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«Necesitamos relatos que nos lleguen al corazón», nos cuenta 
Adela Cortina en la conferencia inaugural de este seminario. Son 
las narraciones las que configuran, en parte, lo que somos. Por 
lo que a nosotros se refiere, según el relato que elijamos contar 
y creer sobre la actividad económica y empresarial formaremos 
una concepción de empresa u otra.

En este sentido, desde la Fundación ÉTNOR seguimos difundien-
do «relatos» a través de nuestros seminarios, historias que no 
contienen sino más que razones para apostar por una gestión 
empresarial ética, por una empresa que cuente siempre con to-
dos sus grupos de interés, que dialogue y trabaje conjuntamente 
con ellos.

Convencidos de esto, en la vigésimo tercera edición del Semina-
rio Permanente de Ética Económica y Empresarial, nos plantea-
mos responder la pregunta: «¿Para qué sirve realmente la ética 
en la empresa?». Cada ponente, utilizando siempre el puente de 
la reflexión ética, a su modo y desde su perspectiva, respondió 
ante la aparente sencilla cuestión. 

Como podrá ver nuestro lector, en los capítulos que componen 
este libro se habla del deber que tienen las empresas de asumir 
los derechos humanos como su guía, como su horizonte de ac-
tuación, sin importar su tamaño, sector o su ubicación geográfi-
ca, porque los seres humanos poseen dignidad, tienen valor, no 
precio. 

En el libro también mostramos cómo la ética de la responsabili-
dad y la opción por el trabajo cooperativo establecen vías para la 
formación de un buen ethos empresarial, para el mantenimiento 
y desarrollo del proyecto empresarial, y para la consolidación del 
lazo de confianza entre la empresa y sus grupos de interés.

Los aspectos legales, políticos y de poder no se escapan de la 
reflexión. Nos apremia la lucidez sobre la vinculación ética de 
estos temas con la institución social y económica que es la em-
presa y también con respecto a las instituciones públicas. Se dis-
cutió especialmente sobre las estructuras políticas europeas, la 
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globalización, la corresponsabilidad y, por supuesto, la historia 
y la realidad actual española y las exigencias organizacionales 
que conlleva.

Partiendo de la experiencia del liderazgo femenino veremos 
cómo la flexibilidad, la autonomía, la interculturalidad, la comu-
nicación, las expectativas, entre otros temas, pueden influenciar 
decisivamente en la generación, arraigo o deterioro de un clima 
ético dentro de las organizaciones. Desde la experiencia de otro 
ámbito, el bancario, se expone la promoción de valores éticos 
como la profesionalidad, el diálogo, el buen gobierno, la trans-
parencia, la integridad, el trabajo en equipo, etc. como modos de 
concretar la visión y reorientar internamente en momentos de 
transformación organizacional. 

No puedo cerrar sin expresar que para ÉTNOR ha sido todo un 
honor reunir a ponentes de tal calidad humana e intelectual, 
hombres y mujeres de distintos ámbitos que nos compartieron 
sus «relatos» para la construcción de un mundo más justo: sus 
respuestas al «para qué» nos muestran el camino al «cómo». 
Gracias a Adela Cortina, Antonio Vives, Javier Quiles, Gloria 
Lorenzo, José Ignacio Torreblanca, Manuel Marín, Juan Carlos 
Moragues Ferrer, y José Ignacio Goirigolzarri. Debo, además, 
expresar un sincero reconocimiento a la buena disposición y 
apoyo de todas las personas y organizaciones que participan en 
nuestra fundación, sin los cuales no habría sido posible ofrecer 
este seminario, y especialmente a la Fundación Bancaja, que es 
nuestro principal patrocinador.

Francisco Pons
Presidente éTNOR
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Catedrática de Ética y Filosofía Política de la Universitat de València. 
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Muchas gracias, Emilio, por tu cariñosa presentación y por estar, por existir 
y por ser. Sin ti esta fundación, como todo el mundo sabemos, es imposible y 
esto se va a ver en esta pequeña historia que vamos a ir contando.

Como muy bien ha dicho Emilio, a Carlos Turró se le ocurrió aquella idea del 
catón que había que repetir durante todas las primeras sesiones del semi-
nario y ya estamos en la vigésimo tercera edición que, la verdad, es que es 
un verdadero milagro y es extraordinario, y durante veintitrés años hemos 
repetido el catón. 

Yo he intentado darles ciertas variantes para que el público no se durmiera 
excesivamente y en los últimos tiempos he llegado a la conclusión de que, 
efectivamente, como dicen los especialistas, el cerebro humano es más un 
procesador de historias que un procesador lógico, hecho por el cual he lle-
gado a la conclusión de que más vale contestar a preguntas como ¿para qué 
sirve realmente la ética en la empresa? recurriendo a relatos o a historias, 
que a doctrinas que pueden quedar muy encorsetadas porque pueden tener 
unos principios de los que se derivan y no llegan al corazón de las personas.   

Porque las personas necesitamos, no tanto conceptos como metáforas, no 
tanto cuentas como cuentos, necesitamos no solo doctrinas sino sobre todo 
relatos que nos lleguen al corazón. Saben que todo esto tiene una base cere-
bral, no les voy a aburrir con esto, pero es verdad que tiene una base cerebral 
porque, al fin y al cabo, parece que los seres humanos vamos captando en la 
sinapsis del cerebro las historias que vamos oyendo desde la niñez y hay un 
conjunto de valores que se van enmarcando y a partir de esos marcos de va-
lores vamos situando los hechos y encontrando, como decía Emilio, sentido a 
las cosas. Los seres humanos necesitamos un sentido. ¿Empresas para qué? 
¿Universidades para qué? ¿Actividades para qué? Necesitamos un sentido y 
ese sentido lo encontramos en esas historias, en marcos de valores que pue-
den ser la solidaridad y la paz o el conflicto y la guerra, y en esos marcos de 
valores vamos situando los hechos que nos vamos encontrando en la vida.

Cuando yo estudiaba la carrera decían que se podría construir una teoría y que 
cuando los hechos no respondían a la teoría pues peor para los hechos, no 
sé si se acuerdan… Pues era verdad. Resulta que vamos construyendo nues-
tros marcos de valores y desde esos valores vamos interpretando los hechos, 
desde ese sentido que le vemos a la vida vamos interpretando los hechos y 
cuando los hechos no nos cuadran intentamos ajustarlos a nuestro marco de 
valores y ajustarlos a nuestro sentido porque si no se nos quedan fuera. 

la HistOria De étnOr: érase un veZ…?

Para contestar a la pregunta de para qué sirve realmente la ética en la em-
presa y siendo esta la primera sesión de este seminario, voy a contar una 
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pequeña historia que he narrado en algunas ocasiones, pero voy a acortar 
algunos trozos y a alargar otros que son nuevos. Una pequeña historia que es 
la historia de la esta fundación, la Fundación ÉTNOR, que nació en un semi-
nario cuya primera sesión tuvo lugar el 3 de diciembre de  1991. Como soy de 
filosofía y nos acusan a los filósofos de ser muy abstractos me doy el gustazo 
de empezar con un dato contundente: 3 de diciembre de 1991. 

Fue la primera sesión de seminario que se celebró y, como los historiadores 
suelen recurrir a los restos arqueológicos, pues yo tengo un resto arqueoló-
gico que es la primera carpeta. Esta carpeta es la del primer seminario en 
la que consta: «Seminario Permanente de Ética Económica y Empresarial-
Bancaja-Caja de ahorros de Valencia, Castellón y Alicante». Supongo que todo 
el mundo lo tiene en el recuerdo. Efectivamente, fue la Obra Social de Bancaja 
la que posibilitó que celebráramos un Seminario de Ética Económica y Em-
presarial y aquí aparece el programa de las sesiones en las que al principio 
aparece Emilio Tortosa, director general de Caja de Ahorros de Valencia, Cas-
tellón y Alicante, Adela Cortina, Santiago García Echevarría, Ronald Sterm, 
Carlos Turró, Jesús Conill y Emérit Bono. Este fue el primer elenco de gente 
que habló en el primer seminario. Esto ya es historia pero es historia nuestra 
y por eso quería contarla, para que vieran que esto tuvo un comienzo, que 
tiene una continuación y que todos los presentes están invitados a participar 
en esa historia, hacerla con nosotros y a ampliarla más, porque la ética les 
importa a las empresas, les importa a las sociedades y le importa a la políti-
ca. Sólo quiero, por último, reiterar mis felicitaciones a la Fundación ÉTNOR 
por su trabajo e invitarles a todos ustedes a que lean la historia que recogen 
las páginas de esta revista, una historia que además se continúa escribiendo 
a través del compromiso y la dedicación de todo el equipo de ÉTNOR con la 
promoción de la ética empresarial. 

La ética nos importa a todos y en una historia que ustedes han leído, La 
historia interminable, de michael Ende y si no la han leído hagan el favor de 
leerla—, pues resulta que el niño que está leyendo la historia se da cuenta 
de que a él es al que se le pide que entre en el relato para que se vaya cons-
truyendo una historia que no tiene fin. Están todos invitados a participar en 
esa historia que yo les voy a ir contando un poco porque creo que es una 
historia importante o por lo menos que es nuestra historia. 

Todo nació en una boda. En las bodas salen cosas buenas y salen cosas malas, 
y en la boda de Antonio Duato salió una cosa buena y es que nos conocimos 
Emilio Tortosa, que era el director general de la caja y yo, que estaba en la 
Universidad y sabía que la ética de la empresa se estaba trabajando desde 
los años setenta en EE. UU. y desde los años ochenta en Europa, pero está-
bamos en los años noventa y en España nadie trabajaba sobre la ética de la 
empresa. Era evidente que alguien tenía que empezar y que tenían que unirse 
empresarios, economistas y académicos porque no se puede hacer ética de la 
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empresa desde un despacho universitario. Y los empresarios también podían 
pensar que los que estamos en el mundo académico podríamos aportar algo 
con nuestra reflexión para hacer una ética de la economía y una ética de la 
empresa. Y así empezó el primer seminario del que es el primer resto esta 
carpeta que les estoy enseñando. 

El seminario empezó con distintas sesiones y cuando pasó algún tiempo pen-
samos que no podíamos hacer siempre un seminario. Teníamos que darle a 
esto algún tipo de continuidad más sólida y creamos una fundación que, efec-
tivamente, tuvo su nacimiento en octubre de 1994, otro dato para que no cri-
tiquen a los filósofos. Efectivamente, en 1994 nació la fundación ÉTNOR, cuyo 
nombre quiere decir «Ética de los Negocios y las Organizaciones». ¿Por qué 
ese nombre? Bueno, pues estuvimos llamándole ética de la empresa, ética 
de los negocios, el negocio es el negocio, pero el empresario es algo distinto 
al negocio, es alguien que quiere emprender una tarea con otras gentes en 
pos de algo que beneficia a la sociedad y al final llegamos a la conclusión de 
que tenía que ser ética de los negocios,  pero también de las organizaciones, 
porque las organizaciones que importan no solo son las empresariales, sino 
también las organizaciones políticas y las organizaciones cívicas.

Para que una sociedad funcione hacen falta tres patas: las organizaciones 
empresariales, las entidades financieras, pero también las organizaciones 
políticas y también las organizaciones cívicas. Estas eran las tres patas y ÉT-
NOR quería, de alguna manera, contar con todo ello, aunque, en principio, el 
público prioritario eran las empresas. 

¿POr qué nOs ParecÍa imPOrtante Hacer una 
ética De la emPresa? ¿Para qué  sirve realmente 
la ética en la emPresa?

Teníamos tres razones en aquel momento que no han hecho más que am-
pliarse. En primer lugar porque pensábamos y seguimos pensando que la 
actividad empresarial no puede ser una actividad que está más allá del bien 
y el mal moral. Mucha gente entendía que cuando alguien entra en la empre-
sa tiene que quitarse el sombrero de la ética y dedicarse a hacer cualquier 
cosa olvidando a la familia, olvidando a los amigos, olvidando a los clientes, 
olvidando a los proveedores, olvidando a todo el mundo, porque se trataría 
únicamente de maximizar el beneficio a toda costa, caiga quien caiga. Quien 
entendía así la empresa, como una máquina de hacer dinero, era alguien que 
entendía que la ética no tenía nada que ver con la empresa. Esto lo pensaba 
mucha gente, no solo desde la empresa, sino también desde fuera de la mis-
ma. Cuando hablábamos de una ética de la empresa decían que empresa y 
ética no se podían unir de ninguna manera, son como el aceite y el agua. Nos 
lo dijo mucha gente pero nosotros pensábamos, y yo sigo pensando, que las 
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empresas, igual que la política y que la universidad, no pueden estar más allá 
del bien y el mal moral porque no hay ninguna actividad humana que esté más 
allá del bien y del mal. Todas las actividades humanas tienden a la justicia, 
tienden a la felicidad o se separan de ella, con lo cual la moralidad tiene que 
ver con todas ellas. 

Había una segunda razón y es que, como antes ha dicho Emilio, apareció en-
tonces el eslogan de que la ética es rentable para las empresas, o por lo me-
nos que es fecunda para las empresas. Una empresa ética no es una empresa 
que tiene que cerrar, sino que aumenta su probabilidad de mantenerse en el 
mercado en el medio y largo plazo  generando clientes, siempre que dé una 
buena calidad, una buena relación entre la calidad y precio. Entendimos que 
una empresa que se armaba éticamente estaba más preparada para sobrevi-
vir en el futuro que una empresa que prescindía de la ética, con lo cual decía-
mos que la ética es rentable o que la ética es fecunda. 

Con el tiempo hemos ido viendo —y los presentes han seguido este rodaje no 
solamente en ÉTNOR sino también en muchos otros lugares— que una em-
presa que cada vez es más ética es la que tiene en cuenta a todos sus grupos 
de interés. Una empresa ética es la que tiene en cuenta a los clientes, a los 
accionistas, a los trabajadores, a los proveedores y al lugar en el que está ins-
crita, convirtiéndose en una empresa ciudadana. Cuando la empresa intenta 
responder a todas las expectativas legítimas de los grupos de interés es una 
empresa que funciona mejor y que genera la gran palabra clave: «reputa-
ción»,  y por lo tanto confianza. La reputación es fundamental para sobrevivir, 
la confianza es fundamental para sobrevivir y realmente la crisis que venimos 
padeciendo, como saben todos los presentes y luego recalaré en ella, es sobre 
todo una crisis de confianza, de confianza en la política, de confianza en los 
bancos, de confianza en las empresas. La crisis es una crisis de confianza y la 
confianza es fundamental para que la gente se acerque a las empresas, a las 
universidades, a los bancos, etc. 

Y en tercer lugar, que no es ninguna tontería, sin empresas éticas no hay una 
buena sociedad. Las sociedades necesitan buenas empresas. Los seres hu-
manos necesitamos la riqueza que proporcionan las empresas en productos, 
en servicios, necesitamos el trabajo, necesitamos el capital social que gene-
ran, porque generan redes de capital social cuando funcionan adecuadamen-
te. Necesitamos que defiendan los derechos humanos porque pueden hacer-
lo, necesitamos protección de esos derechos y las empresas pueden hacerlo 
y generar ese capital confianza que es fundamental y ese capital social que 
es fundamental para que las sociedades funcionen. Las empresas también 
generan redes sociales, las empresas también generan capital social y una 
sociedad que no cuenta con buenas empresas es una mala sociedad. También 
podemos decir que si una sociedad no cuenta con buenas universidades o con 
buenas escuelas es una mala sociedad, pero estamos ahora hablando de las 
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empresas y es fundamental que una sociedad tenga buenas empresas. Por 
eso es importante ese trabajo conjunto —en el que voy a recalar al final— en-
tre políticos, empresarios, banqueros y ciudadanos; porque necesitamos ese 
trabajo conjunto, ese juego, esos juegos de suma positiva para que se genere 
una buena sociedad. Estas fueron las razones por las que se creó ÉTNOR y 
nos pareció que eran buenas razones, y yo sigo creyendo que lo son. 

El primer problema que nos encontramos fue el de que las personas no aca-
baban de entender muy bien qué quería decir eso de empresa y qué quería 
decir eso de ética y tuvimos que dedicar seminarios y seminarios a discurrir 
sobre eso y si quieren hoy volvemos sobre el tema, pero yo voy a ir sacando, 
espigando las conclusiones a las que hemos ido llegando modestamente y 
que por eso intentan responder al título: «¿Para qué sirve realmente la ética 
en la empresa?»

ética: DeFiniciÓn, tiPOs Y ÁmBitOs  
Creíamos que una empresa no solo es una máquina de hacer dinero, sino que 
sobre todo es un grupo humano, que puede ser más o menos reducido, puede 
ser una empresa pequeña o una empresa minúscula, o una gran empresa, pero 
se trata de un grupo humano que trata de aportar un beneficio a la sociedad 
en productos, en servicios, en lo que pueda ofrecer a través de la obtención 
del beneficio. Se pueden dar más caracterizaciones pero esa creíamos que 
era una buena caracterización: lo que legitima a la empresa es ofrecer el 
beneficio a la sociedad con una buena relación entre la calidad y el precio y 
una buena armonía entre todos los grupos de interés, y no solo el obtener 
beneficio, aunque debe obtener el beneficio porque si no sencillamente tendría 
que cerrar. 

De ahí venía el otro lado de la cuestión que era el de ¿qué es la ética? y ahí 
vamos a nombrar a Carlos Turró, que parece que sea el único miembro de 
nuestra fundación y se nos va a enfadar… Pero Carlos Turró se puso muy 
contento el día que le dijimos que la ética de la empresa no era una ética de la 
intención, sino una ética de la responsabilidad que trataba, no de que había que 
hacer determinadas acciones caiga quien caiga y pase lo que pase, sino que el 
empresario es alguien que tenía que tener en cuenta las consecuencias de sus 
actuaciones para el bien de la empresa y el bien de la sociedad y que tenían 
que ser tratadas por los grupos de interés. Esa es una manera de entender la 
ética que nos parecía adecuada y también un segundo lado importante de la 
ética es que la ética no se relaciona solo con el desinterés sino también con el 
interés de todos los afectados, en este caso por la actividad empresarial.

Se suele entender que una conducta si no es desinteresada no es ética. ¡Claro 
que las conductas desinteresadas son éticas! Evidentemente, las personas que 
lo dan todo y  ayudan a sus congéneres realizan unas acciones absolutamente 
laudables que tendrían que ser muy imitadas, pero eso es lo que se llama en 
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ética una acción supererogatoria; esta acción no se le puede pedir a todo el 
mundo. Hay personas que lo hacen porque son extremadamente generosas. 
Esto lo voy a recoger también al final, porque resulta ser que en los últimos 
tiempos se dice que las acciones gratuitas son importantes para la economía, 
pero en principio de lo que se trata es de que a una empresa lo que se le puede 
pedir no es que actúe con desinterés, sino que busque el interés de todos los 
afectados. Eso sí, tiene que buscar el interés legítimo, efectivamente, aquel 
que pueda plantear. 

Y en tercer lugar entendíamos que la ética no solamente es una cosa de las 
personas que trabajan en cada organización, que es fundamental que las 
personas sean buenas y sean éticas, pero tiene que ser la organización entera 
la que tenga una estructura ética, porque si la organización tiene una estructura 
inmoral aquel que quiera ser moral tendrá que ser un héroe. Y esto también 
ocurre en las organizaciones empresariales, en las organizaciones políticas y 
en las organizaciones universitarias. Perdonad que lo diga tantas veces pero 
es que da la impresión de que solo nos estamos metiendo con la empresa, 
pero no, es que ahora estamos hablando de la empresa, pero si estuviéramos 
hablando de la universidad pues nos referiríamos a la universidad. Si las 
estructuras son injustas, la persona que quiere vivir correctamente su vida 
moral tiene que ser un auténtico héroe y hacer un esfuerzo, porque corre el 
riesgo de que lo pongan en la calle. Entonces la empresa tiene que actuar 
éticamente para que la gente pueda ser normalmente moral sin necesidad de 
grandes preocupaciones y por algo más, porque se dice en los últimos tiempos 
que el conocimiento que puede tener una empresa y la clave de la economía 
es el conocimiento. 

El conocimiento tiene que venir de todos los que trabajan en la empresa. Los 
que han tenido la amabilidad de leer mi artículo de ayer de El País hablaba de 
la inteligencia colectiva, que cada vez hace más falta, de todos los del grupo, 
de todos los que trabajan en el grupo, de todos los que trabajan en la empresa. 
Pero ¿cómo alguien va a querer aportar buenas ideas si se siente maltratado 
en una situación inmoral? Se reservará su conocimiento y no querrá soltar 
prenda. Es necesario que haya un clima ético en el seno de la empresa para 
que todo el mundo se sienta bien tratado, con ganas de aportar, con ganas de 
decir y por eso no basta con la bondad de las personas. Hace falta también 
que la organización sea ética y genere un clima ético. Esto es lo que nosotros 
entendíamos por ética de la empresa y creo que, con el tiempo, lo que hemos 
hecho ha sido ampliar estas convicciones. De ahí han salido un conjunto de 
publicaciones La ética de la empresa-1994, Construir confianza-2003, El estado 
del bienestar, etc. Y desde que empezó nuestra fundación hay que reconocer 
que han ido surgiendo —no solo por nuestra fundación… Tenemos una cierta 
autoestima, pero no somos tan presuntuosos—, una serie de conceptos 
éticos en el mundo empresarial que yo no me resisto a citar, porque cuando 
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empezamos a hablar de ética y empresa se decía que no se podían unir de 
ninguna manera y desde entonces hasta ahora hay por lo menos los siguientes 
temas en el mercado.

Todo el mundo habla de códigos éticos, auditorías éticas, códigos de buen 
gobierno. De hecho, nosotros hicimos un excelente taller sobre los códigos 
del buen gobierno que dirigió Álvaro Noguera, desgraciadamente fallecido, 
pero tenemos a Agnès, que es el legado que nos ha dejado y es muy buen 
legado. Ahora se habla de los fondos éticos, de la banca ética, de la economía 
solidaria, de los fondos verdes, del comercio justo, del consumo responsable, 
se habla de que las empresas tienen que ser empresas ciudadanas, ha 
proliferado el discurso sobre la responsabilidad social empresarial, se habla 
de observatorios, de la calidad ética de las organizaciones, se enfatiza la 
necesidad de los recursos humanos, de la economía y ética del desarrollo 
humano —nosotros hicimos un congreso sobre desarrollo humano—, se 
habla del microcrédito, de empresa y derechos humanos que, por cierto, 
advierto que va a ser el tema del siguiente seminario en el mes  de noviembre 
y vendrá Antonio Vives a hablar de la relación entre empresa y derechos 
humanos, un proyecto que las Naciones Unidas encargó a John Ruggie que 
llevara adelante. Se lanzó el Pacto Mundial para las empresas, se habla de 
la economía del bien común. Todo esto son temas que han aparecido en el 
mundo de la empresa y de la economía. 

Hace unos días se presentó aquí en Valencia la revista La maleta de Portbou. 
Es una revista que viene del Círculo de Economía de Catalunya y que tiene por 
subtítulo «Revista de Humanidades y Economía», es decir, que desde el Círculo 
de Economía se dan cuenta de que no hay buena economía sin unirse a las 
humanidades y sin unirse a la ética. La economía no puede quedar sola porque 
la economía tiene siempre una parte ética. La primera vez que yo oí esto me 
pareció asombroso cuando se decía, como ha recordado muchas veces Jesús 
Conill, que según Adam Smith, el creador de la economía moderna, tenemos 
que tener, por una parte, el estudio de la riqueza de las naciones y que otros 
estudien el origen de la pobreza de las naciones. Pero hay otra pata que es la 
teoría de los sentimientos morales. No hay una economía sin una ética que la 
respalde. 

La cuestión entonces es tratar de ver cuál es la mejor ética y cuál es la mejor 
economía porque tienen que funcionar juntas. En ese sentido los productos 
éticos están en el mercado y también el discurso de la responsabilidad social. 
Dirán todos los presentes que cómo es posible que haya venido la crisis que ha 
venido si había tanto discurso ético en el mercado. Bueno, pues porque a veces 
las declaraciones y las realizaciones no coinciden. Había declaraciones, pero 
parece que las realizaciones no han estado a la altura. 
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¿qué Ha FallaDO Y qué se PueDe sOluciOnar 
cOn la ética? 

En este seminario hemos intentado ver cuáles son las causas de la crisis. 
Efectivamente, las hay económicas y las hay de muchos tipos, pero también 
hay crisis moral. Hay una crisis de valores morales y les voy a recordar los va-
lores morales que han fallado. Fundamentalmente, dijimos en estos semina-
rios, y yo lo he recogido en algunos de mis trabajos, que ha habido una crisis 
generalizada de transparencia desde el punto de vista financiero. La trans-
parencia ha fallado enormemente y eso ha generado una crisis de confianza. 
La transparencia falla muchas veces en la política, en la empresa, sucede la 
falta de confianza y cuando la confianza se quiebra todas las transacciones se 
hacen complicadísimas.   

PParece ser que la Premio Nobel de Economía, Elinor Ostrom, cita como 
ejemplo de confianza el Tribunal de las Aguas de Valencia, y es algo que me 
alegra mucho porque al fin y al cabo no somos excesivamente chovinistas, 
pero también es verdad que tenemos instituciones que pueden llegar a todo 
el mundo y que tienen una larga historia. ¿Por qué dice Ostrom que es valio-
sísimo ese tribunal? Pues porque se está gestionando un bien común con la 
participación de todos los afectados y descansa en un recurso moral, que diría 
Domingo García-Marzá, que es la confianza, la confianza entre unos y otros, 
la confianza en la palabra dada, la confianza en que los pactos se cumplen. La 
confianza es fundamental.   

¿Para qué sirve la ética en las empresas? Las claves de la ética son la con-
fianza y la transparencia. Cuando hay transparencia y confianza, las cosas 
funcionan sin necesidad de invertir una cantidad enorme de energías para la 
negociación y una cantidad enorme de dinero que se puede destinar a otras 
cosas. Han fallado, como dice mucha gente, los mecanismos de regulación y 
de control. Y aquí nos dio una charla muy emocional Aristóbulo de Juan, mos-
trándonos cómo un banco bueno se puede ir convirtiendo en un banco malo 
entre otras cosas porque fallan los mecanismos de regulación y de control. 
La gente dice que no hay mecanismos de regulación pero sí que los hay, lo 
que pasa es que había que controlar y poner en marcha esos mecanismos. 
Ha faltado profesionalidad en muchas ocasiones en las que se ha aconse-
jado a los clientes que tomaran unas decisiones que les han perjudicado. El 
cliente confiaba en la persona que le aconsejó, recibió un mal consejo y luego 
se encontró en una mala situación. Ha faltado profesionalidad y han sobrado 
modelos de vida consumista. Las personas se han entusiasmado con el tema 
del consumo y no se han dado cuenta de que había que parar en algunos 
momentos y nos hemos vendido todos a esa maldición de cortoplacismo que 
es tomar las decisiones a corto plazo y no a medio y a largo plazo. El tiempo 
humano es el medio y el largo plazo, no el corto plazo, y siempre vivimos del 
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corto plazo en la decisión de la empresa, de la política y de todos los lugares. 
El corto plazo no es un buen consejero. 

¿Para qué sirve la ética en la empresa? Pues para generar confianza, para 
generar transparencia, para regular a aquellos que tienen que regular, para 
ser buenos profesionales, para adoptar modos de vida que sean prudentes 
y satisfactorios, más que consumistas, y para darse cuenta de que la vida 
y las decisiones hay que generarlas a medio y largo plazo, que es el tiempo 
humano. 

el mOmentO De las sinerGias Y la imPOrtancia 
De la cOOPeraciÓn

¿Qué es lo que tendríamos que hacer en este momento y cuál es el principal 
reto a mi juicio? Como les he mencionado antes, ayer apareció un artículo so-
bre una sociedad civil en ebullición y yo creo que este momento, para ÉTNOR 
y para todos nosotros, es el momento de la sociedad civil y de que la sociedad 
civil tome cartas en los asuntos. Decía Hegel que hay una especie de reparto 
de papeles entre el estado y la sociedad civil, entre el poder político y el po-
der ciudadano. El Estado se ocupa de lo universal, el Estado se mueve en el 
medio de la solidaridad, el Estado se preocupa del bien común, mientras que 
las sociedad civil, es decir, las empresas, las familias, las organizaciones, se 
ocupan de su interés particular, es decir, de sus egoísmos particulares y por 
eso hace falta un marco estatal que se ocupe del bien común, mientras que 
las empresas, los ciudadanos y las organizaciones se pueden ocupar de su 
bien particular, porque es lo les toca.  

Cuando yo estudiaba la carrera todos estábamos convencidos de que si que-
ríamos transformar la sociedad había que apuntarse a un partido político 
porque solamente la política podía buscar el bien común. No lo sabíamos, 
pero en el fondo éramos hegelianos. Con el tiempo nos hemos dado cuenta 
de que las cosas no son así y que la sociedad civil también puede buscar el 
bien común y tiene que buscarlo, y la sociedad política, obviamente, también 
porque lo que legitima la tarea política es la búsqueda del bien común. Pero 
la sociedad civil también puede hacerlo, las empresas, los ciudadanos, las or-
ganizaciones también pueden y tienen que hacerlo. La preocupación por ese 
bien común es cosa de todos.  

Hace muy pocos días, por iniciativa de la Asociación Valenciana de Empre-
sarios, se convocó una reunión que luego salió en prensa, en la que se ha-
cia una llamada a distintas asociaciones de la sociedad civil valenciana para 
expresar en voz alta la preocupación por nuestra sociedad. Había gente de 
distintos ámbitos. ÉTNOR también estaba allí como una de las fundaciones 
que podía tener la sensibilidad para preocuparse de esos tremas. ¿Qué es lo 
que fue saliendo? No es ningún secreto: la preocupación de todos para que la 
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sociedad civil se fuera organizando. La sociedad civil, por definición, no está 
estructurada pero sí que pueden ir organizándose los distintos grupos que 
tienen preocupaciones, tienen que ir ensamblándose, tienen que ir uniéndose 
para expresar las preocupaciones que tienen y para ir elaborando propuestas 
para ir resolviendo los temas. Pero no lo tiene que hacer la sociedad civil sola, 
tiene que hacerlo en relación con los políticos porque tienen que estar los dos 
lados, tiene que haber una comunicación entre el poder ciudadano y el poder 
político, tiene que haber una interlocución para que entre todos vayamos pen-
sando donde está el principal sufrimiento, donde están los principales pro-
blemas y cómo hay que ir atajándolos y cómo hay que ir mejorando las cosas. 

Es el momento de la sinergia, es el momento de la inteligencia colectiva, es 
el momento del trabajo común y ÉTNOR se ofrece para ser uno de los polos, 
uno de los puntos que quiere movilizar a toda esta conciencia ciudadana. 
ÉTNOR quiere ser un espacio en el que fundamentalmente las empresas —
porque ÉTNOR nace con vocación empresarial en muy buena medida— pero 
también que otros grupos vengan a expresar en voz alta qué es lo que les 
preocupa. Nosotros queremos ser un espacio en el que la gente, fundamen-
talmente los empresarios pero también otro tipo de organizaciones, vayan 
expresando sus preocupaciones en voz alta y vayan intercambiando solu-
ciones, sugerencias de buenas prácticas, de buenas experiencias, porque 
necesitamos ir definiendo entre todos cuáles son las buenas experiencias 
que podemos compartir. 

¿qué OFrece étnOr?

ÉTNOR ofrece, en primer lugar, continuar con nuestro Seminario Perma-
nente al que todos los presentes están invitados. Iremos informándoles so-
bre las distintas sesiones del seminario desde el título «¿Para qué sirve 
realmente la ética en la empresa?». La próxima sesión la dará Antonio Vives 
y hablará sobre empresa y derechos humanos e iremos viendo ese tipo de 
temas y la participación de todos me parece fundamental. También quere-
mos ir organizando algo que hicimos en algún momento y que queremos 
resucitar, que es el tema de los desayunos responsables. Se trata de que 
un conjunto de empresas se reúnan a la hora del desayuno y con alguien 
de la fundación, ayudando como movilizadores, van hablando de distintos 
temas que les preocupa. Pido a todos los presentes que digan qué temas 
les preocupan, de qué temas les gustaría hablar en voz alta y que nos los 
envíen a la fundación, para reflexionar todos juntos sobre cuáles serían las 
soluciones más éticas que podríamos encontrar a problemas que tenemos 
en la vida cotidiana. 

Los temas  que hemos pensado para empezar tendrían que ver fundamen-
talmente con la ética en cadena de proveedores, la ética en los mercados 
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financieros y la financiación de la economía, pero pedimos que nos sugieran 
otros temas. 

Queremos proponer talleres, a los que están también invitados, y uno de 
ellos lo dirigirá Enrique Belenguer y es el Taller de Espiritualidad. Como 
saben, hay una fuerte opinión dentro de la sociedad sobre el hecho de 
que no se puede vivir solamente de lo material, sino también de lo espiri-
tual. Lo espiritual puede ser religioso o no serlo, pero la fuente de espi-
ritualidad es importante para los seres humanos y cada vez más se está 
pensando que en las empresas es fundamental la espiritualidad y que 
cuando una empresa vive espiritualmente funciona mejor. El Taller de 
Espiritualidad me parece que va a ser muy interesante, lo están haciendo 
en muchos lugares del mundo y quisiéramos también que recalara en 
alguna de las charlas del seminario. Ese es uno de los temas que nos 
parece que se podría tratar.

Otro de los temas que queremos proponer para un taller sería cómo está 
funcionando la enseñanza de la ética en las escuelas de negocios, en las 
escuelas empresariales, para ir pasando información unos a otros de 
cómo funcionan. Queremos organizar ciclos de conferencias y por lo me-
nos uno ya está pensado y tratará sobre la economía justa, pero pueden 
dar ideas. Como verán, lo que estoy haciendo es invitándoles a que den 
ideas y a que participen, porque si queremos hacer una sociedad en la 
que las cosas funcionen necesitamos, no solo las ideas de todos, sino el 
concurso de todo.

Para terminar, efectivamente, como decía Emilio al principio, yo he publicado 
un libro cuya primera edición se ha agotado, pero no se hagan ilusiones, las 
ediciones de los ensayos filosóficos suelen ser muy cortitas, no se crean que 
ha sido una cosa extraordinaria, las editoriales hacen en estos casos edicio-
nes muy cortitas y así dicen que han agotado la primera edición. En la pre-
gunta ¿para qué sirve realmente la ética? y todo lo que ello supone, voy a 
acabar dando unas sugerencias que he intentado contar en el libro a través de 
historias que creo que es importante. 

la ética en un munDO mÁs BaratO: PriOriZar 
inversiOnes Y GastOs 

Creo que, en primer lugar, la ética sirve para abaratar costes. Ya sé que 
suena muy vulgar pero me parece que es muy importante. Todo el mundo 
está buscando recortes, todo el mundo recorta y se recortan de las pensio-
nes y se recortan de los salarios y todo el mundo quiere recortar. Bueno, si 
hiciéramos un mundo más barato entonces igual tendríamos que recortar 
menos. Tengo una experiencia a través de un amigo economista que no es 
valenciano —no piensen en nadie de nuestros amigos economistas— que 
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cuando empezó la crisis me dijo que todo el mundo sabía lo que había que 
hacer. Y yo le pregunté qué es lo que había que hacer y me dijo: «Pues re-
cortar en las jubilaciones y recortar en las pensiones», y yo le pregunté que 
por qué había que empezar por las pensiones y me dijo que era lo más fácil. 
Todo el mundo está pensando en recortar de aquí y de allá, de la ayuda al 
desarrollo a la que no se destina ya absolutamente nada, de las becas de 
los chicos, etc. ¿Y si hiciéramos un mundo más barato? La ética abarata 
costes, costes de energía y costes económicos, porque cuando las cosas 
funcionan con transparencia y con confianza resultan mucho más baratas 
y cuando hay una buena articulación entre los distintos grupos sociales las 
cosas resultan económicamente también muchísimo más baratas. Enton-
ces, para empezar, ¿en qué se podrían abaratar esos costes que entonces 
generan una riqueza y que se puede utilizar en cuestiones que son de la 
mayor urgencia?

En estos momentos, en nuestro país tenemos pobreza y mucha pobreza, pero 
no solamente en nuestro país. Hay gente que no tiene trabajo, el nivel de des-
empleo es altísimo, los jubilados están en mala situación, los dependientes 
no encuentran ayuda... Es que hay que priorizar y habría que invertir en eso y 
abaratar en todo lo demás. En vez de estar pensando en reportar, abaraten y 
gasten ese dinero en prioridades que tienen que ver con la sanidad, que cada 
vez está retrocediendo más y se está perjudicando más, etc. Creemos riqueza 
y gastemos en aquello que tiene que ser prioritario.

En segundo lugar, creo que la ética ayuda a generar un buen carácter. Algu-
nos de los presentes saben que la palabra ética viene del griego ethos, que 
quiere decir «carácter», y es importante que las personas generen un buen 
carácter, pero también es importante que generen un buen carácter las em-
presas. El carácter es aquel conjunto de predisposiciones que nos ayuda a 
actuar en un sentido u en otro. Cuando actuamos hacia el buen sentido, hacia 
esas predisposiciones, se les llama virtudes y cuando se hace en el sentido 
contrario se les llama vicios, como saben todos los presentes. 

PreDisPOsiciÓn a la ética

Hay unas virtudes que son la justicia, la prudencia, la fortaleza, la templanza, 
que vienen desde antiguo porque son las virtudes clásicas. Pero hay otras 
virtudes, como son la solidaridad o la magnanimidad. Podemos ir recordan-
do todas esas predisposiciones, que van predisponiendo a la gente a actuar 
bien, pero también a las empresas, porque las empresas también tienen un 
carácter, también generan una predisposición a actuar en un sentido o en otro 
y la gente que nos acercamos a una empresa nos damos cuenta de cuál es 
el carácter, vamos degustando cuál es el carácter y cuál es la predisposición 
que nos va llevando a actuar en un sentido o en otro.   
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En tercer lugar, la ética —y le tengo que agradecer a Ana Noguera, que está 
sentada entre el público y que ha hecho una preciosa reseña de mi libro en 
la revista Temas y recoge estas cosas que estoy diciendo—, pues la ética nos 
ayuda a tener la inteligencia suficiente como para saber que hay que optar por 
la cooperación y no por el conflicto en el mundo de la empresa, en el mundo 
de la política y en el mundo de la vida ciudadana. Es mucho más inteligente 
trabajar desde la cooperación que trabajar desde el conflicto. El que genera 
conflicto se va buscando enemigos y adversarios, quien trabaja a favor de la 
cooperación es el que va generando amigos y va generando aliados. Como 
saben, en los últimos tiempos, en nuestro grupo de trabajo se nos ha ocurrido 
ir optando por estudiar estas cuestiones de la evolución del cerebro y lo que 
se va demostrando cada vez más desde un punto de vista evolutivo es que 
los seres humanos no somos maximizadores del beneficio sino que los seres 
humanos estamos hecho para reciprocar, es decir, para saber dar y recibir, 
estamos hechos para cooperar. 

