy diversas. Viendo la
realidad, uno se da cuenta de que hay paradigmas reductores de la realidad, por
ejemplo las perspectivas que eligen sélo una variable. Una de estas variables que
constituye un tipo de paradigma en la perspectiva de la gestion empresarial es
pensar que la empresa estd dedicada exclusivamente a la maximizacién del bene-
ficio. El beneficio es una funcién necesaria —lo hemos dicho muchas veces— pero
ses la Unica, la mds importante, la finalidad dltima?

Yo creo que la RSE ayuda a abrir la perspectiva, y esto en cualquier terreno
siempre da mas libertad. Por tanto, si queremos una sociedad mas libre tenemos
que abrir perspectivas.

En el sentido empresarial, ;qué perspectivas abre la RSE? Como después
explicara el profesor Domingo Garcia — Marza, incidiendo en algunos de estos
aspectos y analizandolos en alguna medida, esta la perspectiva de los llamados
“stakeholders”. Freeman —a diferencia de Friedman, representante de un paradig-
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ma reductor — fue el que empez6 el trabajo de reflexién sobre esta perspectiva
amplificadora. Los “stakeholders” son aquellos que apuestan. Aunque esto perte-
nece a la teoria de la empresa, también es un enfoque muy nuestro, ya que lo
hemos relacionado con la perspectiva de los que son afectados. ;Quiénes son
afectados por la empresa? Aquellos que tienen expectativas e intereses. Si hay una
nocién importante en economia y empresa es la de expectativas, la de grupos de
intereses.

Pero, jen qué consiste la ampliacion? A mi modo de ver, en dos grandes
aspectos que he seleccionado.

2.1. La RSE como facilitadora de la gestion de la diversidad de intereses y
de expectativas

La responsabilidad social ayuda a la gestién de la complejidad. Es una cues-
tién que me preocupa muchisimo, no sélo en la empresa, sino en nuestras socie-
dades, y que atiin o hemos resuelto. La complejidad en la universidad, en los ins-
titutos o en cualquier parte me preocupa enormemente. Creo que nuestras socie-
dades no han sabido ni saben todavia solucionar la complejidad. Por lo general,
la solucionan con burocracia, es decir, con mas complejidad. Al final nos hace-
mos la vida imposible, en las universidades y fuera de ellas. Creo que es un gran
error, algo indtil, e incluso hay quienes pueden aprovecharse de esto, producién-
dose la corrupcion de la que nos hablaba también en este seminario Carlos Turro.

Uno de los medios para impedirla seria, pues, una buena resoluciénde la
complejidad. La RSE puede ayudarnos a gestionar la diversidad de expectativas e
intereses, como una herramienta que, potencialmente, puede ayudar a armonizar
razones econémicas y razones éticas. Ante los problemas y su complejidad no
solucionamos nada con mds burocracia, pues sabemos que se deteriora al conver-
tirse en un principio de autocomplejidad creciente.

2.2. La RSE como instrumento de competitividad

A mas de uno esto le llamard la atencion, pero me apoyo en un trabajo
publicado recientemente en la Revista Valenciana de Economia y Hacienda®,
que dirige Francisco Pérez. El articulo al que me refiero, de José Angel Moreno,
se titula “Responsabilidad social corporativa y competitividad: una visién desde
la empresa””'. Es un trabajo espléndido que deberiamos aprovechar mucho, en

20. http://www.gva.es/c_economia/web/rveh/
21. http://www.gva.es/c_economia/web/rveh/pdfs/n12/debate1_12.pdf
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primer lugar por la conceptualizacién pero, sobre todo, porque nos da muchos
datos para su operativizacién, es decir, como instrumento de competitividad, que
es lo que quiero resaltar. Ademads, el autor es una persona muy competente en
este ambito, ya que dirige el departamento de RSC de una importante entidad
bancaria.

Veamos algunas caracterizaciones de lo que nos propone J. A. Moreno. En
primer lugar, dice que es un instrumento de competitividad porque nos da calidad
en la gestion: nos ayuda a tener mejor informacién de los entornos cambiantes,
nos ayuda a mejorar el triple balance, a gestionar los intangibles y nos da mayor
conocimiento de las demandas y expectativas de los grupos de interés, lo cual es
fundamental en entornos cambiantes como los actuales.

El autoconocimiento, saber cuales son nuestras fortalezas y debilidades, nos
fortalece; es una especie de autognosis que es crucial para poder situarse. Por lo
tanto, supone una herramienta de mejor coordinacién y de evaluacién de riesgos,
algo cada vez mds importante.

No solamente hablamos de riesgos laborales, sino que la propia empresa
tiene nuevos riesgos. Cuando toma sus decisiones hoy en dia son muchisimo mas
arriesgadas, ya que con incertidumbres el riesgo es siempre mayor.

La responsabilidad social es también un medio que nos ayuda a apostar por
la calidad en general y, ademds, nos hace discurrir obligatoriamente, nos pone en
situacion de hacernos innovar para situarnos mejor, produce reputacién y confian-
za, porque la gente empieza a conocerse mas. Quizas el conocimiento produzca
desconfianza, porque conocerse no significa siempre que tengamos mas confian-
za, sino que también puede implicar quizds un “contigo no”, pero eso también
aclara las cosas. Me parece un discernimiento importante en la vida, saber de
quién te puedes fiar y de quién no, aunque lo dificil es tenerlo claro.

En definitiva, nos capacita para ver mas, y en el caso de la empresa cuanto
mas vea mas oportunidades tendrd. Por tanto, es un instrumento de competitivi-
dad, aumenta la calidad de gestién y se puede desglosar con elementos de este
tipo, algunos de ellos muy bien estudiados por J. A. Moreno.

Como resumen final del apartado, podemos afirmar que la RSC promueve
dinamismos que nos capacitan para ver mas porque nos ayuda a descubrir opor-
tunidades donde para otros s6lo hay problemas. Hay que descubrir la oportuni-
dad en el problema, ésa es la clave de la innovacion.

Cada uno de estos dos puntos que he seleccionado son muy ricos, se podria
dedicar tiempo a estudiarlos y ver operativamente cémo funcionan, incluso ver si
se puede corregir o mejorar algo.
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3. Respaldo internacional institucional

Recordemos que el tema de la RSE no es una cuestién que hayamos pues-
to de relieve sélo en la Fundacién ETNOR. Haremos un breve repaso de su evo-
lucion. El impulso institucional internacional proviene de la propuesta del
Secretario General de la ONU, Kofi Annan, a través del Pacto Mundial de
Naciones Unidas lanzado en 1999. El propio Kofi Annan dice una frase que
rompe con distintos modelos de mentalidad, de la economia y la empresa. Es una
especie de tesis que, bien analizada, supone mucho, incluso en sus términos de
expresion. Dice asi: “elijamos unir el poder de los mercados con la autoridad de
los ideales universales. Elijamos reconciliar las fuerzas creativas de la empresa pri-
vada con las necesidades de los menos aventajados y con las exigencias de las
generaciones futuras...”. Un idealista, seguramente. Pero quiero resaltar el “elija-
mos”, el que una autoridad de este tipo diga que jpodemos elegir! No sé hasta
dénde, pero hay alglin momento en que, al tomar decisiones, podemos optar
entre diversas opciones y esto me parece clave. Yo creo que la RSE tiene que ver
con un momento de eleccion, asi que ya podemos empezar a contestar a la pre-
gunta del titulo: ;es ética, derecho o filantropia?

Un segundo hito, que sefialaré muy rdpidamente, es el Libro verde: fomen-
tar un marco europeo para la responsabilidad social de las empresas®. El Libro
verde propone crear en Europa un foro multistakeholders con el objetivo de mejo-
rar los empleos y la cohesién social. Esto ya se traté en una de las sesiones, asi
que simplemente lo menciono y no profundizo mas.

Vemos, pues, que hay un impulso institucional internacional, asi que no es
solamente un invento nuestro. Indudablemente, se plantean muchos problemas,
porque hay gente que se apunté al carro y luego la mayoria de ésas empresas no
han rendido cuentas o no han seguido el camino de la responsabilidad. En fin,
esto indica que el camino es largo y dificil, pero creemos que vale la pena, por-
que es un movimiento con gran respaldo internacional. Y hoy hace falta mucho
respaldo internacional para avanzar en cualquier cosa, ya que, si no, parece que
se trate s6lo de voluntarismos o que sean meros francotiradores los que se empe-
fan en tales proyectos.