El ser humano verdaderamente inteligente es el que coopera con otros, el 
que trata de buscar o conseguir sus metas cooperando y trabajando codo a 
codo con otros. El que quiere ir solo y dice, como los toreros delante del toro: 
«Dejadme solo», ese es un suicida porque el toro le coge y se acaba la corrida, 
y nunca mejor dicho. Es mucho mejor cooperar que tratar de maximizar el 
beneficio caiga quien caiga y la ética sirve para aprender a cooperar y no para 
buscar conflicto. 

La ética tambien sirve para tener en cuenta a los que parecen no tener nada 
que ofrecer a cambio porque en ese mundo de la cooperación, del «toma y 
daca», hay siempre unos grupos que parecen no tener nada que ofrecer a 
cambio. Y uno ve aquello que ha pasado en Lampedusa (en donde han muerto 
más de cuatrocientas personas que intentaban llegar desde África a Europa 
en barcazas) y se les pone los pelos de punta pensando qué es lo que ha podi-
do pasar, qué ha podido ocurrir, cómo todo el mundo ha pasado y no ha mira-
do lo que estaba ocurriendo. Pues la ética sirve para darse cuenta de que es 
importante la cooperación y no el conflicto. Pero también es importante darse 
cuenta de que todo el mundo tiene algo que ofrecer a cambio, aunque parezca 
que no lo tiene y eso es sumamente valioso. Y a todo el que es sumamente 
valioso hay que tenerlo en cuenta.

Además, dentro de las empresas, como saben ustedes y yo no les voy a contar 
nada nuevo, cada vez se está incorporando a gente que tiene problemas de 
discapacidad, de deficiencia, etc. Resulta que en el mundo de la empresa las 
cosas también funcionan mejor así y yo creo que ese es el tipo de economía 
y empresa que hay que ir potenciando: el que abarata costes, el que trabaja 
el carácter, el que busca la cooperación, el que tiene el sentido de la justicia 
de que todos son sumamente valiosos. Todo esto entra en el capítulo de la 
gratuidad, esa gratuidad que parece que no espera nada a cambio y que, sin 
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embargo, desde el mundo económico está siendo también fecunda, y ese es 
uno de los temas que vamos a trabajar en los seminarios porque me parece 
que vale realmente la pena.

la HistOria De étnOr: cOntinuarÁ...

He empezado diciendo que los marcos de valores son fundamentales y que 
hay que narrar historias, y esta es nuestra historia, este es el momento en 
el que nos encontramos y todo esto tiene que ver con algo muy básico y es 
que los seres humanos quieren ser felices, los seres humanos queremos ser 
felices y resulta que la gente vivimos en las empresas, vivimos en las univer-
sidades y vivimos en todos esos lugares en los que si no somos felices a ver 
dónde vamos a serlo. 

Al final, uno acaba siendo feliz los fines de semana marchándose a su 
casa, pero donde pasa más tiempo es en la empresa, es en la universidad 
y si esos lugares no son lugares satisfactorios en los que alguien ve sen-
tido a lo que está haciendo y se da cuenta de que eso sirve para crecer y 
para crecer a todos los que estamos juntos, realmente eso de la felicidad 
es algo que queda únicamente para el weekend y eso no es una felicidad 
humana. La felicidad humana tiene que ser el sentido de toda la vida, el 
sentido de todos los días y ese creo que es un sentido importante para la 
empresa. 

Para acabar, yo diría que hay que recordar aquel texto que aparece en el 
famoso salón de la Lonja de la Seda de Valencia y que está referido a los 
comerciantes y que dice que los que trabajéis sin mentir, los que viváis éti-
camente recibiréis el ciento por uno en esta vida y después la vida eterna. 
Evidentemente, estamos en una sociedad plural en la que hay creyentes y no 
creyentes. Los que quieren el ciento por uno en esta vida nada más pues ya lo 
tienen si viven éticamente y los que creen en la vida eterna pues el ciento por 
uno en esta vida y después la vida eterna.

Entonces elijan ustedes, porque nuestra fundación es una fundación plural 
que entiende que nuestras sociedades son de creyentes y no creyentes, 
pero que entiende que la apuesta por la ética es una buena apuesta. Una 
apuesta que es importante porque la justicia y la felicidad es algo que tie-
ne que estar al servicio de los seres humanos, que tienen un valor y no un 
simple precio.

No puede olvidar nuestra sociedad que los seres humanos tienen un valor en 
sí mismos y que nunca son intercambiables por un precio y que, por lo tanto, 
tienen dignidad. Por eso la ética en la empresa sirve para todo esto y creo que 
hoy en día, más que nunca, es un tiempo de compromiso y de esperanza, de 
compromiso de una sociedad civil que tiene que aliarse con la sociedad políti-
ca, porque no es posible que esté pasando lo que está pasando.
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Y crear razones para la esperanza porque hay una enorme desmoralización, 
una enorme desesperanza y creo que es una obligación moral dar razones 
para la esperanza fundada. Contamos en ÉTNOR con todos los presentes y 
con todos aquellos que crean que puedan estar interesados para ir haciendo 
esta historia que será una «historia interminable».

¡Muchas gracias!
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Gracias, Adela, gracias, don Francisco.

Es un inmenso honor para mí que me hayan invitado a hablarles en este Se-
minario Permanente, que ya son veintitrés, lo cual atestigua mucho éxito y se-
guimiento, porque a primeras conferencias vamos muchos, a décimas vamos 
cada vez menos..., no porque nos morimos sino porque no las hay. Primeras 
conferencias de responsabilidad social corporativa diariamente hay una nue-
va, o sea, que esto es un testimonio muy importante.

Estoy sumamente agradecido por la invitación que me han hecho. Y no es que 
no quería venir, es que vivo en Washington y puede ser un poquito compli-
cado, pero afortunadamente esta vez aproveché que estaba en Sa Roqueta, 
a mallorca, on jo vaig nàixer, encara que pareixc quan xarro més sudaca, no pa-
reix que siga mallorquí, però vaja..., volia fer sa conferència en mallorquí però jo 
d’aquestes coses de drets humans en mallorquí no sé res, jo sé de sobrassada, 
d’ensaimades... 

Siempre había querido venir y ahora, por fin, encontramos el momento para 
hacerlo y estoy enormemente satisfecho de poderlo hacer. 

Mi presentación es, en efecto, sobre el tema de derechos humanos, pero 
con una pequeña variante, que es lo que yo llamo derechos humanos para 
empresas normales  y corrientes, porque normalmente todo lo que se escribe 
suele ser para la gran empresa, para la gran multinacional y se nos olvida 
que el otro 99’2-99’3 %, dependiendo del país, no son grandes empresas, son 
pequeñas y medianas empresas para las cuales esto puede parecer un tema 
extraordinariamente complicado o inclusive que no les toca. 

Entonces, quiero hablar un poco de los mitos sobre empresa y derechos 
humanos, qué son los derechos humanos, porque los derechos son, en cierta 
forma, como el Quijote: todo el mundo habla de él pero nadie lo ha leído. «En 
un lugar de la Mancha de cuyo nombre...» y hasta ahí he leído yo. 

El tema de los derechos humanos también es eso: le preguntas a alguien: 
«¿Sabe de derechos?». «Sí, sí, claro». «¿Cuáles son?» Y hasta ahí llegó la 
conversación. Y mucho menos si hacemos la pregunta: «¿Y para la empresa, 
qué tiene que ver eso?». Por eso quiero desbancar una serie de mitos sobre 
este tema y al final terminar hablando de los derechos humanos para las 
empresas normales y corrientes y les dejaré cinco mensajes, porque 
normalmente, después de haber hablado cuarenta y cinco minutos, también 
vosotros salís ahí fuera y os preguntan: «¿De qué habló?». «No sé…, pero 
habló bien». Eso espero que digan. Entonces les voy a recordar simplemente 
cinco mensajes que les quería enviar. Para ello hay que sembrar y arar en 
sus mentes para que poquito a poco vayan calando y después recuerden 
solamente esos mensajes. 
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intrODucciÓn Y PuntO De PartiDa

Lamentablemente, existe mucha confusión sobre el papel de las empresas 
respeto a los derechos humanos (DD. HH.). Continua vigente la creencia de 
que esto es un problema que solo concierne a los gobiernos y a las grandes 
empresas multinacionales que operan en países en vías desarrollo derivado, 
en gran parte, de la visibilidad de los casos más flagrantes de violación de los 
Derechos Humanos. Pero ello refleja ignorancia sobre lo que en realidad son 
los DD. HH. en el contexto de la empresa. 

En gran medida, el origen de la preocupación acerca del impacto de las em-
presas sobre los DD. HH. viene de las organizaciones multilaterales, en par-
ticular de la Organización de las Naciones Unidas, ONU, en el entorno de go-
biernos y de instituciones de la sociedad civil. Ello crea, para los no expertos, 
la percepción de que es un asunto que no concierne a las empresas o que les 
concierne poco. Claro está que esto es una percepción equivocada derivada 
del desconocimiento de lo que son los DD. HH. y que a las empresas, al traba-
jar para y con personas, les afectan esos derechos y en algunos casos pueden 
tener un gran impacto, pero en todo caso tienen algún impacto.

El objetivo de esta conferencia no es ser exhaustivo en el análisis de los DD. 
HH. y de las implicaciones que tienen para la conducta de las empresas. El 
objetivo es mostrar que el respeto compete a todo tipo de empresas y que 
forma parte de la gestión cotidiana. 

Comenzaremos analizando los mitos que contribuyen a crear confusión 
y que son un obstáculo a la incorporación de los DD. HH. en las estrate-
gias empresariales, para luego analizar qué son en realidad los DD. HH., 
el reciente progreso en la conceptualización del papel de las empresas y 
su implementación, analizar las implicaciones para las empresas normales 
y corrientes y concluir con la importancia de situarlos en el contexto de la 
responsabilidad de las empresas ante la sociedad, así como la necesidad 
del respaldo de políticas públicas y una institucionalidad pública y privada. 

mitOs sOBre emPresa Y DerecHOs HumanOs

Buena parte de la dificultad de interesar a las empresas, sobre todo a las de 
menor tamaño, y a la sociedad sobre la necesidad del respeto de aquellas a 
los DD. HH. se debe a una ignorancia sobre su verdadero significado a raíz de 
la existencia de varios mitos, entre los cuales destacan los seis siguientes:

Los DD. HH. son solo un problema de gobiernos. La atención de los medios de 
comunicación sobre el tema está dominada por eventos significativos, mayor-
mente relacionados con la acción o falta de acción de los gobiernos. En unos 
casos, por los abusos que cometen algunos regímenes sobre algunos miem-
bros de la población, en particular la privación de algunos derechos como 
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la libertad física y de expresión, tortura o maltrato, asesinatos, etc. En otros 
casos, por su complicidad en abusos cometidos por parte de la población, 
de algunas instituciones y de empresas. Y cuando se habla en los medios 
de la protección de los DD. HH. se suele hablar de los juicios por crímenes 
cometidos en países en vías de desarrollo y de instituciones dominadas por 
gobiernos como la Corte Internacional de Justicia, el Tribunal Europeo de De-
rechos Humanos, la Corte Interamericana de Derechos Humanos y en orga-
nizaciones como la ONU, en cuyo seno se promulgó la Carta Fundamental de 
los Derechos Humanos que comentaremos más adelante. 

Algunos titulares recientes son muy ilustrativos: «Una sentencia del Tribunal 
Europeo de Derechos Humanos puede sacar a decenas de terroristas a la 
calle». «China aspira al Consejo de Derechos Humanos mientras arresta a 
los disidentes». «México acepta rezagos en derechos humanos ante la ONU, 
responderá hasta marzo». «Los premios a los derechos humanos desagradan 
a los dictadores». «Malala gana el Premio Andrei Sajarov de derechos huma-
nos» (que se lo entregaron hoy, por cierto). No es de sorprender si se piensa 
que los DD. HH. son un asunto de los gobiernos.

Los DD. HH. son solo un problema en áreas de violencia. De la misma manera, 
gran parte de las informaciones de los medios sobre violaciones provienen de 
zonas de conflicto armado o zonas donde es intensiva la violencia. Se men-
ciona frecuentemente el caso de Colombia, donde el conflicto civil lleva más 
de cincuenta años, el caso de algunos países africanos, el Medio Oriente, en 
particular en Siria, y algunos países asiáticos como Myanmar y China. 

Los DD. HH. solo conciernen a las multinacionales. Y cuando se menciona a 
empresas se suelen hablar de las grandes multinacionales y otras empresas 
de gran tamaño, porque son las que por el volumen de negocios y cantidad de 
personal pueden tener un gran impacto. El caso reciente más notorio son las 
violaciones en la industria textil de Bangladesh que, aunque son cometidas 
por empresas locales, se atribuyen a la conspiración o indiferencia de sus 
clientes, las grandes multinacionales del vestido. 

También porque son las empresas de gran tamaño las que son objeto de es-
crutinio por parte de las instituciones de supervisión y control de la sociedad 
civil y las que denuncian los malos comportamientos.

Los DD. HH. solo conciernen a la industria extractiva. La industria extrac-
tiva (minería, hidrocarburos y forestal) tiene un elevado impacto económi-
co, social y ambiental en las regiones donde opera y, además, suele cubrir 
grandes extensiones en regiones relativamente remotas de los países en 
los que se instala. Son comunes los reportes de violaciones de los derechos 
de las poblaciones indígenas y el resto de la población local, en particular 
eventos relacionados con violencia a las mujeres en la zona de influencia de 
la explotación. 
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Las violaciones de los DD. HH. solo son un problema en los países en vías 
de desarrollo. Por la debilidad de la ley y de las instituciones de salvaguarda 
y la herencia histórica de conflictos, los casos más sonados de violaciones 
ocurren, en efecto, en países en vías de desarrollo. El menor desarrollo rela-
tivo también induce a estos países a ofrecer condiciones, implícita o explícita-
mente, más tolerantes para atraer a las empresas multinacionales o para el 
desarrollo de las locales. Algunas de las violaciones no son de los estándares 
locales, pero sí de los internacionales. Pero no tienen el monopolio. Ocurren 
en todos los países del mundo. Véanse los casos discriminación racial en EE. 
UU., el tratamiento de inmigrantes en algunos países europeos, la supresión 
de libertades en Rusia, las condiciones laborales en Prato, Italia, donde la 
industria del vestido es dominada por inmigrantes chinos.

Las empresas solo respetarán los DD. HH. si es obligatorio por ley. En función 
de estos mitos también se cree que la única manera para que las empresas 
respeten los DD. HH. es incorporándolos en las leyes y regulaciones nacionales. 

Como se verá más adelante, algunos de los derechos ya están incorporados 
en las legislaciones y con otros es muy difícil hacerlo y, en caso de que se 
haga, pueden ser muy difíciles de controlar en la práctica.  Adicionalmen-
te, si se pretende regular para las empresas de peor comportamiento, se 
imponen restricciones a las de buen comportamiento que pueden crear ri-
gideces, reduciendo la competitividad y en algunos casos el empleo o las 
condiciones salariales. Como veremos más adelante, el control más impor-
tante para las empresas, pero no el más efectivo en todos los casos, es el 
que puede imponer la sociedad civil y el mercado, complementando el de 
los gobiernos.

Estos mitos refuerzan el desconocimiento de lo que realmente son los DD. 
HH. Son palabras que se usan mucho, pero que se desconoce lo que verda-
deramente involucran y mucho menos cuál es el papel de la empresa en el 
respeto de los mismos. Hay una percepción en términos generales, pero no 
suficiente como para que las mismas empresas tomen medidas y la sociedad 
actúe. En lo que sigue esperamos mostrar que los DD. HH deben ser una 
preocupación de las empresas normales y corrientes.

¿qué sOn lOs DerecHOs HumanOs?

A continuación describiremos los DD. HH. tal y como han sido definidos y 
aceptados universalmente, en función de su objeto, el ser humano, sin distin-
ción de quién los debe respetar.  En la siguiente sección los pondremos en el 
contexto de su aplicación por parte de las empresas.

El marco global es la Carta Internacional de los Derechos Humanos que está 
constituida por tres partes separadas:
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 •Declaración Universal de los Derechos Humanos1. 

 •Pacto Internacional de Derechos Civiles y Políticos2.

 •Pacto Internacional de Derechos Económicos Sociales y Culturales3.

La Declaración Universal fue adoptada y proclamada por la Asamblea General 
de la ONU en diciembre de 1948. Recoge treinta derechos fundamentales, 
incluyendo la igualdad entre todas las personas sin distinciones, derecho a la 
vida, la libertad y seguridad, la libertad de expresión, acceso a la justicia, libre 
circulación, derecho a asilo, derecho de propiedad, libertad de pensamiento, 
de conciencia, de religión, derecho al trabajo, a la igualdad de sueldos por el 
mismo trabajo, educación elemental gratuita y acceso al resto, derecho a un 
nivel de vida adecuado, protección de sus intereses morales y materiales del 
producto de su trabajo, libre asociación sindical, entre otros derechos.  

La segunda parte, el Pacto Internacional de Derechos Civiles y Políticos, fue 
adoptado por la Asamblea General de la ONU en diciembre de 1966 y entró 
en vigor en marzo de 1976.  Contiene cincuenta y dos artículos y multitud de 
parágrafos dirigidos a gobiernos donde se insta a respetar los DD. HH. fun-
damentales, el derecho de la libre determinación de los pueblos, el derecho 
a establecer su condición política y proveer su desarrollo económico, social y 
cultural, prohibición de la esclavitud y del trabajo forzado, igualdad de dere-
chos civiles y políticos, libertad de religión, de opinión, etc. En buena medida 
reitera y detalla los derechos de la Declaración Universal.  

La tercera parte, el Pacto Internacional de Derechos Económicos Sociales y 
Culturales, de adopción y vigencia contemporánea al Pacto de Derechos Civi-
les y Políticos, contiene treinta y un artículos de tenor semejante a este pacto. 
Incluye el derecho al trabajo, en condiciones equitativas y satisfactorias en 
términos de sueldos, seguridad e higiene, disfrute de tiempo libre y descanso, 
derecho de afiliación sindical, a huelga, derecho a seguridad social, licencia 
remunerada para el parto, protección de los menores y regulación de la edad 
para el trabajo, disfrute del más alto nivel de salud física y mental, derecho a 
la educación, derecho a participar en la vida cultural y gozar de los beneficios 
del progreso científico entre otros.

El objetivo de este breve repaso no es ser exhaustivo, sino darle al lector 
una idea del contendido de los instrumentos adoptados por la ONU sobre 
los DD.HH. Como puede observarse, los derechos son sumamente amplios 
y cubren todo el espectro posible de la vida de las personas. Pero por su na-
turaleza universal son de tipo general y los problemas se presentan en su 

1 http://www.ohchr.org/EN/UDHR/Pages/Language.aspx?LangID=spn.
2 http://www2.ohchr.org/spanish/law/ccpr.htm.
3 http://www2.ohchr.org/spanish/law/cescr.htm.
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implementación. Por ejemplo, ¿qué quiere decir un nivel de vida adecuado 
y quién lo debe garantizar? O bien, ¿el derecho a condiciones equitativas y 
satisfactorias en el trabajo? 

Y es en la interpretación y en la traducción al contexto de la empresa donde 
se pueden presentar las dificultades. ¿Cuáles son las responsabilidades de 
una empresa en el respeto a estos derechos? Puede pensarse que muchos 
de estos derechos están expresados como si no fueran responsabilidad de 
nadie o, en el mejor de los casos, responsabilidades de los gobiernos hacia 
sus ciudadanos. ¿Cómo se puede traducir todo esto a la realidad cotidiana de 
las empresas? Esto es lo que se ha pretendido aclarar con el llamado Informe 
Ruggie, que comentaremos más adelante.

Adicionalmente, se consideran parte de estos DD. HH. las convenciones fun-
damentales de la Organización Internacional del Trabajo, OIT, referentes a 
la eliminación de la discriminación en materia de empleo y ocupación, a la 
erradicación de todas las formas de trabajo forzoso u obligatorio, la abolición 
efectiva del trabajo infantil, y la libertad de asociación y la libertad sindical 
y el reconocimiento efectivo del derecho a la negociación colectiva.  Existen 
adicionalmente casi doscientas otras convenciones más específicas que cu-
bren, en más detalle, áreas seleccionadas como la remuneración, horario de 
trabajo, migrantes, marinos, estibadores, poblaciones indígenas, educación 
vocacional, maternidad, entre muchos otros.  

Como se puede observar, los derechos establecidos en estas convenciones 
están directamente relacionados con las actividades de todo tipo de empre-
sas. Sin embargo, es de destacar que estas convenciones solo se convierten 
en ley nacional cuando han sido ratificadas por los mismos países. Por ejem-
plo, la convención sobre la abolición del trabajo infantil no ha sido ratificada 
en China, México y EE. UU. y la de libre asociación no está ratificada en China 
ni en EE. UU., aunque en este último caso es porque la regulación es a nivel 
estadual (en algunos estados no están permitidos los sindicatos) y no a nivel 
federal, de ahí que EE. UU. no puede ratificarla. EE. UU. y muchos países ára-
bes no han ratificado las referentes a discriminación en el empleo. China no 
ha ratificado las correspondientes a trabajo forzado.  

El caso del trabajo infantil es muy ilustrativo de las implicaciones de los DD. 
HH. para las empresas. En principio, una empresa en México que contrata ni-
ños no estaría violando la legislación nacional, aunque sí la convención de la 
OIT.  No obstante, es de esperar que una empresa responsable no lo haga, 
o que si lo hace lo hace en condiciones favorables al desarrollo infantil, por 
ejemplo, que lo hagan de acuerdo a sus capacidades físicas y mentales, propor-
cionando la oportunidad de educación y favoreciendo la conexión familiar. Esto 
puede, incluso, llegar a protegerlos de otros problemas en el entorno en que se 
ven forzados a vivir. En EE. UU. se considera el trabajo de menores como una 
buena oportunidad para su desarrollo personal y profesional, por lo que no está 
prohibido, pero está debidamente regulado para evitar la explotación.
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resPOnsaBiliDaD De la emPresa en lOs DD. HH. 
Ante la situación descrita no es de extrañar que la gran mayoría de las empre-
sas, las normales y corrientes, sientan que todo esto de los DD. HH. les afecta 
poco. Y en la parte que les afecta directamente, como lo son las condiciones 
laborales, la gran mayoría cree que es parte normal del negocio y no sabe 
que ello es parte de esos DD. HH. de los que tanto se habla. Hay una brecha 
de percepción y de apreciación de la amplitud de la responsabilidad.  Por esta 
razón la ONU, principal promotora de los DD. HH. ha hecho grandes esfuer-
zos en las últimas décadas para concienciar a las empresas de su papel en el 
respeto de los DD. HH. 

Para aclarar estas confusiones la ONU, a través de la Subcomisión de Dere-
chos Humanos trató de establecer unas normas que le asignaban obligaciones 
específicas a las empresas, cuando estas fueran ratificadas por los países. La 
subcomisión, integrada por representantes gubernamentales, consideró que 
era cuestión de imponer responsabilidades a las empresas. La propuesta con-
tó con la férrea oposición de las organizaciones empresariales, alegando que 
se les atribuían responsabilidades que competían a los estados. Esta visión 
prevaleció, las normas no fueron aprobadas y la subcomisión fue abolida. Pero 
el problema persistía: ¿Quién tiene la responsabilidad?

En marzo de 2006 se creó el Consejo de Derechos Humanos. Anteriormente, 
en el año 2005, al disolverse la subcomisión, el secretario general de la ONU 
creó la oficina de un representante especial del secretario general para ana-
lizar el problema y proponer soluciones. Había que sacar la búsqueda de la 
solución del plano puramente político.

Este representante, el profesor John Ruggie y su equipo, realizaron extensas 
consultas con todas las partes interesadas, en particular con el sector privado, 
y propusieron unos Principios rectores, de aplicación voluntaria, donde distin-
guían claramente lo que son responsabilidades de los gobiernos de lo que son 
responsabilidades de las empresas. Estos Principios rectores sobre las empre-
sas y los derechos humanos: puesta en práctica del marco de las Naciones unidas 
para «proteger, respetar y remediar» (Informe Ruggie, para simplificar), fueron 
respaldados el 16 de junio de 2011 por el Consejo de las Naciones Unidas so-
bre los Derechos Humanos4.

4 Representante especial del secretario general para la cuestión de los derechos humanos y las 
empresas transnacionales y otras empresas, John Ruggie, 2011, Principios Rectores sobre las Em-
presas y los Derechos Humanos: puesta en práctica del marco de las Naciones unidas para «proteger, 
respetar y remediar». Naciones Unidas, Nueva York y Ginebra.
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En los treinta y un Principios rectores se establecen las responsabilidades de 
los estados en proteger los DD. HH. (diez Principios), el de las empresas de 
respetarlos (catorce Principios) y de ambas partes de establecer mecanismos 
para remediar las violaciones (siete Principios).  En el caso de las empresas, 
se requiere que tengan esquemas para recoger las quejas y actuar sobre ellas, 
y en caso de los gobiernos que dispongan de mecanismos legales que permi-
tan investigar y resolver las violaciones. Sin embargo, es importante destacar 
que esta asignación de responsabilidades no debe constituir una «separación» 
de responsabilidades; solo se pueden proteger, respetar y remediar con la ac-
tuación de todas las partes. Una empresa no debería poder alegar que, porque 
el Estado no ha cumplido su función de proteger, no se le puede asignar la 
responsabilidad de respetar. Al final, su reputación y sus rendimientos termi-
narán sufriendo5.

Estos principios representan un movimiento de lo negativo, de lo tradicional, 
de «delatar y atemorizar», hacia uno positivo de «conocer y demostrar». El 
Principio 15 da una idea de cómo implementar estas obligaciones: 

5 Murphy, M. y Vives, J., 2013, Perceptions of Justice and the Human Rights Protect, Respect, and 
Remedy Framework, Journal of Business Ethics, 116:781–797.

PRINCIPIO RECTOR 15

Para cumplir con su responsabilidad de respetar los derechos hu-
manos, las empresas deben contar con políticas y procedimientos 
apropiados en función de su tamaño y circunstancias. A saber: 

a) Un compromiso político de asumir su responsabilidad de respe-
tar los derechos humanos. 

b) Un proceso de diligencia debida en materia de derechos huma-
nos para identificar, prevenir, mitigar y rendir cuentas de cómo 
abordan su impacto sobre los derechos humanos.

c) Unos procesos que permitan reparar todas las consecuencias 
negativas sobre los derechos humanos que hayan provocado o 
contribuido a provocar.
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La implementación se espera que se lleve a cabo a través del establecimien-
to de políticas explícitas e integrales sobre el tema de los DD. HH. (menos del 
1% de las ochenta mil transnacionales las tienen) con el compromiso político 
de alto nivel de implementarlas, para lo cual se espera que la empresa lleve a 
cabo un análisis exhaustivo (diligencia debida) para identificar, prevenir, miti-
gar y reportar sobre sus actuaciones y que establezca procesos para reparar 
las consecuencias negativas identificadas.  

Esto, que en teoría parece lógico y sencillo, es sumamente complejo, sobre 
todo para empresas de gran tamaño operando en diferentes países con dife-
rentes concepciones de lo que son los DD. HH. y diferentes culturas empresa-
riales6. Pero representa una guía clara de acción. Para muchas empresas que 
ya tienen partes de políticas y de procesos, el reto será complementarlas e 
integrarlas, y sistematizar los procesos de reparación.  

Ante la potencial complejidad de la implementación se han desarrollado dece-
nas de guías, algunas genéricas7 8 9 10, otras para sectores con mucho impacto 
como los hidrocarburos11 12, para otros como las tecnologías de información13 

y agencias de empleo y reclutamiento14, y aún otras para empresas de me-
nor tamaño15 (que comentaremos más adelante), para regiones como América 

6 Se puede ver, por ejemplo, The Danish Center for Human Rights, 2013, Talking the Human Rights 
Walk: Nestlé’s Experience Assessing Human Rights Impacts in its Business Activities. Nestle, Vevey, 
Suiza.
7 Monash University, 2008, Human Rights Translated: A Business Reference Guide, World Business 
Council for Sustainable Development, Ginebra.
8 Business for Social Responsibility, 2013, Conducting an Effective Human Rights Impact As-
sessment Guidelines, Steps, and Examples, BSR, San Francisco.
9 Danish Institute for Human Rights, 2011, Human Rights Compliance Assessment (HRCA): quick 
Check. Copenhague.
10 Global Compact, 2011, A Guide for Business: How to Develop a Human Rights Policy, Naciones 
Unidas, Nueva York y Ginebra.
11 IPIECA, 2013, Proceso de debida diligencia en derechos humanos. Guía práctica de implementa-
ción para las empresas de petróleo y gas, IPIECA, Londres.
12 Shift and the Institute for Human Rights and Business (IHRB, 2013, ICT sector Guide on Im-
plementing the uN Guiding Principles on Business and Human Rights, Comisión Europea Bruselas.
13 Shift and the Institute for Human Rights and Business (IHRB, 2013, Employment & Recruitment 
Agencies sector Guide on Implementing the uN Guiding Principles on Business and Human Rights, 
Comisión Europea Bruselas.
14 Shift and the Institute for Human Rights and Business (IHRB, 2013, Employment & Recruitment 
Agencies sector Guide on Implementing the uN Guiding Principles on Business and Human Rights, 
Comisión Europea Bruselas.
15 Comisión Europea, 2013, mi empresa y los derechos humanos: Guía de derechos humanos para 
pequeñas y medianas empresas. Bruselas.
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Latina16 y hasta para instituciones financieras17. El problema no parece ser la 
falta de guías para implementarlos. El problema es la falta de conocimiento de 
que hay que hacerlo y de voluntad política para hacerlo.  

Como consecuencia de la adopción de estos Principios, otras iniciativas inter-
nacionales se han reformado o fortalecido incluyendo el tema de los DD. HH.  
El Pacto Mundial, que tuvo un desarrollo superpuesto al de los Principios en el 
seno de la misma organización, la ONU, tiene los seis primeros Principios de-
dicados a los DD. HH., básicamente repitiendo los Principios de la Carta de DD. 
HH. y las convenciones fundamentales de la OIT. El Global Reporting Initiative, 
GRI18, que es la guía para la preparación de informes de sostenibilidad, incluye 
un conjunto de indicadores dedicados a reportar sobre los DD. HH. (aunque 
muchos son poco efectivos para estimular su respeto19). La norma ISO 2600020 

sobre responsabilidad social de las organizaciones incluye un capítulo sobre 
DD. HH. A diferencia de los demás estándares de la ISO, este no es certificable, 
es una guía muy práctica y fácil de seguir.  Las directrices para empresas mul-
tinacionales de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico, 
OCDE, incluyen un capítulo sobre DD. HH21. 

DD. HH. Para emPresas nOrmales Y cOrrientes

Como consecuencia de los mitos que describimos al principio, persiste entre 
la mayoría de las empresas y buena parte de la sociedad la idea de que los DD. 
HH. no les competen, o que no deben preocuparse, pues son las multinacio-
nales y los gobiernos los que deben preocuparse de ellos. Pero como ya he-
mos ido viendo, cuando se entran a conocer qué son los DD. HH. debe resultar 
obvio que afectan a todas las empresas, aunque algunas pueden pensar que 
tienen poco impacto.  

16 Business and Human Rights Resource Center, 2013, Empresas y Derechos Humanos en América 
Latina y el Caribe - Panorama sobre los acontecimientos más recientes, Londres.
17 The Thun Group of Banks, 2013, uN Guiding Principles on Business and Human Rights Discussion 
Paper for Banks on Implications of Principles 16–2, Thun, Suiza.
18 Global Reporting Initiative, 2011, Indicator Protocols set Human Rights (HR), Amsterdam.
19 Por ejemplo, uno de ellos pide reportar cuántas horas de entrenamiento en DD. HH. han reci-
bido los empleados. El hecho de que hayan recibido entrenamiento no asegura que hayan apren-
dido o que lo pongan en práctica.
20 Lamentablemente, la norma ISO 26000 no es de dominio público y debe ser adquirida en el 
sitio de la ISO: www.iso.org/iso/home/standards/iso26000.htm.
21 Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico, 2011, Directrices de la OCDE para 
empresas multinacionales, OCDE, Paris.
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En el mundo hay solo 80.000 empresas calificadas como transnacionales, con 
700.000 subsidiarias. En España hay 3,3 millones de empresas, en Europa 
más de 23 millones y en América Latina más de 15 millones. La inmensa 
mayoría son empresas «normales y corrientes» (más del 99% son pymes). 
Aunque es posible que cada una de estas pymes no tenga un impacto signifi-
cativo, el colectivo sí lo tiene. Estas empresas acaparan entre el 50% y el 60% 
del empleo, aunque una proporción menor del producto interior bruto.

Cuando estas empresas normales y corrientes leen el Informe Ruggie, que 
supuestamente debe ayudar en la implementación, pueden sentirse abruma-
das por la complejidad de las propuestas y el elevado costo que pueden tener. 
¿Deben estas empresas, por ejemplo, cumplir con el Principio 15 y preparar 
políticas y procedimientos, llevar a cabo el proceso de diligencia para identifi-
car, prevenir, mitigar y rendir cuentas de cómo abordan su impacto sobre los 
derechos humanos y desarrollar procesos que permitan reparar las conse-
cuencias negativas? En principio sí, pero en la práctica puede ser que baste 
con ser conscientes de la situación y en la medida de lo posible, paulatina-
mente, desarrollar lo establecido en el Principio 15, en los aspectos que sean 
considerados los más importantes para la empresa.  

Es posible que ya tengan mucho hecho, pero en general puede que sea ais-
lado, no integrado, con supervisión y seguimiento ocasional. Los Principios 
Ruggie son una buena oportunidad para hacerlo de forma más sistemática y 
consistente. Consciente de esto, la Comisión Europea ha producido una guía 
para la implementación en pymes22, que si bien no da guías sobre el proce-
so de diligencia debida o el desarrollo de los mecanismos de reparación, sí 
permite concienciar a estas empresas de que los DD. HH. les competen y que 
deben respetarlos.  

En la siguiente tabla reproducimos algunos de los DD. HH. relevantes para 
estas empresas. No es difícil percibir que les competen, aunque pueda con-
siderarse que algunos son de difícil o dudosa implementación y que, para 
hacerlo bien, al pie de la letra, puede ser muy costoso. Por la misma falta de 
especificidad siempre es posible alegar violaciones. 

22 Comisión Europea, 2013, mi empresa y los derechos humanos: Guía de derechos humanos para 
pequeñas y medianas empresas, Bruselas.
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Algunos son de más o menos fácil implementación: derecho a la libre aso-
ciación, derecho a la privacidad, derecho a la no discriminación. Pero otros 
se prestan a interpretación: ¿Cuánto descanso hay que dar? ¿Qué es una re-
muneración justa? ¿Qué quiere decir derecho a opinar dentro de la empresa? 
¿Compete a la empresa garantizar la salud física y mental de los empleados? 
¿Qué papel puede jugar la empresa en que el empleado «tenga una vida fami-
liar»? Leyendo la tabla de arriba debe ser obvio para el lector que es posible 
alegar violaciones cotidianas de los DD. HH. dentro de la empresa, pero deben 
ponerse en un contexto pragmático, no litigante.  

El caso de la abolición del trabajo forzado es un buen ejemplo. Los empleados 
podrían alegar —y muchos lo hacen— que se les explota y que, por ende, se 
violan sus DD. HH.  Pero en la práctica esto se refiere a condiciones laborales 
de explotación, como cuando se obliga a trabajar horas extra sin la remunera-
ción correspondiente, cuando se imponen restricciones al desempeño de sus 
funciones. Por ejemplo, trabajar doce horas al sol en las plantaciones de caña 
en Brasil, con solo una botella de agua, la obligación de usar pañales para 
adultos para que no tengan que ir al baño en maquiladoras de Honduras, tra-
bajadores chinos en la industria del vestido en Prato, Italia, que no los dejaban 
salir del recinto, debiéndose quedar a dormir. Estos son casos de violación de 
los DD. HH. relativamente claros.  

Derecho a la vida, a la libertad y a la 
seguridad de las personas

Derecho a la vida, a la libertad y a la 
seguridad de las personas

Derecho a no discriminaciónDerecho a opinar

Libertad de información y de expresiónDerecho a una remuneración justa

Derecho a participar de la vida cul-
tural, de los beneficios del progreso 
científico y a la protección de los de-
rechos de autor

Derecho a una remuneración igual 
por el mismo trabajo

Derecho al descanso

Derecho a la salud física y mentalDerecho de libre asociación

Derecho a la ausencia de trato de-
gradante

Abolición del trabajo forzado

Derecho a tener una vida familiarDerecho a la privacidad

ALGUNOS DERECHOS HUMANOS PARA EMPRESAS 
NORMALES Y CORRIENTES
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Y aquí conviene recordar el caso de un juez de la Corte Suprema en EE. UU., 
que cuando se le pedía una definición clara de pornografía respondió: «No la 
puedo definir, pero cuando la veo sé si lo es o no». A lo mejor se puede decir lo 
mismo de lo que es la remuneración justa, aunque siempre habrá diferencias 
de opinión.

En función de su historia y de los contextos en los cuales estas listas de los 
DD. HH. se han ido desarrollando, el lenguaje puede no ser perfectamente 
aplicable a la empresa y se hace difícil determinar la violación por parte de 
la empresa en muchos de ellos. Pero lo más importante es que la empresa 
no debe querer llegar al momento en que se cuestione si hay violación. Si hay 
dudas debe de ser que las condiciones laborales dejan mucho que desear. Y 
es aquí donde entra la responsabilidad social de la empresa.

¿POr qué resPetar lOs DD. HH.? resPOnsaBiliDaD 
sOcial De la emPresa 

En principio es una pregunta innecesaria. Es obvio que hay que respetarlos, 
pero si nos hacemos la pregunta, las respuestas que demos pueden guiar la 
estrategia de la empresa.  De la discusión anterior debe haber quedado claro 
que no todos los DD. HH. son de aplicación obligatoria a la empresa; en stricto 
sensu lo son solo aquellas que hayan sido incorporadas a las legislaciones 
nacionales, que no son todas. Adicionalmente, la implementación de los Prin-
cipios Ruggie es también voluntaria.

Pero sería un grave error para las empresas aplicar ese stricto sensu por tres 
razones fundamentales: porque es una obligación moral hacerlo, es de justi-
cia y porque es buen negocio. Es una obligación moral y de justicia tratar a los 
empleados de manera justa, pero ello también se puede traducir en ventajas 
competitivas para la empresa a través de mayor productividad de los trabaja-
dores, la posibilidad de acceder a más y mejores mercados de los productos 
e insumos y la reducción de los riesgos de la operación, tanto físicos, como 
financieros y políticos.

No obstante, no faltarán las empresas que, por presiones competitivas de 
otras empresas y mercados irresponsables, traten de cumplir el mínimo ne-
cesario, solo lo que está prescrito por las legislaciones nacionales o, aún me-
nos, si las instituciones de seguimiento y control del país son débiles o incluso 
venales, o si el mercado no reacciona. La responsabilidad empresarial solo 
produce ventajas competitivas en la medida que los clientes y el resto del 
mercado lo reconocen y premian a la empresa con su favor.

De ahí la importancia que para el respeto de los DD. HH. por parte de las 
empresas tienen las leyes y regulaciones, la efectividad del Gobierno y sus 
instituciones, y la actuación de los mercados, que deben primero enterarse 
para poder actuar. Para las empresas normales y corrientes en países en vías 



40 SXXIII-ANTONIO vIvEs, PH.D.

de desarrollo y también en países desarrollados, esto no está garantizado y 
se debe depender de la visión y la ética de los empresarios. Por ello la im-
portancia de situar el respeto a los DD. HH. no como algo especial o aislado, 
sino como parte integral de la estrategia de responsabilidad de la empresa 
ante la sociedad, junto con los demás aspectos de gestión de los recursos 
humanos, medioambientales, de la responsabilidad del producto, del buen 
gobierno corporativo... No solamente verlos desde el punto de vista negativo, 
sino desde el punto de vista positivo de la contribución que la empresa puede 
hacer al desarrollo de la sociedad. Es un tema no solo moral o de negocios; 
además es un tema de justicia.

Las empresas multinacionales que operan en múltiples jurisdicciones enfren-
tan un sistema de estímulos y presiones mucho más amplio y complejo. Es 
muy posible que, por su gran visibilidad en el mercado, reciban más estímulos 
y presión de la sociedad al buen comportamiento y más seguimiento y control 
por parte de organismos supranacionales y de la sociedad civil internacional. 
Tienen mucho más impacto sobre los DD. HH., pero también más presión a su 
respeto. Es por ello que acaparan gran parte de la atención. Para las empre-
sas normales y corriente, su propia presión puede ser más importante. 

POlÍtica PÚBlica en DD. HH.

De la discusión precedente debe haber quedado claro que las empresas com-
parten responsabilidad en el respeto de los DD. HH. al emplear y al impactar 
sobre seres humanos a través de sus actividades. Sin embargo, su «protec-
ción, respeto y remedio» involucra a una multitud de actores, en especial a 
los gobiernos. De acuerdo con los Principios Rectores, las empresas tendrían 
responsabilidades concentradas en el respeto a los DD. HH. en el ámbito de 
sus actividades, y tendrán responsabilidades de disponer de esquemas ade-
cuados y tomar acciones para remediar cualquier violación de esos derechos 
en los que estén involucrados.

Para la implementación de los Principios Rectores hace falta, entonces, con-
siderar no solo lo que debe hacer la empresa, sino lo que sería una estrategia 
para el ecosistema de los DD. HH., con sus diferentes actores. La empresa 
puede hacer mucho, pero la responsabilidad de establecer las legislaciones 
y regulaciones compete a los gobiernos nacionales. Compete a las institucio-
nes supranacionales la armonización de estas directrices, a fin de evitar que 
las empresas, particularmente las multinacionales, evadan su cumplimiento, 
situando algunas de sus actividades en países con deficiencias regulatorias 
y de implementación, para evitar que su aplicación sea caprichosa. Compete 
a la sociedad civil, y en especial a los medios de comunicación, promover la 
implementación verificando su cumplimiento y denunciando situaciones de 
violación.
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La empresa sola no puede y algunas no quieren responsabilizarse de la «pro-
tección, respeto y remedio». El ecosistema debe ser conducente para ello. 
Muchas veces los incentivos y las presiones en las empresas están en el logro 
de beneficios en el corto plazo, que pueden involucrar u «obviar» algunos 
derechos humanos (discriminación, prohibición de asociación laboral, trabajo 
infantil, etc.). Los derechos humanos son un tema que requiere de la imple-
mentación de una visión de largo plazo y, aunque muchas empresas saben 
que ello coincide con sus mejores intereses, necesitan una ayuda del ecosis-
tema a través de algunas regulaciones de cumplimiento obligatorio y de la 
vigilancia, ya sea interna a la empresa o ya sea externa, de los gobiernos y la 
sociedad civil.

En Europa, región donde más avanzado está el tema, la Comisión Europea 
«invitó a los países miembros a preparar antes de fines de 2012 planes nacio-
nales para la implementación de los Principios Rectores de la ONU sobre las 
empresas y los derechos humanos».  El primer país en hacerlo fue el Reino 
Unido23, en septiembre del 2013, seguido de Italia, Países Bajos y Dinamarca24.  
En España25 el plan se encontraba en elaboración a mediados de 2014. 

En el caso de España, se ha estado elaborando la Estrategia de Responsabi-
lidad Social de la Empresa, también solicitada como parte de la Estrategia de 
la Comisión Europea en Responsabilidad Social de la Empresa, y el Plan de 
Empresa y Derechos Humanos. Ambos se han estado preparando concurren-
temente, pero en dos ministerios separados, uno en la Dirección General del 
Trabajo Autónomo y de la Economía Social del Ministerio de Empleo y Seguri-
dad Social (cuya principal preocupación son los temas laborales) y el otro en 
el Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperación (que no tiene responsabili-
dades sobre las empresas).

23 Secretary of State for Foreign and Commonwealth Affairs, 2013, Good Business Implementing 
the uN Guiding Principles on Business and Human Rights, Her majesty’s Government, Londres.
24 Para más detalles se puede consultar el texto de estos planes en el sitio de Empresa y De-
rechos Humanos de la Comisión Europea: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-
business/corporate-social-responsibility/human-rights/index_en.htm.
25 PGobierno de España, 2013, Borrador del Plan de Empresa y Derechos Humanos, Madrid.  
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conclusiones

El respeto a los DD. HH. corresponde a todo tipo de empresas, aunque obvia-
mente las que tienen mayor impacto y las que operan en países con sistemas 
políticos e instituciones débiles tienen mayor responsabilidad. Las empresas 
normales y corrientes también deben preocuparse y, en virtud de estar some-
tidas a menor escrutinio por parte de la sociedad y de sus instituciones, deben 
tomar la iniciativa. Aunque el respeto a los DD. HH. no es discutible, el nivel 
de organización y acciones que tomen será en función de su capacidad y de 
las presiones que reciban.

Lamentablemente, continúan vigentes los mitos de que los DD. HH. son cues-
tión de los gobiernos y de las grandes empresas que operan en países de 
menor desarrollo relativo, pero si se conoce lo que en realidad son los DD. HH. 
queda claro que su respeto es cuestión de sentido común, de buena gestión. 
Desgraciadamente todavía hay confusión, a pesar de los recientes esfuerzos 
en la diseminación del papel de las empresas. No faltan guías para imple-
mentación, lo que falta es acción.

Todas las empresas, independientemente de su tamaño e impacto, deberían 
preocuparse, pero en muchos casos las empresas están sometidas a intensas 
presiones por producir beneficios que pueden conspirar contra la creación de 
ambientes de trabajo que respetan y enaltecen la dignidad humana. A veces 
será necesario usar el argumento de que es un buen negocio, pero la realidad 
es que ello depende de la reacción de los mercados.

Esperemos que no sea necesario usar estos argumentos comerciales, que las 
empresas reconozcan que el respeto a los DD. HH. es cuestión de obligación 
moral y de justicia. 

aPenDice: Para aPrenDer mÁs26

Lamentablemente, mucha de la información producida sobre el tema está en 
inglés, aunque algunas publicaciones relevantes se traducen al español. Ello 
puede limitar el acceso a algunas empresas normales y corrientes que pue-
den no tener dominio del inglés; no obstante, lo fundamental está disponible 
en español. 

26 El lector interesado también puede ver mis artículos sobre DD. HH. en http://cumpetere.blogs-
pot.com/2014/04/mis-articulos-sobre-la-derechos-humanos.html.
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El Centro de Información sobre Empresas y Derechos Humanos, CIEDH, es el 
sitio donde se recopilan los informes y guías del representante especial del 
secretario general de las Naciones Unidas para las empresas y DD. HH., in-
cluyendo las guías para la interpretación27, así como los documentos legales: 
http://www.business-humanrights.org  

The Danish Institute for Human Rights tiene un departamento, Human Rights 
and Business, que proporciona servicios y acumula información sobre empre-
sas y DD. HH.: http://www.humanrightsbusiness.org/

The Institute for Human Rights and Business (IHRB) es un centro de exce-
lencia y experiencias sobre la relación entre las empresa y los estándares 
internacionales sobre DD. HH.: http://www.ihrb.org/?gclid=CJ7d_afqir4CFeR-
lOgodlxwAeA 

The Global Business Initiative on Human Rights (GBI) promueve los DD. HH. 
en el contexto de los negocios alrededor del mundo: http://www.global-busi-
ness-initiative.org/ 

The Guide for Integrating Human Rights into Business Management es una 
herramienta en línea que permite a las empresas hacer su diagnóstico, desa-
rrollar estrategias y políticas y  controlar el progreso en el respeto a los DD. 
HH.:  http://www.integrating-humanrights.org/home 

Business and Human Rights Documentation Project mantiene una base de 
datos de casos sobre el impacto de las empresas en los DD. HH.: http://www.
bhrd.org/fe/advsearch.php?page=database 

Robinson M. y Cortina A., 2010, Debate Empresa y Derechos Humanos en el si-
glo XXI, Fundación Carolina, Madrid. Contiene un debate muy ilustrativo sobre 
el tema entre dos expertas de reconocido prestigio mundial: Mary Robinson, 
ex alto comisionado de la ONU para los DD. HH. y Adela Cortina, directora de 
la Fundación ÉTNOR.

27 Oficina del Alto Comisionado para los Derechos Humanos, 2012, La Responsabilidad de las 
empresas de respetar los derechos humanos. Guía para la interpretación, Naciones Unidas, Nueva 
York y Ginebra.
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Uno de los líderes empresariales de referencia en la Comunidad Va-
lenciana y en España. Ha sido presidente de CONSUM, Caixa Popu-
lar y vicepresidente del Grupo Eroski. Es presidente de Importaco, su 
empresa familiar. Presidió la Escuela de Empresarios EDEM y actual-
mente preside la Asociación Valenciana de Empresarios AVE.

Francisco Pons
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Muchas gracias, Adela, por tus amables palabras que no sé si merezco. Sé 
que tengo que trabajar mucho en esta vida y he hecho lo que he podido. Quiero 
destacar que ÉTNOR se debe fundamentalmente a dos personas y a una insti-
tución. Esas dos personas son Emilio Tortosa y Adela Cortina, y la institución 
Bancaja. Entonces, el agradecimiento tiene que ser para ellos, porque duran-
te veintitrés años han hecho posible que una fundación como ÉTNOR esté viva, 
todavía, en estos momentos. 

Me contaban hace un momento, que yo no lo sabía, que ÉTNOR comenzó en 
el salón de una casa y yo le he dicho a Adela que así es como comienzan las 
cosas y yo las he comenzado casi todas así. Menos una vez, que empecé un 
negocio con mucho dinero por delante y fracasó. 

Gracias a la aportación de Bancaja, hay que reconocerlo públicamente, que 
durante muchos años ha estado aportando una cantidad muy respetable de 
dinero, y gracias también al trabajo que han hecho Adela Cortina y Emilio 
Tortosa. Después hablaremos también de Emilio, porque hay una parte de 
homenaje a él.

Yo también quiero agradecer la confianza que han depositado en mí. Adela sabe 
que no he dicho que sí a la primera, porque me da miedo. Esto de la ética, ¿qué 
queréis que os diga…? Una cosa es practicarla y otra cosa es hablar de ella. 

la ética De la sencilleZ

Mi vida ha estado marcada por doctrinas y creencias más sencillas de lo que 
dijeron todos estos pensadores que, por supuesto, respeto y admiro, aunque 
no los he leído a todos, a alguno de ellos sí. Pero mi adolescencia y mi juven-
tud fueron épocas de mi vida muy sencillas: cinco años de adolescencia en un 
colegio religioso interno. No sé si sabéis lo que quiere decir interno… Pues 
quiere decir cerrado a cal y canto, nueve meses al año sin salir del colegio, 
nada más que ocho días en las vacaciones de Navidades y seis o siete en 
Pascua. Por supuesto, ni aire acondicionado ni calefacción,  como hay ahora.  

Teníamos misa y comunión diaria. En estos cinco años de práctica cristiana 
adquirí muchos hábitos de lectura y reflexión íntima de los Evangelios, la Bi-
blia, algunas encíclicas de los papas de mi época que después, en mis años 
de juventud, continué. 

Allí aprendí e interioricé la ética de la sencillez, que es hablar con palabras 
sencillas, pero con conceptos profundos. Qué complicado lo hemos hecho to-
dos con todo, con lo sencillo y simple que es todo lo que yo aprendí de los 
Evangelios, que en aquellos momentos, en mi juventud, eran mis lecturas bá-
sicas y era donde se hablaba de sencillez, humildad, pobreza, amor, sembrar 
para recoger después, trabajar, esperanza, honradez, hambre de justicia… La 
ética de la sencillez, ¡no lo compliquemos tanto! 
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Se trata de ser honesto, se trata de ser transparente, se trata de que la justicia 
impere de verdad, se trata de implantar la responsabilidad, el compromiso, la 
equidad y la profesionalidad, el trabajo responsable y el trabajo duro. Mi vida 
se orientó hacia esta doctrina sencilla de los Evangelios y fui profundamente 
cristiano convencido durante muchos años.

Por ello me dediqué una parte muy importante de mi juventud a mover a los 
jóvenes de aquella época. Era un momento radicalmente diferente a este, por-
que había pobreza, no había libertades, no había democracia. Entonces me 
dediqué, los fines de semana y las noches, a trabajar con muchísimos otros 
jóvenes por el desarrollo de nuestra sociedad y de allí vinieron estos tiempos 
posteriores a dedicarme, de manera profesional, al cooperativismo. 

El cooperativismo empresarial, profesional, al que nos dedicamos empezó de 
la nada. Yo no sé cuántos de vosotros sabéis qué es empezar algo de la nada. 
Yo sí. De la nada, es de la nada, sin ningún medio, solamente con el volunta-
rismo. Y poco a poco comienza a surgir una actividad, sufriendo muchísimo, 
con muchas obligaciones y pocos derechos, trabajando muchísimo. Al final ha 
quedado de aquello algunas experiencias cooperativas bonitas como es la de 
Caixa Popular, que me da la impresión que en estos momentos es la empre-
sa financiera más importante de la Comunidad Valenciana, la Universidad La 
Florida, que es un centro muy importante, L’Escola Comarcal, Consum y otras 
muchas que se quedaron por el camino. 

Siempre con trabajo duro y con profesionalidad, he conducido mis proyectos 
en compañía de otras personas, me ha gustado siempre trabajar en equipo, 
antes y ahora también, siendo consecuente con los principios que inspiraron 
mi vida y que continúan inspirándola también en estos momentos. Y, por tan-
to, orientándome hacia la perfección de la práctica de la ética, nunca alcanza-
da y siempre intentando aproximarme. Entre el ideario y la realidad siempre 
hay un gap, sobre todo para los que nos proponemos metas importantes. 

La historia de la humanidad es una historia de pelea por la justicia, por la igual-
dad, por la libertad, por los derechos fundamentales de las persona. Normal-
mente, han sido los pobres, los trabajadores, los inmigrantes, los esclavos, to-
dos han luchado para conseguir los avances que se han realizado a través de la 
historia. Todo ello se ha ido reflejando en las legislaciones y en las constitucio-
nes de muchos países. Y a partir de ahí, todo el mundo: políticos, empresarios, 
trabajadores, etc., lo han ido incorporando al sistema de vida. Pero, lógicamen-
te, lo sabemos todos, la ley se vulnera y la ley se puede burlar en demasiadas 
ocasiones y entonces nos encontramos con que es «mi ética», según mi for-
mación, mis principios, mis intereses, mis interpretaciones, las circunstancias. 

Una anécdota que creo que he dicho en alguna otra ocasión para corroborar 
aquello de: «¿Esta ética cuál es? Pues es mi ética. La ley dice…, la Constitu-
ción dice…, pero yo tengo una ética”». 
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En la trilogía de El padrino, creo que es en la primera película, se estaban pre-
parando un domingo la familia para ir a misa y cuando abren la puerta para 
irse a la iglesia, se le acerca el lugarteniente y le dice: «Ya los tenemos locali-
zados, van a comer todos a la pizzería de Antonino». Y el Padrino le responde: 
«Pues nada, adelante». Entonces el lugarteniente le pregunta: «¿A todos?». 
El Padrino le responde: «Sí hijo, sí, a todos». Y después se va con toda su fa-
milia a la iglesia. En vez de machacarlo empresarialmente a su adversario, le 
pega dos tiros y ya está. Porque era el momento y era su ética. Tenemos que 
procurar, lógicamente, que esto no pase. 

¿eXiste una sOla ética?

La ética no es una fórmula matemática, es una opinión personal mía. Los mis-
mos hechos no significan lo mismo en Europa, en África, India, China, Suda-
mérica, Chile, Colombia. etc. 

La aplicación del Manifiesto de los derechos fundamentales de las personas, del 
Global Compact, no es lo mismo según qué países; nosotros ahora en las em-
presas lo estamos experimentando y conociendo. Todo el mundo admira a China 
y su progreso, pero China tiene que cambiar de dictadura a democracia y elimi-
nar las corrupciones de una manera masiva, el ataque al medioambiente de una 
manera espectacular, la protección del derecho de las personas… Y todo esto lo 
tiene que hacer China. Esos señores que admiramos mucho porque se desarro-
llan mucho, y eso es bueno, pero tienen que hacer muchas cosas más. Y además 
de China también muchos países de Sudamérica, el Sur de Asia, África…

Pero yo volvería a la ética de la sencillez. Estamos ya cinco o siete años con 
crisis económica y poco a poco estaremos mejor, pero costará bastante. Mi 
opinión, y es una opinión muy personal, es que ya nada será como antes. Pero 
también pienso que no  estamos tan mal si miramos el pasado, hace veinte, 
treinta, cuarenta años, con todo lo que hemos avanzado. Tenemos muchas 
opciones si nos ponemos manos a la obra.

Rezábamos por aquel entonces, los que rezábamos: «Padre nuestro que estás 
en los cielos… El pan nuestro de cada día dánosle hoy…». Eso nos lo enseñaron 
los Evangelios, pero ¡el maná ya no va a llegar! Llegó solamente una vez. Du-
rante una época en la vida se ha pedido el pan porque no había, porque había 
mucha hambre. Pero antes se pronunció una frase que no queremos recordar, 
que es: «Ganarás el pan con el sudor de tu frente». Parece que fue una mal-
dición. Suena fuerte, pero así ha sido siempre y así probablemente va a ser. 

Lo que pasa es que nosotros estábamos en un momento en el que pensába-
mos que trabajando un ratito teníamos suficiente y el resto era para nosotros, 
para estar con la familia, el ocio, el viaje y resulta que las cosas se nos han 
complicado un poco. 



50 SXXIII-FRANCIsCO PONs

camBiO GlOBal

Pero además,  por ahí, arriba de nosotros, hay unos cuantos señores que 
han hecho las cosas muy mal y nosotros, todos los ciudadanos, somos los 
que sufrimos las consecuencias. 

Yo he pronunciado una frase que la vuelvo a decir ahora: «Entiendo que con 
todo esto mi vida ha cambiado» y cuando digo mi vida quiero decir la sociedad 
de todos nosotros. ¿Por qué? Porque la globalización, las tecnologías, las co-
municaciones, internet, los cambios sociológicos, etc., hacen que la compe-
tencia entre países, la competencia entre grandes ciudades y la competencia 
entre las empresas sea feroz. Y por derivación de todo esto hay competencia 
entre las ciudadanías, los trabajadores, profesionales, etc.  

Todo está cambiando a la velocidad del rayo y pocos se van a librar de todos 
estos cambios: partidos políticos, gobiernos, universidades y sus sistemas de 
enseñanza, empresas, incluso si son solo locales, profesionales y, por su-
puesto, los trabajadores. 

Yo os animo a todos a comprometeros y a construir una nueva sociedad, 
porque esta nueva sociedad no va a ser igual, pensando en el pasado del que 
venimos al futuro que se nos viene. A construir una nueva sociedad que se 
oriente más pensando en el presente y en el futuro que en el pasado. 

Sobre todo a los mayores nos gusta decir mucho: «Antes». Pero el «antes» 
ya pasó y ahora estamos en el «ahora» y, sobre todo, en lo que va viniendo y 
me refiero, sobre todo, al trabajo, a la gestión de empresas, de gobiernos, a 
los productos, a los servicios, etc. Siempre en el marco de los derechos con-
seguidos a lo largo de la historia. Pero necesariamente los derechos adqui-
ridos hay que reconquistarlos día a día. No nos gusta esto, nos gusta decir 
que tenemos derechos adquiridos y sí, desde luego que los que estamos en 
esta sala, los españoles, los europeos los tenemos, pero también los chinos, 
indios, africanos, etc. 

Las empresas no hablan de mercados o rentabilidades adquiridas. Cada día, 
cada mes, cada año hay que mantener y conquistar nuevas posiciones, mer-
cados en nuestras empresas, etc. La mayor parte de lo que hemos avanzado 
no debemos perderlo. Pero también quiero deciros que «no solo de pan vive 
el hombre», como también dijo Jesucristo. No me refiero solo al empleo, a 
los salarios, al nivel de vida, a la comodidad, a los bienes o al ocio. Con todo 
ello, es muchísimo más que hace unos años y mantendremos lo que podamos 
mantener porque tenemos hoy cosas que no teníamos hace unos años, como 
carreteras, escuelas, universidades, trenes, hospitales, vacaciones,  etc.  y 
también cinco o seis millones de parados.
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imPulsO Para cOnstruir una nueva sOcieDaD

Desde aquí, aunque se haya retrocedido unos años, nuevamente hay que re-
lanzarse en un nuevo plan de construir una nueva sociedad. Una nueva socie-
dad, que arranque de las cosas que ya tenemos y que se han conquistado a lo 
largo de tantísimos años de trabajo, de sufrimiento de muchísimas personas, 
de muertes incluso por la libertad, la democracia, la igualdad, la justicia... 
Pero en el planeta, en la economía, ya no estamos solos, estamos comunica-
dos completamente, personas, dinero, mercancías, información  con todo el 
mundo, como no habíamos estado nunca en la vida y vamos a más. Las ba-
rreras han caído, la Tierra es plana, como escribe un gran macroeconomista. 
Todo es y todo va a ser muy diferente. 

Para construir una nueva sociedad primero tenemos que saber:

•Dónde estamos en relación con los demás países, con los demás-
ciudadanos, cómo estamos en nivel cuantitativo de vida, cómo esta-
mos en niveles de cohesión social, cómo estamos en niveles sanidad, 
educación, asistencia a los débiles…  

•Comprometernos con nuestro trabajo, nuestra empresa, nuestras         
responsabilidades.

•Reconocer que tenemos que movernos nosotros: intelectuales, tra-
bajadores, empresarios, políticos.

Todos trabajando por «El pan nuestro de cada día», que nos lo tenemos que 
ganar nosotros, cada día, día a día. Pero con visión de dónde estamos y hacia 
dónde vamos. Tenemos que saber dónde queremos estar, empezando prime-
ro en lo económico, teniendo en cuenta que los mercados y la transnacionali-
zación de la economía lo está cambiando todo, como decía antes, en la calidad 
de vida, en los derechos fundamentales, en cohesión social…

Se habla de la pauperización de la sociedad especialmente de los trabajado-
res y las clases medias. Nos podemos comparar en todo con los demás. In-
ternet nos aporta la información de cuanto queramos saber, pero yo entiendo 
que tenemos que defender algunos fundamentos de vida adquiridos a través 
de los años, insisto, como son:

•Los valores fundamentales de la civilización occidental.

•Los derechos fundamentales de las personas.

•La democracia y la libertad.

•La justicia, la igualdad de oportunidades.

•La transparencia y el rigor en las decisiones y actuaciones, espe-
cialmente de todo lo público. 
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•Exigir la gestión eficiente de las administraciones públicas en todos    
sus ámbitos actuales de actuación, pero también en las empresas y en las 
organizaciones.

•Defender la parte del estado del bienestar que podamos mantener, 
pero especialmente protegiendo a los más débiles. 

•Buscar la cohesión social que podamos. 

Con estos principios casi todo el mundo está de acuerdo, el problema es la 
ejecución; el problema es salir de misa y decir: «A por ellos». De la teoría a 
la realidad hay mucha diferencia. Se ha aprobado una Ley de Transparencia 
en España, somos coherentes, somos consecuentes. Todo el mundo quiere la 
justicia, por supuesto, pero nueve años para decidir si el capitán del Prestige 
es culpable o no, es mucho. 

Entonces no tenemos muy claro que España quiera defender la justicia de 
verdad porque entonces tardaríamos un año o dos. No hay medios y a lo mejor 
hasta interesa que no hayan medios. No lo sé. La justicia, nueve años des-
pués, ya no es justicia.

en la OrGaniZaciÓn De la sOcieDaD

Una sociedad con miras más allá de la provincia, de la región, del estado na-
ción, incluso de Europa. Si hablamos de transnacionalización, nuestras mi-
ras ya no pueden ser: mi comunidad, mi pueblo, ni incluso mi país, porque 
todo viene de donde viene y todo va a donde va. Una sociedad que tiene que 
combinar, de una manera sabia, la necesidad de gobiernos administrativos 
con diferentes niveles de responsabilidad y de gestión. Nada fácil si hubiera 
buena voluntad entre los responsables de una respuesta dinámica y adecuada 
a los tiempos presentes y futuros. Dinámica quiere decir que, decisiones que 
podamos tomar hoy, dentro de quince o veinticinco años hay que actualizarlas 
porque pueden estar obsoletas y no es nada fácil si no hay buena voluntad. 

Lo que es tremendamente difícil, si priman los intereses personales o de gru-
po y las soluciones se alejan de lo que es más conveniente para la sociedad, 
para los ciudadanos, etc., es buscar la mejor respuesta en las empresas, en 
la política, en la cohesión de la sociedad, con diálogo abierto, responsable, 
riguroso y transparente. Esto, para mí, es la ética. 

Un país, una sociedad que no esté orientada con estos principios fundamen-
tales de ética es un país y una sociedad sin futuro. 

Tenía la frase ya escrita, y me ha venido bien, una entrevista que le hicieron 
hace unos días a Antonio Garrigues: «La ética no solo es una palabra bella, 
sin ética no hay sostenibilidad, sin ética se cae el sistema. Puede que sea una 
utopía, pero creo que vamos hacia un mundo más ético. Entre otras cosas, 
porque ya hemos visto que no serlo es cosa de necios».
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ética De la resPOnsaBiliDaD: el eJemPlO De la 
lOnJa De valencia

Yo  incorporaría otro concepto ético que sé que existe por ahí pero yo lo aplico 
para mí también y con esto entro en la última fase de mi exposición. Hablaría 
de la ética de la responsabilidad. Hace quinientos años ya nos indicaron un 
camino en la Lonja de Valencia. La Lonja de la Seda y de los Mercaderes de 
Valencia. En el capitel de la Lonja, en la parte de arriba, hay una leyenda que 
muchos no habrán visto, que traducida al castellano dice: 

«Casa famosa soy, en quince años construida. Compatricios, comprobad y ved 
que bueno es el comercio que no lleva el fraude en la palabra, que jura al 
prójimo y no le falta, que no da su dinero con usura. El mercader que así haga 
rebosará de riquezas y después gozará de la vida eterna».

Aquellos señores, hace quinientos años, ya tenían un norte, una guía para 
seguir. Y aquellos principios perduraron durante muchísimos años, práctica-
mente hasta que la Lonja se cerró al comercio de los mercaderes valencianos 
hace unos pocos años.  Allí se ha hecho comercio durante muchísimos años, 
allí hemos cerrado miles de tratos con un apretón de manos y una simple 
muestra del producto que se compraba y vendía envuelta en un trozo de papel 
de periódico donde se escribían los kilos y el precio, después se servía duran-
te la semana y el sábado se pagaba con dinero. 

El único documento que hacía falta para comprar y vender era uno en el que 
se anotaba: el tío Vicentico de Mislata (vendedor) y Francisco Pons (compra-
dor), 400 kg de cacao a 12 pesetas. Las personas que hacían la operación 
firmaban y ya estaba. Si surgía alguna discusión entre comprador y vendedor, 
había un arbitraje que en un mes resolvía el problema y, además, era una 
decisión inapelable. 

Años y años creando escuela de honestidad, de seriedad en la Lonja de la 
Seda de Valencia. Allí me forjé yo también al lado de mi padre, practicando el 
día a día de la palabra de honor, de la formalidad, de la honradez. De gene-
ración en generación se ha ido transmitiendo una forma de ser, de trabajar. 

Ya sé que vuelvo a lo de Vito Corleone, ya sé que la interpretación de los prin-
cipios puede dar lugar a diferentes criterios de actuación en la práctica que 
tienen que resolver el diálogo en la sociedad y los acuerdos necesarios. Ahora 
somos muchos a opinar, periódicos de diferentes idearios, colegios profesio-
nales, organizaciones de todo tipo. 

Todos tenemos que opinar y todos no opinamos lo mismo de los mismos he-
chos, situaciones, problemas, futuro, pero debemos asentar una forma de 
ser, de actuar, que nos caracterice, como hicieron nuestros antepasados en 
la Lonja de la Seda y de los Mercaderes de Valencia. 
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La ética de la responsabilidad supone ser riguroso en el diagnóstico, inte-
grando toda la información que hoy podemos tener para saber bien dónde 
estamos y también dónde están los demás. 

No es complicado, bueno sí que es complicado, porque yo leo los medios de 
comunicación y leo documentos y en algunos casos me pierdo y no los entien-
do, pero es normal, yo no entiendo de macroeconomía. Pero también veo que 
los entendidos  opinan de maneras muy diferentes cuando escriben esos ar-
tículos tan complicados. Un ejemplo. Hay algo que me sorprende muchísimo: 
«Todos contra Alemania y Alemania contra todos». Qué raro, ¿no? Y resulta 
que Alemania es el mejor país de Europa o el que mejor va. No sé cómo se 
lo apañan los macroeconomistas, pero que se pongan de acuerdo y que nos 
digan qué tendríamos que hacer.  

Yo apuesto por algo más sencillo, porque yo allá arriba no llego y, además, 
aunque quisiera llegar no podría. Los de arriba que decidan lo que tengan que 
decidir pero que se pongan de acuerdo.  

Lo mío es algo mucho más sencillito, la responsabilidad. La responsabilidad 
de tomar las decisiones que cada uno debe de tomar de una manera adecua-
da en su puesto de responsabilidad, bien sea de jefe de Gobierno, de primer 
ministro, de ministro, de presidente de la Generalitat, de consellers, de pre-
sidente y consellers de las cajas, de los bancos, de las grandes empresas, de 
las medianas y pequeñas, de las organizaciones empresariales, profesionales  
o de trabajadores.

cOnvivir cOn el camBiO

Todos debemos tomar las decisiones pensando fundamentalmente en el bien 
de la sociedad. La responsabilidad de enseñar a toda la sociedad que las em-
presas no tenemos nada garantizado, ni en el corto ni en el medio ni en el 
largo plazo. Los mercados hoy cambian muchísimo y cada día, día tras día, hay 
que batirse en el mercado global y en el local. 

No hay seguridades y la sociedad tiene que aprender esto. Es un tema muy 
difícil y la realidad es que las seguridades no existen de la manera que nos 
gustarían. Por lo tanto, mi opinión es que tenemos que aprender a convivir con 
los cambios de todo tipo,  que nos aportan inseguridades, cuando hoy toda la 
ciudadanía pide seguridad y continuidad. 

Aquí hay una disfunción importante y tenemos que ver cómo la arreglamos. En 
mi opinión, todos tendremos que cambiar de actitud. Todos, mal que no pese, 
porque ¿de quién depende que los astilleros de Galicia tengan más o menos 
trabajo?, ¿de la subvención que le dé el Gobierno de Galicia o el Ministerio?, 
¿de qué depende?, ¿cómo van a competir? No sé si pueden competir porque 
yo no entiendo de esto. ¿Con los señores de Corea, que me parece que hacen 
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los barcos más baratos?, ¿de quién depende que Detroit, unas de las ciuda-
des más importantes de EE.UU. hace treinta o cuarenta años, en estos días, 
se haya declarado en quiebra?, ¿de quién depende?, ¿de quién depende que 
California, el estado federal más rico del mundo en renta por persona esté en 
quiebra?, ¿de quién depende que multinacionales tan potentes como Nokia 
y Blackberry hayan desaparecido en dos años? Empresas centenarias como 
el grupo Fagor, sesenta años de experiencia y profesionalidad, y no existe en 
estos momentos porque hay una invasión espectacular de país contra país, 
comprando y vendiendo empresas.  

Aprender a convivir con el cambio, que no va a parar, y también un poco con la 
inseguridad. Me diréis que lo pinto muy mal, pero es que esta es mi vivencia 
todos los días, aprender a convivir con la inseguridad y con necesidad de, día 
a día, asentar tu empresa y tu organización. Por tanto, mi opinión es que tene-
mos que ser consecuentes con ello. 

resPOnsaBiliDaD mÚltiPle

La responsabilidad de realizar las auditorias que no engañan a nadie ni equi-
vocan a los inversores ni a la sociedad. Auditorías a todo lo legalmente pres-
crito y a todas las actuaciones públicas. La responsabilidad de gestionar bien 
la empresa, de tomar las decisiones adecuadas en cada momento aunque 
sean difíciles, de trabajar duro, en mi opinión, lo he repetido tres o cuatro 
veces, de conseguir beneficios, las empresas lo necesitan, y también de  dis-
tribuir algunos dividendos a los accionistas porque tienen derecho también, 
pero hacerlo todo de una manera sostenible.

La responsabilidad de gestionar y realizar la profesión de cada uno con la en-
trega total para conseguir el producto, el servicio que se nos pide. 

La responsabilidad máxima, que es la sostenibilidad de la empresa. 

La responsabilidad en lo público de no gastar más de lo que se tiene y no 
hipotecar a los ciudadanos venideros en los próximos años. No es difícil dar 
ni endeudarse, el problema es que vamos trasladando la deuda a los señores 
que van a venir detrás de nosotros y que van a pagar los intereses y alguna vez 
tendrán que devolver o todo o parte. Creo que el año que viene son cuarenta 
mil millones de euros el interés de la deuda que tiene España.

La responsabilidad de realizar toda esta actividad en el marco del respeto, 
profundo y radical, de la ley y de los principios de los que hemos hablado con 
anterioridad.

Que la ciudadanía y los jóvenes vean a los empresarios y políticos como líde-
res en una sociedad que camina con un ideario claro y defendido por todos, 
creando un modelo de vida con las líneas que he indicado. 
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Creando un ambiente claro y con actitudes rotundas contra la corrupción, la 
economía informal y la falta de responsabilidad. Somos nosotros los empre-
sarios los que debemos  trabajar en esta línea para crear un ambiente que 
favorezca la claridad de las relaciones, la exigencia de la ley y finalmente la 
posibilidad de desarrollar nuestras actividades empresariales, creando ri-
queza y mejorando la vida de los ciudadanos. 

No estoy con los empresarios de Italia. No sé si habéis oído que cerca de 
Venecia, en un pueblo no demasiado grande, han cogido a unos empresarios 
chinos que tenían a miles de compatriotas trabajando en una fábrica en pési-
mas condiciones. En esta fábrica se produjo un incendio y han fallecido siete 
personas. Esto no puede ser y se tiene que acabar.  

La responsabilidad de trabajar con los políticos para crear este ambiente en 
nuestra sociedad y terminar con el desencuentro que existe hoy entre la so-
ciedad, empresarios, trabajadores, ciudadanos y políticos. Es malo para nues-
tro progreso y para el enorme desafío de todo tipo que tenemos que afrontar.  

Rodeados, como estamos, fuera de Europa de multitud de países que están 
lejos en muchos aspectos de nosotros:

 •Renta por persona

 •Respeto por los derechos de las personas

 •Democracia

 •Corrupciones

 •Medioambiente

 •Seguridad juridical

BuscanDO el cOmPrOmisO

Sé que no es fácil para nuestra sociedad caminar en estas líneas, pero de-
bemos  conseguir que todos los demás países caminen buscando también el 
modelo de sociedad y empresa ética que Europa está marcando y que quieran 
imitar nuestro modelo por el bien de toda la sociedad global. ¿Problemas? 
Todos. Pero tenemos que tener claro hacia dónde queremos ir y los principios 
que queremos defender. Y animemos a todos a comprometernos en esta tarea 
porque todo depende de nosotros, también un poco de otros señores políticos 
de allí arriba, pero la mayor parte depende de nosotros. 

Tenemos que conseguir que los demás países quieran sumarse a nuestro 
sistema de vida, más que descender nosotros a la de otros más atrasados y 
volver otra vez a las corruptelas, las dictaduras o pseudodemocracia, la inse-
guridad jurídica, etc.  
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Ya sé que hay  muchas decisiones que toman los de arriba y que influyen en 
cada país, en los ciudadanos, especialmente en Europa, donde estamos cons-
truyendo una nueva organización administrativa y política.

En la época de la teleactuación, redes sociales, whatsApp... vamos a ser todos 
necesarios para construir esta nueva sociedad y no va a ser tarea de solo unos 
cuantos, como ha pasado en otros momentos. 