4. La RSE y la ciudadania

Un dltimo punto que queria destacar es que la RSE tiene que ver con una
tesis que nosotros también mantenemos y que es el problema de la ciudadania.
Tenemos una nocién de ciudadania mermada, mutilada, porque sélo la pensamos

22. Libro verde: fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las empresas:
http://europa.eu.int/comm/employment_social/soc-dial/csr/greenpaper_es.pdf
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en el voto de cada cuatro anos. Esa forma de entender la ciudadania me parece
que es tan pobre que no le [lamaria siquiera ciudadania. Si nos paramos a pensar
cudntas horas estamos en la empresa o en el trabajo, es una barbaridad pensar que
en todo ese tiempo no somos ciudadanos. Si no se transforma esta nocién de ciu-
dadania y vemos cémo se puede operativizar en las condiciones reales en las que
vivimos, no habra ciudadania o, al menos, no habrd ciudadania real, ya que uno
no es ciudadano solamente cuando vota. Ademds, no elegimos, sino que votamos
y eso es también otro tema importante, pero lo dejo para otro dia.

La RSE puede ayudarnos a cada uno en nuestro trabajo a realizar la ciuda-
dania, convirtiéndose la empresa en mediadora de ciudadania, en via de integra-
cion. En el proyecto EQUAL que antes comentaba esto se aplica a un campo muy
determinado y dificil, pero que desde la sociedad se estd pidiendo, que es la inte-
gracién, también a nivel sociolaboral, de los inmigrantes. Ademads, este medio de
integracion a través de la empresa ayuda en otro aspecto de la ciudadania, tam-
bién muy dificil, que es la ciudadania intercultural. El mejor modo para que pueda
haber relaciones interculturales es hacerlo, no desde las confrontaciones de los
conceptos, sino en la vida misma, porque la vida a veces dificulta cosas, pero
otras veces también las aligera. Por ejemplo, cuando uno conoce a alguien que
trabaja bien, no lo mira desde lo que no es, sino en la funcién auténtica, ayudan-
do asi a que los fantasmas desaparezcan. Ya no es cuestion de si tengo o no mania,
sino que por las obras nos conocemos.

La cuestion es, pues, cémo trabajamos, cémo funcionamos. La RSE bien
empleada en la empresa seria una herramienta para generar cohesién social a tra-
vés de la ciudadania social, sociolaboral e intercultural y podria ayudar a contri-
buir a generar capital social y a vivir la interculturalidad en serio, en la vida coti-
diana, sin idealismos raros.

Asi podriamos reafirmar la idea que Adela Cortina ha expuesto en sus arti-
culos y en sus trabajos, y que Enrique Belenguer también expuso en su interven-
cién en este mismo seminario: la RSE puede ejercer tres funciones basicas: 1) la
de herramienta de gestion, 2) la de medida de prudencia, porque nos ayudara
mucho para ampliar perspectivas y ver mejor las oportunidades, y 3) también la
de exigencia de justicia, cuya expresion es profundizar y ampliar la ciudadanta.
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Domingo GARCIA-MARZA

Buenas tardes. Dividiré mi exposicion en cuatro apartados, siempre con la
intencién de aportar algunas ideas para la discusién. Comenzaré donde ha deja-
do el hilo el Prof. Jests Conill, hablando sobre responsabilidad y competitividad.
En segundo lugar, definiré qué se entiende por responsabilidad y qué la separa de
la filantropia y el altruismo. En tercer lugar, presentaré algunas criticas que, tanto
en la teoria como en la practica, aparecen cuando hablamos de responsabilidad
social, es especial las de M. Friedman. Tras la respuesta posible a estas criticas,
apuntaré por ultimo cudl puede ser el papel de la Administracién, de las politicas
publicas y del derecho, respecto al tema de la responsabilidad social.

1. Responsabilidad y competitividad

En el sugerente titulo propuesto para esta conferencia “ética, derecho, filan-
tropia”, falta un cuarto elemento: el beneficio o la rentabilidad. Sobre el respaldo
internacional del que hablaba Jesus, en el marco europeo hay un punto de arran-
que en la Cumbre de Lisboa del afio 2000, que es, precisamente, el incentivo, el
acicate que hace que el tema de la responsabilidad salga de las academias vy lle-
gue también a las empresas. Haremos un recorrido rapido por tres documentos
bésicos que tienen ustedes en la guia que elaboramos en ETNOR sobre RSE*’:

a) El primer documento original, resultado de la Cumbre de Lisboa, fija un
objetivo que cito textualmente: “convertir a Europa en la economia de conoci-
miento mds competitiva y dinamica del mundo, capaz de crecer econémicamen-
te de manera sostenible con mas y mejor empleo y con mayor cohesién social”.
En la Cumbre de Lisboa se fijaba el plazo, poco prudente, de 2010 para lograr
dicho objetivo. La Comisién Europea introduce el tema de la responsabilidad en
este marco de una “economia de conocimiento mds competitiva”, diciendo que
“estd interesada en la RSE en la medida en que puede contribuir positivamente al
objetivo estratégico”. No aparece la palabra ética por ninguna parte en el docu-

23. Fundacién ETNOR y CEEl Valencia. Guia de Responsabilidad Social de la Empresa (2004):
http://www.etnor.org/html/pdf/pub_guia-rse.pdf
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mento. Es decir, que se entiende la RSE como una estrategia empresarial que
busca convertir a nuestra economia en la mas competitiva del mundo, precisa-
mente, por ser la Gnica capaz de mantener un desarrollo sostenible, entendiendo
por sostenibilidad la integracién del beneficio econémico, social y ecolégico. Por
tanto, en la Comision Europea arranca como una estrategia empresarial y este pri-
mer documento insiste en la idea de considerarla un activo, una inversién, y no
un pasivo, un gasto.

b) En 2001 aparece el que hoy en dia sigue siendo el marco normativo mas
importante, el famoso Libro Verde, que define la RSE como “la integracion volun-
taria por parte de las empresas de las preocupaciones sociales y medioambienta-
les, en sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores”. Hago
hincapié en el adjetivo “voluntaria”. Aqui ya aparece la relacién entre ética y
derecho, puesto que lo que se pide es ir mas alla del derecho. Interesa discutir lo
que significa tal afirmacién, pues aquello que se exige es no identificar la respon-
sabilidad social sélo con cumplir la ley, ni tampoco convertir la RSE en un susti-
tuto de la ley.

c) Tras el Libro Verde aparece en 2002 otro informe muy interesante, la
Comunicacion de la Comision Europea relativa a la Responsabilidad Social de las
Empresas: una contribucion al desarrollo sostenible*. Se discuten varias ideas y
aparecen dos posiciones bastante enfrentadas:

1) Por un lado, los empresarios y directivos subrayan la naturaleza
voluntaria y no quieren oir hablar para nada de una ley que regule la RSE.
Tres razones apoyan esta posicion:

- En un marco global, dice, no caben soluciones Unicas y universales.

- Se genera un conflicto de prioridades para las empresas que operan en
distintas dreas, porque a unas se les pide unas cosas y en otro contexto tiene
que funcionar de otra forma.

- Peligra la creatividad y el caracter innovador de las empresas. Son tres
razones de peso que explican la precaucion de las empresas acerca de una
regulacion juridica de la RSE.

2) Por otro lado, la posicion diferenciada de los sindicatos y de parte de
la sociedad civil. Desde estos sectores, se advierte que las iniciativas volun-
tarias no son suficientes para garantizar los derechos en juego, tanto socia-
les como ecolégicos. Para garantizar un derecho hace falta una ley que regu-
le tales derechos vy, por tanto, exigen a la Comisién Europea mecanismos,

24. Comunicacion de la Comision Europea relativa a la Responsabilidad Social de las Empresas: una contribucion al des-
arrollo sostenible: http://www.europa.eu.int/comm/employment_social/soc-dial/csr/csr2002_es.pdf
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cito textualmente, “eficaces, que obliguen a las empresas a responsabilizar-
se de las consecuencias sociales y medioambientales de sus actividades”.