Más que lamentarnos, pongámonos en marcha. Más que hablar de derechos 
adquiridos, sepamos que los tenemos que reconquistar día a día, como he 
dicho antes. 

Estamos mal, pero tenemos tantas cosas avanzadas, positivas, que podemos 
estar bien en no mucho tiempo.

Es cosa de nosotros. 

Muchas gracias a todos.
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intrODucciÓn

Muchas gracias, Emili, muchas gracias también a la Fundación ÉTNOR por dar-
me la oportunidad de compartir este rato con todos ustedes. Y lo primero que 
tengo que decir es que, evidentemente, la presentación es un absoluto exceso 
verbal de mi buen amigo Emili, y reitero lo de absoluto y lo de exceso porque 
es así. El currículum es algo que va inherentemente unido a la edad. Evidente-
mente, alguien con veinte años es difícil que tenga currículum, pero cuando se 
está cercano ya al medio siglo, los cuarenta y nueve largos, pues el currículum 
parece que vaya inherente, que vaya pegado a la persona. 

Yo simplemente quiero manifestar el agradecimiento, con carácter previo, a la 
Fundación ÉTNOR porque, como también ha dicho Emili, permitir en un semi-
nario permanente, que ya lleva la friolera de veintitrés ediciones, que se hable 
de cooperativismo puede parecer extraño o no, depende de cómo se mire. 

Yo creo que no, porque al fin y al cabo el cooperativismo no es más que una 
manera de cooperar. Y precisamente de la cooperación es de lo que, por par-
te de Roberto Ballester, se me pidió que hablara. La cooperación como factor 
de desarrollo empresarial. No solo la cooperación considerándola gramatical-
mente, sino la cooperación como manera de desarrollarse empresarialmente 
las empresas y los individuos que forman parte de las empresas.

Yo he preparado una ponencia que los que me conocen saben que puede ser 
corta pero es absolutamente larga. Yo creo que me voy a pasar en el tiempo 
pero en cuanto llegue el momento, pues nada: Javier se ha acabado, muy agra-
decido y adiós. Vamos acabando... La verdad es que sí tengo, tengo muchísimos, 
muchísimos defectos, muchísimos. Lo de la afición al fútbol es verdad, es algo 
que no es racional y, por tanto, como no es racional tampoco lo puedo controlar, 
aunque últimamente ya lo voy consiguiendo. 

Pero uno de mis principales defectos es que lo de la brevedad. Parece que no 
casa conmigo. Cuando se me dice: tienes que hablar 10 minutos, pues los 10 
minutos lo debo computar con un reloj de arena, y por tanto no lo suelo contro-
lar bien.

Ahí está un poco la esencia de lo que yo les quiero hablar esta tarde. Primero 
hablar, definir lo que es la cooperación y diferenciarla de la simple colaboración 
porque aunque, son conceptos gramaticalmente análogos, no tienen la misma 
definición, como vamos a ver de inmediato. Y luego les quiero hablar de cómo 
se hace cooperación en una gran empresa cooperativa. Obviamente, y qué decir 
tiene que mi experiencia, dilatada o no, pasa por Consum, aparte de otras mu-
chas cuestiones, pero yo me he criado profesionalmente en Consum. Es más, 
no solo me he criado profesionalmente en Consum, sino que la persona que 
tengo a mi lado, que es Francisco Pons, fue la persona que me contrató cuando 
yo había cumplido exactamente veinticuatro años. Paco fue la persona que me 
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contrató. Yo era un recién licenciado, venía de unas oposiciones a Notaria, y ahí 
empecé a probar y aquí estoy. Además de Consum ha habido otras experiencias 
en facultades, universidades, etc., etc., docencia, investigación. En fin, para no 
aburrirte en casa, que es lo que te suele demandar tu mujer y tus hijos.

Luego hablaré de la cooperación ad intra, hacia el interior; la cooperación ad 
extra, es decir, hacia el exterior, la cooperación con otras empresas, con otras 
entidades; la cooperación a tres bandas, que ya veremos lo qué es y la coope-
ración inter pares, es decir, con la sociedad. Y luego trataré de hacer una breve 
conclusión. 

la cOOPeraciÓn Y la cOlaBOraciÓn: 
cOncePtOs DiFerentes

En primer lugar, lo que debemos definir es: ¿Es lo mismo colaborar que coo-
perar? Pues vayámonos al diccionario de la Real Academia Española a ver 
qué dice. «Cooperar», del latín cooperari: ‘Obrar juntamente con otro u otros 
para un mismo fin’. «Colaborar»: ‘Trabajar con una u otra persona en la rea-
lización de una obra’. Por tanto, cuando hablamos de cooperar, o al menos 
cuando hablemos de cooperar en mi ponencia, yo me estoy refiriendo a algo 
estructural y duradero, es decir, significa obrar junto a otro para un mismo 
fin. Estructural o duradero. Y esto no me lo invento, como vamos a ver. Cuando 
hablemos de colaborar estamos hablando de trabajar con otro en la realiza-
ción de una obra y, por tanto, es una obra finita. Tiene un plazo determinado. 
Por tanto, es coyuntural o temporal. 

En este sentido, a mí me gustó mucho la definición que encontré en un libro 
que se llama One vision: una alianza de consultorías para el siglo XXI y que ha-
blaba de que la cooperación empresarial —hablando ya de lo que estamos 
tratando en esta ponencia— es un proyecto conjunto entre dos o más empre-
sas para obtener un fin común, no de una manera puntual o pasajera sino a 
largo plazo, de modo estable y continuado. De ahí es de donde deduzco que la 
colaboración es algo puntual, coyuntural, y la cooperación es algo estructural. 

Por tanto, hablamos de un planteamiento estratégico. Y esto lo quiero engar-
zar y enlazar con el concepto de cooperativa. Si la cooperación es la unión de 
personas para un mismo fin, la cooperativa, el concepto de cooperativa, no se 
queda atrás. El resumen es: ‘Una agrupación de personas para explotar una 
empresa colectiva con ayuda mutua y patrimonio común’. Esto está en el artí-
culo 2 de la Ley 8/2003 de 24 de marzo, de cooperativas de la Comunidad Va-
lenciana, pero se repite en las 17 leyes autonómicas y en la Ley 27/1999, que 
es la Ley Estatal de Cooperativas. El concepto es el mismo. Ayuda mutua, por 
tanto, para la obtención de un mismo fin con un patrimonio común y colectivo, 
es decir, en las empresas cooperativas, el patrimonio de la empresa no es de 
los socios. Esta es la diferencia entre una empresa mercantil y una empresa 
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cooperativa. El patrimonio de una cooperativa es de la cooperativa porque el 
socio tiene derechos, pero obviamente uno de los derechos que no tiene es el 
derecho a repartirse las reservas, cosa que en una mercantil sí que ocurre. 
Por tanto, estamos hablando de un patrimonio común. Patrimonio colectivo 
que luego va a tener cierta influencia o notoria influencia en la sociedad, si es 
que la cooperativa llega a disolverse.

la cOOPeraciÓn en una Gran emPresa 

Por tanto, deberíamos preguntarnos, ya que estamos aquí: ¿Las empresas 
pueden cooperar entre sí? Yo creo que no solo pueden, sino que deben. Y, por 
supuesto, en situaciones de crisis como la actual más que nunca. Tenemos 
ejemplos. Os lo voy a decir a continuación. Todas, las medianas, las pequeñas, 
todas. Alguien podría pensar: «Las pequeñas por necesidad. ¿Y las grandes? 
Por conveniencia». A veces, el puro egoísmo también lleva implícita la solidari-
dad. Parece contradictorio, pero no lo es. Muchas veces la sociedad, y más aho-
ra, te está diciendo: «Hay cambios, tenemos un montón de follón, un montón 
de movimientos sociales, ¿se pueden hacer las cosas de otra manera diferen-
te?, ¿se puede cooperar o, si no se quiere ser tan exhaustivo, colaborar de una 
manera algo diferente a lo que se viene viendo en la sociedad?». Desde luego, 
nosotros, en Consum, pensamos que sí. Y cuando vamos a plantear el concepto 
de cooperación en una gran empresa, tenemos que tener presente siempre 
que nuestro ADN es cooperativo y, por tanto, participativo. Hablamos de Con-
sum, que es una cooperativa, que es una empresa colectiva que tiene un fin 
común. Por tanto, ese fin común se va a desarrollar a través de la cooperación.

La cooperación tiene tres pilares: 

-La cooperación interior, es decir, la que se hace a nivel interno de la empresa 
entre los socios trabajadores, entre los socios consumidores o socios clien-
tes, y la interrelación entre los dos colectivos de socios, entre socios trabaja-
dores y socios consumidores. Vamos a ver cómo se manejan.

-La cooperación necesaria con otras empresas, léase, con otras empresas 
proveedoras, otras empresas suministradoras u otras empresas, incluso 
competidoras, pero con las que hay que tener todos los puntos en común para 
negociar y para defender aquellos intereses que nos unen frente a otros que 
puedan entender otra posición contraria.

-Y luego tendríamos una derivada de esas tres ramas de cooperación, que 
sería la cooperación a tres bandas, es decir, ¿qué puede hacer una gran em-
presa, en este caso Consum, para beneficiar a sus socios o para beneficiar a 
sus franquiciados? Como veremos luego, es una de las principales caracterís-
ticas de la cooperación empresarial que tiene Consum. Es decir, la posibilidad 
de que ese mismo negocio pueda ser exportado a un pequeño emprendedor 
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y que pueda llegar a un determinado establecimiento comercial a una pobla-
ción determinada que sin esa posibilidad de franquiciado no llegaría nunca. 
Por tanto, estaríamos hablando de qué es lo que hace o qué es lo debe hacer 
esa empresa para cooperar con esa franquicia en este caso.

la cOOPeraciÓn aD intra

Creamos empleo estable y de calidad. Tenemos una política de contratación 
Hablemos ahora de la cooperación ad intra, del latín, hacia dentro. Consum 
es una cooperativa polivalente. Alguien dirá: «¿Qué es eso de cooperativa po-
livalente?». Cooperativa polivalente no es más que un término jurídico que 
define qué es, en términos coloquiales, una cooperativa mixta. Es decir, hay 
cooperativas de consumidores, hay cooperativas de trabajadores, hay coope-
rativas agrarias, hay cooperativas de explotación comunitaria de la tierra, hay 
cooperativas de vivienda, hay cooperativas de muchísimas clases. Y las coo-
perativas polivalentes, también llamadas integrales, en la legislación estatal, 
son aquellas que tienen dos objetos sociales dentro de la misma cooperativa. 

Consum no nació siendo una cooperativa polivalente y Paco bien lo sabe. 
Consum nació siendo una cooperativa de consumidores. Por tanto, tuvo una 
evolución, que veremos, y se convirtió, ya lo adelanto, en el año 1981, en una 
cooperativa polivalente. Por tanto, siendo una cooperativa polivalente, donde 
tienen que convivir dos comunidades de socios absolutamente diferentes, con 
un fin común, pero con intereses que pueden parecer contrapuestos, la cola-
boración es necesaria. Y no es que sea necesaria, es que es imperativa para 
que la cooperativa funcione. Si los dos colectivos de socios no se ponen de 
acuerdo en el modelo de cooperativa, en el modelo de empresa y en el modelo 
de funcionamiento, esa cooperativa ni hubiera funcionado desde que se fundó 
ni seguiría funcionando ahora, y estamos en el siglo XXI. 

El modelo de la cooperativa es del siglo XIX se inicia con los Pioneros de          
Rochdale (modelo decimonónico). Alguien me comentaba alguna vez: «Oiga, 
¿y eso de que Consum sea una cooperativa en el siglo XXI, eso funciona?» Las 
cooperativas son un modelo decimonónico, son un modelo añejo, desde lue-
go, pero el modelo evoluciona.  La materia muta, la materia evoluciona. Pues 
Consum también es materia y evoluciona, evidentemente, y se adapta a las 
necesidades del día a día.

En esas dos comunidades son todos propietarios. ¿Y qué hacen? Los consu-
midores compran y los trabajadores trabajan. No se debe confundir en una 
cooperativa el objeto social con la actividad cooperativizada. El objeto social 
es doble, la compra para los consumidores y el trabajo, la prestación del tra-
bajo y la obtención del trabajo para los trabajadores. La actividad económica 
en este caso, evidentemente, es el suministro de bienes de alimentación y del 
hogar en supermercados.
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Aquí tenemos un esquema básico de cuál sería la diferencia entre una mer-
cantil y una cooperativa. En ese esquema está absolutamente todo explicado y 
ahí podemos ver cuál es la diferencia esencial. ¿Cuáles son los accionistas de 
una cooperativa? Me da igual que sea Consum, una agrícola, una agraria, de 
explotación comunitaria, da igual; el esquema se repite. Los accionistas son 
los trabajadores y, en el caso de Consum, los socios consumidores. Por igual, 
50% cada uno. Tienen un poder del 50% en la Asamblea General y un poder 
del 50% en el Consejo de Administración, en el Consejo Rector, por tanto, 
tienen que cooperar necesariamente. 

La Junta de Accionistas es la Asamblea General en una cooperativa. En el caso 
de Consum, por el volumen, con más de 2.150.000 socios consumidores y más 
de 10.000 socios trabajadores, es imposible hacer una Asamblea General por-
que no encontramos lugar con espacio suficiente. Entonces, necesariamente 
utilizamos una forma jurídica, que es la de juntas preparatorias de socios en 
las que, una vez expuestos los puntos de las asambleas que se van a tratar, 
salen delegados y esos delegados van la Asamblea General de Delegados.

Fíjense: 75 delegados socios consumidores, 75 delegados socios trabajado-
res. No hay ninguna comunidad de socios que predomine sobre la otra. Por 
tanto, es un ejercicio puro de democracia. Y tengan en cuenta que en una coo-
perativa no es el poder del capital, sino el poder del voto. En una cooperativa 
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es una persona, un voto, con independencia del capital que tú tengas suscrito 
y desembolsado en la cooperativa. Puede ser más o menos por los años. Tú 
entras y empiezas a acumular retornos cooperativos y vas incrementando tu 
capital. Tu voto es el mismo y vale igual que el de una persona que acaba de 
entrar. 

El Consejo de Administración es el Consejo Rector. En el caso de Consum 
12 miembros, 6 y 6. Lo mismo, el poder de decisión absolutamente parejo. Y 
luego, a nivel de comité de empresa, el Comité Social. El Comité Social es un 
órgano que representa a los socios trabajadores y que es el que le pide a la Di-
rección, le pide (fijaos lo que estoy diciendo) qué es lo que se debe hacer a ni-
vel socio-laboral de un ejercicio para otro, pero con una peculiaridad. Alguien 
puede preguntar: «¿Y en Consum no hay Comité de Empresa? Sí hay comité 
de empresa. Pero el Comité de Empresa representa a 300 y pico personas, 
que son el 2% de trabajadores fijos, que no se han hecho todavía socios, como 
luego veremos, o no quieren hacerse socios porque no les interesa. Por tanto, 
ese comité social es el que dicta las posibilidades en función de lo que en 
cada momento determine, sabiendo que esas peticiones las hace alguien que 
es propietario. Emili ha dicho: «Javier Quiles es el propietario de Consum». 
Sí, junto con otras 10.500 personas más, pero efectivamente, propietario. Eso 
es difícil, sobre todo por el tamaño, a no ser que sea un banco y que cotice 
en bolsa y entonces, evidentemente, hay miles de propietarios, ¿de acuerdo?

Hablamos de socios trabajadores, ¿Qué es Consum? Voy a dar los datos del 
año 2012 porque Consum cierra el ejercicio el 31 de enero y, por tanto, todavía 
estamos para nuestra contabilidad en el ejercicio 2013. Así pues, no podemos 
dar, obviamente, los datos del presente ejercicio. ¿El año pasado qué ocurrió? 
Pues llegamos a alcanzar una plantilla de 10.440 personas y creamos 337 
nuevos puestos de trabajo que, con la crisis que existe, obviamente la apues-
ta es clara. Crear 337 puestos de trabajo me parece una apuesta clara por 
la creación y el fomento del empleo. Hoy, en el ejercicio 2013, hoy ya puedo 
asegurar que prácticamente somos 11.000, pero los datos todavía no están 
cerrados, hay que cerrar el ejercicio. Pero lo que sí es invariable es el 97 % de 
la plantilla, que es fija o socia. Y el año pasado, por ejemplo, esa plantilla de 
socios se repartió aproximadamente 19 millones de euros del beneficio em-
presarial. ¿De qué estamos hablando? Pues si tenemos en cuenta que aproxi-
madamente el año pasado fueron 32 millones de euros de beneficios, 19 mi-
llones, evidentemente, es más del 50%. ¿Y con el resto qué pasa? El resto va 
a las reservas. Primero, porque puede haber resultados extracooperativos, 
y segundo, porque del resultado cooperativo, el 20%, también es obligatorio 
dotarlo a la reserva y, en el caso de Consum, siempre se dota algo más a la 
reserva de lo que legalmente es obligatorio.

Sobre los socios trabajadores y las condiciones laborales en Consum y de 
cómo se coopera, ¿qué efecto tiene un trabajador respecto de un cliente? 
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Pues cabe decir que Consum es la única empresa del sector de la distribución 
(¡Ojo!, no la única empresa española, sino la única del sector de la distribución 
comercial) que está en posesión del certificado EFR, Empresa Familiarmente 
Responsable, que es un certificado otorgado por el Ministerio de Trabajo, la 
Conselleria de Bienestar Social y la Fundación Másfamilia. Empezamos con 
dieciocho establecimientos y hoy la totalidad de la red, tanto en central como 
en oficinas, en sede social y en establecimientos comerciales, es decir, los 
supermercados, están certificados como «Empresa Familiarmente Respon-
sable». Esto es como consecuencia de las medidas de conciliación que la 
cooperativa implantó desde hace unos años, que se tenían desde siempre, 
pero que al final se pusieron negro sobre blanco en un manual, porque había 
muchas medidas y había que estructurarlas. Y por eso editamos un libro, más 
de 50 medidas para conciliar, de las cuales ahí les aparecen reflejadas algunas 
destacables. Algunas son las legales y las que tienen que ver con la respon-
sabilidad social empresarial, RSE de la que después hablaré, van más allá de 
la obligación legal. Y por ejemplo, la última que tienen ahí, la ampliación del 
permiso de paternidad (otras empresas también la tienen, no somos la única, 
obviamente) se amplió a veintiocho días, el 1 de diciembre de 2009. 

Estaba previsto en la Ley de Sostenibilidad Social que el 1 de diciembre de 
2010 se implementara esa medida para todos los trabajadores. Eso se ha ido 
retrasando, una disposición transitoria la paralizó y en la Ley de Presupuestos 
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Generales del Estado han vuelto a atrasarla otra vez a 2016. Con lo cual, lo 
que no se sabe si eso era una paralización momentánea o definitiva, peren-
toria o estructural, eso no lo sabemos. En cualquier caso, Consum ya la tiene 
implantada. 

De la misma manera que se ha generado conciliación para determinados co-
lectivos desfavorecidos, también se han implantado dos pagas: una paga por 
discapacidad para aquellos trabajadores que tienen una discapacidad igual o 
superior al 33%, paga que es absolutamente voluntaria, no está regulada ni 
en el convenio colectivo de los trabajadores ni en el reglamento de régimen 
interior. Y también, no menos importante, una paga por discapacidad de hijos. 
Es decir, si algún trabajador o alguna trabajadora de Consum tienen un hijo 
o una hija con una discapacidad, se le va abonar una paga de 150 euros men-
suales hasta que ese hijo cumpla al menos 25 y luego se revisará el caso. Es 
decir, estamos hablando de una ayuda que, evidentemente, puede ser impor-
tante para esos padres que tienen ese problema en casa.

Todo este tipo de medidas han tenido efecto desde el año 2007 hasta el año 
2012. Cuando alguien les diga a ustedes: «Oiga, mire, la responsabilidad so-
cial empresarial, ¿eso para qué sirve?» Pues mire, la RSE o la sostenibilidad 
sirve precisamente para generar empresa, para generar empleo y para ase-
gurar la subsistencia de la empresa, la cooperativa en este caso, para las ge-
neraciones venideras. Y todas esas medidas que generan un bienestar social 
en los trabajadores o en sus socios tienen, obviamente, su plasmación a nivel 
económico, porque esto que ven aquí, aumentar la productividad a un 15 %, 
disminuir el absentismo en un 45% o disminuir la rotación en los puestos de 
trabajos en un 65%, esto al final se traduce en dinero. En dinero que queda en 
la cooperativa también para otras cuestiones.
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La otra pata de la cooperativa, o el otro pilar básico, es el socio consumidor, 
pues sin socios consumidores, los socios trabajadores podríamos hacer bien 
poco, porque ¿para quién trabajaríamos? El socio trabajador trabaja para su 
socio cliente, para su socio consumidor. Y alguien puede pensar: «En el sector 
de la distribución comercial hay muchísimas empresas, muchísimas, y en la 
Comunidad Valenciana, empresas líderes». Aquí tenemos la representación 
de la empresa líder en la Comunidad Valenciana y a nivel español, pero las dos 
empresas van muy bien, las dos empresas tienen modelos diferentes, pero las 
dos empresas gestionan y las dos empresas vendemos igual botellas de agua 
de una manera o de otra frutos secos. De lo que se trata es de decir: «¿Mi 
cliente es igual?» No se lleven a engaño: los círculos concéntricos, y no es-
toy hablando de extraterrestres, existen. Toda las cadenas de supermercados 
se pelean con la de al lado y tienen un pequeño o alto (depende) porcentaje 
de clientes exclusivos o fidelizados, y un porcentaje elevado de clientes, yo 
no les llamaría clientes compartidos. «Esto lo compro aquí y esto lo compro 
allá». ¿Qué es lo que trata de hacer Consum? Pues lo que trata de hacer es, 
obviamente, coger esos compartidos, como cualquier otro, y traérmelos a ese 
volumen inferior, más pequeño, de socios fidelizados. 

«Pero ¿eso cómo lo trabaja? ¿Ustedes se visten con la sotana y les hacen una 
misa, les apadrinan, les adoctrinan?, ¿qué hacen?» No, no. Nosotros lo que 
tratamos es de darles una serie de ventajas, no ventajas comerciales, que 
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también, sino ventajas de participación, de cooperación para que mi cliente no 
vea a Consum como un simple supermercado donde va a comprar su produc-
to, no. Lo que tiene que ver es un supermercado donde, además de comprar a 
unos precios buenos (obviamente, si fuéramos el más caro de España podrías 
predicar, pero trigo sacaríamos bien poco), el consumidor, la consumidora, 
tiene que notar que le sirve para algo ser socio. ¿Cómo? Participando en su 
gestión, participando en sus órganos sociales, en su asamblea general, en la 
toma de decisiones, en el órgano de administración. Hay seis miembros del 
órgano de administración que son socios consumidores, clientes que entran a 
comprar y no hacen más. No cobran. Tampoco cobran los trabajadores por ser 
miembros de su Consejo de Administración; ya cobran por su trabajo. 

Pero además de participar, ¿qué tienen que hacer? Pues no solo participar 
en las asambleas, no solo participar en el consejo. ¿Cómo se instrumenta 
esa cooperación? «Oiga, mire, yo voy a dar un paso más y voy a implicarle a 
usted, mi socio consumidor, en mi gestión comercial. Y todos mis productos 
de marca propia, todos, absolutamente todos, van a ser probados» (me niego 
a utilizar el término testado porque, aunque ya  comprobé que el Diccionario 
de la Real Academia lo admite como tercera acepción,  yo tengo formación 
jurídica y, para mí, testar es hacer testamento). Yo siempre digo hacer una 
prueba o hacer un test. Lo que queremos decir es que ese socio cliente mío 
me tiene que decir si ese producto que yo voy a lanzar al mercado, y que él me 
tiene que comprar, le gusta o no le gusta. Y si no le gusta, lo mejoraremos. Si 
después de mejorarlo le sigue sin gustar, lo retiraremos. Luego veremos los 
resultados de estos años. En cualquier caso, destinamos al menos el 10 % de 
nuestros resultados anuales a ese tipo de actividades formativas, informati-
vas, divulgativas con los socios consumidores. 

¿Cuáles han sido los números? ¿Cómo han crecido en número los socios con-
sumidores? Paco sabe muy bien que en el año 1976 había 600 socios consu-
midores cuando él fundó Consum En el año 2012 había 1.935.000 y en 2013 
ya superamos, prácticamente rozamos los 2.200.000. De 1.000.000 práctica-
mente a 2.000.000 de socios consumidores. En cuatro años hemos duplica-
do, pero no porque tengamos captadores o captadoras en los supermercados 
captando socios, no. Es que tiene que ser algo atractivo y los números nos 
demuestran que ser socio cliente de Consum es algo atractivo. Porque el so-
cio consumidor de Consum tiene ventajas. Si alguien entra en la web verá 
el mensaje: «Hazte socio ganador». ¿Por qué? Porque le estamos facilitan-
do una serie de ventajas que tiene como socio cliente de Consum que como 
cliente normal no tendría. 

La primera es la participación en el capital de la cooperativa. Es decir, si tú 
eres socio consumidor puedes participar en el capital. Y tengan en cuenta 
una peculiaridad de las cooperativas que no tienen las sociedades mercan-
tiles: en las sociedades mercantiles el capital solamente se puede retribuir 
vía dividendos. El resto, retribuir el capital a través de intereses, está legal-



714. LA COOPERACIÓN COmO FACTOR DE DEsARROLLO EmPREsARIAL: LA PROPuEsTA COOPERATIvA

mente prohibido. En una cooperativa el capital solamente se retribuye vía 
intereses. Y alguien dirá: «Entonces el tener capital, aparte de los intereses, 
a mí me suena algo sobre el retorno cooperativo, ¿eso qué es?» El retorno 
cooperativo es el equivalente a los dividendos en una sociedad mercantil. Lo 
que ocurre es que hay un matiz importantísimo: mientras que en una socie-
dad anónima el dividendo se reparte en función del porcentaje del capital 
que tengas de participación, en una cooperativa no se reparte así. Da igual 
el capital que tengas, se reparte en función de la actividad cooperativizada. 
Si eres una cooperativa de socios consumidores, cuanto más compras, más 
retorno cooperativo tienes. Si eres una cooperativa de trabajo asociado, no 
es cuanto más trabajas, porque todo el mundo debe trabajar las ocho horas. 
Eso ya se mide en función de la responsabilidad que tenga uno al cargo de 
la empresa, es decir, el director general o el presidente ejecutivo, hasta el 
último reponedor, ¿de acuerdo? Por tanto, da igual el capital que tengas o el 
que tengas acumulado.

Pues bien, cualquier socio cliente que compra en Consum, si quiere, también 
puede participar y se le va a retribuir a un interés atractivo al 4%. El anterior 
fue al 4,5%, y al 3,5% lo acabamos de bajar ahora porque evidentemente el 
mercado está en unos niveles de interés muy bajos, pero nosotros siempre 
vamos a estar por encima, porque los socios, si quieren participar en Consum, 
tienen que saber que es una empresa seria y que además van a tener una 
seguridad de cobro. Pero tampoco vamos a engañarlos con cantos de sirenas. 
Si ustedes van a comprar y les dicen: «Mira, Consum tiene una emisión de 
capital y les va a pagar el 22%», no se fíe. Evidentemente, es una barbaridad. 
Tenemos que hablar de intereses razonables. Ya tenemos todas las experien-
cias de quien ofrece algo que no puede ofrecer. Consum, evidentemente, lo 
que ofrece lo va a tener que cumplir. 

Ese retorno cooperativo de los socios consumidores se traduce o se refleja 
en el descuento, que es el retorno cooperativo en definitiva. El 1,25% de cada 
compra mensual acumulada se abona al socio cliente en el mes siguiente en 
un cheque. En un cheque que, además de ese descuento, tiene ofertas perso-
nalizadas, que también le incrementan ese valor. En 2012 se repartieron más 
de 19.000.000 € y desde que creamos la figura del cheque-crece, prácticamen-
te 70.000.000 €, incrementados en algo más de 25 millones en este ejercicio, 
con toda seguridad. Es decir, eso va directamente detraído de la cuenta de 
explotación al socio. Y a mí me viene a la cabeza ahora un tema que no  tenía 
previsto. Ayer leí un artículo muy muy interesante en el suplemento «Coopera» 
de Las Provincias. Un artículo escrito por la profesora de Derecho Mercantil, 
Gemma Fajardo, una gran conocedora de las cooperativas, que ha escrito mu-
chísimo; y me llamó la atención, tanto es así que esta mañana le he mandado 
un correo electrónico y la he felicitado, porque me ha encantado y le he dicho 
textualmente: «No se puede decir tanto y tan bueno respecto al cooperativis-
mo en dos columnas de opinión». Y lo que más me ha llamado la atención de 
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ese artículo es que ha dicho: «Mire, en las empresas mercantiles de capital 
interesa cuanto más retribuir al capital. Es decir, obtener muchísimos bene-
ficios porque con esa obtención de beneficios está retribuyendo a través de 
dividendos al propietario». Las cooperativas, realmente, entiéndaseme, cuan-
to menos beneficios tengan más retribuirá a su socio trabajador, a su socio 
consumidor o a su socio proveedor. Es al revés. Es decir, si Consum dijera: «El 
año pasado hemos ganado 32.000.000 €». Podría haber dicho: «Pues hemos 
ganado 16». Y coger esos 16.000.000 € y repartirlos a través de descuentos o 
como retorno cooperativo del socio trabajador. Pero como dice Gemma Fajardo 
en su artículo, cuidado, eso puede llevar o puede abocar a una mala gestión 
de la cooperativa. Por tanto, que el concepto cooperación se derrumbe como 
el castillo de naipes, porque la cooperativa debe tener presente que tiene que 
tener futuro, obliga a disponer de una reserva que no se puede repartir.  

Por eso, todas aquellas cooperativas que gestionan mal, que las hay, incluso 
modelos añejos de cooperativas, fracasan por una mala gestión. No por el 
modelo, sino por una mala gestión. Ya no quiero pensar en las cooperativas 
grandes. Una pequeña cooperativa puede fracasar porque sea endogámica, 
porque no permita la entrada de otros socios, porque el principio de la alianza 
cooperativa internacional de puertas abiertas esté cercenado. Si los socios 
fundadores de Consum hubieran pensado eso, Consum no sería lo que es, 
porque yo no hubiera entrado en Consum. Yo era un chavalín que había termi-
nado mi carrera, preparaba notarias y entraba en una gran empresa. Podían 
haber dicho: «No, tú trabajador asalariado». Sería un asalariado, muy encan-
tado de la vida, pero no sería participe de la gestión de la cooperativa. Por 
tanto, eso es un elemento a tener en cuenta.

Además de la oferta personalizada, sí que quiero destacar esto: cuando he ha-
blado de la participación, no solo en la toma de decisiones de la empresa por 
ejemplo, cuando se ha decidido comprar una empresa, al final la asamblea ha 
tenido algo que decir y ahí también han decidido en el órgano de administra-
ción los consumidores, que realmente no ponen un capital en la empresa, no 
lo arriesgan. Son los trabajadores los que están arriesgándolo, pero además 
de eso se implican en la gestión comercial. Obviamente, no estamos pidiéndo-
les que nos marquen el plan estratégico o el plan de gestión. Pero sí aquellos 
productos que me van a tener que decir si les gustan o no. Pues fijaos, en el 
acumulado del 2012, obviamente hacemos focus group y en esos focus group 
aparecen una serie de pruebas, en las que hemos analizado 404 referencias, 
es decir, el 22% de las referencias aproximadas que tenemos de producto 
propio, el 93,6% han sido válidas, 0,5% han ido a la mejora y el 0,15% de los 
productos se han retirado del  lineal, después de una mejora que no han te-
nido… ¿Y eso quien lo ha decidido? ¿La dirección comercial? ¿La dirección de 
Ventas y Logística? No, lo ha decidido el consumidor. Probablemente, esto es 
una de las cuestiones que diferencian a Consum de otras cadenas de super-
mercados que, en este caso, no son cooperativas. 
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Además, reciben una revista, Consum entre nosotros, que es bimestral y es gra-
tuita, una revista que no tiene absolutamente ninguna publicidad de Consum 
ni de proveedores; que cuesta dinero a la cooperativa y que es absolutamente 
gratuita, donde se habla de todo menos de Consum. Se habla de sanidad, de 
salud, de cuestiones de interés para la sociedad en general y para nuestros 
socios. Más de 2,5 millones de ejemplares, además de todo lo que se invierte 
en programas de formación, etc. En 2012 participaron más de 7.000 personas.

la cOOPeraciÓn aD eXtra: cOOPeraciÓn 
HOriZOntal (sectOrial Y cOn Otras 
cOOPerativas/emPresas)

Voy a entrar en la cooperación ad extra y les voy a hablar de una historia, una 
historia de cooperación. Antes lo he mencionado: año 75, Alaquàs, Valencia, 
pequeña cooperativa de consumidores, 600 socios consumidores, 2 trabaja-
dores. Eso ha evolucionado a una velocidad alta, siempre mezclando y com-
paginando el crecimiento orgánico con el crecimiento por adquisiciones y a 
través de varios hitos:

Año 81: Integración de pequeñas cooperativas de consumo, los trabajadores 
se unen a la cooperativa como socios. Hasta ese momento eran asalariados. 
No disponían de la gestión, no tomaban decisiones. A partir de ahí Consum es 
cooperativa polivalente. 

Año 90: Constitución del grupo Eroski. Francisco Pons es el impulsor, el que 
tengo a mi derecha, del citado grupo. Es así. No viene de allá, es de abajo 
hacia arriba. Eso dura 14 años hasta el 2004. Un tiempo durante el cual esa 
relación de cooperación entre cooperativas fue fructífera. Llegó un momento 
que la cosa no fue bien. 

2004: Consum se desvincula y a partir de ahí ya empezó su camino en solita-
rio. Y luego, pues también a través de adquisiciones. 

2007: Adquisición de todas las cadenas de supermercados de Caprabo de 
fuera de Catalunya, todos los supermercados Supersol en Barcelona, a Vidal 
también 21 supermercados, y a Sabeco 3 supermercados. Ese año 2007 fue 
un poco terrorífico, en dos meses incorporamos un 33% más de plantilla y un 
33% más de establecimientos comerciales, es decir, de volumen. Eso es muy 
difícil de gestionar, pero se lanzó y se gestionó. 

El primer ejemplo del que les quiero hablar, de cooperación entre empre-
sas, no de colaboración, sino de la cooperación, es la constitución del grupo 
Eroski. Es un ejemplo de cooperación. Y también les quiero manifestar que no 
siempre las cooperaciones fructifican, pero una cooperación que dure más de 
14 años yo creo que la podemos calificar, no como colaboración, sino como 
cooperación porque fue algo estructural, no fue coyuntural. 



74 SXXIII-JAvIER quILEs

¿Cuáles eran las bases del acuerdo? No había ninguna interrelación de ca-
pital, no había ninguna interdependencia. Simplemente eran acuerdos de los 
dos órganos de administración: vamos a constituir un grupo y lo que vamos 
a hacer es una dirección estratégica, y vamos a constituir una sociedad de 
capital común donde Consum tenía el 12% (luego tuvo el 15%) y Eroski el 
88% y luego el 85%. Y a partir de ahí, cada sociedad era absolutamente inde-
pendiente, sin intercambio de poder, de propiedad, sin mezcla de socios, sin 
intercambio de retornos, etc. La finalidad era  compartir marcas. Los grandes 
hipermercados llevaban el logo Eroski, fueran de quien fueran, y los super-
mercados el logo Consum, fueran de quien fueran. Daba igual que fueran de 
Eroski, de Vegalsa o de Consum. Había una central de compras vertical y ob-
viamente se trataba de optimizar esfuerzos, multiplicar capacidad financiera 
y de sumar una fuerza comercial. Tengamos en cuenta también que era el 
año 90 y ya tenían mucha fuerza aquí los grandes establecimientos franceses: 
Carrefour, Continente, Alcampo. Y había que unirse. Éramos las dos únicas 
cooperativas españolas con el mismo ADN, cooperativa polivalente de socios 
consumidores y trabajadores.

Pero, como digo, la cooperación exige mucho equilibrio, mucha negociación, 
mucho proyecto en común. Llega un momento, como en los matrimonios, en 
que la cosa no va bien y hay que romper la relación. Hay una discrepancia, no 
pasa nada, la vida continúa, y eso fue lo que ocurrió. Y les puedo asegurar —yo 
que personalmente tuve que llevar el proceso de desvinculación— que costó 
muchísimo más la desvinculación que la vinculación, porque la vinculación no 
se forjó en una escritura con unos pactos. Se iba haciendo sobre la marcha. 
Sin embargo, cuando te das cuenta de que estábamos absolutamente imbri-
cados, entrelazados, había un montón de elementos en común y había que 
salirse. Ya no estábamos a gusto. Y a partir de ahí esas discrepancias hicieron 
que Consum decidiera salirse del grupo. 

¿Qué pasa? Nos planteamos una empresa en un nuevo escenario, sin la co-
bertura de grupo, de una empresa que era la tercera del ranking. Los com-
petidores pasan a ser entre tres y diez veces más grandes que nosotros, la 
potencia de marca prácticamente diluida, débil, no tenemos marca propia, no 
tenemos tarjeta, no tenemos producto propio, y además estamos obligados a 
abandonar la tarjeta fidelidad. 

¿Qué teníamos que hacer? ¿Qué tenía que hacer Consum? ¿Hacer lo mismo 
pero mejor? ¿Cambiar de estrategia? ¿Nos transformamos en concesionarios 
de automóviles? ¿Nos transformamos en Discount? ¿Continuamos siendo 
supermercados? ¿Qué hacemos? La respuesta era propia y diferenciada, lo 
tuvimos claro. La empresa, los socios consumidores que formaban parte de la 
Asamblea y los que formaban parte del Consejo de Administración, del Con-
sejo Rector y los socios trabajadores lo tenían muy claro. Somos un modelo 
diferente y hay que apostar por él. Todo aquello que es formal (la cooperativa 
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es formal) hay que convertirlo en sustancial, hay que creérselo, y eso debe 
ser un eje estratégico para nosotros. Y ese eje estratégico volvió a fijarse en 
la colaboración ad intra. Es decir, de acuerdo, estamos hablando de coopera-
ción con otras empresas, ¿nos ha salido mal? Ha durado. Fue bonito mientras 
duró. Volvamos otra vez. Volvamos a la unión entre esas dos comunidades de 
socios. Y vamos a darle la orientación diferente a lo que tenía Consum hasta la 
fecha. Hacemos un plan estratégico, tenemos la misión, la visión y los valores 
en esos tres ejes. El socio consumidor al que denominamos ya socio cliente, 
el socio trabajador y la fórmula comercial. 

¿Por qué? ¿Qué teníamos? Un socio consumidor, un departamento de direc-
ción de Consumidores donde había actividad consumerista, una gestión di-
recta, y por otra parte, un departamento que trataba con el cliente y no había 
interrelación. No sabíamos lo que compraba el cliente, no sabíamos lo que 
compraba el consumidor, no sabíamos cuáles eran sus gustos… Y lo trans-
formamos en una dirección de Socio Cliente integrada absolutamente, con 
una función comercial integrada, con una formación e información de la que 
disponemos, obviamente, a través de la tarjeta de fidelidad. 

Y es importante saber cuáles son los gustos de tus consumidores porque te 
puede permitir ofrecerles aquello que te demandan. Porque el programa de 
fidelización de Consum, ese cheque-crece le está ofreciendo gratificaciones, 
es decir, un cheque por comprar lo que él ya me está comprado. Y para hacer 
eso tengo que saber qué le gusta. Luego, siempre te van a pasar anécdotas. 
Ese programa que se elabora en el año 2004, empieza a hacer de las suyas 
porque cuando tú recibes, si eres un persona de setenta años y recibes entre 
tu producto cheque-crece la colonia Nenuco, algo no cuadra. El programa 
consideraba que pañales se debía asociar a colonia de bebés, pero era otro 
tipo de pañales. Eso ya está corregido. Eso te permite saber cuáles son los 
gustos de tus clientes.

Pero no nos olvidamos del trabajador. Había que reafirmar también, para 
esa colaboración, cuál era el modelo social. Había que implicar al trabaja-
dor al máximo, más de lo que ya estaba (efecto gaseosa, efecto adrenalina) 
dándole interés, unas mejoras sociales y una remuneración. Tuvimos que 
adaptar el salario. Se pagaba poco. Tuvimos que acercarlo a la media del 
sector. Y además, teniendo en cuenta que el trabajador de Consum, aparte 
de su anticipo laboral, de su salario, también percibe intereses por su ca-
pital y el retorno cooperativo. Eso, aproximadamente, viene a significar dos 
pagas y media del salario de un socio trabajador normal. Con lo cual eso 
también hay que tenerlo en cuenta como un rendimiento y como una coope-
ración que tiene sus frutos. El socio trabajador de Consum, al igual que el 
consumidor, es un socio absolutamente informado y que participa. No voy a 
entrar más ahí porque, además, ya me están haciendo señas, con lo cual ya 
sé que voy lento.
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¿Cuál fue el resultado? Nueva ilusión, nuevo proyecto, nuevo Departamen-
to de Compras, nuevo Departamento Socio Cliente, nuevo producto Consum. 
Resultado: Consum facturaba 725 millones de euros en el año 2004; en 2008, 
1.500 millones. Duplicamos las ventas en un sector en el que no es fácil du-
plicar las ventas en 4 años. Quiero decir, si alguien pregunta: ¿eso fue bien?, 
¿la desvinculación fue bien? Bien, fue bien, ahí están los números. Evidente-
mente que fue bien. Y eso no significa renunciar en absoluto al momento y al 
tiempo en que duró porque se hicieron muchísimas cosas que sin ese grupo 
no se hubieran podido hacer. Les pongo un ejemplo: no se hubiera podido 
adquirir la cadena de supermercados que todos ustedes conocerán, Jobac, en 
el año 1995, si no hubiera sido a través del grupo y con el potencial financiero 
del grupo. Y tengamos en cuenta que Jobac, cuando la compró Consum, era 
más grande que Consum, tenía más trabajadores que Consum y facturaba 
más que Consum. Esto es de libro, de manual, pero al revés. Es decir, es la 
empresa pequeña la que adquiere a la empresa grande. ¿Hoy qué es Consum 
en 2012? Ahora tenemos unos cuantos más, más de 620, pero tenemos 428 
supermercados propios y aproximadamente 180 franquicias que hoy ya son 
más de 200. Esa es la red comercial.

la cOOPeraciÓn «a tres BanDas»

La siguiente modalidad de cooperación ad extra es la que tiene que ver con 
¿cómo coopera Consum con otro tipo de empresas? Y, fundamentalmente, 
con otras cooperativas. Y alguien se planteará: «Los grupos empresariales ya 
existen, el artículo 42 del Código de Comercio ya está, eso es inveterado». No, 
no, no. Me estoy refiriendo al grupo cooperativo porque, fíjense ustedes que el 
grupo cooperativo es absolutamente diferente a un grupo mercantil, porque 
en vez de ir de arriba abajo, es decir, el que está arriba en la pirámide tiene 
capital y posee el poder sobre el de abajo, aquí es al revés. Voluntariamente, 
las cooperativas de base son las que ceden el poder por acuerdos de Asam-
blea General a la cooperativa de arriba o a la entidad que sea cabecera de 
grupo, siempre a título voluntario. Normalmente no va a entrar en la actividad 
económica, pero sí que va a hacer dirección estratégica de ese grupo empre-
sarial. De eso Consum algunos ejemplos tiene y os voy a citar dos.
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El Grup Empresarial Cooperatiu Valencià, 1990-2000, una cooperación multi-
disciplinar. Ahí estaba Caixa Popular, Florida, el sector financiero, una de las 
pocas cajas que quedan en la actualidad saneada y, además, valenciana, de 
pura cepa. Florida, también valenciana, de formación. La Mediterránea des-
afortunadamente ya no existe, pero era una cooperativa de trabajo asociado, 
del vidrio. Y Consum, de distribución. Eso pasó. Se hicieron un montón de 
proyectos comunes, con fondos comunes, fondos de intercooperación entre 
empresas cooperativas, trasvasando fondos entre unas y otras. Eso dio paso 
—pues hubo un periodo en el que no hubo grupo— al Grupo Asces, cuyo pre-
sidente es también el presidente de la Confederación de Cooperativas, que 
es Emili Villaescusa, desde 2006 hasta la actualidad. ¿Quiénes lo integraban? 
Porque hay dos que ya no están. Pues el grupo Sorolla (también formación), 
Florida (formación), Anecoop (agroalimentación), Intercoop (ya no está, pero 
también agroalimentación), Coarval (también fundador y ya no está) y Con-
sum. ¿Y qué se hacía aquí? ¿Qué se hace? Pues ahí se han hecho muchísimas 
cosas. Los logros de Asces, por no aburrirles,  permitió por ejemplo que las 
franquicias Intercoop, es decir, las cooperativas agrícolas que pertenecían a 
la cooperativa agrícola Intercoop pudieran también explotar supermercados 
Charter. Por tanto, multiplicar su negocio o diversificar su negocio, según se 
mire. Pero eran cooperativas agrícolas. Entrar también en la implantación y 
en el fomento de escuelas infantiles, Ninos, de Florida, inicialmente también 
Sorolla. ¿De acuerdo? Es un proyecto que está en marcha y que ya, por fin, 
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empieza a dar frutos después de ciertas dificultades. Un proyecto solidario en 
Marruecos (en Alhucemas), relativo al envasado y la gestión de almendras. Y 
lo que es indudable es la vertebración de la Confederación de Cooperativas a 
través del grupo Asces. Evidentemente, se han tenido que dar pasos para esa 
vertebración. Y no quiero dejar pasar, obviamente, a Anecoop, que es una coo-
perativa de segundo grado, es la principal cooperativa exportadora de frutas, 
verduras y hortalizas española, no solamente valenciana. Pues bien, el princi-
pal proveedor de este tipo de productos de Consum es Anecoop. Y eso también 
es cooperar. Y eso no significa que sea un camino de rosas. Aquí tenemos a 
Joan Mir, su director general, y lo sabe perfectamente. Es un proveedor, es 
una cooperativa, pero las dificultades también existen, y no por el hecho de 
ser cooperativas van a dejar de existir. Nos peleamos pero como buenos her-
manos, y así debe ser.

El segundo ejemplo de cooperación ad extra es la franquicia Charter. Eso sí 
que es un elemento diferencial respecto de muchas otras cadenas de super-
mercados y que lo podemos hacer por nuestro modelo societario. ¿Qué es 
lo que hace una franquicia Charter? Consum, en un momento determinado 
decide cuál es su modelo comercial y dice: «Tenemos tres enseñas, Consum 
(1.100-1.500 m²), Consum Basic (hasta 1.100 metros) y los pequeños tienen 
que ser franquicias». ¿Por qué? Porque los pequeños de 300-400 metros no 
los sabemos gestionar. Pero también es cierto que un supermercado de 2.000 
metros no cabe en una población de 4.000 habitantes, no hay clientela. ¿Cómo 
entras? A través de la franquicia. ¿Pero quién la explota? El emprendedor. 
¿Qué estás haciendo tú? Cooperar con el emprendedor. ¿Qué le estás hacien-
do? Dándole la oportunidad de que ese emprendedor pequeño o más grande 
pueda emprender, pueda gestionar su propio negocio. Pero ¿abandonado a la 
mano de Dios? No, en absoluto. Es decir, estamos hablando de una franquicia. 
Si les hablo de la evolución inicial hasta ahora, este año hemos abierto más 
de 20 franquicias nuevas en el 2012, más de 20. En el 2013 también abrimos 
más de 20 también. Pero así como en el año 2012 el crecimiento en ventas 
fue escaso, este año afortunadamente será mejor. Fue alrededor del 1%, algo 
menos. 

Sin embargo, el crecimiento de la franquicia fue superior al 15% y en estas 
fechas es muy difícil ese crecimiento. Y este año volveremos a repetir esas 
cifras. ¿Eso qué significa? Que cada vez tenemos más interesados en fran-
quicias y, por tanto, estamos hablando de que, a través de esa franquicia, 
el emprendedor gestiona pero también los clientes de esa franquicia son 
también a la vez socios consumidores y se pueden beneficiar de la misma 
tarjeta de fidelidad y de los mismos descuentos a través del programa entre 
nosotros. Por tanto, genera autoempleo, se le garantiza un margen, margen 
evidentemente mayorista. Con el margen de venta tuyo, tú tienes un margen 
garantizado, lo tienes que gestionar bien, un rappel anual por compras. Pero 
también les queremos dar la mejor logística del mercado. Yo les puedo decir 
que determinadas franquicias de otros operadores grandes están viniendo 
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pero por una razón: porque les haces un buen servicio. «Mire, necesito un 
pedido y lo tengo que tener para esta tarde». Lo tienes. Es decir, esto no 
es algo abandonado de Consum, no es una segunda derivada, un negocio 
accesorio, no, no. Es igual de principal que el negocio principal de Consum, 
valga la redundancia. Por tanto, lo tengo que tratar exactamente igual. Y tan 
es así que la gestión informática es la mía, solamente pagarás los gastos de 
mantenimiento. El marketing lo voy a hacer yo, los folletos los voy a hacer yo, 
y la publicidad y las ofertas te las voy a facilitar yo. Tú no vas a pagar nada. 
Por tanto, además, vas a fidelizar clientes con mi programa. No tenemos 
uno diferente para la franquicia. El emprendedor que quiera meterse en ese 
negocio va a tener que pelear mucho porque, no sé si saben que los márge-
nes de la distribución comercial son escasos. Entre el 1,5 % (el margen neto 
me refiero) y el 3 %, en el mejor de los casos, el que mejor gestiona. Por 
tanto, hay que hilar muy fino para que una gestión, con una mala decisión, 
no se te tuerza. 

El franquiciado lo único que necesita tener es un local, pero al que le vamos 
a hacer, al que le va a hacer Consum un estudio de mercado. Le va a decir: 
«Mira, ahí no cabes porque aquí hay X supermercados de competencia y ahí 
no cabes, tienes que trasladarte y te vamos a ofrecer otro local, en el que 
creemos que vas a tener mejores condiciones». Le vamos a implantar, le 
vamos a ayudar en la implantación y le vamos a ayudar también a obtener 
ayudas y liquidez.

En cualquier caso, una cuestión principal: no hay letra pequeña, no hay cuo-
tas de entradas, no hay royalties y, por tanto, esa colaboración puede verse 
definida desde el primer momento. Un ejemplo claro: ¿Qué hace Consum en 
esa colaboración a tres bandas? Pues bueno, a través de sus socios, Consum 
(no sé si otras empresas lo hacen), pero para sus socios trabajadores tiene 
ejemplos claros de cómo se puede hacer a través del potencial de la empresa 
beneficiarse directamente a sus socios trabajadores. Les pongo el ejemplo 
de los convenios con Cajamar, los convenios con Caixa Popular. Por ejemplo, 
un trabajador, un socio trabajador de Consum puede beneficiarse de un prés-
tamo hipotecario con un Euribor más 0,90, por ejemplo, lo más, 1,40. Vayan 
ustedes ahora a cualquier banco a ver no solo si les dan esas condiciones sino 
si les dan financiación. Por tanto, evidentemente, es generar inercia y gene-
rar valor. Pero los socios consumidores también, con la tarjeta fidelización 
(gratis), tendrán descuentos en gasolineras y descuentos en viajes Halcón. 
La tarjeta de socio es gratis..., quitando los céntimos que por imperativo legal 
tienes que poner cuando te haces socio, el resto es gratis. No tienes que po-
ner más capital que el que voluntariamente quieras poner. Y con los franqui-
ciados, pues por ejemplo, recientemente (noticias del día 21), el convenio que 
ha formalizado recientemente Consum con Cajamar, para facilitar financia-
ción a esos emprendedores. Productos en condiciones preferentes para que 
los franquiciados también se beneficien de las mismas condiciones de las que 
Consum se beneficie como gran empresa.
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la cOOPeraciÓn inter Pares

Finalmente, yo les quería hablar de la cooperación inter pares. No hay que 
olvidar que Consum es una cooperativa. Y Consum tiene en su ADN la respon-
sabilidad social corporativa. ¿Eso qué significa? Tú tienes, de alguna manera, 
que devolver a la sociedad lo que previamente te ha dado. El concepto de RSE, 
de RSC, todo el mundo lo tiene interiorizado. Pero ¿tienen ustedes interioriza-
do el concepto de huella social? El concepto de huella social, la teoría del bien 
común, es una cosa que empezó a sonar. La huella social empieza también, a 
nivel ético, a tener auge (es incipiente, yo he leído poco todavía). 

Pero la huella social es algo más que la responsabilidad. Es pensar: fíjense 
ustedes en la campaña que ha hecho Consum. Es decir, ¿qué hay detrás de 
una empresa? Esa sostenibilidad, es decir, ¿qué hay? ¿Hay conciliación? ¿Hay 
ayuda al medioambiente? ¿Cuidado al medioambiente? ¿Hay gestión econó-
mica transparente, democrática? 

Es decir, la huella social es lo que está íntimamente relacionado con la res-
ponsabilidad social, pero a mí es un concepto que me ha llamado, ciertamen-
te, la atención porque, fíjense en la campaña que Consum ha lanzado este año 
y que es: ¿Qué hay detrás de cada compra? Porque detrás de cada compra, 
orientándose a cada uno de nuestros dos pilares, los socios consumidores y 
los socios trabajadores, hay retorno a nuestros socios consumidores, ya lo 
hemos dicho antes. Hay creación de empleo estable, hay compromiso con el 
medioambiente, un montón de dinero invertido anualmente en cuestiones 
medioambientales. Hay compromiso con el entorno, obviamente, supermer-
cados ecoeficientes. Luego muchísimas otras cadenas han hecho lo mismo, 
obviamente. Pero el ahorro se traslada o a la reserva o al precio. Evidente-
mente, signo de cooperación. 

Y después hay una cuestión, aparte del apoyo de la familia, hay una cuestión 
de la que yo les quería hablar y parece que el programa se ha desencajado, el 
programa Profit. Ahora está pero, evidentemente, cuando nosotros empeza-
mos a hacerlo no todo el mundo lo hacía. Y nosotros creamos, en su momen-
to, un compromiso. Un compromiso de sostenibilidad a través del programa 
Profit, que es un programa de donación de alimentos que están próximos a la 
caducidad, pero que están en óptimo estado de consumo. 

Si tú, por ejemplo, en el lineal defines que la caducidad es el día X, tú, tres 
o cuatro días antes, dependiendo del producto, lo sacas de lineal y lo donas. 
Podrías apurar los plazos. No lo haces. ¿De acuerdo? Eso es lo que ha venido 
haciendo Consum desde siempre, porque la colaboración, por ejemplo, con 
el banco de alimentos es inveterada. Pero no lo habíamos puesto en un pro-
grama ni habíamos sido proactivos. Consum, desde el año 2008, está siendo 
proactivo y no reactivo. «Oiga: me piden…». Doy. No, no. Voy a ser proactivo. 
Voy a organizar un plan de colaboraciones solidarias, voy a ir yo a las entida-
des solidarias. «¿Qué te falta?, ¿qué te hace falta?» 
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Lo que hacemos, a través de tres sistemas que ahora veremos, es entregar es-
tos productos a ese tipo de entidades benéficas: Cáritas, Betel, Casa Caridad, 
Proyecto Hombre, Cruz Roja, Banco de Alimentos, por supuesto. A través de tres 
modalidades: hoy por hoy el 100% de los supermercados de Consum están ya 
dentro del programa Profit, por tanto, hacen donaciones. Los supermercados 
propios, directamente; no pasando a través de un banco de alimentos porque 
además pierdes tiempo y frescura, sino directamente a la parroquia, a Cáritas, a 
la asociación, a la ONG local, etc. Directamente para que el producto se consuma 
ese mismo día. 

Luego tenemos también las escuelas de frescos, donde se forman los profesio-
nales de carnicería y charcutería. Obviamente, un producto que está mal cortado 
siendo perfectamente válido no lo puedes comercializar, entonces ese producto 
se dona también. 

Y finalmente tenemos la tercera modalidad, esto es, la donación directa a través 
de las tres centrales logísticas, que va directamente a bancos de alimentos. 
¿Qué quiero decir? No se trata de productos que están próximos a la fecha de 
caducidad, sino productos en perfecto estado, es decir, con una fecha de cadu-
cidad normal pero que han tenido algún golpe, algún desmerecimiento estético 
y que, por tanto, no vamos a tener tampoco en lineal. Esos productos se donan.

La metodología de trabajo ya se la he comentado. Sé que no tengo tiempo. El 
resultado es muy positivo. En el año 2012, aproximadamente, se donaron 1.090 
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toneladas, por un montante equivalente a 3,9 millones de euros. Hoy lo que lle-
vamos acumulado hasta noviembre del 2013 son más de 1.500 toneladas, por un 
montante aproximado que probablemente superará casi ya los 5 millones y pico, 
6 millones de euros. Este es el resultado solidario que, según nuestros propios 
estudios —porque nos los dicen las entidades—, ha dado cobertura a más de 
600.000 familias, pero eso sin la cooperación de ese tipo de entidades receptoras 
hubiera sido imposible de lograr. Si no tenemos una cooperación diaria sincera 
y transparente con esas empresas no se puede hacer. Y esto que hace Consum y 
también otras empresas no se hace por marketing. Porque esto Consum lo viene 
haciendo desde siempre, porque va en el ADN societario. 

Al fin y al cabo, no tiene ningún mérito que Consum diga: «Consum es una em-
presa responsable. Es una empresa responsable porque, primero, es una coo-
perativa». Cierto es que, probablemente, sea la única empresa del sector de la 
distribución comercial que, por ejemplo, haga memoria de sostenibilidad (va-
mos por la séptima). No memoria económica, sino memoria de sostenibilidad, 
conforme a los criterios del Global Reporting Initiative, del GRI, certificado con la 
máxima calificación emitido por auditores externos.

cOnclusiÓn

En definitiva, quiero concluir diciendo que, sea por necesidad o por conve-
niencia, yo creo que la cooperación empresarial o profesional es necesaria. 
Aquí no hablamos de matemáticas, 1 y 1 no son 2, 1 más 1 no son 2, puede 
ser 3, puede ser 1,5. Aquí hablamos de sinergias, de economías de escala... 
Pero, desde luego, lo que sí que les quiero decir es que la cooperación es un 
planteamiento estratégico a largo plazo. Si alguien piensa que voy a hacer un 
acuerdo con una empresa determinada para durar un año… eso no es coope-
ración, ni siquiera colaboración, eso no es nada. Eso es un interés espurio, 
que puede ser absolutamente coyuntural, eso no es cooperación. Pues para 
cooperar (y buen ejemplo de ello es Consum, que a lo largo de su historia lo 
ha demostrado) tienen que abandonarse planteamientos egocéntricos. Y, evi-
dentemente, el que algo quiere, a algo tiene que renunciar. Es decir, a veces 
no son necesarios grandes planteamientos, o grandilocuentes, de grandes 
colaboraciones. A veces colaboraciones puntuales para determinadas cues-
tiones son suficientes, porque la cooperación es una alianza, un gesto de re-
nunciar a lo propio en beneficio de lo común. 

En Consum, que es una cooperativa, el patrimonio es común de todos, pero 
no es de todos y cada uno de los socios individualmente, es común. Es un proin-
diviso, más germánico que romano. ¿Qué se pierde con esa cooperación? Pues 
control que antes tenías, pero ¿qué ganas?: capacidad de realización y cobertu-
ra. Es decir, amplitud de miras y a largo plazo.

Y ya para acabar quería decirles que hemos empezado definiendo qué es coo-
perar según la Real Academia Española. Y cooperar, según Consum, es ganar 
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para compartir, que es, en definitiva, lo que una cooperativa hace: ganar para 
compartir. Y este es el claim que aparecía en nuestra memoria de sostenibilidad 
2011 y que en el modelo de las ponencias utilizo, porque a mí me encanta.

Y yo, con esto ahora sí, finalizo mi exposición.

Muchas gracias.
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intrODucciÓn 

Antes de empezar me gustaría dar las gracias a ÉTNOR por pensar en mí para 
hablar de este tema.

Cuando me invitaron a venir me puse como loca a buscar datos y números… 
Hay muchísimas estadísticas e informes publicados, pero luego pensé que 
eso no aportaba mucho valor. Si realmente están interesados pueden encon-
trar esa información, no hace falta venir aquí a escucharme.

Lo que no podrían encontrar es información sobre mi experiencia personal en 
relación con temas de liderazgo, al menos eso espero porque con las redes so-
ciales no se sabe… Por eso me puse a reflexionar en qué momento de mi vida y 
de qué manera he ido aprendiendo o adquiriendo muchas de esas habilidades. 

Mi intención hoy es compartirlas con ustedes, compartir lo que me ha fun-
cionado y lo que no, y si al menos se llevan alguna idea que puedan aplicar 
personalmente o en su entorno ya me doy por satisfecha.

el OriGen Del liDeraZGO

En qué momento empezamos a desarrollar habilidades de liderazgo? En mi 
opinión, en la más tierna infancia. A las niñas nos enseñan a ser princesas y 
los role models de los que partimos son las princesas de Disney que, siempre 
salvadas por príncipes, utilizan sus «armas femeninas».

En mi familia somos dos hermanos, yo soy la mayor. Mi padre, un ingenie-
ro frustrado, se tuvo que conformar con un curso después de la mili y con 
empezar a trabajar en una fábrica de metalúrgico. Siempre estaba por casa 
dibujando y diseñando cosas y a mí me fascinaba verle trabajar.

Cuando jugábamos de pequeños yo tenía muñecas…, pero a mí lo que más me 
gustaba era el Exin Castillos y construir casas, ciudades, etc. para las mu-
ñecas, más que jugar con las muñecas en sí, supongo que por influencia de 
mi padre. Conocí a un profesor de Informática este verano que me decía que, 
en su opinión, las chicas no tenían el cerebro preparado para las Matemáti-
cas, con lo que me empecé a preocupar. Sé que hay muchos estudios sobre 
las diferencias entre el cerebro masculino y femenino, pero que alguien tan 
categóricamente afirmara que las chicas no tenemos nada que hacer con las 
Matemáticas, con lo que a mí me gustan… Un poco más tarde leí que ese tipo 
de juegos (como el Lego, etc.) ayuda a desarrollar la visualización espacial, 
que es una de las características de los ingenieros. No sé si fue esto, pero el 
caso es que a mí las Matemáticas me gustaban mucho y de alguna manera 
me llevaron a elegir mi carrera.

También me gustaban los idiomas y al final mi carrera ha sido la mezcla de las 
dos cosas, pero el inicio fue totalmente fortuito. La infancia es una parte muy 
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importante de nuestras vidas y no todos tenemos una vocación desde peque-
ños. En mi caso, el único factor que me empujó a elegir una ingeniera fue que 
mis primos, con los que me llevo menos de un año, hacían una ingeniería y 
yo no iba a ser menos. El que fuera Minas o Informática vino influenciado por 
un factor tan importante como el que el hermano de mi compañera de colegio 
hacia Informática y era guapísimo… En fin, las Matemáticas me gustaban, así 
que pensé que por qué no. Y en Informática acabé (menos mal que no me co-
gieron en Minas ni en Aeronáutica, que eran las otras dos opciones que puse).  
Y es aquí donde, al menos en mi caso, empecé a desarrollar algunas de las 
habilidades de liderazgo. 

HaBiliDaDes Para el liDeraZGO 

En mi caso, la primera fue la responsabilidad. En mi casa no sobraba el di-
nero y hacer una carrera era un esfuerzo bastante grande para mis padres, 
por lo que decidí sacar dinero dando clases particulares. Y se convirtió en un 
verdadero negocio. En un momento dado tuve casi diez alumnos semanales, 
con lo que pude hacerme totalmente responsable del pago de mi carrera, el 
transporte, los libros y alguna cervecita de vez en cuando.

Cuando acabé la carrera, la situación para los informáticos en España no 
era muy buena. Había una gran demanda y tardábamos más de seis años en 
salir como licenciados, por lo que se produjo una gran invasión profesional. 
Gente que había estudiado otras carreras hacía un curso de seis meses de 
programador, et voilà! Ya eran informáticos. Con lo cual, cuando yo estaba 
preparada para saltar al campo profesional, vi que mis competidores eran 
gente que tenían mucha más experiencia que yo y menos teoría, con lo que 
me planteé cuál podría ser mi factor diferencial. Y en ese momento, como 
aún pasa, decidí que eran los idiomas. Por lo que de nuevo, en un acto de 
responsabilidad, trabajé todo un verano traduciendo manuales de HP y me 
fui a Irlanda a aprender inglés. Sin saberlo me hice inmigrante.

Desde el punto de vista personal, ser inmigrante me ayudó mucho a ser 
independiente, a resolver mis problemas, a salir del área de confort y del 
entorno familiar. Pero además me permitió entrar en la pirámide del talen-
to. En un estudio de 2010 se representó la pirámide del talento con respeto 
a mujeres y hombres: el número de gente que entra es proporcional. En mi 
caso, en empresas de tecnología, suele ser un 30% el número de chicas que 
se licencia en carreras técnicas y más o menos es lo que representan en la 
empresa en ese tipo de puestos. Aunque hay una gran crisis de vocación: 
según la UPC (Universitat Politécnica de Catalunya), el número de chicas 
matriculadas había bajado dramáticamente hasta un 6,7%. 

En algún momento, entre ser mánager de empleados directos a subir hacia 
Dirección, es donde realmente hay una gran mordida y se pierde mucho del 
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talento. Según un estudio del año pasado, en general, en el mundo corpora-
tivo, solo entre un 14 y un 16 % de mujeres llegan a puestos de presidentes o 
de Consejos de Administración. Y este número no se ha movido desde 2002. 
Incluso en las ONG, en el mundo del voluntariado, donde se mueven muchas 
mujeres, solo hay un 20 % de mujeres en puestos líderes. Yo sigo aquí y os ex-
plicaré más adelante lo que aprendí y el coste que tuve que pagar, pero quiero 
enfatizar que es mi experiencia personal, no es ciencia. en todos los países 
en los que se constituyeron servicios públicos sanitarios, tuvo que hacer ofer-
tas económicas concretas de sistemas retributivos precisos y de elevación de 
los niveles salariales a la profesión médica para lograr constituir el servicio 
público de salud. Luego comentaremos que las circunstancias con respecto 
a esto eran completamente distintas en España cuando se creó el servicio 
sanitario español.

mis PrimerOs traBaJOs

En esta fase de tu carrera es donde, de alguna manera, vuelves a aprender. 
Llegué a Irlanda en pleno desarrollo económico, en lo que se conoció como la 
época del «tigre celta». Enseguida empecé a trabajar en una multinacional, 
Corel, dando soporte a Wordperfect y Corel Draw. Un entorno multicultural e 
internacional, principalmente anglosajón y americano. El enfoque era crear 
equipo, trabajar adaptándose a distintos estilos. Irlanda es un país muy pe-
queño y de gran tradición emigrante, por lo que en esa época llegamos mu-
chos europeos y pronto empezaron a llegar asiáticos, indios, chinos y más 
tarde africanos. Es en esta etapa de tu carrera es donde te desarrollas profe-
sional y técnicamente.

estilOs De liDeraZGO

Pero por otra parte es donde empiezas a estar en contacto con otros líderes y 
jefes con los que trabajas. En mi caso, me encontré con dos estilos de lideraz-
go claramente marcados como Alfa y Beta.

liDeraZGO alFa Y talentO PersOnal 

En los negocios, los líderes Alfa son los que se encuentran al mando, saben 
manejar las situaciones e improvisan con facilidad. Tienen algo en su inte-
rior que los impulsa a buscar retos. Son emprendedores por naturaleza. El 
líder Alfa no vende nada, no le ruega a nadie, ni reparte folletos o trata de 
convencer a otros para que se unan a su organización o para que quieran 
hacer negocios con él. Por el contrario, las personas los siguen por el valor 
que ellos perciben. Los líderes Alfa marcan el camino, son los que hacen 
que las cosas sucedan. El líder Alfa, preocupado por perder influencia, sue-
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le ocultar la información sobre fechas de cierre, entregas y otras, en un 
esfuerzo por mantener su poder. Pueden incluso ocultar metas y objetivos 
estratégicos, para que solo sus ojos lo sepan. El paradigma del Alfa gira en 
torno a la fuerza de un individuo. Son como comandantes, dan órdenes… 

Se suelen asociar a hombres, pero en mi caso fue una mujer escocesa. Era 
muy clara en lo que quería, muy dura, pero por otro lado sabías que siempre 
iba a estar ahí para defenderte. Aprendí mucho de ella sobre cómo conseguir 
que las cosas salieran, pero por otro lado me hacía sentir increíblemente in-
segura. Cada vez que me pedía algo partía de la base de que no iba a estar a 
la altura de sus expectativas, porque tampoco tenía muy claras cuáles eran… 
Dependían de sus circunstancias. Por lo que ahora, cuando yo hago lo mismo 
con mis empleados, intento que quede claro cuáles son mis expectativas y 
comunico.

liDeraZO Beta Y talentO cOlaBOrativO

El líder Beta crea redes en vez de silos, enfatiza la comunicación y no el se-
cretismo, se enfoca en el abanico existente de información, ideas y opinio-
nes, promoviendo el trabajo en equipo en vez de la competencia dentro de los 
equipos. En contraste, el líder Beta generalmente confía en que su staff está 
compuesto por adultos y, por tanto, si algo no es crítico ni amenazante, ¿por 
qué no comunicarlo a los empleados, permitiéndoles, de paso, aportar con 
ideas y soluciones? Los líderes Beta entienden que la comunicación es un re-
curso que debe cosecharse constantemente y que debe ser usado libremente. 
Reconocen que la conectividad con sus empleados, proveedores, clientes y 
hasta con sus competidores es un activo principal y por eso facilitan y alientan 
la comunicación.

Mi jefe más Beta es el que tengo actualmente que, además de ser hombre, 
es de Oriente Medio y Palestino. Con esto quiero decir que los estereotipos 
sobre el tipo de liderazgo no se deben aplicar siempre a mujeres o a hom-
bres. Cada uno tiene su propio estilo y en mi caso he tomado lo que más 
me gustaba de cada uno de ellos y he intentado evitar lo que menos me 
gustaba. Mi jefe Beta es un gran líder, alguien de quien estoy aprendiendo 
muchísimo, pero para él es muy importante trabajar con amigos… y creo que 
hay que mantener cierta barrera. Una vez tuve una jefa Beta extrema que 
reportaba a mi Alfa suprema. Me llamaba llorando para decirme lo mal que 
se lo estaba haciendo pasar y, realmente, eso no me aportaba nada a mí. Yo 
necesitaba un jefe que supiera controlar sus emociones, mantener la calma 
y aportarme un entorno seguro en lugar de involucrarme en sus propios 
problemas.
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PiramiDe De talentO Y saltO al manaGement 

Con lo cual, vas avanzando en distintos puestos y pronto dejas de ser «la 
nueva». Vas subiendo escalafones, cambiando de empresa, avanzando y 
continúas aprendiendo. Hasta que llegué a Oracle en Dublin. Conseguí pro-
gresar y en un momento dado me convertí en leader del equipo de ingenie-
ros y, después de un tiempo en ese puesto, la empresa competidora de Ora-
cle, Siebel Systems, vino a Irlanda buscando a un mánager para el equipo 
de ingeniería.

Y pensé que ese puesto llevaba escrito mi nombre. En mi caso quise darlo 
porque creía en mi misma y en mis posibilidades, por lo que solicité ese 
puesto. Y tuve la seguridad suficiente para expresar mis deseos. Después 
de pasar el proceso, cuando me confirmaron que me ofrecían un puesto, el 
director de Recursos Humanos de la nueva empresa me llamó para decirme 
que mejor que fuera team leader, con mejores condiciones, menos respon-
sabilidades. Y le dije que eso no era lo que yo quería, que eso ya lo tenía en 
Oracle, así que o mánager o nada. Meses más tarde me confesó que esa 
seguridad fue lo que le hizo cambiar de opinión y pensar que era la persona 
adecuada.

Cuando comuniqué en Oracle que tenía una oferta de mánager en la compe-
tencia, la responsable de RR. HH. me dijo que estaba muy verde, que se me 
quedaba muy grande y que si me quedaba allí, en un par de años me podían 
ayudar a que llegara. Pero yo decidí marcar mi ritmo, con lo que acepté y me 
fui. Ahora, que todo esto viene con un coste… En mi caso no fui consciente. 
Este trabajo implicaba muchos viajes a EE. UU., con largas estancias allí, así 
como muchas horas trabajando. Me volqué directamente en el trabajo… y a 
largo plazo pienso que parte del éxito fue la dedicación casi exclusiva que 
le puse al trabajo. Suele ser a costa de la salud o de la vida personal, y yo 
estoy muy sana…, es decir, en mi caso, mi vida personal se quedó a un lado.

el siGuiente PasO

He escuchado de otras mujeres que no quieren progresar porque no tienen 
tiempo. Una vez me dijo un amigo que el tiempo es lo único democrático que 
tenemos, todos tenemos el mismo. Depende de nosotros cómo lo queramos 
utilizar y  cuáles son nuestras prioridades. Uno de los aprendizajes, una 
vez que avanzas en tu carrera como mánager, es aprender a decir que no. 
Al principio no cuestionaba mucho y a todo decía que sí, aun a costa de mi 
tiempo personal. Y como mánager, decir que no es, a veces, lo mejor que 
puedes hacer por tu gente.

Otro aspecto importante en el entorno en el que yo me movía es la tecno-
logía. Al trabajar en empresas tecnológicas, empezamos a utilizar muchas 
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de las herramientas que hoy son normales con anterioridad. Estar en un 
entorno tecnológico nos permite trabajar asíncronamente: los equipos son 
gestionados por objetivos, no por tiempo presencial en la empresa. Y la em-
presa proporciona las herramientas necesarias para que esto sea posible. 
Esta flexibilidad tiene muchas ventajas añadidas, ya que fomenta que los 
empleados sean responsables de su propio tiempo y de su trabajo.

Otro liderazgo aprendido en esta época fue el de motivar y negociar forzada 
a adaptar el estilo a la interculturalidad, pero esto es algo que se queda des-
pués inherente en el estilo de liderazgo. Hay mezclas de culturas y cada uno 
aporta lo suyo: desde chinos y asiáticos («el jefe piensa por mi»); la impor-
tancia de las normas sociales (indios y castas); estilo occidental, agresivo, 
americano, negociación, adaptabilidad… Lo mismo no vale para todos.

El caso es que fui progresando y Siebel fue comprada por Oracle en el 2007. 
Volví a mi antiguo grupo, pero como jefa del jefe de mi antiguo jefe. Supongo 
que la de RR. HH. (que ya no estaba) lo hubiera pasado muy mal al verme de 
nuevo por allí. Seguí trabajando muy muy duro y pensando que en cualquier 
momento llegaría mi ascenso porque alguien claramente se daría cuenta de 
lo preparada que estaba… pero el salto al siguiente nivel no llegaba. En un 
momento dado, uno de mis compañeros consiguió un ascenso y pensé que 
estupendo, que se lo merecía, que a mí ya no me quedaba nada, pero pasó 
un mes, dos, medio año y mi ascenso no llegaba. Por lo que me armé de 
valor y se lo pregunte a mi jefe. La primera reacción no fue muy buena. Me 
dijo que, como era que yo, me veía a ese nivel cuando nadie más me veía, y 
que no sabía que tenía esa ambición. Claro que era muy buena trabajadora, 
pero a menos que comuniques tus intenciones a alguien, tus oportunidades 
de progresar son muy limitadas.

camBiO De estrateGia

Gráficamente, me di de cabezazos contra la pared, hasta que pensé que si 
seguía haciendo lo mismo probablemente obtendría el mismo resultado, por 
lo que decidí dar un rodeo a la pared.

Yo creía que era una buena líder y veía que la única manera de progresar era 
avanzar hacia delante. Fue en ese momento en el que oí hablar de la iniciativa 
de Oracle Women’s Leadership, que se había lanzado en EE. UU., y decidí que 
yo la traería a España, donde fuimos pioneras dentro de Oracle Europa. El 
objetivo de esta iniciativa era fomentar el liderazgo de las mujeres de Oracle 
e influir en su progreso hacia puestos de responsabilidad a través de progra-
mas de mentoring, compartir experiencias, webinars, etc. En ese momento 
era la persona menos indicada para lanzarla. Por un lado acababa de incor-
porarme a Oracle como parte de la adquisición, por lo que no conocía a nadie. 
Había regresado de Irlanda hacía poco, por lo que mi red en España era muy 
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pequeña y además mi trabajo es en desarrollo de producto, así que ni siquiera 
tenía clientes ni relación con otras empresas. Pero para conseguir que yo 
haga algo lo mejor es decirme que es muy difícil o que no se puede, por lo que 
conseguí lanzar la Oracle Women’s Leadership y en menos de un año conse-
guimos lanzar varios programas punteros como el Mentoring Cross-Company 
con Coca-Cola y American Express —hoy en su 5ª edición— y en la que direc-
tivos de las tres empresas son mentores de top talent de las otras empresas.