3) Una tercera posicién intermedia, y no menos interesante, es la de los
consumidores, que reclaman como eje central de la Responsabilidad Social
una informacién exhaustiva de todo lo que se esta haciendo.

d) Después de estos tres documentos basicos, este mismo afo ha aparecido
la dltima comunicacion de la Comision Europea, Poner en practica la asociacion
para el crecimiento y el empleo: hacer de Europa un polo de excelencia de la res-
ponsabilidad social de las empresas. Al final, lo Gnico a que se ha atrevido Europa
es a crear una Alianza Europea para la responsabilidad social, conformada por
empresas, grandes y PYMEs, y sociedad civil. Una alianza que entienden como
cobertura politica, con el objetivo de promover la responsabilidad social. Se insis-
te una vez mds, por tanto, en la naturaleza voluntaria de esta cuestion, rebajando
bastante las expectativas de 2001.

2. Responsabilidad vs. Filantropia

Cuando hablamos de “naturaleza voluntaria” aparece inmediatamente el
concepto de filantropia, de altruismo. ;Cémo encajar ambos conceptos con la
“responsabilidad”? Intentando ser esquemdtico, y sin animo de provocar, a mi
entender la filantropia no tiene nada que ver con la RSE. Los filantropos acttGan
por amor al género humano, altruistamente, preocupdndose por el bien ajeno. Es
una actitud loable y bueno seria que tal actitud se extendiera, pero el tema es que
la responsabilidad social no estd ligada al caracter altruista o no de directivos,
accionistas, etc. Es importante destacarlo y ver entonces en qué consiste la volun-
tariedad, porque si apartamos la filantropia de la responsabilidad, ;qué es lo que
queda? A mi entender, y utilizando una terminologia bien conocida de Adela
Cortina, podriamos decir que la filantropia es una cuestion de maximos. Seria
deseable que todos fuéramos altruistas, y que, por ejemplo, fuéramos desprendi-
dos y generosos con los beneficios obtenidos, pero no es exigible. La actitud
altruista no forma parte de una ética de minimos.

Para dar razén de esta voluntariedad es mucho mejor trabajar con un con-
cepto de responsabilidad, que debemos a Ortega y a Zubiri, y que se refiere a la
capacidad de respuesta que tiene la empresa. Efectivamente, responsabilidad
viene de “responder”, con lo que la RSE seria la capacidad que tienen las empre-
sas de responder ante la sociedad de aquello que se les exige, de las expectativas
y obligaciones depositadas en ella.

Como veremos a continuacioén, este concepto de responsabilidad nos per-
mite entender mucho mejor qué significa voluntariedad. Desde esta perspectiva,
voluntario significa que no nos obliga ley alguna, sino que tiene que ver con el
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cémo afrontamos aspectos que son exigibles a la empresa. Una respuesta de la
que depende la credibilidad y, por tanto, la confianza depositada en la empresa.
Volveremos sobre este tema.

Entendida la responsabilidad como capacidad de respuesta, la pregunta
seria: ;de qué debe responder la empresa ante la sociedad? La Comisién Europea
nos ofrece un listado de temas generales, listado que encontramos también en los
documentos de la OCDE: recursos humanos, salud y seguridad en el trabajo,
adaptacion al cambio, gestion del impacto ecoldgico, accién social, proveedores,
etc. Sin embargo, estos listados son demasiado amplios para concretar en qué
consiste, debe consistir, la responsabilidad de un caso particular.

3. Criticas a la Responsabilidad Social de la Empresa

Es en este marco donde entran con fuerza, y mantienen su actualidad, las
criticas que M. Friedman expresara hace ya veinticinco afios. Como me he ocu-
pado de ellas en mi dltimo libro, les dedicaré s6lo un breve comentario. Son cri-
ticas que afectan tanto al ambito te6rico como al de la aplicacién, al dia a dia de
los trabajos de asesoria que desde la Fundacion llevamos a cabo. Y en ambos
casos son dificiles de responder. De manera esquemadtica estas criticas son las
siguientes:

a) En primer lugar, y mas aceptada, es la afirmacion de que el objetivo de
la empresa es obtener beneficios y todo lo que no sea beneficio econémico va en
contra de su sentido y razén de ser. Por tanto, si la participacion social reduce el
beneficio econémico hay que eliminarla.

b) Consecuente con el primer argumento, afirma que los temas sociales son
obligacion del Estado y no de la empresa, que ya hace suficiente con cumplir las
leyes y pagar impuestos. No pidamos pues a la empresa que se ocupe de temas
sociales, que no son responsabilidad suya.

c) También en la misma linea, si aceptaramos que tales cuestiones son com-
petencia de la empresa, podriamos estar dando un poder a los directivos para el
que no han sido elegidos. Por ejemplo, imaginemos que una multinacional deci-
de construir escuelas u hospitales en un determinado lugar. Légicamente, el direc-
tivo que decide no estd ahi por sus conocimientos como experto en temas socia-
les y ecolégicos. Friedman nos dice que “nadie le ha votado”, asi que su poder no
estd legitimado democraticamente.

d) Uno de los argumentos que mas pesa a la hora de enfrentar en las empre-
sas el tema de la responsabilidad social es su falta de determinacion. Al no tener
una “vara de medir”, un criterio objetivo, el tema se escapa de las manos en la
gestion empresarial, porque puede ocurrir que haciendo un 5% mas que el resto
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de empresas se nos critique por no haber alcanzado un 80%. El resultado es que
las empresas acaban optando por no entrar en estos temas, ya que, a pesar del
esfuerzo, pueden quedar deslegitimadas o descalificadas por haber hecho simple-
mente “algo” y no “algo mas”.

e) Una dltima critica, interesante para la discusion posterior, es lo que llama
el “fraude” de la responsabilidad social, la hipocresia empresarial. Si efectivamen-
te, como dice Europa, la responsabilidad social es un tema de competitividad,
Friedman diria que hablemos de beneficio pero que no definamos como ético o
moral el ser responsable, cuando lo que se busca es la competitividad. Para él
seria mas claro hablar de estrategia empresarial, pero no de compromiso moral.

Estos son cinco argumentos dificiles de responder, y mas adn con el poco
tiempo que queda. En mi opinién, creo que Friedman se equivoca porque parte
de una concepcién reduccionista, y por lo tanto errénea, de la economia y de la
empresa. La primera reduccién consiste en partir de la idea de que el beneficio
econémico es algo neutral, amoral, ajeno a toda valoracién moral. Pero nosotros
sabemos que esta afirmacion es falsa, pues también utilizamos el lenguaje moral
cuando nos referimos a la actividad empresarial. Decimos que tal empresa ha
actuado mal, que tal decisién ha sido inmoral, que no hay derecho a que esté
pasando esto, etc. Estas valoraciones no son neutras sino que en ellas se apoya
también, como he intentado mostrar en mis trabajos, la confianza depositada en
la empresa. Por Ortega y Zubiri sabemos que lo “amoral” no existe en lo que
hacen las personas. Puede ser moral o inmoral, pero no existe un beneficio eco-
némico neutro porque siempre afecta a otras personas.

Un segundo argumento frente a estas criticas se refiere al modelo de empre-
sa. Friedman confunde empresario con empresa, lo cual es claramente un error. El
empresario o directivo tiene mas poder, tiene el capital y el poder de la gestién,
pero no hay que confundir una institucion como la empresa con un simple nego-
cio. El analisis cambia si partimos de un modelo de empresa plural, que tiene en
cuenta a todos los stakeholders, si concebimos la empresa como cosa de todos los
grupos implicados o afectados. Es cierto que a mayor poder, mayor responsabili-
dad. Es cierto también que no es o mismo un directivo que un empleado o un
posible consumidor. Pero esto no significa que estos nada tengan que aportar a la
empresa, que no tengan poder alguno. De ahi que la empresa se entienda mejor
desde un modelo plural, donde el acuerdo de todas las partes implicadas asegura
su credibilidad. Con la idea de un contrato moral se representa mejor esta con-
cepcién de la empresa como institucion social y econémica donde la palabra
clave es corresponsabilidad.