Después lanzamos un mentoring interno cross-LOB y participamos con aso-
ciaciones externas como la EPWN (http://www.pwnglobal.net/), donde pudi-
mos trabajar como mentoras y mentees.

También aportamos otra manera de hacer negocio. Con un puesto de gestión 
aportas un valor a la empresa fuera de tus competencias, pero por otro lado 
pones en práctica y desarrollas muchas habilidades que en tu puesto actual 
no puedes hacer. Desde motivacion (no money), desarrollo de proyectos, orga-
nización de eventos, pedir favores (negociación), hablar en público... Mi pri-
mera experiencia con una gran audiencia fue en el congreso organizado por 
Evap en 2010 en Valencia (http://evapbpwvalencia.ning.com/) sobre Mujeres 
Liderando en el Milenio. Por eso tengo un cariño muy especial por esta ciudad 
y por las muchas personas con un talento increíble que aquí he conocido. Mi 
visibilidad fue tan grande que en este momento todo el mundo le contaba a 
mi jefe sobre mis éxitos como líder. Y la verdad es que para ser un buen líder 
no hace falta siempre seguir un camino lineal: en mi caso me dio muchas 
más satisfacciones esta iniciativa totalmente voluntaria, aunque dentro de la 
empresa, que lo que hubiera podido conseguir avanzando por la pirámide. Y 
la verdad es que empecé a jugar con la idea de dejar Oracle y avanzar en otra 
dirección…

Mi jefe se empezó a preocupar por que me fuera a Coca-Cola o AMEX o incluso 
a otro departamento, ya que oía muy buen feedback de mí y vino personalmen-
te a España (él está afincado en Irlanda) a ofrecerme un puesto muy bueno.

Ahora mismo estoy avanzando en la pirámide hacia arriba y es cierto que 
allí somos muchas menos mujeres y que yo ya formo parte de esa minoría. 
Pero en este entorno del que formo parte ahora, ¿qué aporta la diversidad? 
La diversidad cognitiva es solo por la diversidad de género, el abrirse a otros 
puntos de vista, pensar de otra manera. ¿Y qué aporta esto a la empresa? 
Son necesarias mejores prácticas y protocolos para mejorar la situación de 
la mujer: protocolos contra el acoso sexual, planes de apoyo a la maternidad, 
conciliación y corresponsabilidad a través de iniciativas lideradas por el máxi-
mo responsable de la organización, no por recursos humanos.
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¿POr qué las muJeres siGuen sin alcanZar la 
cima De la PirÁmiDe?

Según la revista Forbes, los motivos por los cuales las mujeres no llegan a 
la cima de la pirámide en EE. UU. son: el hecho de que no se entiendan las 
diferencias entre hombres y mujeres acerca de la solidez y la competencia; 
la masculinización del liderazgo; las cuestiones relacionadas con la conci-
liación de la vida personal, familiar; la integración del trabajo, las exigencias 
inasumibles por las tecnologías en jornadas de 24x7, la marginación de las 
mujeres....

¿Y por qué no llegan tampoco en España? Los chinos, que son unos hachas en 
negocios, tienen ya el 51% de mujeres directivas. Ellos sí que no desaprove-
chan el talento y han subido del 25 a ese 51%. Contrasta con Japón que tiene 
el 7%, 28% en Sudáfrica, Tailandia 32%, Australia 22%, Rusia 31% y Europa 
25%… ¡Qué vergüenza! 

Las cifras de directivas en España se reparten así: 21% medios de comunica-
ción, 29% en RR. HH., 14% dirección general, 30’7% en el Gobierno... Es más 
fácil ser ministra o consejera, porque hay votación y resultados, que triunfar 
cuando el proceso de nombramiento de las juntas directivas no es transpa-
rente. Solo hay un 7 % de catedráticas en universidades... Realmente llama la 
atención cuando somos mejores estudiantes.... Pero hay más obstáculos en la 
promoción de la mujer: la presencia de códigos masculinos en la promoción, 
el mal reparto de las tareas domésticas... Y sobre todo las autobarreras que 
tenemos todas. En mi opinión, esperamos demasiado que la empresa u otros 
se den cuenta de lo buenas que somos y nos vayan empujando por la pirámi-
de. Y creo que tenemos que ser nosotras las que rompamos esas barreras 
(llámense techo de cristal o suelos pegajosos) y tomemos la dirección que 
queremos tomar. Si en una empresa no es posible o en un trabajo no es viable 
hay muchas otras formas de seguir avanzando.

En mi caso, seguí trabajando con la EPWN y me pareció que, después de todo 
lo que había recibido, era el momento de empezar a dar. Conseguí entrar en el 
Consejo de la Federación como VP de Executive Programs, donde he liderado 
la creación de un proceso para seleccionar mujeres para la GBRW liderado 
por Candace Johnson y como una forma de responder a la pregunta que le 
hacen a Viviane Reading cuando le dicen que no hay mujeres preparadas para 
llegar a los consejos de administración… En esta base de datos hay ahora 
unos 8 millones de mujeres.

Y el lunes me comunicaron el nombramiento de vicechair para la Delegación 
Española de la Cumbre de la Mujer. De forma voluntaria llevo trabajando con 
ellos desde hace cuatro años y la compensación ha llegado ahora. Lo bueno que 
te aportan estas iniciativas es que si das sin recibir, al final todo fluye y vuelve 
de nuevo a ti. Por lo que ahora me estoy planteando cuál es el siguiente paso.
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Entrar en esa minoría puede ser una buena manera de progresar. Mientras 
tanto, he entrado a colaborar con varias iniciativas a nivel español para ver 
cómo las mujeres podemos alcanzar más visibilidad desde el punto de vista 
del buen gobierno. WomenCEO y otras asociaciones han lanzado también una 
iniciativa para crear una plataforma de expertas e identificar a mujeres que 
pueden generar opinión y aparecer en medios de comunicación. Con lo que 
sigo con mi aprendizaje…. Creo que un líder siempre está aprendiendo y en 
este momento me encuentro muy feliz de las posibilidades a las que me pue-
do enfrentar.

Para acabar me gustaría dar las gracias y pedirles que desde Étnor sigan 
trabajando para que no tenga que dar este tipo de charla ninguna mujer más. 
Mientras tengamos que hablar de mujeres en liderazgo es que las cosas no 
están bien. Cuando se hable de liderazgo sin añadir masculino o femenino 
habremos alcanzado nuestros objetivos.

Así que espero que en unos años me inviten a hablar de liderazgo, ni femenino 
ni masculino, simplemente liderazgo.

Muchas gracias.
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Muchísimas gracias, Adela, por la presentación. 

Ahora tengo que estar a la altura de la presentación de Adela. Haré todo lo que 
pueda. Estoy encantado de estar aquí en Valencia, una tierra donde tengo toda-
vía mucha familia, muchas raíces y muchos buenos recuerdos. Es más, me en-
canta el trabajo de Adela. Creo que la admiración no solo es mutua sino doble. 
Yo creo que Adela es una referencia fundamental para todos nosotros y sobre 
todo en el campo de la política, donde hoy que tenemos una sensación gene-
ralizada de políticofobia, donde la palabra genera ya el rechazo más absoluto 
y la necesidad, precisamente, de entender que hay una ética siempre presente 
detrás de la política, que la política es una actividad que debe ser y tiene que ser 
noble y que, además, puede cambiar la vida de los ciudadanos.

La política internacional también. Es el campo al que yo me dedico y en el que la 
ética está, quizás, mucho más abandonada y mucho más dejada de la mano de 
Dios, precisamente por razones que creo que resultan evidentes para todos. Basta 
con abrir hoy un periódico o ver un telediario para comprobar que las reglas del 
juego que tenemos establecidas para tratar entre nosotros, cuando se trasladan a 
las relaciones entre países no son exactamente las mismas que tenemos estable-
cidas dentro de nuestras comunidades. Y eso es un tema enormemente relevante.

DiPlOmacia ue vs. DiPlOmacia ee. uu. 
Podemos dejar para el debate posterior la discusión de algunas cuestiones 
concretas y de actualidad, aunque haré referencia a ellas también porque pien-
so que están muy presentes en el día a día. Por ejemplo, la crisis en Ucrania a la 
que Europa, como ya se ha dicho, ha llegado tarde y mal. Yo empecé escribiendo 
este libro La fragmentación del poder europeo (Icaria Editorial, 2011) (http://www.
icariaeditorial.com/libros.php?id=1220) porque tuve un fogonazo que contaré:  

Yo estaba en Macedonia invitado a hablar sobre la reconstrucción de los Balca-
nes y en una ciudad que se llama Skopie, sobre cuya existencia, la verdad, poco 
conocía yo porque no he sido un especialista en los Balcanes. Pero allí vi que 
los países miembros de la Unión Europea, que nunca habían estado presentes 
porque Macedonia era una república desgajada de la antigua Yugoslavia, esta-
ban abriendo embajadas cada uno, cada país europeo, y estuve en la Embajada 
española que acababa de abrir en Skopie. Pero también estuve paseando por 
ahí viendo otras y me las iban enseñando: «Esa es la Embajada británica, esa 
es la Embajada holandesa…». Y había unos chalecitos muy monos, con sus 
banderitas en el centro de la ciudad, en la zona peatonal. Cada uno de ellos te-
nía un diplomático o dos, según los países que más se lo podían permitir, para 
que, cuando se fuera el jefe de misión, alguien le sustituyera. 

Esta es la idea apacible y amable de la diplomacia europea, cada uno con 
nuestras pequeñas embajadas en el centro de la ciudad… Pero luego sali-
mos a dar una vuelta y vimos el resto de la ciudad y había, en una montaña 
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que domina todo Skopie, unos edificios grises enormes rodeados de grúas 
con unos muros altísimos. Al verlos dices: «¿Qué es esto?». Pues va a ser la 
Embajada americana. Tengo una foto por ahí, luego os la enseño… Esta es la 
manifestación de las diferencias de cómo nosotros, como europeos, nos gusta 
ser, la forma en la que nos gusta vernos, cómo nos gusta practicar también la 
diplomacia frente a esa idea del poder duro de Estados Unidos. Un actor que 
todavía se expresa y se visualiza en un lenguaje de poder del cual nosotros, 
como europeos, tenemos la sensación de que nos estamos quitando o que nos 
queremos quitar, de que no hemos sido o no somos capaces de jugar a ese 
juego que juegan los demás, que jugamos con una mano atada a la espalda 
porque tenemos una ética, porque creemos en unos principios, en unos valo-
res y estamos dispuestos a defenderlos a cualquier precio. 

Esa perplejidad que nos provoca Vladimir Putin cuando se enfada y arranca un 
trozo de un país y se lo queda. Y dices: «Según el libro, lo que dice el manual, 
yo tendría que responder a esto. ¿Cómo respondo a esto? No quiero respon-
der con su lenguaje, pero si no uso su lenguaje estoy fuera de juego». Y tene-
mos recuerdos históricos muy infaustos de cómo al matón de la clase le dejan 
crecerse, y cada día se coge un trozo más grande y al final acaba haciéndote 
la vida imposible. Y entonces entiendes que, como has sido débil y no te has 
resistido en este momento, el siguiente trozo que cogerá será Ucrania entera 
y piensas: «¿Qué será lo siguiente?». 

la DePenDencia De senDa O cÓmO 
Permanecer atascaDOs en el PasaDO

Y nos encontramos muy incómodos en esta lógica de poder desnudo. Nosotros 
somos más kantianos que hobbesianos y nos gusta pensar en un mundo que se 
rige por unas normas, por un derecho y por unos principios. El problema es que 
los demás, alrededor nuestro, no comparten necesariamente esas normas y, por 
lo tanto, nos lo ponen muy difícil. Yo quería… Quizá es un pequeño divertimento 
pero... Nosotros tenemos un concepto central en ciencia política que se llama de-
pendencia de senda. Es una cosa un poco ampulosa y un poco pretenciosa, que en 
inglés se llama path dependency, que suena muchísimo mejor, pero dependencia 
de senda es una palabra grave. Tengo un amigo que traduce esto al español colo-
quial como «la cabra tira al monte». Es decir, que uno tiende a hacer aquello que 
se le da bien o aquello que ha hecho siempre, sin preguntarse  muy bien por qué: 
«¿Por qué vamos tantas veces a ese restaurante donde nos tratan tan mal? ¿Por 
qué hemos ido siempre, por qué nos tenemos que coordinar para encontrar uno 
distinto y pensar en los arreglos que tenemos que hacer...?».

Utilizo este ejemplo que tiene que ver con un teclado, con este mismo que veis 
aquí, que todos utilizamos todos los días y que tiene unas peculiaridades. Cual-
quier persona que use este teclado sabe que es difícil, que está pensado de una 
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forma muy lógica. La mayoría de los humanos somos diestros y esto quiere 
decir que nuestros dedos débiles suelen estar en la mano izquierda y, además 
de los dedos débiles de la mano izquierda, está el meñique. Sin embargo, he-
mos puesto la A, que es la que más usamos, con el dedo más débil de la mano 
más débil. Todos los días nos encontramos este problema, que este teclado 
está construido exactamente al revés de cómo debería estar construido. De tal 
manera que los primates superiores que somos todos —yo por lo menos, de 
los que estamos aquí—, tenemos la fuerza concentrada en los dedos centrales 
de las dos manos. Por lo tanto, cuando alguien que no sabe escribir a máquina 
o en el ordenador utiliza el teclado de esta manera que os estoy mostrando, 
está haciendo lo correcto. Está siguiendo sus instintos porque, como digo, para 
cualquier primate, estos son sus dedos fuertes. Esto de escribir con los me-
ñiques es una cosa muy absurda. El problema que tiene este teclado es que 
se hizo cuando se inventaron las máquinas de escribir. Los que habéis usado 
máquinas de escribir, si escribías rápido, escribías mal porque los martillos 
de los teclados se agolpaban y tenías que meter la mano, retirarlos de uno en 
uno, mancharte los dedos, buscar un papel y volver a escribir. Y entonces había 
que poner las teclas distribuidas de una manera que escribieras despacio. La 
gente que cambió de una máquina mecánica a una máquina eléctrica ya notó 
este problema y decía: «Pero si ahora ya puedo escribir y no se agolpan los 
martillos, ahora esta distribución resulta absurda». Yo recuerdo todavía que en 
casa había una Olivetti de esas antiguas, se te metían los dedos entre las teclas 
y se te quedaban enganchadas si escribías rápido y sin mirar. 
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Este teclado se hizo por una razón: para escribir despacio. Y además tiene un 
truco comercial y empresarial muy evidente y es que la razón por la cual estas 
teclas están distribuidas en la primera fila es que se pueda escribir typewriter, 
que es máquina de escribir en inglés, sin cambiar de fila. De tal manera que 
el vendedor que te vendía esta máquina podía hacerte una demostración de lo 
bien que funcionaba y decía: «Voy a escribir typewriter», y allí salía en tu papel 
y te lo llevabas a casa. Y luego tú intentabas escribir y te ibas dejando los me-
ñiques. Es decir, que ya había un problema de diseño y de ética escondida, de 
ética empresarial en el diseño de esta máquina. 

Se intentó y hubo, además, algunos diseños alternativos pero se perdió este 
estándar que se impuso a finales del siglo XIX en todas las redacciones de los 
periódicos, en los medios de comunicación. Nadie ha conseguido cambiarlo, 
ni siquiera Apple o Bill Gates. A pesar del enorme poder de todas esas em-
presas para cambiar este teclado absurdo, no hemos conseguido cambiarlo. 
Estamos atascados en este teclado. Si mañana viniera un marciano y le di-
jéramos: «Oye, ¿te importaría diseñarnos un teclado útil?», diseñaría esto...

Esto que no tiene ningún sentido para una persona que teclee, es la manera 
más racional de organizar un teclado. Las pulsaciones más fuertes están 
en la zona central. Su lógica es precisamente que casi todo está en la zona 
centro y que utilicemos los meñiques precisamente para las funciones menos 
frecuentes. Este teclado provoca un golpe de vista a la gente que le deja en 
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estado de shock, pensando que va a ser incapaz de escribir una frase con él. 
Y sin embargo, en cualquier entrenamiento que una persona haga con este 
teclado escribiría infinitamente más rápido. 

el DiseÑO De eurOPa

Y ahora salto ya este divertimento para volver a centrarme en el tema. Todos 
somos víctimas de instituciones políticas —quizás en el contexto español pode-
mos retrotraer esta discusión, o no, a la constitución del 78. Esto lo dejo para 
la tertulia posterior, fuera, en casa de quien quiera…—. Todos somos víctimas 
de una institución política que fue diseñada de acuerdo a unas motivaciones, 
intentando cumplir unas funciones, pero que sigue ejerciendo esas funciones 
pese a que el contexto y las características se han transformado completamen-
te. Y quizás por eso utilizo este ejemplo. No hay mejor manera de explicar todos 
los problemas que tenemos los europeos para estar en el mundo, para hacer 
esa cosa que se llama política exterior, que si pensamos en este tipo de diseño. 

Porque desde el principio, Europa se diseñó como una potencia, digamos, intro-
vertida, como un proyecto hecho hacia dentro. Es decir, en su código genético 
está precisamente el huir del mundo. El huir de unos compromisos con el mun-
do que el mundo no había adquirido con Europa, pero Europa si adquirió con 
ellos y que nos llevaron a lo que los historiadores han llamado la Larga Civil Eu-
ropea, que empieza en 1870 y termina en 1945. Nosotros las llamamos guerras 
mundiales porque se las exportamos al resto del mundo, pero en realidad son 
la reedición de la misma guerra civil europea, en la cual andamos embarcados 
prácticamente desde el siglo XVI con una cristalización final que acaba en el en-
frentamiento franco-alemán, en torno a un espacio, además, geográfico muy de-
finido en Alsacia-Lorena y en el control de unos recursos energéticos del carbón 
y acero que son, efectivamente, los que generan esa competición y esa rivalidad.

Por lo tanto, desde el principio, el proyecto europeo surge mirando hacia den-
tro. Su definición de paz y seguridad no es frente al mundo sino es una recon-
ciliación entre los europeos. Es el poner fin a la guerra civil, el construir una 
paz civil. Y en el fondo ahí está el proyecto kantiano de los europeos. No lo po-
demos hacer en el resto del mundo, pero lo podemos hacer entre nosotros, el 
reconciliarnos, el buscar una identidad compartida. Una de la razones por las 
que voy próximamente a Japón es porque estamos todos mirando con mucho 
interés si los japonés y los chinos están en 1914. Si después de una ola larga 
de globalización como la que nosotros tuvimos entre 1870 y 1914, donde éra-
mos más interdependientes que ahora, donde los movimientos migratorios 
en aquella época alcanzaron al 10% de la población. Es decir, cuando ahora 
hablamos de la globalización hablamos de la interpenetración, de las activi-
dades productivas, de la deslocalización completa, de la conceptualización del 
mundo como una unidad de producción donde, de un ordenador cada pieza se 
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puede hacer en cincuenta países distintos. Pero lo que es increíble es el nivel 
de interdependencia y globalización que alcanzó el mundo ya a finales del 
siglo XIX hasta llegar a 1914. Y la paradoja de que esos niveles de interdepen-
dencia no llevaron precisamente a la paz, sino precisamente al conflicto. Por 
eso hago este discurso un poco raro de Japón y China de 1914 o 2014, porque 
nosotros sí que estamos en 2014. 

centraliDaD Y crisis De iDentiDaD 
Nosotros tenemos una crisis muy grave en Europa, muy grave, y podemos 
hablar también del auge de los populismos, de los extremismos, etc. Pero 
si eso es todo lo que nos está pasando como consecuencia de la crisis con 
respecto a lo que han sido momentos anteriores de crisis europea, una crisis 
muy parecida como esta en los años 30, se llevó por delante a todas nuestras 
democracias y todos nuestros sistemas políticos y acabó generando nazis-
mos, fascismos, comunismos, estalinismos, totalitarismos, etc. 

Con esto quiero decir que Europa buscó aislarse, construir este proyecto kan-
tiano. Para ello era necesaria una mínima homogeneidad, un pequeño club 
de ricos. Y aunque está en los tratados fundadores de la Unión Europea crear, 
construir una unión más estrecha entre los pueblos de Europa, la realidad era 
que esos pueblos de Europa, la mitad habían quedado al otro lado de un telón 
de acero y, por mucha simpatía que se tuviera hacia ellos, se daban, entre co-
millas, por perdidos, no se podía tratar con ellos. Y había otra serie de países, 
entre ellos el sur de Europa, que por sus características políticas también ha-
bían quedado fuera, y otros países como el Reino Unido, etc., y los escandinavos 
que habían decidido no comprometerse tan a fondo. Por lo tanto, Europa no tuvo 
presiones de números, de abrirse, de ser generosa, de contar con los demás. 
Además, consiguió que su seguridad se la garantizara Estados Unidos. Y eso es 
lo que le ha dado también la ficción de que seguía siendo una potencia mun-
dial. Europa, como era el teatro de operaciones donde se iba a dilucidar, donde 
se dilucidaba el enfrentamiento entre las otras dos superpotencias, pensó que 
todavía era relevante, pero podía haber sido aquí, podía haber sido como vimos 
también ese enfrentamiento que se daba en Corea, en África y en muchos otros 
sitios. Pero nosotros seguimos teniendo aquella centralidad.

Económicamente, además, y esto es muy importante, cuando se habla de Eu-
ropa como fortaleza económica —después ha cambiado y las cosas de Euro-
pa se han abierto mucho al mundo—, los europeos también adoptaron una 
decisión importante que fue que, para desmantelar las barreras entre ellos 
y crear un gran mercado interior, tenías que tener fronteras y barreras co-
munes frente a los demás. Es decir, que ese intercambio que puede ser una 
decisión muy provechosa, que lo fue para los europeos suponía que, efecti-
vamente, si yo quiero que un producto circule libremente tiene que tener el 
mismo arancel en cualquier puerto que toque y, además, necesito ese arancel 
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común y, por lo tanto, tengo que elevar o mantener aranceles comunes contra 
el resto porque nuevo mi proyecto económico es desde dentro. 
Por lo tanto, este pequeño club de ricos no estaba hecho para estar en el 
mundo. Y más que política exterior, en el pleno sentido de la expresión, ha-
blamos de política exterior como del conjunto de acciones que te permiten o 
que muestran tu ambición de conformar tu entorno, de relacionarte y actuar 
sobre él. Europa se quedó con algo llamado relaciones exteriores, que consis-
te simplemente en gestionar los aspectos exteriores de tu propio proceso de 
integración. Si de hecho, ahora que hay un servicio europeo de Acción Exterior, 
miramos donde tuvo sus primeras oficinas la Unión Europea en el mundo y no 
las tuvo de nuevo en los sitios donde si empezáramos de nuevo las tendría que 
tener. Si hoy Europa no tuviera embajadas, seguro que aquí entre todos acor-
daríamos que debería tener una embajada en Washington, otra en Moscú, otra 
en Pekín, otra en Brasilia, etc. Estos han sido los últimos sitios donde Europa 
ha abierto embajadas. Sus primeras relaciones exteriores son con sus excolo-
nias. Están desperdigadas en sitios que no están en el mapa estratégico por-
que, curiosamente y muy inesperadamente, esto tampoco estaba en el diseño 
de los padres fundadores. Mientras se construye el proceso de integración eu-
ropea, cincuenta y tantos países se independizan porque este bagaje que traían 
los europeos era un bagaje colonial muy importante y estaba ahí y había que 
tratar con él. Por lo tanto, empiezas a hacer, a salir al mundo, para gestionar tu 
legado colonial y no porque tengas realmente muchas más ambiciones. 

eurOPa DesPués De lOs Balcanes
YTodo eso es lo que nos pasaba hasta 1989. Ese ADN introvertido, esa manera 
de mirarnos a nosotros mismos sin mucha atención a los demás. En 1989 al-
canzamos la mayoría de edad con la caída del Muro de Berlín y es cuando se 
nos abre ese horizonte con esa profundidad estratégica que todavía hoy esta-
mos intentando gestionar. Con Ucrania es cuando se nos plantea por primera 
vez la pregunta de «¿dónde acaba Europa?». Antes lo sabíamos, acababa en 
Berlín, había un muro, te chocabas con él y se acababa Europa. Ahora no sabe-
mos exactamente dónde acaba y tenemos estas zonas o esferas de influencia 
curiosas que algunos sienten como suyas. Nosotros en parte también, pero de 
formas muy distintas.

El trauma fundamental que le generó a Europa la caída del muro de Berlín 
fue el conflicto con Yugoslavia. Ahí se deshicieron los sueños de ese horizonte 
de libertad para los pueblos y estados que habían quedado, aunque Yugoslavia 
era un caso extraño. De hecho, recuerdo algunas personas en Yugoslavia decir: 
«Nosotros éramos la Unión Europea». El echar de menos Yugoslavia diciendo: 
«lo que ustedes están haciendo en la Unión Europea nosotros ya lo hicimos; era 
una unión de pueblos unidos por una moneda común». No quiero entrar mucho 
en esto. Pero quiero decir que el trauma que produjo Yugoslavia fue la primera 
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toma de conciencia de los europeos de que, en ese mundo que se había abierto 
después del año 89 ya no se podía seguir con esa lógica de mirar hacia dentro. 
Los miles, los cientos de miles de refugiados que entonces llegaron a España, 
yo creo que por primera vez fue (dice donde: el país) cuando las familias aco-
gieron asilados y refugiados, más el desastre de la intervención europea o de la 
inexistencia de esa intervención que llegó muy tarde y después de ver cómo vol-
vían a aparecer campos de concentración, deportaciones, genocidios y limpieza 
étnica en el corazón de Europa, que pensábamos que era un espacio donde esto 
no iba a ocurrir, todo eso genera un trauma muy importante. 

¡Y a partir de ahí nos ponemos a pensar cómo estar en el mundo. Y todo el 
proceso que va desde 1989 hasta 1999 es un intento de intentar, perdonad la 
redundancia, ganar al el siglo XXI. Es decir, el proyecto europeo, en el fondo, y 
lo hemos visto con las ampliaciones, ha sido exitoso, ha conseguido sus obje-
tivos. Las ampliaciones, que pueden haber tenido los problemas que se quiera 
o los problemas de digestión institucional que se quiera, son un enorme éxito. 
Que esta entidad de seis creciera hasta a nueve, hasta doce, quince, veinticua-
tro y hasta veintiocho hoy.... Hay gente que ha dicho que la ampliación, la diná-
mica de la ampliación, es el proceso de conquista más exitoso que ha habido 
en la historia de Europa y se ha hecho sin disparar un solo tiro y por la propia 
voluntad de los estados. Es ese sentido, si en el pasado nos hemos invadido 
mandándonos tanques y ejércitos, ahora la Unión Europea hace una cosa muy 
sutil: envía unas doscientas mil páginas de legislación comunitaria al nuevo 
estado miembro para iniciar su proceso de europeización, que tienen más 
poder de transformar la vida de los ciudadanos que cualquier invasión clásica 
que se pueda pensar. Podemos discutir cómo se hizo en su momento este 
envío a España y en qué momento nos encontramos. Como todos sabemos, 
esas doscientas mil páginas incluyen, definen qué es lo que ocurre cuando 
nos levantamos por la mañana y abrimos el grifo y bebemos agua hasta que 
nos acostamos por la noche y apagamos la luz. 

Es decir, que el proceso de ampliación, teniendo en cuenta lo que han sido his-
tóricamente los intentos de controlar, de dominar un continente, ha sido un éxi-
to increíble y los españoles podemos dar buena fe de qué significa este modelo 
de europeización como éxito. 

el trataDO De lisBOa Y la cOnstituciÓn 
eurOPea
A medio camino de este proceso nos dimos cuenta de que teníamos que cam-
biar también las instituciones de política exterior que teníamos. Teníamos 
unas instituciones muy disfuncionales, con unas presidencias rotatorias, ha-
bía ya una troika, pero era una troika de ministros exteriores que iban tres a 
todos los sitios, no se sabe por qué. Creo que hay una conexión divina, mágica, 
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esotérica, en la cual los europeos lo tenemos que hacer todo en santísimas 
trinidades, prueba de las raíces católicas y humanistas del proyecto europeo. 
No se sabe por qué, pero si no hay tres no es Europa. Esto al resto del mundo 
luego les parece increíble porque siempre te presentas a una reunión y son 
tres. Ya entonces éramos una troika y estaba el ministro de exteriores salien-
te, el entrante y en el ejercicio con presidencias rotatorias de cada seis meses, 
que se iban presentando y había ese mínimo intento de coordinación. 

Cuando se ponen en marcha todos esos cambios legislativos de la pasada dé-
cada que llevan al Tratado de Lisboa y a la Constitución europea, con el tiempo 
nos hemos dado cuenta de que la Constitución y el Tratado son prácticamente 
lo mismo, excepto algunos despieces que se hicieron para no provocar a algu-
nos estados con nombres como «ministro» o «presidente» etc., pero básica-
mente es lo mismo.  Todo lo que hay en el Tratado de Lisboa es ese empeño 
de dar a la Unión Europea al mundo. Como se habrán dado cuenta, no había 
muchas reglas para gobernar el euro en época de crisis. Es decir, la soberbia 
en ese sentido de los europeos o la autocomplacencia de pensar que la eco-
nomía estaba resuelta fue tal que, después de haber lanzado el euro, no se 
pensó que el euro necesitara ninguna reforma, ninguna institución. Estuvimos 
prácticamente desde el año 2002 hasta el año 2009 haciendo tratados y revi-
sando tratados, y nadie dijo una palabra de si hacemos un fondo monetario 
europeo, si hacemos fondos de rescate, si hacemos normas de gobernanza... 
No. El euro se autogobernaba y funcionaba correctamente y los mercados 
solucionarían todos estos problemas. 

Lo que sí nos preocupaba, precisamente por ese tramo de Yugoslavia que 
luego se aceleró con la guerra de Irak, es el cómo estar en el mundo, el no 
tener las instituciones. En Macedonia, precisamente, la Unión Europea había 
tenido mucho éxito tras evitar un conflicto étnico. A veces pasa también que 
injustamente los periódicos nunca cuentan las cosas que salen bien. No es 
noticia que en Macedonia no hubo una guerra civil y que no se mataron como 
en el resto de los sitios. Los europeos, y Javier Solana ahí fue muy decisivo, 
consiguieron parar el conflicto a tiempo en Macedonia, imponer un acuerdo 
de paz a los participantes con pleno respeto e integración de todas las mino-
rías, entre ellas los romaníes, los gitanos, que entraron a participar en las 
municipalidades. Yo me acuerdo que demostró a los europeos que si actuaban 
conjuntamente y se coordinaban podían hacer bien las cosas. Pero para ello 
tenían que fusionar sus instituciones, dotarse de un servicio de acción exte-
rior europea. Javier Solana solía bromear con dos hechos: uno, que su pre-
supuesto como alto representante de la Unión Europea para política exterior 
era menor que el presupuesto de limpieza del edificio donde trabajaba. Era el 
edificio del Consejo. Y que en una crisis, por ejemplo, humanitaria, como la de 
Chad, con más de doscientos mil muertos en el conflicto, la Unión Europea te-
nía que alquilar los helicópteros a Ucrania en ese momento para desplazar a 
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sus cascos azules, a sus fuerzas de intervenciones. Es decir, había disparates 
tan grandes que se podía ni siquiera actuar en aquellos sitios. 

No estamos hablando de conflictos, digamos, difíciles donde hubiera una ló-
gica de poder sino, ni siquiera, en misiones de carácter humanitario. Y por lo 
tanto se decidió fusionar en una persona este cargo de alto representante, 
secretario general del Consejo y comisario de Relaciones Exteriores de la Co-
misión europea, y dotarle de un servicio de acción exterior europeo eficaz, con 
diplomáticos provenientes de todos los estados miembros, etc. Ese es el gran 
diseño y el gran proyecto de Lisboa, el Tratado de Lisboa, el darle a Europa 
una política exterior. 

Creo que se han dado cuenta que no ha funcionado, me parece. No tenemos 
más que abrir el periódico para darnos cuenta de que, no sé si los politólogos 
aquí, o podemos echar la culpa a los juristas, pero la ingeniería institucional, 
a veces, creo que nos equivocamos demasiado al pensar que porque algo lo 
pongamos en un tratado va a cambiar una realidad. ¿Por qué no han funciona-
do las cosas? ¿Por qué estamos todavía en este mismo estado de frustración, 
donde a cada crisis nos parece que sea Palestina, sea Egipto, sea Marruecos 
o Túnez, sean las primaveras árabes? Estamos viendo cómo toda la vecindad 
europea, digamos, se abre, se pierde, se desgaja, entra en conflicto y, una vez 
tras otra, vemos, tenemos la sensación de que los europeos no somos rele-
vantes si no conseguimos hacerlo, pese a que en esta ocasión sí que teníamos 
las instituciones. La paradoja: pensábamos que Javier Solana no podía hacer 
muchas cosas pero le hemos dado todos esos instrumentos. En Bruselas hay 
un estado mayor de conjunto, hay un centro de prevenciones de crisis, hay 
muchísimas instituciones y, sin embargo, no funcionan.

¿POr qué nO FunciOna la arquitectura 
instituciOnal De la ue?

Por plasmarlo brevemente, podemos hacer tres hipótesis o pensar en tres razo-
nes por las cuales esto no funciona: a, b y c. 

a) CATHERINE ASHTON (exalta representante de la UE para Asuntos exteriores y 
Política de seguridad): Tenemos, dicen algunos, un problema de casting. No era 
la persona adecuada.

b) Bruselas: el problema son las instituciones de Bruselas, que no funcionan.

c) Las capitales: son los estados que se resisten a hacer funcionar las cosas. 
Cada una de estas explicaciones tiene algo de verdad, pero a la vez nos dejan 
también con la insatisfacción: sí, podría haber sido otra persona, podría haberlo 
hecho mejor, pero hubiera tenido que tratar con las mismas instituciones y, en el 
fondo, si Ashton no era la persona adecuada, ¿por qué la pusieron? Pues porque 
a lo mejor querían que no hubiera una persona que fuera lo suficientemente 
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vital, o capaz en ese puesto porque querían controlarla más de cerca, porque 
no hay consenso sobre esta figura, etc. Por lo tanto, sí, en parte es un problema 
de casting, de selección de personal, pero eso no lo explica todo. También es 
verdad que hay un problema B, hay un problema que es Bruselas, pero no está 
muy claro que sea solo ese problema porque en otras cuestiones también existe 
esa misma burocracia bruseliana y, sin embargo, las cosas funcionan razona-
blemente bien en el mercado interior y pese a los problemas se consigue hacer. 
Y C, las capitales sí, siempre van a estar ahí. Tienen sus intereses, ese es preci-
samente el trabajo de A y B: conciliar que, existiendo intereses comunes y unos 
principios comunes, podamos armonizarlos y hacerlos funcionar. 

Yo creo que quizá los problemas son más amplios, en el sentido que estamos 
viendo. Incluso aunque solucionáramos estos tres problemas, como nos está 
pasando en Ucrania, nos encontraríamos con que parte o una parte muy impor-
tante del problema está en que en el mundo, al lado nuestro, está cambiando 
también en unas direcciones que son muy complicadas. Nos pasa un poco como 
los coches cuando las ruedas están en el aire, que no es un problema del coche, 
no es a lo mejor un problema del conductor, sino un problema de que el suelo 
es resbaladizo o que estás hundido en la arena. ¿Por qué? Porque el gran atrac-
tivo o el gran instrumento que ha tenido la Unión Europea para transformar el 
mundo, o su vecindad, con esta lógica expansión que ha sido la ampliación, ha 
dejado de funcionar. 

Ha dejado de funcionar primero porque hemos perdido la confianza en nuestra 
capacidad de integrar a más gente. Todos nos hemos sentido —no sé ustedes, 
pero quizá muchos— halagados porque en las barricadas en Kiev hubiera gente 
con la bandera europea. Eso no se ha traducido en: “¡Vengan ustedes, les aco-
geremos en la Unión Europea!». Es un sentimiento un poco incómodo cuando 
alguien te halaga o te corteja, pero el halago aquí no tiene consecuencias porque 
hemos alcanzado, quizá por fatiga o por pereza o por incapacidad política insti-
tucional, lo que pensamos que es un punto de límite de absorción o de fatiga de 
ampliación. 

lOs errOres De la amPliaciÓn

¿Podemos resolver, podemos continuar con este proyecto europeizador y resol-
ver, de esta manera, todos estos problemas? Parece que no. Que hoy por hoy las 
opiniones públicas, los gobiernos no están por la labor. Y las ampliaciones, como 
instrumento, han perdido esa atracción. Lo grave de Ucrania será que incluso a 
un gobierno democrático constituido y elegido libremente tampoco le podamos 
ofrecer una perspectiva de visión claramente porque en el fondo les estaremos 
diciendo que tampoco son como nosotros. Por lo tanto, la ampliación ha perdido, 
en el este, que era un elemento fundamental, esa capacidad de atracción defini-
da por razones complejas. Evidentemente, también lo ha perdido porque no lo ha 
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tenido en el norte de África. En el norte de África no hemos podido ofrecer nunca 
esa perspectiva de ampliación, pero tampoco hemos podido ofrecer algo que, 
por ejemplo, sí que hemos visto a Estados Unidos ofrecer a México, que es una 
manera de gestionar su periferia mucho más abierta y mucho más generosa, de 
ayudar a que se inserten en la globalización. 