Finalmente, frente al argumento de la hipocresia empresarial, podemos res-
ponder de manera sencilla que Friedman no distingue entre responsabilidad moral
y social, perdiendo su analisis toda perspectiva critica. La responsabilidad moral
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de la empresa consiste en buscar ese acuerdo o consenso de todos los grupos de
interés es, por asi decirlo, un horizonte de actuacioén. Si intentamos definir la res-
ponsabilidad social como un listado de aquello que debe hacer cada empresa en
todo momento y ocasién, nos equivocaremos y caeremos en las redes de las cri-
ticas anteriores. La Unica forma de enfrentarnos al tema de la responsabilidad
empresarial es desde la idea del acuerdo posible de todos los grupos implicados
o afectados por la empresa. El horizonte moral, la idea que nos orienta y nos ilu-
mina el camino, es buscar el acuerdo. Las preguntas que caben son del tipo: ;esta-
rian de acuerdo los clientes, consumidores, proveedores, etc., con lo que estamos
decidiendo ahora?, ;Podria hacerse publico sin encontrarme con la resistencia y
oposicién de uno o varios de los grupos implicados? La responsabilidad social se
encuentra en cada momento, en cada contexto y en cada mercado, en la capaci-
dad de respuesta ante las expectativas generadas en la sociedad. Cualquier defi-
nicién utilitarista de la responsabilidad no puede alcanzar esta diferencia entre la
responsabilidad social como un recurso moral o, simplemente, como un recurso
estratégico en la empresa.

4. El papel de la Administracién

Por Gltimo, ;qué podemos esperar o pedir a las administraciones publicas?
;Qué papel puede y debe realizar el derecho respecto a una actitud definida cla-
ramente como voluntaria? Me gustaria acabar esta exposicién con algunos datos
concretos que alumbren parte de las ideas que estamos comentando.

Antes comentaba Emilio Tortosa que desde la Fundacién ETNOR estamos
trabajando en un Observatorio de Ftica y Responsabilidad Social de la Empresa de
la Comunidad Valenciana (ERSE). No daremos datos todavia, pues hasta diciem-
bre no se presentard oficialmente, pero si tenemos ya algunas conclusiones claras.
Podemos adelantar que, tanto en el andlisis cualitativo como en el cuantitativo, se
confirma que los directivos y también la sociedad esperan tres aspectos basicos de
la administracién publica: promocién, formacién y regulacion.

a) Promocion

Pareceria que las politicas pablicas deben apoyarse basicamente en los
incentivos fiscales. Sin embargo, lo que mas se espera de las politicas publicas es
que den visibilidad a las buenas practicas. Es un tema sobre el que deberiamos
pensar. Solamente tenemos acceso, conocimiento o informaciéon de las malas
practicas empresariales, no de las buenas. Entre los diversos mecanismos para
fomentar esta visibilidad estarian la creacién de un registro o banco de buenas
practicas, los premios y galardones, etc. El objetivo es mostrar ejemplos de bue-
nas practicas empresariales, de empresas que son responsables y también por ello
obtienen beneficios.
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b) Formacion

Hay un gran desconocimiento de lo que significa la RSE. Esta es la razén
por lo que a veces se exige demasiado a las empresas y otras que nos encontra-
mos con empresas que responden de cuestiones que nadie les ha pedido. Podria
impartirse la formacién, no directamente por parte de la administracion publica,
pero si desde universidades, fundaciones, patronales, sindicatos, etc. También es
importante formar a aquellos expertos de la comunicacién, como los periodistas
econémicos, para que tengan una visién mas clara de lo que significa la respon-
sabilidad social.

c) Regulacion

Por dltimo, ;qué puede hacer una ley? La Fundacién ETNOR tiene la suer-
te y también la responsabilidad de formar parte del Foro de Expertos que estd ase-
sorando en estos momentos al Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales sobre este
tema. Estamos discutiendo si se crea o no una ley, en qué podria consistir, etc. Tal
como va el debate, y como plantea la propia Comisién Europea, parece que la ley
podria influir en cuatro puntos basicos:

- En la propia Administracién Publica: es clave que lo primero que haga la
Administracion Publica sea aplicarse ella misma la responsabilidad social. Por
ejemplo, exigiendo que aquellas empresas que contraten con la administracién
publica elaboren Informes de Responsabilidad Social, también llamados informes
de sostenibilidad.

- Politicas fiscales, de promocion y apoyo a las empresas que estén traba-
jando con temas de responsabilidad social.

- En relacién con los Informes de Responsabilidad Social de la Empresa, lo
mas lejos a que ha llegado este Foro de Expertos es a regular dichos Informes. Este
aspecto es decisivo si efectivamente mantenemos que la RSE no es un listado a
seguir sino una respuesta, un dar razén o cuenta de lo que se esta haciendo. Si,
como decimos, no tenemos vara de medir, lo mejor para que una empresa
demuestre su responsabilidad es hacer publicas sus actuaciones, informar. Esto es
lo que en filosofia llamamos, ya desde Kant, el principio de publicidad. La dnica
forma que tiene la empresa de generar confianza, es comunicar lo que esta
haciendo. La Administracién publica no debe entrar en el contenido, pero si en la
forma, en cémo se informa. Afortunadamente, tenemos ya criterios internaciona-
les que definen qué tipo de indicadores se pueden utilizar a la hora de mostrar si
nuestra empresa es responsable o no. El Ministerio parece que quiere intentar
regular por ley los sistemas de informacién y, sobre todo, los sistemas de verifica-
cién de la informacién, creando un registro de empresas verificadoras.

- Por Gltimo, la ley podria abarcar la creacion de un Consejo Estatal de RSE,
que se ocupara de estos temas.
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Dejemos abierto el debate sobre las posibles ventajas o inconvenientes de
esta ley. En definitiva, yo creo que estamos ante la idea de que si bien es un aspec-
to voluntario, lo Gnico que desde la ética podemos decir sobre esa voluntariedad
es que hay que demostrarla. S6lo desde esta exigencia de publicidad se puede
generar confianza y romper la falsa dicotomia entre compromiso moral y estrate-
gia empresarial. De ahi que se oportuno concluir esta intervencion con el siguien-
te axioma: la confianza en la empresa es directamente proporcional a la capaci-
dad que tiene dicha empresa
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8° SESION
(26-09-06)
El gobierno corporativo de las empresas.
;Mas alla de Olivencia y Aldama?

Introduccion. Antecedentes.

El 22 de mayo de 2006 se publicé el Codigo Unificado de Buen Gobierno,
vulgarmente conocido como Cédigo Conthe, por el Presidente de [a CNMV que
ha dirigido los trabajos del grupo especial.

El Ministerio de Economia previé en 2003 (orden ECO/37222003 de 26 de
diciembre) que la CNMV redactaria un documento Gnico con las recomendacio-
nes de gobierno corporativo existentes, es decir los Codigos Olivencia (1998) y
Aldama (2003) con el fin de que las empresas pudiésemos cumplimentar el
Informe Anual de Gobierno Corporativo.

Dicho mandato se concreto el 29-7-05 en que se dispuso por el Gobierno
la creacion de un grupo especial de trabajo que asesorara a la CNMV con el fin
de realizar un documento que refundiera no solo Olivencia y Aldama sino tam-
bién las recomendaciones posteriores a dichos textos de la OCDE y UE.

El Codigo Conthe ha sido objeto de criticas feroces, tanto por su origen y
composicion del grupo especial, como esencialmente, por su contenido, princi-
palmente por parte de las empresas cotizadas y sus consejeros.

Mas alla del aluvién de criticas coyunturales, el interés de ETNOR se centra,
en un primer momento, en intentar discernir hasta que punto el Cédigo Conthe es
un instrumento valido para dar un paso mds en el buen gobierno y supone un avan-
ce en aspectos de la ética y eficacia en el funcionamiento de los Consejos de
Administracién. En un segundo momento, veremos en las conclusiones.