La oferta europea era también triple, de nuevo la trinidad continúa, MMM: mo-
ney, mobility, market (dinero, mercado y movilidad). No van a ser miembros, pero 
después de las primaveras árabes donde teníamos, o tenemos, una muy mala 
conciencia, porque durante mucho tiempo hemos estado promocionando nues-
tros exclusivos intereses de seguridad a costa de mirar hacia otro lado en los te-
mas económicos y en los temas de derechos humanos, ahora nos encontramos 
con que, justo cuando tendríamos que hacer una oferta generosa en términos 
de movilidad, en términos de integración de mercados y en términos financieros, 
es justo cuando Europa está en la peor posición para hacerlo. Cuando hay que 
decir a la opinión pública: «Vamos a aceptar inmigrantes», vemos como está la 
situación de inmigración, «vamos a hacer desembolsos económicos», pero ¿de 
dónde?, y «vamos a liberalizar nuestros intercambios comerciales», ¿afectando 
a quién, quién protestará? Por lo tanto, no tenemos esa capacidad de proyec-
tarnos generosamente hacia el exterior y cuando mínimamente lo hacemos eso 
revierte muy negativamente hacia dentro. 

la tramPa De GlOBaliZaciÓn 

Pero el problema no está solo en las vecindades, en el mundo en el cual los euro-
peos, como decía, jugamos con una mano atada a la espalda porque creemos en 
un orden multilateral. Se debe distinguir entre multilateral y multipolar. Cuando 
decimos multipolar tienen que pensar en una mesa de billar donde hay muchas 
bolas que chocan entre ellas. Ese en un tipo de mundo. Cuando pensamos en un 
mundo multilateral estamos pensando en un mundo donde hay normas, donde 
hay árbitros, donde hay intereses comunes y los estados no chocan sino que 
se interrelacionan. Había una feliz globalización en la cual los ciudadanos y los 
mercados tendrían el protagonismo y quizá, como nos pasa a veces con la polí-
tica, con la interacción europea, donde pensamos que los estados serían menos 
relevantes sobre los ciudadanos, tendrían menos poder sobre ellos. En el fondo, 
el proyecto sobre la globalización de los años 90 eran los Google, los Apple, el 
que estos fueran los actores, que en el mundo no hubiera solo estados-ejércitos, 
sino que hubieran ciudadanos que se intercambian, empresas, asociaciones, 
otro tipo de actores. Y sin embargo, vemos que esa —no sé si era una a utopía o 
una distopía a lo mejor para alguien—, esa idea de una globalización feliz como 
un gran espacio mundial de juego donde pudiera surgir el cosmopolitismo de 
sociedades abiertas organizadas en torno a la libertad de mercado, en la cual 
acabaría instaurándose la democracia, no termina de cuajar, sino que muchas 
partes de la globalización está secuestrada por estados, por actores estatales.
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China es un actor global pero eso no significa que los ciudadanos chinos lo sean 
en los mismos términos que nos gustaría. Y además, el auge de otras potencias y 
de otros países incluso, no hablo ya solo de China o de Rusia, sino de otros países 
que son democráticos como pueden ser India o Brasil, no añaden, en teoría, sien-
do democracias y democracias de mercado, un refuerzo del orden internacional 
basado en normas, basado en el imperio de la ley, el derecho, en el cosmopoli-
tismo. Y, sin embargo, no lo hacen porque tienen una visión todavía muy sobera-
nista, muy nacionalista. Han sido muchos de ellos colonias y, por lo tanto, lo que 
quieren es que les dejen en paz y no que los europeos les vuelvan a contar, ahora 
que son una potencia, ahora que han recuperado su soberanía, ahora vuelven 
otra vez los europeos a decirles cómo tienen que hacer las cosas. Entonces nos 
encontramos con que se nos acaba el agua quizá con la que jugar ese proyecto. 

POBlaciÓn, ecOnOmÍa, GastO sOcial 

Y el proyecto europeo tiene grandes potencialidades pero también grandes de-
bilidades. Voy a resumir brevemente algunas de ellas. Tenemos un problema 
demográfico importante, que es el de cómo hacer Europa sin europeos. Esto 
es: una paradoja. ¿Y por qué decimos que no hay europeos? No hay europeos 
porque no hay los suficientes europeos en el mundo, cada vez hay menos, cada 
vez somos menos. Cuando empieza el proyecto de integración europea prácti-
camente uno de cada cinco habitantes del planeta vivía en este continente. Los 
europeos éramos en 20% de la población, ya somos el 9 con algo y acabaremos 
siendo a mediados de siglo el 5%. Es formidable que todavía hoy, y que con es-
tas proyecciones, el 5% de los europeos vayan a seguir siendo capaces de tener 
el 25% del producto bruto mundial. Es decir, no es para deprimirse el que una 
minoría tan pequeña tenga un poder económico tan grande, pero tiene que ser 
también consciente de cómo jugar esas cartas y, sobre todo porque, aunque lo 
verán que se utiliza mucho, yo creo que a los políticos les gusta ahora mucho 
hacer esta analogía del 5, 25, 50 diciendo 5% de población, 25% de la economía, 
50% del gasto social en el mundo. Esas son las tres cifras que definen a Europa. 
Aquí hay algo de mentira porque el 50% del gasto que se hace en el mundo no 
está medido como para saber si nosotros tenemos el 50%. Puede incluso tenga-
mos más, pero es una cifra un poco espectáculo. 

Sí que es cierto que los europeos tenemos un modelo social que correlaciona 
con un modelo de principios y valores que para unos es costoso y es inasumible y 
que, por lo tanto, habría que desmantelar, porque es un pasivo y si quieres com-
petir en el mundo tienes que ser como China. Para otros es precisamente ese 
activo al que te tienes que aferrar porque ese modelo social es el que te garanti-
za el poder de innovar, poder competir, tener sociedades cohesionadas abiertas 
y democráticas y porque curiosamente las sociedades más globalizadas de Eu-
ropa, las que están más abiertas al exterior, son los estados escandinavos que 
son, a su vez, los más cohesionados socialmente. Es decir, que tenemos un gran 
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debate sobre cuál es la relación exacta entre globalización y bienestar. El estado 
del bienestar que hay que lucharlo y que hay que vivirlo y que *no hay que dejar-
lo, digamos tirar la toalla, y darse por vencido, pero es un debate crucial porque 
no queremos estar en el mundo como los demás, hemos dicho. Nuestra identi-
dad, nuestra ética parte de que queremos sociedades abiertas, cohesionadas y 
democráticas. Y, por lo tanto, si el precio de estar en la globalización es aceptar 
esas normas de los demás, pues es muy difícil hacerlo.

Lo que es cierto es que, como decía, demográficamente somos menos. Tenemos 
poblaciones envejecidas también en porcentajes muy importantes a los que, 
además, se suman problemas de empleo, más que de desempleo. Problemas 
graves que hacen que las cargas que tienen que soportar los activos sean mu-
cho más elevadas aquí que las que tienen que aceptar en otros sitios. Y además, 
no tenemos las actitudes adecuadas hacia la inmigración, por un problema evi-
dentemente de reposición: uno puede reponer ciudadanos haciéndolos o tra-
yéndolos de otros sitios. Hasta ahora no se han inventado maneras distintas de 
hacer esto. Entonces, si tienes una tasa de natalidad muy baja y un problema de 
envejecimiento, o cambias esa tasa o te traes gente de fuera. Los europeos, en 
contraste con los americanos, que tienen una demografía mucho más vibrante 
tenemos, además de este problema demográfico propio, unas actitudes erró-
neas hacia la inmigración que nos cierra el futuro de una forma muy importante. 
O sea, que con estas tasas de envejecimiento y estas actitudes hacia la demo-
grafía cavamos el agujero aún más profundo.

Tenemos un problema de dependencia energética también que es muy complejo 
y que no voy a tratar, pero que también es un pasivo muy importante. Estados 
Unidos está haciendo una revolución energética increíble a costa de los gases 
de esquisto y del petróleo esquisto, con problemas medioambientales graves, 
pero que le está garantizando una independencia energética y unos precios de 
la energía que le van a permitir una independencia geopolítica que nosotros no 
vamos a tener. Nosotros no somos independientes. Ni siquiera cuando se habla 
de lo nuclear como independencia. Es absurdo. En Europa no hay uranio. No hay 
ningún sitio en Europa donde haya uranio. El uranio está en sitios muy compli-
cados, además. Y, por lo tanto, no somos autosuficientes en ninguno de los cam-
pos energéticos, más que en el de las energías renovables, si consiguiéramos 
cambiar toda nuestra mezcla energética hacia allí. Pero, como saben, eso es un 
desafío enorme y no me voy a extender en él.

Y luego, yo creo que gravemente y desgraciadamente, y lo vemos también 
con el auge del euroescepticismo, no tenemos europeos en un sentido, que 
es mucho más importante, porque aún teniendo europeos, digamos, más 
mayores y más costosos, si tuviéramos de nuevo las actitudes hacia Europa 
distintas, podríamos aspirar a un proyecto que fuera más cohesionado. Pero 
es verdad que desde el punto de vista de la identidad de los valores, lo vemos 
todavía hoy en las encuestas, que prácticamente solo el 50% de los europeos 
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incorpora alguna dimensión de identidad europea en sus identidades, de tal 
manera que prácticamente la mitad de los europeos rechaza Europa como 
elemento identitario. Es decir, le parece un acuerdo razonable para progresar 
o para prosperar, pero sin incorporar nuestros componentes. Y la otra mi-
tad que lo hace es desde un punto de vista de identidad más política y cívica 
que obviamente étnica, es decir, que el aspecto de identificación política viene 
cuando tienes un plus de derechos, cuando tienes unas garantías como ciu-
dadano que es en el fondo de lo que se trata Europa. Lo digo en el sentido que 
la identidad europea no es una identidad que sea amenazante para las iden-
tidades primordiales de los ciudadanos, que son básicamente étnicas o aso-
ciadas a la lengua, a la religión, a la historia o a las tradiciones. La identidad 
europea entra sobre las identidades como una capa de extensión de derechos 
que te permite  viajar libremente, moverte, adquirir nuevos derechos, etc. y, 
por tanto, no es excluyente ni agresiva con esas identidades primordiales. De 
esta forma, representa muy bien este proyecto cosmopolita que debe ser la 
intervención europea. Pero incluso en esa capa fina genera mucho rechazo 
y no tenemos las actitudes suficientes o adecuadas. Aunque lo adecuado es 
algo políticamente incorrecto.

raZOnes Para el OPtimismO 

En fin, termino e intento poner una nota de optimismo para abrir el debate. 
¿Por qué tenemos que ser o por qué podemos ser optimistas respecto al futu-
ro de Europa como actor y como proyecto? Primero, porque cuando miramos 
las cifras, no solo somos grandes los europeos conjuntamente, que ya es im-
portante. Es decir, hoy por hoy, este mercado increíble de quinientos millones 
de habitantes sigue siendo la zona de prosperidad más grande del mundo. 
Como potencia económica, Europa es todavía más grande. A pesar de la crisis 
actual, es más grande que Estados Unidos. Por lo tanto. Europa sigue siendo 
una superpotencia económica y eso es una fuente de poder y de atracción 
sobre los demás que te tiene que dar una capacidad de hablar, de expresarte, 
de escuchar, de conformar el mundo, no a tu imagen y semejanza, pero por lo 
menos tener algo que decir. 

Hay una frase muy cínica de un político estadounidense que decía que la regla de 
oro era que aquellos que tienen el oro hacen las reglas. Esa era la regla de oro. 
Y siempre ha sido así a lo largo de la historia. Las potencias económicas han po-
dido conformar las reglas para que les sirvan fundamentalmente a ellos. Si son 
muy excluyentes la gente se da cuenta, se enfada y no acepta. Pero si consigues 
utilizar esas reglas para que, no solo te beneficien a ti, sino para crear un orden 
en el que más o menos todo el mundo pueda vivir, pues te beneficiarás mucho. 
Eso es lo que hizo Estados Unidos a partir del año 1945. Hizo unas reglas que a 
ellos les venían fantásticamente bien, pero en las cuales los demás han podido 
también ganar y prosperar. Ellos luego, como les pasa con los ordenadores y las 
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cifras, se quedan con lo que se llama la puerta de atrás para poder entrar y ma-
nipularlo. Tienen siempre el secreto de cómo funciona y lo harán mejor que los 
demás porque en el fondo esas reglas sí que reflejan su ADN. La globalización y 
la lógica de mercados abiertos y la lógica de competencia económica es el ADN 
de Estados Unidos. Pero ellos lo hicieron, digamos, de una manera elegante, 
extendiéndolo al resto. 

Los europeos tenemos la gran suerte de que nunca hemos declinado tan bien, 
en el sentido de que pocas transiciones de poder a lo largo de la historia han 
sido tan suaves y tan amables y tan respetuosas como la que nos está ocu-
rriendo a nosotros... Lo normal es que en la historia te aparte de un manotazo 
y te ocupen y te invadan y desaparezcas. Esta vez los europeos, no solo con-
seguimos, en parte, traspasarles esos valores a los estadounidenses, sino en 
cierto sentido al resto del mundo. Y por eso lo que decía Luis Díez del Corral 
sobre el rapto de Europa en el sentido en el que Europa fue raptada, la prin-
cesa Siria, que fue raptada pero también raptó al mundo porque hay muchas 
cosas en el resto del mundo que hemos traspasado y que hemos metido en 
ese código genético. Los griegos… Qué pena que los pobres no registraran 
tantas y tan buenas ideas que todavía hoy, cuando vas a Washington, te das 
cuenta de que la arquitectura pública estadounidense, el software y el hard-
ware, sigue siendo una imitación de Grecia. En todas sus instituciones políti-
cas sigue siendo esa imitación, pero para eso no hay patente ni derechos de 
autor. Los griegos no cobran por cada día que una democracia funcione en 
el mundo, desgraciadamente. Pero es verdad que en el fondo los europeos, 
sí que tenemos partes importantes de ese software que gobierna el mundo y 
nuestro relevo —aunque como he dicho al principio, nosotros nos suicidára-
mos en 1914 económicamente y moralmente en el año 39—, podemos tener 
todavía una esperanza de vivir en un mundo en el cual somos unos actores 
muy relevantes económicamente. 

Diplomáticamente, y como actor, no tenemos por qué infligirnos estas pena-
lidades que nos infligimos haciendo a veces el ridículo en todos estos sitios. 
Tenemos los suficientes medios. Hay un estudio del propio Consejo según 
el cual la Unión Europea cuenta con cien mil diplomáticos europeos, frente 
a sesenta mil de Estados Unidos. Tenemos tres mil embajadas sueltas por 
el mundo. Es decir, que no es un problema de medios lo que nos falta a 
los europeos. Ni siquiera militarmente, probablemente, si hiciéramos una 
encuesta aquí en la sala y preguntáramos cuánto gasta más Rusia en de-
fensa que Europa, o cuánto más grande es el ejército ruso que el europeo, 
probablemente todos de aquí dirían que dos o tres veces, que Rusia gasta 
dos o tres veces más que Europa en defensa. Pues no es cierto. Nosotros 
gastamos dos o tres veces más que ellos. Pero evidentemente no gastamos 
bien, no lo hacemos de forma coordinada, no lo hacemos en cosas que nos 
sirvan, sino que lo hacemos en defensas territoriales frente a enemigos que 
no existen, etc. Por lo tanto, nos pasa lo mismo en ese otro pilar, que es la 
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cooperación al desarrollo. Hay un tridente de la acción exterior, de nue-
vo la trinidad, la diplomacia, la defensa y el desarrollo. En ese tridente, en 
la última pata de ese tridente que es el desarrollo. Los europeos tenemos 
también la ayuda al desarrollo más grande del mundo, muy por delante de 
Estados Unidos, de Japón, de otros países, es decir, somos muy responsa-
bles en esto, pero no obtenemos el rendimiento porque lo hacemos de forma 
fragmentada.

Por lo tanto, y ese es el argumento de optimismo sobre el cual quise construir 
el libro, el problema de Europa no es su ausencia de poder sino la manera 
en que lo ejerce y la mentalidad errónea con la que construye su visión del 
mundo. Puede parecer un poco infantil decir a estas alturas esto de la unión 
hace la fuerza, pero es la divisa de la Unión Europea y no se toma en serio, ni 
mucho menos. Y por lo tanto, cuando vemos a veces, como decía, estas pena-
lidades que nos autoinfligimos, los europeos estamos sobrerrepresentados 
en las instituciones internacionales. De hecho, de lo que se queja el resto del 
mundo es de por qué hay tantos europeos en los sitios, por qué está todavía 
Francia y el Reino Unido sentados en el Consejo de Seguridad con el derecho 
de veto y no están otras potencias que hace tiempo que han emergido. Y sin 
embargo no sacamos ese rendimiento. 

Por lo tanto, no se trata tanto ni de gastar más ni siquiera casi de gastar me-
jor, sino de intentar poner en marcha el proceso mental que nos haga darnos 
cuenta de que Europa se ha construido de una forma casi geológica. En el 
sentido de que, con cierta soberbia o porque hemos sido siempre nosotros 
la medida de todas las cosas, pensábamos que teníamos todo el tiempo a 
nuestro favor que, por sedimentación, iríamos construyendo una Unión Eu-
ropea que acabaría desembocando en ese proyecto. Y sin embargo, sabemos 
que esto no es así, que la sedimentación puede ocurrir en muchos sentidos. 
Y quizá lo que vemos hoy y estos días respecto a Rusia o en tantos escenarios 
de conflictos demuestra muy bien que no marcas el ritmo y que no puedes 
jugar con esa soberbia y esa autocomplacencia con los demás: como los de-
más quieren ser como tú, te tienen que escuchar y preguntarte qué es lo que 
tienen que hacer y cuáles son sus interés. 

Parte del problema que tenemos con Rusia es que les decimos constante-
mente lo que tienen que querer y no hay nada que les irrite más que les diga-
mos qué es lo que tienen que querer. Porque la gente piensa que pueden, aun-
que nosotros pensemos que están equivocados, piensan que tienen derecho a 
decir sus propios intereses como les venga, digamos, en gana. 

Pero concluyo aquí, que seguro que hay preguntas para debatir. Gracias
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Gracias por vuestra invitación, por lo que representáis. 

Ya me han explicado un poco el contenido de estos seminarios que hacéis y es 
verdad, agradeciendo por su puesto la presencia de Adela y mis respetos por 
muchas razones hacia su autoridad en todos los sentidos, cuando me llamó 
Paco para decirme: «Oye, ¿te importaría venir aquí? Porque has estado dos o 
tres veces, y vas y vienes en el AVE que es una gran ventaja, hay que recono-
cerlo. ¿Y por qué no te quedas a intentar discurrir una visión donde, en lo que 
tratamos normalmente en la Fundación ÉTNOR, tenga que ver y nos hablas 
un poco?». Y entonces le dije: «Si quieres puedo intentar hablaros y daros una 
explicación de lo que está pasando en términos generales». 

¿qué nOs estÁ PasanDO?
Y esto viene —voy intentar no superar la media hora, para que haya luego más 
tiempo para el debate— de una pregunta que nos hicimos muchísima gente el 
otro día en el Palacio de las Cortes con motivo del funeral de Adolfo Suárez. 
En el sentido siguiente: se asistió a un momento —no sé lo que duró— que fue 
para mí particularmente emotivo, en el sentido de que estábamos allí mucha 
gente de la generación de la transición unidos por el afecto y el reconocimien-
to, es verdad, a la española: para que te reconozcan algo aquí y seas referen-
cia pública te tiene que pasar algo muy malo o solamente se tiene contigo un 
gesto cuando ya estás en el otro mundo. Pero hubo un acto de reconocimiento 
que duró apenas dos o tres días, porque inmediatamente vino el contraata-
que de la reinterpretación histórica del 23F que, con esta capacidad absolu-
tamente extraordinaria que tenemos de históricamente estropearnos, y nos 
vino a la cabeza un debate muy fuerte que hubo entre Gregorio Peces Barba 
y Fernando Abril Martorell, de por qué no se terminaba más rápidamente la 
Constitución. Y recordábamos —no cito a los interlocutores—, que todos ellos 
tuvieron muchísima más responsabilidad que yo. 

Yo era un jovencísimo secretario general adjunto de grupo y me dedicaba a 
escribir por las noches las actas de Gregorio en la ponencia constitucional, 
es verdad, y lo digo por si hay aquí gente joven, que escribiendo actas para 
otros, si prestas mucha atención, aprendes muchísimo, te sirve mucho para la 
vida. Es decir, ser secretario de notas no es nada despreciable. Simplemente 
tienes que sacarle la enjundia a lo que eso significa. 

Y recordábamos que el debate fue en estos términos: Gregorio, apoyándose 
en su entrañable Maritain (filósofo francés), pues diciéndole: «Esto no puede 
ser, sus principios...». Y Abril Martorell le respondió: «Mira, Gregorio, déjate 
de bromas, hay que terminar lo más rápidamente posible porque aquí nos 
tenemos que dar una Constitución que dure, que resuelva los problemas de la 
vida de los españoles -este hombre era muy práctico-, y además ten en cuen-
ta una cosa: si algo nos caracteriza a los españoles, en nuestra Historia, es la 
capacidad que tenemos para estropearnos colectivamente».
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Y entonces, si tenemos una notable capacidad para estropearnos, el otro día 
al salir del Palacio de las Cortes, comentaba con Juanjo Laborda: 

-¿Y si hubiéramos entrado en una fase colectiva de estropicio?-para explicar 
un poco lo que nos está pasando. 

Entonces como yo creo mucho en el método socrático, es decir, que la forma 
de ir despejando hipótesis es despejarlas por el efecto de negarla para ir me-
jorando en tu discurso, pues parto de este escenario de lo peor, para intentar 
concluir algunas cosas que yo pienso que explican, en parte y de una forma 
muy modesta, lo que nos puede estar pasando. 

el mODelO De la transiciÓn esPaÑOla

Después del acto de recuperación de memoria que se hizo el otro día, inten-
so e interesante de mucha gente diferente, pienso lo siguiente: yo creo que, 
después de estos treinta y seis años de democracia se puede constatar una 
cosa: la generación que hizo la transición, creo sinceramente —yo insisto, era 
muy joven—, creo que es de las pocas generaciones triunfadoras que hay en 
la historia de España. Cogió un país de una manera y lo entregó mucho me-
jor. No digo que todo se hizo bien, en absoluto. Hubo muchos errores y hubo 
muchas faltas. Pero en términos globales de la Historia, cogió un país en un 
situación A, la que estaba, y lo entrega en otra situación B, creo que infinita-
mente mejor.

Entonces todos recordábamos —probablemente con un exceso de nostalgia 
por el momento del funeral de Adolfo Suárez, porque estaba allí la familia, 
que sé yo…— que llegamos incluso a tener el orgullo de ser un modelo. Y a 
nivel, y eso sí que tengo experiencia por las negociaciones europeas, que el 
consenso de la transición era un modelo, el pacto de la Moncloa, para evitar 
la intervención del Fondo Monetario Internacional era un modelo de entendi-
miento político y económico. 

La adhesión a la Comunidad Europea fue un anclaje histórico a una realidad 
que todo el mundo quería, incluso la izquierda se atribuyó a resolver a través 
de un referéndum, hablo del referéndum de la OTAN, su principal contradic-
ción en términos de visión europea y visión atlántica. Lo resolvíamos por mé-
todos pacíficos, democráticos, referéndum, elecciones. Se nos decía que este 
país ha conseguido enterrar sus demonios. 

Ya no es el país de la España de imagen torturada, de un país que no se enten-
día para nada. No solo durante la Guerra Civil, antes también. Y se entienden, 
saben pactar, se paran, miran la Historia, miran hacia delante, miran hacia 
atrás, es decir, es un país ya distinto, son otros, son modernos y pragmáticos. 
Y aquello, digamos, colectivamente nos llenaba de orgullo. Y hubo una época 
en la que teníamos un alto sentido de algo que creo que hemos perdido, que 
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es la autoestima colectiva. Porque en España es muy difícil tener momentos 
de autoestima colectiva.

Entonces a partir de esto, en esta reflexión, llegamos a una primera conclu-
sión: ¿Por qué, después de treinta y seis años, el New york Times nos dedica 
aquella portada con aquella foto en gris donde se ve a un pordiosero metido 
medio cuerpo dentro, sacando comida de un cubo de basura? Pensábamos 
que eso era algo muy norteamericano, del homeless, pero sin embargo nos 
lo adjudican a nosotros. Un país que ha sido primera página del Times, con 
aquella célebre portada del New York Times de un rey en Nueva York bailando 
el foxtrot, no sé si os acordareis de esto los más antiguos… 

En fin, que habíamos desarrollado una imagen que nos daba una perspectiva 
muy distinta. ¿Por qué aparecíamos en las lex column del Financial Times?, 
por dar un ejemplo. Y ahora en los análisis más crudos que nos ha hecho el 
espacio de información anglosajón como un país manirroto, corrupto. Y ¿por 
qué al final hemos tenido que soportar esta situación de vigilancia interna-
cional en términos, no del país total pero sí como un elemento central, en 
lo que ha sido el rescate financiero? Por hablarlo crudamente —y con esto 
no pretendo introducir ninguna crítica—: al que lo provocó, que pudo ser el 
último Gobierno de Zapatero, o al que lo aceptó, que pudo ser el Gobierno de 
Rajoy. Si hay aquí prensa, por favor, hago estrictamente una descripción muy 
rápida y sin matices y que no se coja, digamos, una frase así fuera de contexto 
porque estoy intentando presentarlo de la manera más rápidamente posible.

Y entonces, a partir de ahí yo creo que hay que explicar este tránsito. Es decir, 
¿qué hemos hecho mal? Hay que hacer una pregunta colectiva: ¿Qué hemos 
hecho mal? Porque estas cosas no pasan porque sí y es verdad que los demás, 
posiblemente yo, tengo en mi vida comunitaria muchas pruebas de ello, pues 
se cumple una ley inevitable que es la ley del vacío en el plano internacional. 
Vacío que tú dejas porque estás en crisis o tienes un problema, llega otro y te 
lo ocupa. Esto funciona así. Y luego también funciona otro elemento que es: 
si tú tienes un estereotipo, pues viene el que te quiere echar fuera y lo carga 
todavía mucho más y, evidentemente, el que fue a Sevilla, por decirlo con tér-
minos castizos y poco académicos, perdió su silla. ¿Por qué hemos perdido la 
silla? ¿A qué se debe? 

necesiDaD De una reFOrma instituciOnal

Y entonces yo aquí os voy a dar una interpretación. Y he sacado mi librito de 
notas —yo apunto muchas cosas— de una vez que me invitaron a un curso de 
liderazgo a Barcelona. Mi interlocutor en aquella época no era Paco Pons ni 
Adela, era el molt honorable Jordi Pujol. Y me vino a la cabeza el debate para 
interpretar lo que nos está pasando: si de verdad lo que tenemos es un pro-
blema de liderazgo, la política, la economía, las referencias sociales... dejó de 
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lado los únicos líderes —y lo digo con todo respeto— que naturalmente tiene 
España, que suelen ser las figuras deportivas, raramente artísticas, raramen-
te creadoras y muy raramente también académicas, buenos escritores... Ahí 
yo creo que nos defendemos bastante. 

Yo creo que lo que nos está pasando es que nuestro sistema institucional está 
lleno de rotos, de goteras y de desconchones, por presentarlo de una manera 
amable. Y entonces voy a intentar convenceros de que España no tiene un pro-
blema de liderazgo. España lo que tiene es un problema fundamentalmente 
de haber roto con las reglas elementales de la democracia, particularmen-
te aquellas que no están escritas y haber hecho rotos y descosidos por todo 
nuestro sistema institucional. 

Y un país se arregla, en mi opinión, con reglas e instituciones. Difícilmente 
se puede ejercer un liderazgo político o moral si las reglas de la democracia 
están perturbadas y si las instituciones prácticamente están controladas to-
das con el mando a distancia. Yo sé de lo que hablo porque yo he sentido en 
mi columna vertebral el mando a distancia cuando presidía las Cortes, que 
me daban unos calambrazos tremendos para intentar, a través de esto y de 
lo otro, haber si conseguíamos... Lo digo así, en un tono realmente familiar, 
sin ningún tipo de crítica mayor de la que digo, pero yo creo que esta es la 
realidad. ¿Por qué lo digo?

rePartO De resPOnsaBiliDaDes 

Nos están envolviendo las pantallas. El cerebro pantalla actúa como un 
cerebro En primer lugar, todos somos responsables de lo que ha pasado. Es 
decir, no solamente PP y PSOE porque son los partidos mayoritarios; también 
los minoritarios —os diré por qué— y, lógicamente, también los ciudadanos, 
porque muchas de las cosas han pasado simplemente porque los ciudadanos 
no han cortado por lo sano. Entonces esto es un problema global de ética 
ciudadana, de ética moral, de ética de Gobierno, que es de una gran amplitud 
y que merecería la pena. Probablemente esto se puede discutir aquí con 
tranquilidad en un seminario, es mucho más difícil plantearlo, imaginaos, 
por ejemplo, en un acto político, en un debate político, porque en seguida se 
segmentaría. ¿Esto es cosa  —iré al debate que yo tuve con Pujol— solamente 
de dos partidos estatales, PP y PSOE? Pues no, no es cierto. Todos tenemos 
una responsabilidad. 

Algo elemental. España tiene diez legislaturas de democracia. Diez. Pues 
de las diez legislaturas solamente ha habido cuatro con mayorías absolutas. 
Las otras seis, el que ha gobernado en Madrid ha necesitado la muleta 
inevitable para aprobar las leyes orgánicas con voto a la totalidad y la ley 
del presupuesto, que como se arma un Estado, es la urdimbre del Estado, 
con partidos nacionalistas. Eso quiere decir que si ha habido cuatro veces  
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mayoría absoluta y en seis ocasiones la gobernanza española se ha hecho con 
la participación fundamental de las minorías, a veces con unos éxitos y con 
un acierto, en los rotos institucionales hay muescas de todos. Y hay muescas 
de todos, algunas más fuertes y otras menos fuertes, pero hay muescas de 
todos. Absolutamente de todos.

Y a partir de ahí me he traído este debate, que es del año 2009, donde yo decía 
en esta legislatura en la que yo terminé, todavía existía espacios institucionales 
al abrigo de la crispación. Y citaba, fíjate tú, el Tribunal Constitucional, la 
Monarquía y el Banco de España. Porque en aquella época todavía había 
tres instituciones públicas que, normalmente, tenían un respeto que nadie 
se atrevía a cuestionar. Fijaos los saltos progresivos que hemos dado en un 
país que, aparte de que entra en fase muchas veces de estropicio, tiene una 
notable vocación iconoclasta. Es la palabra que lo define.

¿crisis De liDeraZGO O crisis instituciOnal?

Entonces, avanzando ya en el tiempo, la respuesta que se ha articulado desde 
los medios de comunicación, debates, análisis y tal dice: «Bueno, esto se arre-
gla el día que volvamos a tener gran liderazgo». Pues yo no estoy de acuerdo. 
Esto se arregla el día que volvamos a la senda del respeto, a las reglas de la 
democracia, particularmente las que no están escritas y a un sistema institu-
cional que infunda respeto e infunda sobre todo la idea de que las institucio-
nes cumplen fundamentalmente su papel. Voy a intentar demostrarlo.

Una de las cuestiones que más me impactó en mi vida de presidente de las 
Cortes fue cuando hicimos estos seminarios que se hacen bilaterales con 
Francia —os hago cuento corto—, era Italia y era Verona. Y coincidió que esa 
semana había sacado The Economist su portada que era: «España pasa en 
producto interior bruto a Italia». Y se veía, si os acordáis del Economist, a una 
bailarina de flamenco. Siempre el espacio de prensa y de información anglo-
sajón cuida los estereotipos adversarios de otros países porque está en su 
propia nomenclatura de ver la Historia y las realidades económicas y políti-
cas; lo digo abiertamente, y El Economist es un gran producto de ese espacio 
de información anglosajón, que es el que ha salido ganador de la crisis. Aquí 
hago un énfasis: no olvidéis que el gran ganador de la crisis ha sido un espacio 
de pensamiento que no es el pensamiento único, digamos el capitalismo sin 
control, etc., etc., pero en el terreno de la información, fijaos en una cosa: so-
lamente hay tres agencias de calificación: Moody’s, Standard & Poor’s y Fitch, 
las tres anglosajonas. Los sistemas de información económicos descansan 
básicamente en Financial Times, Wall street Journal, The Economist, Bloom-
berg. Podéis decir todo lo que queráis, responden a un espacio no solamente 
ideológico, sino categórico en términos de relaciones internacionales. Y en-
tonces todo eso marca unas tendencias.
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¿italianiZaciÓn? 

Y entonces era la época en la que España iba aparentemente hacia delante, yo 
creo que de una manera exagerada y no bien entendida por los gobernantes 
de la época. España sube, Italia baja. Y entonces habíamos pasado, con todas 
las burbujas habidas y por haber, a Italia en su PIB. 

Recuerdo aquel momento porque muchos de los que estábamos en aquella 
reunión, pero no por ser pesimistas, como se nos dijo, o en un momento de-
terminado muy injustamente tratados como ‘viejas guardias que no entendía-
mos absolutamente nada de lo que pasaba’ frente a unas visiones realmente 
estratosféricas del futuro. Y la reflexión es la siguiente: ¿Y qué pasa? Lo digo 
con respeto. Amo a Italia. Roma es mi ciudad preferida. El Trastevere me vuel-
ve loco. Quiero que se me entienda bien. De nuevo, si hay aquí medios de co-
municación, soy un pobre italiano, pero la pregunta es, por explicar lo que nos 
está pasando: ¿Y si nos hubiéramos italianizado? En términos institucionales. 
Y sin darnos cuenta hemos entrado en un modelo donde al final ajustamos la 
gobernabilidad, pues gracias a una ley electoral que es la que es, pero final-
mente el dato de que en el palacio Chigi esté uno o esté otro, bien es verdad 
que la reacción que se está produciéndose en estos momentos es de gran re-
forma institucional o lo que hagan las instituciones da igual, porque yo tengo 
una sociedad civil tan potente, como es el caso de algunas regiones de Italia, 
que yo voy solo y estos tíos me sobran. Yo sé que estoy simplificando mucho 
pero no quiero cogeros mucho tiempo.

neOlOGismOs Y DiscursO meDiÁticO 
Y entonces, a partir de esa realidad, yo creo que lo fundamental es recupe-
rar el tono institucional para que las instituciones, leo, «sean una referencia 
social y ejerzan su liderazgo». Creo que España no necesita líderes persona-
les; necesita un liderazgo institucional, que eso es otra cosa. 

¿Por qué digo esto? Hay una palabra, o varias, que detesto y que habréis ob-
servado, y espero que me lo reconozcáis esto al menos, que no me gusta nada 
y son las palabras de moda, y no es que me haya vuelto un antiguo. No me 
gusta nada la palabra «escenificaciones». No me gusta nada la palabra... an-
tes yo te daba un consejo, ahora voy a ser tu coach, querido. Adela, antes, 
«cómprate esto en El Corte Inglés, que está barato», ahora soy un personal 
shopper, ¿me entiendes? No lo soporto. Los siento. Soy un antiguo. Pero yo 
creo que sobre todo, desde la izquierda, el error formidable que se ha come-
tido en los últimos años es pretender que a través de un vocabulario determi-
nado se solventaran los problemas sociales. Eso es absurdo. Y esto lo podría 
aplicar a muchos sistemas. Y ya la palabra que me pone enfermo es, no me 
miréis, queridos amigos: tengo una «hoja de ruta». No, no, no te rías… Enton-
ces cualquiera que no sabe cómo resolver un problema, con toda solvencia te 
cuenta que tiene una hoja de ruta. Y ya la última palabra que no os oculto es, 
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yo no sé si antes Paco me decía y me gusta esto y hoy me dice me gusta lo otro, 
y me lo dice con todo esto, puedo pensar, lo digo con respeto, «este es un cara, 
qué oportunista, lo que me está contando, si el tío ha defendido esto ahora 
defiende lo otro». Y entonces él, con toda naturalidad, me responde: «Pero 
Manolo, no entiendes nada, es que tengo una enorme capacidad para “rein-
ventarme”». ¿Me estáis todos entendiendo? Y entonces ahora te sale de una 
contradicción absolutamente básica y le explicas tranquilamente por la tele: 
«No, es que hemos decidido reinventarnos». ¿Pero qué me cuenta usted? 

Quiero decir que todos estos tipos de situaciones, que planteo así si queréis 
de una manera un poquito jubilosa para no tensar el debate, pues yo creo que 
es lo que ha explicado que, no, no: aquí, o recuperamos el liderazgo social 
de las instituciones y las reglas de la democracia, o lo otro, si se va por ese 
camino, no se va a recuperar a corto plazo.

Entonces hay un elemento que me parece central. Es el aspaviento mediático 
que impide un poco reaccionar, en el sentido siguiente: el discurso ha sido 
sustituido por el «canutazo». Lo que llaman el canutazo en medios periodís-
ticos, es decir, no vale el discurso. «Dame un canutazo de quince segundos, 
que te saco en primera en la tele, o te hago un despiece en la radio absoluta-
mente descomunal, pero no te enrolles». Dame un canutazo, eso le llaman en 
el argot en Madrid, un canutazo, quiero un canutazo, señor Marín. 

Me llamaron el otro día: «Usted que presidió el debate Ibarretxe, ¿me da un 
canutazo para explicar lo de Mas? Y me dio ganas de mandarlo a un sitio muy 
feo, pero como soy un tío educado, por mi madre que era una señora absolu-
tamente perfecta y decorosa, le dije: «Pues mire usted, no, y francamente no 
sé por qué me ha llamado usted, porque sabe que no se lo voy a hacer, pero 
no porque sea un tío virtuoso, en absoluto, sino porque creo que ese es uno de 
los males que tenemos». 

Segundo, el titular se ha cargado definitivamente el contenido. Y luego, las es-
cenificaciones han roto el sistema de las estrategias. Lo digo así muy rotunda-
mente. En consecuencia, desde esta práctica es imposible ejercer un liderazgo. 

Dos. Nos está pasando gran parte de lo que acontece porque hemos vuelto 
yo creo a una de las manías nacionales que es el gusto por el absoluto. ¿Qué 
quiero decir con el gusto por el absoluto? Me decía Julián Bolinches, nuestro 
delegado acá en Valencia que vamos a hacer aquí el Consejo de lo Nuclear, 
me has dicho, ¿no? 

Aquí se discute todo en términos nuclear sí, nuclear no, de saladoras sí, de 
saladoras no. Todo es un sí, todo es un no. Con lo cual, la capacidad de enten-
dimiento generacional o la capacidad de entendimiento político, social y eco-
nómico aparece francamente muy limitada. Es que en ocasiones es imposi-
ble. Es decir, no es necesario siempre hablar y discutir sobre el término de 
los absolutos y ahí yo creo que nos hemos acelerado mucho.
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resPetO a las reGlas 

Voy a ir concluyendo porque me quedan ocho minutos. Creo que el enfoque 
se tenía que dar por el lado de las reglas. Y hay dos frases que he entresa-
cado porque hasta el año pasado —pues ya no podía dar clase— daba en la 
Carlos III y en la Alcalá, pues luego  hice doctorados y ya no tengo tiempo, 
pero he sacado dos lecciones que yo siempre le doy a la gente que venía a 
mis conferencias. Una era algunos entresacados de las memorias de Jean 
Monnet: Les hommes passent, les institutions demeurent (Los hombres pasan, 
las instituciones permanecen). Creo que eso es algo que nos vendría dramá-
ticamente bien. Ser conscientes de que los hombres pasan, las instituciones 
permanecen. 