En ETNOR se realizé en 1999 un Taller sobre EI Buen Gobierno de las
Sociedades, dirigido por mi padre, Alvaro Noguera, dedicado a analizar el Cédigo
Olivencia, con el fin de profundizar en sus recomendaciones y enriquecerlo con
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los comentarios que se juzgd necesarios. El Taller se realizé en el seno del
Seminario denominado “Asegurando el futuro Factores fundamentales para el
éxito de la empresa en el nuevo milenio”.

Fueron objeto de examen doce temas concretos, en relacién a todo tipo de
empresas, invitando a participar a cargos de responsabilidad de las mismas y rea-
lizando un cuestionario con la pretension de contrastar ideas y opiniones.
Recordemos que este trabajo se realizé en un entorno empresarial totalmente sor-
prendido por esta nueva problemdtica.

Las conclusiones se articularon en tres consideraciones generales y cinco
conclusiones especificas.

sCual es el estado actual de las cuestiones que en su dia estudiamos?

Mi trabajo se ha centrado en analizar los mismos doce temas, cuya sintesis
pretendo explicarles en esta sesion en el marco del XV Seminario “Transformacion
de la Cultura Empresarial en una época de grandes cambios (1994-2005)".

1. ;El Consejo de Administracion es el 6rgano necesario para llevar ade-
lante el buen gobierno de la empresa?

Fue el primer punto tratado por el Taller y ahora es un tema que ni se toca,
por obvio.

Estd claro en el avance en la concienciacién ética de la empresa, el érgano
que debe llevar adelante el buen gobierno es, fundamentalmente, el Consejo de
Administracion (CA).

Sin embargo, el Taller anadia que la bondad del Consejo de Administracién
depende mas “de la calidad de las personas y su actuacién que del equilibrio
entre tipos de consejeros”. Esta vision mas ética de la cuestién no se recoge en el
texto actual que se limita a dar instrucciones.

Evidentemente estoy totalmente de acuerdo con el criterio del Taller pues,
como reiteradamente hemos afirmado varios de los ponentes en los Seminarios de
ETNOR, es indtil poner vallas al campo, el buen gobierno se hara por las perso-
nas que componen los Consejos de Administracion de las empresas tras el opor-
tuno proceso de andlisis y reflexion, o no se hara, dado que si solo se impone, no
serd verdaderamente un avance en la gobernabilidad.

2. La mision del Consejo de Administracion

El Taller la definié como supervisar y controlar la evolucién de la sociedad.
Al igual que Olivencia y la Ley de Sociedades Anénimas. Y anadié que debia defi-
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nir la estrategia de la sociedad, punto que no incluia Olivencia y que se conside-
r6 en plano de igualdad con la primera mision.

Segun el codigo Conthe es esencial e irrenunciable “la funcién general de
supervision” que desglosa en tres responsabilidades:

- Estratégica: Orientar e impulsar la politica de la compaiia.
- De vigilancia: controlar las instancias de gestion.
- De comunicacion: servir de enlace con los accionistas.

Vemos como la evolucion es positiva pues el nuevo texto recoge la opinién
del Taller y anade una mds, la funcién de comunicacion, y precisa que en todo
caso deberia englobar a los stakeholders y no solo a los accionistas.

Parece que los miembros de la Comision estan al tanto de las recientes teo-
rias sobre Responsabilidad Social Empresarial, si bien el Cédigo no entra propia-
mente en el tema.

3. Criterio que debe presidir la actuacion del Consejo de Administracion

El Cédigo Olivencia lo definié como la maximizacién del beneficio para el
accionista.

En el Taller se consider6 que faltaban dos matices: el tiempo y los interesa-
dos en la empresa. El fin primordial de la empresa es su supervivencia, o perdu-
rabilidad como le gusta definirlo a Carlos Turr6, por tanto la maximizaciéon del
beneficio a medio y largo plazo. Y ademas, teniendo en cuenta la consideracién
de la empresa como un proyecto en el que toman parte distintos intereses, no sélo
los de los accionistas.

El Cédigo Conthe estima que el propésito comin debe ser la defensa del
“interés social” pero introduce los criterios temporales y de stakeholders: “que el
Consejo de Administracion se guie por el interés de la compania entendido como
hacer maximo, de forma sostenida, el valor econémico de la empresa”.

Se trata de un avance evidente respecto al cédigo inicial, en linea con las
conclusiones del Taller.

4. Funciones basicas del Consejo de Administracion

El Taller fue bastante critico con el listado de funciones detalladas en el
Cédigo Olivencia. Resumen de funciones consideradas bdsicas reservadas al
Consejo de Administracion:

- Definicién de la estrategia: basico
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- Supervision y control: disefio y establecimiento de politicas

- Retribuciones: disefno y establecimiento de politicas

- Informacién y comunicacién con accionistas y terceros: la transparencia
es de vital importancia para la vida de la empresa.

- Evaluacién solo del primer ejecutivo y no de su equipo

Conthe: Establece una larguisima lista de dieciséis funciones basicas dividi-
da en tres epigrafes:

- Politicas y estrategias generales de la sociedad: indelegables
- Aprobacioén de plan estratégico y presupuesto anual
- Politica de inversion y financiacion
- Definicién de la estructura del grupo de sociedades
- Politica de gobierno corporativo y de RSC
- Politica de retribuciones y evaluacion del desempeno de los altos direc-
tivos
- Politica de control y gestion de riesgos y el seguimiento periddico de
sistemas de informacién y control
- Politica de dividendos y autocartera
- Decisiones sobre nombramientos y retribuciones de consejeros y altos
directivos, informacién a mercados e inversiones precisas o en paraisos fiscales:
ejecutables por la comisién delegada y ratificables por el Consejo de
Administracion
- Vigilancia de operaciones vinculadas con accionistas significativos:
ratificables

En esencia pienso que la lista de funciones indelegables que se recoge en
ambos documentos, coincide basicamente en el primer punto del Conthe pues
con mayor o menor detalle se concentran el definir estrategias y controlar su cum-
plimiento. Las criticas principales que se puede hacer al Conthe son:

- Es un listado excesivamente exhaustivo, ningin cédigo comparable de
otros paises es tan prolijo.

- Deberia considerarse la posibilidad de que se puede encomendar a otros
6rganos o ejecutivos de la sociedad labores de informacién, consultivas o incluso
ejecutivas en relacion con tales materias. Parece que tal exhaustividad entre un
poco en contradiccién con la gran importancia que se dedica a las comisiones de
control.

- 3Y si no existe comision delegada y el Consejo de Administracion no se ha
reunido? El primer ejecutivo toma la decisién que deberd explicarse en el Informe
Anual. Segln la importancia relativa de la cuestion, es excesivo.
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5. Tamafno y composicion del Consejo de Administracion
El Taller fue muy explicito en su opinién:

- Tamanfo: siguiendo un criterio de eficacia: El Consejo de Administracion
no deberia contar con menos de cinco miembros pues no seria suficientemente
representativo, y tampoco tendria que contar con mas de diez, pues seria poco
operativo. El numero ideal esta entre cinco y diez consejeros dependiendo del
tamano y complejidad de la empresa.

- Composicioén: partiendo del tipo real de companias del mercado espafiol,
el Taller propuso, suponiendo un tamano medio de siete consejeros:

- Un Presidente accionista.
Un Ejecutivo que sea el mdximo responsable de la gestion de la
empresa.

- Dos independientes como minimo.

- De uno a tres representantes de accionistas dependiendo del nimero
de grupos con participaciones relevantes.

El Cédigo Conthe establece:

- Tamano: el Consejo de Administracion debe tener la dimension precisa
para lograr un funcionamiento eficaz y participativo, aconseja entre cinco y quin-
ce miembros.

- Composicién: aconseja las siguientes distinciones teniendo en cuenta que
la funcién principal es la de supervision y control:

- Diversidad de conocimientos, género y experiencia.
- Por origen de su nombramiento:

- Internos: ejecutivo: recomienda que forme parte del Consejo de
Administracién el minimo indispensable: Gnicamente la persona mds
significativa del equipo de gestién que cumpla las funciones de infor-
macion y coordinacion. No es partidario de que se nombren mas eje-
cutivos que podrian no actuar con criterio propio sino por subordina-
cion jerarquica.

- Externos: dominicales e independientes. Deben constituir
amplia mayoria. La proporcién entre unos y otros debe reflejar la
relacion entre el porcentaje de capital representado en el Consejo de
Administracién por dominicales y el capital flotante, corregido en
funcion del numero de grupos de accionistas dominicales que tenga
la sociedad o si no existen participaciones significativas reales. En
cuanto a independientes recomienda que sean un tercio del Consejo
de Administracién y al menos, en sociedades de menor tamano:
minimo dos.

En mi opinién, en cuanto a tamano, el Taller daba una opinién muy avan-
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zada sobre la composicién del Consejo de Administracion, pues por nuestra expe-
riencia personal sabemos que en reuniones de mas de diez personas es dificil que
todos participen sin que se conviertan en interminables o tediosas. Parece que
Conthe mantiene el criterio conservador de Olivencia, la tradicién espanola es de
Consejos de Administracion muy amplios y ya estd suponiendo un esfuerzo para
muchas sociedades cotizadas adaptarse al nimero de quince.

Del “Indice SpencerStuart de Consejos de Administracion. Espafia 2005”
que analiza via encuesta noventa empresas cotizadas, incluyendo todas las del
Ibex 35, se deduce que sus consejos estaban formados entre cuatro y veintitin
consejeros, con una media de doce y una moda de once. El 18% de las compa-
fifas contaba con mas de quince miembros (incluyendo entre ellas muchas de las
del lbex), el 54% estaba entre diez y quince miembros y solo el 28% sumaba
menos de diez consejeros.

En cuanto a composicion:

- A pesar de que Conthe insiste en la colegialidad del Consejo de
Administracion, sigue rezumando el texto una situacién de competencia en el
seno de los Consejos de Administracion entre los distintos tipos de consejeros. No
estoy de acuerdo en absoluto, el Consejo de Administracién debe funcionar como
un solo 6rgano para defender los intereses de la empresa en su conjunto, indepen-
dientemente del origen e intereses de cada uno de sus componentes. Si no es asi,
no esta funcionando correctamente.

- Ejecutivos: coincidimos todos en la opinién de que sélo debe estar el
maximo ejecutivo de la empresa presente en el Consejo de Administracién, los
demas ejecutivos pueden ser invitados para informar, completar exposiciones o
ser oidos para determinados temas en los que sean expertos, pero la funcién prin-
cipal del ejecutivo en el Consejo de Administracién, ademas de compartir la res-
ponsabilidad con el resto de miembros del 6rgano colegiado, que es informar y
coordinar las decisiones del Consejo de Administracién con el resto de la empre-
sa, se cumplen perfectamente con su maximo representante.

- Independientes: no estoy de acuerdo en absoluto en que los independien-
tes representen al capital flotante, es una necedad, todos los consejeros represen-
tan los intereses de la empresa en su conjunto.

- Estoy totalmente a favor de que, como minimo, es aconsejable que los
consejos cuenten al menos con dos independientes. Otra cuestion es si los domi-
nicales minoritarios no ejercen también como independientes en los casos en que
el mayoritario lo es claramente (por experiencia propia).

- La proporcion entre dominicales e independientes dependera primero del
caracter y tamano que se desee dar al consejo y de los grupos de dominicales del
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accionariado. Debe tenerse en cuenta la realidad de la estructura de muchas
sociedades cotizadas que tienen en su accionariado accionistas institucionales
con importantes participaciones y que, tradicionalmente, no participan en los
6rganos de gobierno.

- Me felicito porque el Conthe reconozca por fin que existe un cuarto tipo
de consejero: el que no se puede encuadrar en ninguna de los consabidas cate-
gorias pero que es una realidad: antiguos ejecutivos, ex auditores, etc.

Segln el citado documento publicado por SpencerStuart, la composicion
media de los Consejos de Administracion espafoles analizados en 2005 es:

Ejecutivos 2’3 personas, 19%
Dominicales 52" 43%
Independientes 41 35%
Otros 0’4 3%

6. Frecuencia de las reuniones

Segln el Taller el Consejo de Administracién debe reunirse con la frecuen-
cia necesaria para cumplir con su misién. El nimero de reuniones depende del
6rgano de administracion y del tamano de la empresa: si es una empresa grande,
es necesario que se retina mensualmente. En el resto de los casos son recomen-
dables de siete a ocho reuniones para aprobar Plan estratégico y presupuesto,
informaciones y hechos relevantes y realizar los monogréficos necesarios para la
supervision de la empresa.

Conthe reproduce la misma idea: que se retina con la frecuencia precisa
para desempefiar con eficacia sus funciones siguiendo un programa de fechas y
asuntos que se establezca al inicio del ejercicio. Insiste mucho en que la inasis-
tencia de Consejeros debe circunscribirse a casos indispensable que deben cuan-
tificarse en el informe anual.

Mi opinién es coincidente con la del Taller: es un tema que no deberia ni
tratarse en el Cédigo y dejarse totalmente a la autorregulacién de cada compaiiia.

Segun SpencerStuart las reuniones de los Consejo de Administracion estan
entre cuatro y dieciocho al afo. Cuando el nidmero es mayor de trece es porque
la compaiiia ha realizado operaciones corporativas o cambios de accionistas de
control. La media es de nueve reuniones y media anuales y la moda de seis.

7. El Presidente

Se trata del conocido debate sobre si el Presidente debe o no ser ejecutivo
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y en caso de que lo sea, que mecanismos se arbitran para equilibrar poderes.

La conclusién del Taller era que nunca es bueno que una sola persona cum-
pla todas las funciones y, por ello, es recomendable que éstas se separen en dos
personas cada una en su ambito pues si no es dificil el cambio de perspectiva
desde la direccion al Consejo de Administracion; especialmente en empresas
familiares.

Conthe no se pronuncia sobre la conveniencia o no de la separacion de car-
gos. No obstante, dado que la funcién del Consejo de Administracién es eminen-
temente de supervision es necesario establecer medidas de contrapeso: si el
Presidente es también el primer ejecutivo se recomienda que uno de los conseje-
ros independientes realice la funcién de coordinacién de los consejeros externos
para:

- solicitar la convocatoria de Consejos o anadir puntos al orden del dia,
- coordinar y hacerse eco de las preocupaciones de los consejeros externos
- dirigir la evaluacién por el Consejo de Administracion del presidente.

En mi opinién la existencia o no de presidente ejecutivo no es cuestién que
deba dirimir un Cédigo, serd la realidad de cada una de las empresas. Sin embar-
go, el mecanismo a establecer para evitar la acumulacién de poder en caso de que
exista un presidente ejecutivo, debe dejarse a la autorregulacién de la compania.
Las soluciones pueden arbitrarse via el reparto de funciones con la comisién dele-
gada, con un vicepresidente, con el consejero delegado, o cualquier otra formula
que convenga a la empresa. Es legalmente dudosa la recomendacién del Conthe
de nombrar un “primus inter pares” independiente, entre los consejeros externos.

sQué ocurre en nuestro entorno proximo? En Francia y Estados Unidos es
habitual que el Presidente sea el maximo ejecutivo. En este ultimo pais, es una
realidad en el 74% de las compaififas. En el Reino Unido ocurre lo contrario, en
el 96% de las compaifiias no coincide el Presidente y el mdximo ejecutivo.

En Espaiia, segin el mencionado Indice de SpencerStuart, en el 67% de las
empresas encuestadas coinciden ambas figuras en una sola persona y el porcen-
taje se mantiene estable desde 1997.

8. Representatividad de los miembros del Consejo de Administracion

El Taller se muestra de acuerdo con la recomendacién de Olivencia: los
miembros del Consejo de Administracion deben ser Gnica y exclusivamente los
representantes de los paquetes accionariales mas significativos, atribuyendo a los
independientes la representacion del capital flotante.

Insiste: mds que en el caracter por el cual se nombra a cada miembro del
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Consejo de Administracién, en que los consejeros sean personas formadas y capa-
citadas profesionalmente y por sus conductas personales. Mas importante que su
naturaleza es su valia personal.

Conthe propugna la proporcionalidad respecto del capital como hemos
visto antes. Considera que debe ser dominical el que posea una participacion
accionarial superior o igual a la que se considere legalmente como significativa.
Actualmente esta fijado por la Ley del Mercado de Valores en el 5%.

Mi opinién ya la he dado en el apartado relativo a la composicién del
Consejo de Administracion, es dificil que refleje la realidad del capital por los
accionistas institucionales. Por otra parte, poner como definicién de participacion
significativa la legalmente prevista no es realista pues existen empresas que se
dominan con un 3% (Emilio Botin tiene declarada una participacion del 2,16%
del Banco Santander) y al revés, otras cuyas participaciones estén muy concentra-
das y el 5% no sea mas que testimonial. Pienso que es materia a autorregular por
las companias.

9. Los consejeros independientes

El Taller considerd que son totalmente indispensables y que deben ser per-
sonas preparadas que pueden analizar desde fuera, aportar buen juicio y facilitar
las relaciones. Deben dar opiniones y juicios neutrales y aportaciones cualifica-
das asi como relaciones de interés. Es necesario que sean realmente independien-
tes, aunque no da definicion, y formados.

Por otra parte, no debe imponerse restricciones de tiempo si mantienen las
condiciones que aconsejaron su nombramiento.

Conthe: Da una definicién vinculante del consejero independiente. Si la
persona nombrada no retne las condiciones minimas establecidas no es indepen-
diente, sea cual sea la opinion de la empresa.

Por la importancia que la opinién publica le ha concedido a este tema espe-
cifico esta es la definicién exacta: “aquellos que, designados en atencién a sus
condiciones personales y profesionales, puedan desempefar sus funciones sin
verse condicionados por relaciones con la sociedad, sus accionistas significativos
o sus directivos”. En un anexo, nueve apartados definen negativamente la condi-
cion de independiente. Dichas condiciones podran ser verificadas por [a CNMV.
La duda es como va a ser verificado y qué consecuencias va a tener dicha verifi-
cacion.

Afade dos temas muy polémicos:

- Los consejeros independientes pueden poseer hasta un 5% del capital de



138 Sesién 87 (26-09-06)

la sociedad. ;significa que pueden elegir entre ser independientes o dominicales?

- Rotacion obligatoria de los independientes: plazo maximo de permanen-
cia en el cargo: doce anos.

En mi opinion el listado de condiciones de independencia es una mezcla
de distintos textos de la UE y de NYSE: hubiera sido preferible que procediesen de
una Unica fuente.

Deben ser las sociedades las que valoren la independencia del consejero y
expliquen su calificacién en caso de que no siga las pautas generales. La reco-
mendacién de la Unién Europea nos sirve de base: no es independiente la perso-
na “que mantenga relacion con la empresa, sus accionistas mayoritarios o la
direccion que cree un conflicto de intereses que haga obstaculo a su capacidad
de juicio” Sobre esta base, cada empresa que juzgue si sus consejeros indepen-
dientes cumplen o no con las reglas basicas.

Debe eliminarse el limite de mandatos pues va en contra de lo que se decia
en Olivencia y Aldama, que consideraban la experiencia como un grado, ademas
puede desincentivar la dedicacion de los consejeros independientes que no optan
a la reeleccion.

Un independiente no puede ser confundido con un accionista dominical.
Dependera en que tipo de compafia un 5% significa o no ser dominical. Parece
poco hébil haber introducido el tema en el Cédigo.

10. El secretario

El debate se centra en si para preservar su independencia el secretario debe
0 No ser consejero.

Segin el Taller el Consejo de Administraciéon debe estar asesorado vy el
secretario puede o no ser consejero, lo mas frecuente es que sea letrado asesor.
No se pronuncia sobre la conveniencia o no de su pertenencia al Consejo, consi-
dera que cada sociedad nombrara lo que resulte mas conveniente en cada caso,
garantizando el mejor asesoramiento posible. Olivencia pregonaba que para
reforzar la independencia y estabilidad del Secretario, es preferible que se le nom-
bre consejero.

Conthe no entra en si debe o no ser consejero. Considera que para preser-
var su independencia y profesionalidad, basta con que su nombramiento y cese
sea informado por la Comisién de de Nombramientos como si de un miembro del
Consejo de Administracion se tratara. Dice también que el Secretario debe velar
por que las actuaciones del Consejo de Administracion se ajusten a la legalidad,
luego, recomienda indirectamente que se trate de un experto en derecho.
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En mi opinién, la independencia del Secretario depende de si mismo y su
profesionalidad, siempre pensando en la mejor solucién para la empresa. En las
grandes sociedades el Secretario es un miembro muy activo del Comité de direc-
cion, es decir, uno de los principales ejecutivos de la empresa, siendo a menudo
miembro del 6rgano de administracién. La pertenencia o no al Consejo de
Administracién no pienso que deba restarle independencia.

SpencerStuart, en el trabajo previamente citado, entrevista a Presidentes,
Consejeros Delegados y Secretarios de treinta y tres compaiiias de las cuales vein-
tiuna pertenecen al Ibex 35. Normalmente el secretario no es consejero, sélo en
el 27% de los casos lo son y ademas son también ejecutivos. El 70% de los secre-
tarios, pertenezcan o no al Consejo de Administracion, son personal ejecutivo de
las sociedades.

11. La comision delegada

Tanto el Olivencia como el Taller y el Conthe opinan que a medida que se
vayan implantando las recomendaciones, la comisién delegada serd cada vez
menos necesaria.

Segun el Taller su existencia dependera del tamano y frecuencia de las reu-
niones del Consejo de Administracion. Es preparatoria, “masticadora”. Acerca el
Consejo de Administracién a la Direccién general.

Segun Conthe su existencia es una realidad en buena parte de las socieda-
des cotizadas. El riesgo consiste en que no refleje la composicion del Consejo de
Administracion y tenga funciones que puedan ser ejercitadas con una perspectiva
distinta de la del Consejo de Administracion. La Gnica recomendacién es pues que
refleje las distintas categorias de consejeros en proporcién similar a la del Consejo
de Administracion.

Estoy de acuerdo con que si el Consejo de Administracion tiene un tamafo
adecuado es innecesaria. Pero la realidad no es ésa en toda clase de sociedades:

- En pequefias y medianas compafiias normalmente no existe pues se con-
funde con el Consejo de Administracién que habitualmente tiene un tamano
limitado.

- En grandes sociedades:

- Si existe: se convierte no en un 6érgano “masticador” o preparatorio sino
decisorio: el Consejo de Administracion ratifica lo que se ha aprobado
en Comision Ejecutiva o Delegada.

- Si no existe: el 6rgano decisorio es el Comité de direccion, y el Consejo
de Administracién se convierte en un mero receptor de informacion.
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No es un problema facil de resolver y efectivamente el avance en la asun-
cién del buen gobierno deberia mejorar la situacion.

No obstante, parece que la realidad es tozuda, segin el estudio de
SpencerStuart el 57% de las compafias tienen Comisién Ejecutiva. La mejor
gobernabilidad no beneficia la desaparicion de la misma pues en 1997 el 45% de
los encuestados manifestaban contar con Comision Delegada, en 2005 son el
57%, a pesar de los Consejo de Administracion no se han incrementado en tama-
fio ni el nimero de reuniones ha disminuido.

Por otra parte, solo diez compaiias del Ibex respetan la proporcionalidad
de la composicion del Consejo de Administracion en la Comision Ejecutiva.

12. Comisiones de supervision y control

Segun el Taller su funcién es informar al Consejo de Administracion, si exis-
te comision Delegada, o la sociedad es pequena o mediana, no serdn necesarias
salvo para preparar cuestiones especificas y puntuales. El Taller se pronuncia sobre
los dmbitos en que pueden trabajar dichas comisiones siguiendo el listado pro-
puesto por Olivencia.

Las conclusiones son las siguientes:

- No debe existir comisién de estrategia siendo esta una funcién directa-
mente reservada al Consejo de Administracion.

- Puede ser necesaria una comisién de riesgos dependiendo del tipo de
empresa pero en todo caso recomienda una comisiéon mixta de consejeros y eje-
cutivos.

- Control interno y procedimientos contables, desarrollo de trabajos de
auditoria interna y externa: no se considera imprescindible una comisién que
elabore estos temas salvo que la complejidad y el tamafio de la empresa asi lo
aconsejen.

- Comportamiento ético y conflictos de interés: el Taller opina que es una
funcién indelegable del Consejo de Administracion.

- Retribucion de Consejeros, altos directivos y politica de nombramientos:
el Taller opin6é que es una funcién importante y necesaria principalmente en los
casos del Presidente y maximo ejecutivo.

Tras el informe Aldama, la Ley de Transparencia impuso la existencia obli-
gatoria del Comité de Auditoria.

Conthe recuerda la obligatoriedad de dicho Comité y recomienda el nom-
bramiento de uno o dos Comités de nombramientos y retribuciones. Considera
atil una comision de gobierno corporativo, puede anadirse a las funciones de
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nombramientos. Recomienda también que los designados tengan aptitudes y
experiencia para ser nombrados en cada una de ellas. Deben estar constituidas
Unicamente por consejeros externos, contar al menos con tres miembros y que el
Presidente sea un independiente.

En cuanto al Comité de Auditoria, ademas de las funciones legalmente esta-
blecidas (fundamentalmente en relacion con auditores y la auditoria externa vy el
control interno) afiade las funciones normales: control de la informacién publica
y control de riesgos y anade dos funciones que Ilaman la atencién: el chivatazo
(whistelblower rules) y la autorizacién de creacion de sociedades en paraisos fis-
cales. También atribuye al Comité la funcién de informar sobre los conflictos de
interés.

En cuanto a la comision de Nombramientos y Retribuciones, insiste en el
control del tiempo de dedicacién de los consejeros a la empresa, organizar la
sucesion del presidente y primer ejecutivo y velar por la diversidad de género,
ademas de las tipicas en cuanto a informar nombramientos, reeleccién vy retribu-
ciones de consejeros, proponer politicas de retribucién de altos directivos y con-
diciones de sus contratos.

En mi opinion:

- Estd claro que las Comisiones no deben tomar decisiones sino que deben
preparar decisiones a tomar en el Consejo de Administracién.

- Es totalmente necesario que los consejeros ejecutivos no formen parte de
las mismas pues se trata de obtener recomendaciones desde perspectivas distintas
al dia a dia de la empresa.

- Si funcionan, son sumamente Gtiles y alivian sin duda el trabajo del
Consejo de Administracion.

- Para funcionar, es preciso que sus presidentes las lideren e impulsen sus
trabajos.

En cuanto al Comité de auditoria:

- No voy a discutir sobre si deberia ser o no voluntario pues la ley nos obli-
ga a su creacion.

- El Codigo Conthe recomienda que los miembros de este comité tengan
conocimientos y experiencia en contabilidad y auditoria o gestion de riesgos. Es
efectivamente recomendable pues las normas son cada vez mds complejas y
requieren una cierta profesionalidad, pero restringe el universo de candidatos a
consejero, sobre todo independientes. Segin el informe de SpencerStuart el 85%
de los encuestados dicen que los Comités de Auditoria son Gtiles o muy utiles y
en el mismo porcentaje los Presidentes tienen experiencia y conocimientos para
dirigirlos.

- Chivatazo: el Comité deberia establecer un mecanismo que permita a los
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empleados comunicar las irregularidades especialmente financieras y contables
que adviertan en el seno de la empresa. Este tipo de clausula ademds de ser poten-
cialmente ilegal (podria acarrear problemas en relacién a la vulneracién de los
derechos a la intimidad y proteccién de datos), cabe ser instrumentalizado como
mecanismo de venganza personal o pura maledicencia, que mine el liderazgo de
los ejecutivos. Seria mas recomendable otro tipo de mecanismo de control via
auditoria interna, en las compafias que por su tamano se pueden permitir la cre-
acion de dicho departamento.

En relacién con la Comision de Nombramientos y Retribuciones:

- Como primer punto que no se recoge deberia evaluar las necesidades de
los distintos 6rganos de gobierno de la sociedad para seguidamente proponer las
medidas pertinentes.

- Pienso que seria mas acertado atribuir a esta comision el estudio de los
conflictos de intereses pues es la que ha profundizado en las caracteristicas per-
sonales de cada consejero o alto ejecutivo.

- No estoy de acuerdo con las funciones policiales atribuidas a la misma:
evaluar el tiempo y dedicacién precisos para que los consejeros puedan desem-
penar bien su cometido.

- Encarga una nueva funcién interesante: prever la sucesion del Presidente
y del primer ejecutivo. Es necesario que algin 6rgano de la sociedad reflexione
sobre el tema pero el resultado serd probablemente una serie de recomendacio-
nes abstractas de dificil concrecién.

- Segun el informe de SpencerStuart el 69% de los encuestados consideran
que esta comision es Util pero la mitad de las compafias que opinan que no apor-
tan nada son del Ibex. No obstante, el 82% de los Presidentes son expertos en su
direccion.

Conclusiones y propuesta

En los doce temas tratados, ;supone el Cédigo Conthe un avance en el Buen
Gobierno? La respuesta, a pesar de mis discrepancias, es positiva pues contempla
en sus recomendaciones muchas de las buenas practicas que ya se dejaron esta-
blecidas en el Taller y relanza el debate.

Sin embargo:

- Es un texto muy reglamentista, a pesar de haber reducido su extensién en
relacién al primer borrador y haber variado el tono de “ordeno y mando”; sigue
inmiscuyéndose en detalles innecesarios.

- S6lo he contemplado los temas que en su dia nos preocuparon y salvo el
primero, siguen estando de absoluta vigencia, siguen siendo los temas polémicos,
es decir siguen sin estar resueltos a plena satisfaccion.
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El principio “Cumplir o explicar”

El Cédigo Conthe se proclama de seguimiento voluntario, pero en sus prin-
cipios basicos recuerda que dicha voluntariedad se sujeta al principio “cumplir o
explicar” recogido en el articulo 116 de la LMV y que obliga a las sociedades coti-
zadas a consignar en su informe anual de Gobierno Corporativo “el grado de
seguimiento de las recomendaciones de gobierno corporativo o, en su caso, la
explicacién de la falta de seguimiento de dichas recomendaciones”.

Sélo pido que el formato del informe permita dar los matices suficientes ya
que si sigue con el “tipo quiniela”, s6lo los accionistas interesados, los estudiosos
y pocos mas, leeran los textos por la poca fortuna del formato.

Si confesamos no cumplir alguna recomendacién, por muy sensata que sea
la explicacion, saldremos en la prensa en la columna de los que no cumplen el
Cddigo Conthe.

No reduzcamos los principios de buen gobierno a una mera crucecita en
una casilla. Permitannos explicar nuestras diferencias, peculiaridades e incumpli-
mientos voluntarios, ;por qué no? Pero, por favor, léanse los informes y permitan-
nos explicarnos.

El principio “cumplir o explicar” es valido pues permite adaptar las reco-
mendaciones a cada empresa, pero si los cédigos aplicables son excesivamente
prolijos, la crucecita de la casilla de los consejeros independientes es igual de
importante que la de si algliin consejero no ha asistido a alguna sesiéon. No todas
las recomendaciones tienen el mismo valor.

Finalmente, Conthe toca muchos mds temas que no he contemplado y que
también son polémicos:

- ;Pueden cotizar las filiales?

- Competencias de la Junta General

- Clausulas anti OPA

- Diversidad de género

- Autoevaluacién

- Informacion a los consejeros

- Dedicacién de consejeros

- Causas de cese y dimision de consejeros

Retribuciones de los Consejeros
Necesitariamos mucho mas tiempo.

Por dltimo, y no voy a entrar en ello: ;Cudles son las relaciones entre
Responsabilidad social empresarial y Gobierno Corporativo? ;Cabe la una sin el
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otro? ;Son confluentes o contradictorias? ;Tienen los mismos fines? ;Cudl es la
mision de la empresa?
Dada la gran cantidad de temas que quedan en el tintero de esta primera

aproximaciéon al nuevo Coédigo, propongo que en el Seminario 2006-2007
ETNOR vuelva a realizar un Taller en el que podamos debatirlos.
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