Y la segunda es, lógicamente, el futuro de la democracia. «Los pactos de la 
política son, por definición, precarios y coyunturales». Voy a repetir: «Los 
pactos de la política son, por definición, precarios y coyunturales. La fuerza 
de la democracia son sus reglas y sus instituciones». Esto no es mío, es de 
don Norberto Bobbio. Y yo creo pues, podría citar también a otra persona que 
orientó mucho el debate en su espacio público europeo, que fue Jürgen Ha-
bermas. Ayer se citó en el acto de Araceli, que efectivamente orientan un valor 
básico de la sociedad, las reglas de las democracia, incluso las que no están 
escritas, y es el comportamiento de los ciudadanos el que dice: «Atención, te 
vas, atención, te quedas, atención». Y eso no está escrito ni en la Constitución 
ni en las leyes, me estáis comprendiendo perfectamente. Y luego unas insti-
tuciones respetadas y que son referencias. 

el PrOtaGOnismO De la ciuDaDanÍa 

Y por eso os decía, si el análisis que hicimos crudamente en Verona, a lo me-
jor, pues, responde un poco a lo que hay que hacer. Yo creo que las institucio-
nes públicas necesitan, por parte de todos, una reflexión de lo que concierne 
al parlamento. Y diréis: «¡Pero este es un rebotado de la política!». En abso-
luto, yo no reniego absolutamente de la vida que llevaba, en absoluto; es más, 
me considero un privilegiado. Pero creo que hemos llegado a un punto en el 
que el ciudadano tiene que empezar a ejercer su papel. Y se necesita un ciu-
dadano muy crítico. 

Le comentaba a Pura, al pasar: «Mira, aquí hice un disparate y es que hace 
años vine aquí, todavía llevaba esa escolta de contravigilancia que dicen, en-
tonces me metí, Paco, a ver el debate de la Ley Electoral, cuando estaba ahí 
la plaza ocupada con los 15M, porque yo creo que aquello fue un aldabona-
zo. Estuve allí sentado en el suelo, puesto así toda la tarde, viendo discutir a 
aquella gente y, evidentemente, la conclusión que saqué, no porque fuera un 
excepcional espectador, es que esto se morirá en cuatro, cinco, seis meses, 
porque evidentemente un movimiento ciudadano difícilmente puede subsistir 
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si no se articula en una plataforma que no es otra que los partidos políticos. 
No saquéis conclusiones erróneas. 

cOnstituciÓn Y FeDeralismO

Yo creo que el papel de los partidos políticos, de las asociaciones sociales, 
etc., es fundamental, pero tiene que aumentar su nivel de exigencia colec-
tiva porque se necesita, porque se necesita. Y sobre todo, si tenemos que 
reformar y tenemos que revisar el modelo —ya he entrado en los últimos 
minutitos— y la solución son reglas y la solución son las instituciones, me 
atrevo a formular, para explicar lo que nos está pasando y cuál podría ser 
la solución. 

Y ya concluyo con esto: cambiar el modelo, reformar la Constitución, mutarla, 
todas las cosas que se están diciendo. Digo mutarla porque vi a Miguel Herre-
ro y Rodríguez de Miñón con Adela, y él es partidario, no de las reformas sino 
de las mutaciones, que puede ser un poco artilugio de jurista pero vale, me 
da igual. Si hay que hacerlo, yo creo que hay que hacerlo, esa reforma, y que 
hay que hacerlo en el ámbito de un país, no tiene que dar miedo la palabra, 
que sea verdaderamente una solución federal, pero ojo, federalismo del serio, 
federalismo del serio, porque muchas veces se presentan como soluciones 
federales lo que en realidad es un mercado persa y eso hay que evitarlo a toda 
costa. Federalismos sí, pero del serio, verdaderamente del serio. Y entonces 
no va a costar tanto trabajo porque el sistema autonómico español es un sis-
tema, como decía Gregorio, funcionalmente federal, con lo cual lo que habría 
que tocar en la arquitectura tampoco es un drama. Pero ¿cuál podría ser la 
solución? 

un GOBiernO De cOaliciÓn naciOnal

Yo creo que la solución pasa, y me atrevo a decirlo, por una experiencia his-
tórica que no ha existido en España hasta el momento. Hemos tenido legisla-
ciones de mayoría absoluta, cuatro. Legislaciones compartidas con partidos 
nacionalistas, seis. Pero hay una experiencia histórica que no se conoce en 
España y que habrá que hacerla, que es un Gobierno de coalición nacional 
porque sin PP y sin PSOE trabajando juntos esto no se arregla. Y tiene que 
ser un Gobierno de coalición nacional donde ya no se hagan más diagnósticos 
porque todos sabemos perfectamente lo que pasa y dónde están los rotos y 
los desconchones de las instituciones y se tiene que hacer como se hacen 
las cosas por Europa: pactando la agenda, pactando el contenido, lo que está 
pasando ahora en Alemania. 

Pero el problema no es pactar un documento de las reformas, de lo que hay 
que hacer con Cataluña o lo que hay que hacer para ser un poquito más rigu-
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rosos en el gasto, cómo se pone en marcha la Ley de Estabilidad Presupues-
taria, la última reforma de la Constitución, con la cual yo estoy de acuerdo en 
el fondo, pero la forma se hizo de una manera calamitosa. Por daros ideas 
de la degradación de las instituciones, por mucho que Zapatero y Rajoy se 
pusieran de acuerdo en cuarenta y ocho horas, no se hace una reforma de 
ese calibre sin un gran debate social, porque entonces la gente no se embebe 
realmente de cuál es el futuro que nos queda como país y lo que eso significa 
como cambio, lo digo como ejemplo último, ¿no? Pero para hacer esto se ne-
cesita un Gobierno de coalición y una legislatura corta. Y una legislatura corta, 
porque el problema no es pactar la agenda política, no es pactar el proyecto, 
no es pactar la reforma, sino es el periodo en el que los que la han pactado 
tienen que aplicarla. 

Y por eso se inventaron la Grosse Koalition. Porque aplicar el modelo que se 
ha pactado es lo difícil y eso solo se hace si tienes a los interlocutores senta-
dos en el Consejo de Ministros con responsabilidades concretas. Si tú dejas 
aplicar las reformas al que ha ganado y el otro, viendo e interpretando cada 
diez minutos: «Eso no es lo que dice el párrafo cuarto, eso no es lo que dice 
el párrafo tercero», esto duraría realmente lo que un pastel a la salida de 
un colegio: muy poco. Y en consecuencia yo creo que se necesita pactar una 
agenda que solo puede tener la mayoría dura de la Constitución, los tres quin-
tos o los dos tercios, abierta a todos, a los que quieran participar, incluidos los 
partidos nacionalistas, y que se aprueben las reformas. Y una legislatura con 
dos años, pactada, sería suficiente. Sabiendo que en esta reforma hay algunas 
que  entrarían en el núcleo duro de la Constitución y habría que hacer un re-
feréndum. Y ese referéndum tendría que ser la renovación para los próximos 
cincuenta años, para que la gente se reencontrara otra vez con un ejercicio de 
autoestima colectiva.

Hemos aprendido en lo de los excesos y este ejercicio, donde yo tengo ya 
una idea exacta, es atención, las reglas son las reglas y ya no hay excepcio-
nes. Las reglas son las reglas y que el ciudadano se sienta contento y feliz 
de haberlo conseguido. En este país hay instituciones, Congreso, Senado, 
Tribunal Constitucional, todas las agencias reguladoras que se convierten 
—por situarlo en la imagen, simplifico mucho, y que me perdone si hay al-
gún profesor de Derecho Constitucional— en auténticas agencias federales 
donde el sistema de reparto, que es la italianización de nuestro sistema, el 
sistema de reparto ya no se soporta porque las reglas de la democracia ya 
no dicen: «Esto para ti, esto para mí». 

Incluso hasta en el Consejo de Radio y Televisión, o en el Consejo General 
del Poder Judicial, o en la Comisión Nacional de la Competencia que la han 
unificado, o de la Energía o la de Mercado de Valores. Ahí va gente impoluta, 
gente absolutamente independiente, gente que responde al Parlamento, gen-
te que responde ante la opinión pública y este país empieza a organizarse de 
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nuevo. No hagas esa cara, Paco, porque esto es auténticamente la medicina 
que necesitamos. Si no, francamente, iremos superando las cosas, iremos 
avanzando aquí, iremos avanzando allá, saldremos hacia delante. 

Dos puntos introduzco, si hay aquí algún partidario autonomista para entrar 
en el debate... Creo que una de las cuestiones que hay que revisar basándose 
en la memoria de la Fiscalía del Estado y la Fiscalía Anticorrupción y la Fisca-
lía del Fiscal que hay en cada Audiencia de protección del territorio, documen-
tos que no se lee nadie, pero que son verdaderamente demoledores, donde te 
dicen toda esta gente: «Oiga, si hay algo que necesitan revisarse en España es 
el principio de subsidiariedad». Es muy democrático que la decisión se acer-
que lo más posible al ciudadano. Sí, pero usted sigue con esa competencia. 
Pero al mismo tiempo el control y la verificación, usted no la hace porque te 
dicen todas estas memorias: si usted deja en las mismas manos la capacidad 
de decidir, y al mismo tiempo el que juzga esa decisión la verifica y la controla, 
y eventualmente la prohíbe o la sanciona, y es la misma autoridad, esto no 
puede funcionar. Y esto son cosas obvias. 

Y entonces, desde el momento que, por la urgencia de los pactos habidos para 
asegurar la gobernabilidad se plantea: «Pues yo quiero los secretarios de juz-
gado. Vale, venga los secretarios, perdón, de Ayuntamiento, venga, vale». Eso 
le decía yo a Jordi Pujol. «Luego con los pactos ya del Majestic sacasteis tam-
bién los interventores». Pero ¿qué pasa?, como decía la Fiscalía. Si tú dejas en 
la mano de una autoridad sola —y hay alcaldes dignísimos, que se me entien-
da bien— la decisión de una cosa que vale tres euros y de pronto empieza a va-
ler tres mil, ¿qué secretario y qué interventor se atreve a decir: «Oiga, control 
de legalidad, paro este acuerdo e informo a la agencia de Madrid, responsable 
de sostenibilidad del territorio». ¿Qué te parece? Son errores tan mayúsculos 
los que se han cometido que si no se cambia eso es que las instituciones no 
pueden funcionar, pero no porque yo me convierta: «¡Ah! Usted es un jacobino 
recentralizador». En absoluto, creo profundamente en el estado federal, pero 
en el federalismo serio. Y hay cosas que claramente no se pueden discutir. Y 
entonces yo creo que sin quitar lo más mínimo de autonomías, sí que hay que 
garantizar un sistema de control y verificación, que es lo que falla normal-
mente en nuestro país. Luego, quien controla y verifica, pues es siempre el 
Poder Judicial, que es a quien se le largan al final todos los mochuelos porque 
si no esto no funciona. 

acaBar cOn el mODelO «me lO PiDO»

Y por último, otra cosa que había que revisar y me vais a entender, es terminar 
con algo que nos puede crear muchos problemas que es el modelo «Me lo 
pido». El modelo «Me lo pido» es una cosa que practicábamos todos hace 
muchos años, que era un anuncio que sacó El Corte Inglés en el que iba una 
familia jubilosa, ¿os acordáis?, el papá y la mamá con todos los niños e iban 
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por todos los stands y decían: «Me lo pido, me lo pido». Y el pobre padre ya 
veía que aquello se le cargaba el tema y decía: «Bueno». Tú, esto es la ruina, 
Paco. Y entonces España necesita terminar, lo digo de una manera así, a lo 
mejor no muy académica con el modelo «Me lo pido». Me estáis compren-
diendo, ¿eh? 

Y yo terminé diciéndole a Jordi Pujol, con el cual tenemos una gran estima y 
hemos coincidido, digo: «Mira, yo soy de Ciudad Real». A lo mejor pues decís: 
«¿Y este tío como puede ser de Ciudad Real?» Pues sí, soy de Ciudad Real, 
lo digo con mucho orgullo. ¿Eso pasa? Soy rural y provinciano. Pero a mí me 
hubiera gustado que algún pacto de gobernabilidad, como el que firmó Felipe 
González con Pujol que se llamó el pacto del Majestic —no me refiero al que 
firmó con Aznar— o el que firmó con Zapatero, que se llamó el pacto del Ti-
nell... Veis que sólo me refiero a los míos... ¡Coño! ¿Por qué todos los pactos 
tienen que llevar los nombres de dos hoteles de Barcelona? ¿Y no el del hotel 
de Alfonso X el Sabio, de Ciudad Real? ¿No? ¿O el hotel Virgen de las Angus-
tias, de Zamora? Me entendéis lo que quiero decir. 

cOnclusiOnes

Creo que estamos atravesando un momento que ayer se interpretó en las 
Cortes, y por eso estoy intentando buscarme una salida a lo mejor de político 
avisado para no entrar en ello, que yo creo que es urgente a través de una 
reforma con un respeto institucional y reglas. Y ya termino, me he pasado 
apenas cinco minutos… Para que esto funcione, para que esto funcione. Si se 
consigue, ¿y se puede conseguir? Sí, pero hay una base fundamental que es la 
participación de la gente, de la opinión pública. Una mayor exigencia y que se 
empiece a sancionar cuando las reglas de la democracia se perturben. 

Y romper con el sistema de reparto de nuestras instituciones porque mientras 
siga funcionando el sistema de reparto esto no va a chutar. No va a chutar, no 
va a chutar. Yo eso lo digo por mi propia experiencia y que conste a mí me han 
hecho ofertas muy suculentas para contar cosas y nunca he querido porque 
hay que ser responsable y cuando has pasado por una situación donde has 
visto cosas desde el punto de vista institucional, mejor que seas prudente. 

Paco, esto es lo que yo te quería decir el otro día cuando me dijiste: ¿pero de 
qué nos vas a hablar? Pues a ver qué nos está pasando y en la medida de la 
posible pues interpretaros, desde mi perspectiva personal y mis propias expe-
riencias, lo que nos está pasando. Por no haber sido capaces de darnos cuen-
ta de que las reglas de nuestra democracia se iban poco a poco degradando 
y que no tenemos, en este momento, un sistema institucional respetado, res-
petuoso con los ciudadanos y que sea una auténtica referencia moral colectiva 
de todo lo que es el concepto más eminente de la ciudadanía. Una reforma, 
mutación, llamadle como queráis, que creo que es necesaria hacerla, pero 
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siempre que se haga desde una perspectiva de seriedad, evitando siempre los 
pactos coyunturales porque, como decía Bobbio, los pactos de la política, por 
definición, son precarios y coyunturales. 

Gracias.
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Muchísimas gracias a todos por la invitación.

Es un placer y un honor estar aquí con todos vosotros. Quiero agradecer a la 
Fundación ÉTNOR la oportunidad que me da de dirigirme a todos vosotros. 

Como decías, Paco, el apellido «Hacienda» siempre me ha perseguido: soy 
inspector de Hacienda, he sido administrador de Hacienda, he sido delegado 
de Hacienda, ahora soy conseller de Hacienda... y parece que siempre me he 
apellidado, no Moragues, sino Hacienda, porque siempre he estado vinculado 
a la gestión de los fondos públicos y de la Hacienda pública.

Tengo un libro que utilizo habitualmente en mis conferencias, pero intentaré 
adaptarlo a la parte ética, moral y dar una visión humanística de lo que es la 
gestión de los recursos públicos. También quiero resaltar la importancia de 
este tipo de foros. Yo, como saben, soy conseller de Hacienda y represento y 
gestiono el dinero de cinco millones de valencianos. Siempre digo que me 
gustaría llamar a la puerta de cada uno de esos valencianos, estar cinco o diez 
minutos con ellos y explicarles qué hago con su dinero, dónde ponemos el én-
fasis, los esfuerzos, cómo gestionamos el dinero público y los fondos públicos 
y hacer pedagogía, hacer didáctica de la gestión de los recursos de la Genera-
litat Valenciana y, por extensión, del resto de España, pero evidentemente eso 
es imposible. No puedo estar con los cinco millones de valencianos y necesito 
cauces y mecanismos de comunicación hacia la ciudadanía. No podemos ol-
vidar que yo soy representante vuestro, soy un representante político y re-
presento y gestiono vuestro intereses y es importante que vosotros os sintáis 
bien representados, bien dirigidos y bien gestionados por los responsables 
políticos como yo. Con lo cual, estos foros sirven como mecanismo o como 
correa de transmisión de lo que hacemos en la Generalitat y por eso os pido, 
como un favor, que lo hagáis llegar a la ciudadanía, que se pueda utilizar este 
foro como otra vía más de comunicación al ciudadano. 

Hemos comprobado este pasado domingo 26 de mayo, tras las elecciones 
al Parlamento europeo, que tenemos un déficit de comunicación y pedago-
gía, un déficit de conexión, desapego, desafección hacia la clase política en 
España, en especial al partido que está dirigiendo todas las instituciones. 
Nos ha pillado la peor crisis en mucho tiempo gestionando y dirigiendo las 
instituciones. Y, evidentemente, las explicaciones que estamos dando no es-
tán calando y no están generando credibilidad y confianza por parte del ciu-
dadano. Y ahí tenemos un reto muy importante, pero no es solo un reto del 
PP, es un reto como responsable político de hacer entender a la gente que 
estamos haciendo lo correcto, haciendo autocrítica, reconociendo lo erro-
res, sabiendo cuándo nos equivocamos, pero también intentando comunicar 
de la mejor manera posible cuál es el camino emprendido y la hoja de ruta 
que estamos llevando a cabo. 
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crisis De valOres Y eDucaciÓn

El título de la conferencia es «Ética en la función de la Hacienda pública». Son 
dos conceptos, Hacienda pública y ética, totalmente compatibles y necesarios. 
Hemos vivido una crisis económica muy importante, con un descenso del PIB 
en la Comunidad Valenciana en cinco años por encima del 10%, una crisis de 
consumo, una crisis financiera que empezó con Lehmann Brothers en 2007, 
hemos tenido también una crisis política..., pero lo más importante es que 
estamos teniendo una crisis de principios y valores, principios y valores que 
han formado parte de nuestra educación. 

Ahora estamos en una época en la que es necesaria una concienciación pú-
blica y una mejora de la educación por parte de la ciudadanía porque yo creo 
que esa parte ética, moral y humana es la base del desarrollo de una sociedad 
que quiera progresar.

Sabéis que soy funcionario de la Administración General del Estado, pero que 
antes de aprobar las oposiciones hice mis pinitos en la empresa privada. De to-
das formas, para mí, una de las mayores gratificaciones de trabajar como fun-
cionario es trabajar para la ciudadanía. Yo tengo vocación de servicio público. Mi 
accionista, mi cliente, a quienes presto mis servicios son los ciudadanos y eso 
es tremendamente gratificante. No trabajar con un ánimo de lucro particular y 
privado, que está muy bien, porque aquí todos vosotros trabajáis con un ánimo 
particular, pero el hecho de trabajar para toda la sociedad genera una satisfac-
ción particular. También te da un plus especial en la gestión porque cuando tú 
gestionas dinero privado pues te equivocarás o no te equivocarás, pero al final 
los daños y perjuicios los soportarás tú, pero cuando gestionas dinero de los 
demás hay un plus de responsabilidad en la gestión de los fondos. 

Por eso yo siempre he dicho, cuando estaba en la Agencia Tributaria, que si 
mi trabajo iba bien había más recaudación, menos fraude fiscal y eso servía 
para generar fondos que permitieran poner en marcha políticas sociales para 
impulsar el bienestar de los ciudadanos. Pero ahora tengo las dos experien-
cias de ingresos y de gastos. El hecho de haber entrado en política me ha 
permitido ver más allá de los ingresos y culminar esa visión pública general 
que empecé en mi época de funcionario público. 

lucHa cOntra la cOrruPciÓn, eJemPlariDaD Y 
cOmunicaciÓn
Me gustaría hacer una valoración general de lo que es la política y de lo que 
debe ser un político. Yo entiendo que un responsable político tiene que estar a 
la altura: somos representantes de todos los ciudadanos, los ciudadanos tie-
nen que estar orgullosos de nosotros —cosa que no sucede, evidentemente— y 
para eso se nos pide un plus de ejemplaridad, honestidad, moralidad... Tene-
mos que ser humildes, accesibles y cercanos y tenemos que ser responsables. 
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Por eso es imprescindible que ese plus de honestidad y diligencia se conjugue 
con la contundencia contra la corrupción. Hay determinados comportamientos 
que son inaceptables jurídicamente y otros que son inaceptables políticamente. 
Precisamente, ese plus de honestidad lo debemos tener todos los que gestio-
namos el dinero público. Insisto en este mensaje de contundencia contra la co-
rrupción, pero creo que no podemos caer en el error de hacer juicios paralelos. 

Tenemos que ser responsables en la apreciación de la gestión política, pero 
cuando haya comportamientos probados que sean reprochables, no solo pe-
nalmente sino políticamente, tenemos que ser implacables. Tenemos que 
conseguir ese equilibrio en esa materia tan sensible y delicada, porque nos 
jugamos mucho. Si no creemos en la democracia estamos haciendo un flaco 
favor a la propia democracia y, con ello, al desarrollo económico y social de to-
dos. Y todos tenemos que aportar y apoyar a esta democracia. Todos, cada uno 
desde su función, desde su rol. Evidentemente, mi papel y mi protagonismo en 
materia de democracia ahora es mucho mayor —ahora soy conseller de Ha-
cienda, después dejaré de serlo—, pero todo el mundo, desde presidentes de 
asociaciones, de fundaciones, empresarios particulares, ciudadanos de a pie, 
familia..., todo el mundo tiene que aportar algo, dar un paso adelante, tener la 
valentía de construir entre todos una sociedad mejor para el futuro de nuestros 
hijos. Yo creo que es responsabilidad de todos, no se puede apelar solo a la 
mala gestión política para explicar un indebido desarrollo de la sociedad.

Yo he sido presidente de alguna asociación y siempre he tenido una obsesión: 
yo pedía una cuota a los asociados y entendía que siempre tenía que rendir 
cuentas de esa cuota, aunque fueran veinte euros, rendir cuentas de lo que se 
estaba haciendo con ese dinero. Una persona me da un dinero y yo tengo que 
decirle a esa persona, con cada céntimo que me estoy gastando de su dinero, 
a qué lo he destinado. Y también tienen que tener los asociados el retorno de 
qué es lo que yo puedo hacer, qué es lo que yo puedo mejorar o qué es lo que 
estoy haciendo mal. Por eso es importante también siempre abrir un turno de 
coloquio, porque los políticos hablamos mucho y escuchamos poco, estamos 
en nuestra burbuja y lo que tenemos que hacer es abrir turnos de coloquio, 
estar más cerca de la calle y, en definitiva, de los ciudadanos. 

Por eso yo tengo que explicaros cómo estoy gestionando vuestro dinero y lo 
tengo que gestionar con el máximo rigor, eficiencia y disciplina. La eficiencia 
no es una opción en materia de gestión de los fondos públicos, es una obli-
gación. Pero no es una obligación porque ahora estamos en un escenario de 
estabilidad presupuestaria, de falta de recursos y de necesidad de manteni-
miento del bienestar. La eficiencia en la gestión de los recursos públicos es 
una obligación deontológica, personal y política para todos los que gestiona-
mos dinero de todos los ciudadanos y por eso tenemos que ser escrupulosos 
en esa función. 
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lOs aPrenDiZaJes De la crisis

Creo que la situación que han vivido las administraciones públicas en los últi-
mos años no ha tenido parangón en el pasado. Estamos en una democracia jo-
ven y yo creo que esto se olvida. Hemos vivido en pocos años un gran avance de 
la sociedad española y cuando pase el tiempo y miremos hacia atrás nos dare-
mos cuenta de cosas que nos pasan, que nos han pasado y que nos van a pasar. 

Lo digo porque las administraciones públicas han crecido en un contexto en 
el que siempre había tendencia a hacer más gasto público, más prestaciones 
públicas, más cartera de servicios, más infraestructuras. Una política cier-
tamente clientelista, porque cuanto más haces más ofreces, más dices, más 
anuncias, siempre quedas mejor como político y te vas a tu casa contento. Y en 
materia de ingresos siempre hemos apelado a la recaudación tributaria que, 
en época de bonanza, ha sido cuantiosa en determinados momentos, tanto en 
España como en la Comunidad Valenciana. Pero sobre todo hemos apelado al 
endeudamiento. Llamábamos a la puerta del banco, el banco nos dejaba dine-
ro, nos gastábamos dos mil, ingresábamos mil y no pasaba nada. Llamabas al 
banco, te dejaba los otros mil y con eso íbamos pagando los servicios. 

Pero ahora vivimos un momento histórico. Lo que hemos vivido anteriormente 
no se va a volver a repetir. Ahora mismo, y de aquí al futuro, la praxis va a ser 
totalmente distinta. La eficiencia ahora mismo es total y absolutamente nece-
saria. No se puede recurrir al endeudamiento como se ha hecho hasta ahora 
y apelar a la recaudación tributaria tiene un corto de recorrido. La gestión de 
los fondos públicos, después de la crisis, no será igual que antes de la crisis. 
La forma de gestionar, de presupuestar, de hacer política será totalmente 
distinta. Tenemos que aprender de estos años durísimos de crisis para intro-
ducir las mejoras en la gestión de los fondos públicos, para introducir la ética, 
la moral y los principios en la gestión de los fondos públicos, y para que las 
cosas que nos han sucedido no nos vuelvan a pasar. 

GestiOnar Y PriOriZar

Volvemos a lo que os decía: ¿A qué destino el dinero de los ciudadanos? Cuan-
do estás en un contexto como el que vivimos y sufrimos en la Comunidad 
Valenciana, de insuficiencia de recursos presupuestarios o de fondos, al final 
lo que haces, como en una economía doméstica, es priorizar. Todos sabemos 
que, cuando en casa te va mal, pues te quitas unos gastos que entiendes que 
son no obligatorios o no necesarios. Te quitas irte de viaje, irte de cena, com-
prarte un coche, cambiarte de casa..., y eso es lo que nos ha pasado a las 
administraciones públicas: hemos tenido que priorizar. 

¿Y en qué hemos priorizado el gasto en la administración autonómica? Esto 
se podría extender a todas las comunidades autónomas, pero tenéis que sa-
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ber que en la Comunidad Valenciana, quitando los gastos financieros, nueve 
de cada diez euros los destinamos a tres partidas, a lo que yo llamo G3: la 
hipoteca, el coche y la comida, a lo que es imprescindible para vivir. Insisto, 
nueve de cada diez euros los dedicamos a sanidad, educación y bienestar so-
cial. Pues bien, en ese euro que falta —quitando gastos financieros— están 
las infraestructuras, la justicia, hacienda, industria, comercio, turismo, go-
bernación, agricultura... Es decir, cuando me hablan de recortes en sanidad 
yo siempre digo: «Habladme de recortes en inversiones, en subvenciones, en 
otras partidas, pero no me habléis de recortes en sanidad y en educación». 
Porque para mí todo esto es la hipoteca, es el recibo de la luz, es el recibo 
del agua y es también, desde un punto de vista moral, las políticas que van 
dirigidas a las personas que más lo necesitan. Tenemos que estar al lado de 
la gente necesitada, desamparada, al lado de los enfermos, de los niños, de 
los discapacitados, de los dependientes. Ahora las administraciones públicas 
tienen la obligación ―aunque siempre la han tenido pero ahora mucho más― 
de estar al lado de la gente, de las personas y eso lo hacemos a través de las 
políticas sociales que son ese G3 de sanidad, educación y bienestar social. 

Pero yo mantengo que la estabilidad presupuestaria es necesaria, porque tú 
no puedes seguir ingresando mil y gastando dos mil, porque el banco no te lo 
deja y si te lo deja algún banco es que es un banco muy malo que te dice: «Yo 
te dejo esos mil a cambio de que eches a funcionarios, bajes las pensiones y 
mermes el estado del bienestar». 

Tenemos la obligación de reducir el déficit, que no es un objetivo, es una ne-
cesidad. En las administraciones públicas, hasta ahora, con la liquidez que te 
daba el banco ibas pagando los servicios públicos, pero hemos experimentado 
una sensación que no habíamos vivido nunca y que es total y absolutamente 
traumática, y que es no pagar. Eso no lo había vivido ninguna administración, 
financiarse con cargo a proveedores, a colectivos, a personas físicas, a em-
presarios. Y eso es historia, eso nunca se había vivido hasta esta crisis.  

Así que la estabilidad presupuestaria es una medicina muy amarga, con unos 
efectos secundarios muy duros. Es una medicina amarga que ha amargado a la 
gente porque ha supuesto subir impuestos, bajar prestaciones, implantar co-
pagos que, por cierto, así nos ha ido el domingo en las elecciones al Parlamen-
to Europeo… Es una medicina muy dura y muy amarga pero necesaria, porque 
si no nos moríamos. Pero hay unas líneas rojas que pasar y esa medicina ahora 
la tenemos que cambiar manteniendo esa base de estabilidad presupuestaria.

¿Cuáles son esas líneas rojas? Lo que no puede ser es que la estabilidad presu-
puestaria, siendo condición necesaria para salir de la crisis, siendo una necesi-
dad más que un objetivo y, suponiendo el déficit público impagos, no se puede 
llevar por delante el estado del bienestar. Una casa cuesta mucho de construir, 
pero cuesta muy poco destruirla. Y esas líneas rojas, que son las políticas dirigi-
das a las personas, a los enfermos, a los escolares, a las personas que lo nece-
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sitan… no podemos sobrepasarlas. Y más teniendo en cuenta que somos repre-
sentantes de los ciudadanos y que les tenemos que garantizar esos servicios. 

Por eso necesitamos dar ese paso más. Por una parte estabilidad presupuesta-
ria, medicina amarga pero necesaria para salir de la crisis, garantía del estado 
del bienestar, pero una nueva marcha que consiste en incentivar las políticas 
activas de empleo y la creación de riqueza. Y aquí es donde siempre introduzco 
yo la reforma fiscal en la que aún tenemos que mejorar muchas cosas. 

Y hay otra cuestión que a mí me obsesiona: si vemos los datos de recaudación 
PIB de España respecto a otros estados miembros, nuestro PIB está nueve 
puntos por debajo de la media del conjunto de los estados miembros de la 
Unión Europea. Imaginad nueve puntos… Noventa mil millones de euros su-
pondrían más en materia de recaudación con unos tipos nominales elevados. 

cOrresPOnsaBiliDaD Fiscal 
Y aquí tenemos que mejorar mucho en la corresponsabilidad fiscal y me ex-
plico: el ciudadano paga sus impuestos, todos percibimos que pagamos im-
puestos, unos más y otros menos, pero deberíamos tener más conciencia de 
lo que pagamos de impuestos porque aquí te retienen la nómina y al final tú 
únicamente te quedas con el líquido que te pagan y ya está, te retienen en tu 
interés pero te fijas solo en lo que has ingresado en la cuenta y ya está. Si te 
retienen con pagos a cuenta yo creo que se percibe más el impuesto que pa-
gas, pero no hay una percepción clara de lo que pagamos con los impuestos, 
pero todavía la hay menos de lo que percibimos a cambio. No hay equivalen-
cia, no hay corresponsabilidad, no hay causalidad.

Todos entendemos que pagamos demasiados impuestos y que no recibimos 
nada a cambio, y ahí tenemos que mejorar mucho la conciencia cívico-tribu-
taria. Por ejemplo, en la Comunidad Valenciana, como os decía antes, el G3 
sanidad, educación y bienestar social —me gusta mucho repetirlo y alguno de 
vosotros me lo habrá oído ya porque veo muchas caras familiares…— inverti-
mos quince millones de euros al día en la sanidad valenciana. Hay gente que 
se sorprende y pone los ojos como platos, pero insisto, hoy, cuando acabe el 
día, habremos invertido quince millones de euros en sanidad y mañana y pa-
sado mañana y así los trescientos sesenta y cinco días del año. Yo soy partida-
rio de que cuando alguien vaya a un servicio público se le dé una factura fiscal 
y que esa persona al final del año pueda ver lo que ha pagado de impuestos 
y lo que ha recibido de servicio público. Evidentemente, en algunos casos el 
déficit sería considerable y en otros el superávit. Al final tendríamos más con-
ciencia de lo que nos está prestando la sociedad porque si no da la sensación 
de que pagas muchos impuestos para que los políticos se lo lleven a su casa 
cuando es totalmente falso, y hay que añadir que bastante responsabilidad 
tenemos los que gestionamos el dinero público. 
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Segunda cuestión, educación: diez millones de euros al día. Un chaval que 
está en la Universidad cuesta una media de ocho mil euros, uno que está en 
el instituto una media de seis mil. El chaval que al final se va al extranjero a 
trabajar supone un auténtico drama para nuestra sociedad, que ha estado 
invirtiendo en él para que reciba la formación, educación y aprendizaje como 
base del capital humano y del desarrollo personal y, por extensión, colectivo. 
Y eso también lo tenemos que saber. 

Que los padres cuando matriculen a sus hijos en un colegio público o con-
certado sepan también lo que invierte el erario público, en este caso, el de la 
Comunidad Valenciana, que son diez millones de euros al día. Y en materia 
asistencial, también invertimos dos millones y medio de euros al día en per-
sonas discapacitadas, dependientes, menores, tuteladas...

camBiO De rumBO: BaJar imPuestOs 
Quiero decir que tenemos que mejorar esa corresponsabilidad fiscal y la re-
forma fiscal tiene que incentivar determinados comportamientos que vayan 
en la línea del desarrollo económico. Hasta ahora las crisis se afrontaban con 
una devaluación monetaria: teníamos políticas monetarias, devaluábamos la 
moneda, ganábamos competitividad, teníamos menos deuda y disponíamos 
de un instrumento de fomento de la exportación, de competitividad y de salida 
de la crisis. Pero ahora nos ha tocado vivir una devaluación fiscal, que también 
es historia y lo veremos cuando pasen los años. Una devaluación fiscal como 
base de la competitividad, de la exportación y del desarrollo económico de la 
sociedad. Y en ese sentido, el sistema fiscal es lo que nos queda. 

El otro día me llamaba la atención el barómetro que decía, en las elecciones 
al Parlamento europeo del 25M: «¿Usted qué cree, que Europa afecta mucho, 
poco o nada? El 32% decía que Europa no afecta nada y el 31% que afecta 
poco, cuando toda la normativa en materia impositiva viene de la UE. 

Y ahora llega el momento de bajar impuestos. Hasta ahora no lo habíamos po-
dido hacer porque había que estabilizar al enfermo. El enfermo vino a la UCI 
con encefalograma plano y se nos moría y había que estabilizarlo con medici-
na amarga, pero una vez estabilizadas las constantes vitales y con el enfermo 
que ya se va a planta, ha llegado el momento de bajar impuestos. 

Todos sabemos que bajando imposición directa aumenta la renta disponible, 
hay más consumo, más actividad, más crecimiento y, por lo tanto, más em-
pleo. No hace falta ser un experto fiscal para saber esto, pero es que la esta-
bilidad presupuestaria es condición necesaria pero no suficiente y ahora toca 
esa marcha de más. Y hay que incentivar comportamientos como el ahorro, 
que después se canalice en inversiones productivas, en inversiones innovado-
ras y en inversiones tecnológicamente desarrolladas. 

Necesitamos que las empresas se capitalicen, que reinviertan, que se desapa-
lanquen, necesitamos proteger y ayudar a las familias y a la gente con menos re-
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cursos, los mileuristas. Y ahora ha llegado el momento de abordar esta cuestión, 
que yo creo que es fundamental y es un reto, un objetivo político a corto plazo.

FinanciaciÓn autOnÓmica 
Y también necesitamos mejorar la financiación de las administraciones pú-
blicas territoriales, Porque a veces nos fijamos en la parte de servicios que 
prestamos, cómo los préstamos, quién los presta, pero también tenemos que 
ver cómo se financian esos servicios. Una administración, una competencia. 

Todos percibimos que tenemos un mapa de administración con muchos niveles 
que deben funcionar de manera coordinada para que no haya duplicidades de 
competencias y para que la prestación de servicios se haga de forma eficiente. 

Y se tienen que hacer contabilidades analíticas del coste de la prestación de 
esos servicios, para que la eficiencia sea un objetivo que tengamos que man-
tener siempre en el tiempo. Pero también tenemos que analizar cómo finan-
ciar esos servicios. Estamos en un país en el que se creó este estado autonó-
mico y regional y en el que se dieron unas competencias a las comunidades 
autónomas, las que requieren más cercanía y sensibilidad con el ciudadano, 
como serían las políticas de sanidad, educación o bienestar social. Pero ahora 
mismo esas competencias están financiadas con transferencias verticales del 
Estado a las regiones y, en menor medida, del Estado a los ayuntamientos. 
Con lo cual, tenemos que llegar a una situación en la que se garantice la 
igualdad de acceso a los servicios públicos básicos y fundamentales, indepen-
dientemente de donde se viva. 

Y me explico —aunque no quiero entrar mucho en la reforma del sistema de 
financiación porque si no nos van a cerrar—: un discapacitado extremeño no 
es menos que un discapacitado madrileño, igual que un dependiente aragonés 
no es menos que un dependiente catalán y un enfermo gallego no es menos 
que un enfermo castellano-leonés, como un escolar cántabro no es menos que 
uno riojano. ¿Estamos de acuerdo? Un pensionista tiene los mismos derechos, 
en función de las cotizaciones, viva en Madrid, Cataluña, Extremadura o viva 
en Valencia, igual que un desempleado tiene los mismos derechos indepen-
dientemente de donde viva. Y eso lo tenemos que garantizar y es un reto muy 
importante. ¿Cómo? Mediante una reforma de la financiación de las adminis-
traciones públicas. Hablamos de una administración, una competencia, quién 
presta esa competencia, cómo la presta, si de forma directa o indirecta, pero 
también tenemos que ver la otra parte, que es cómo financiar esas competen-
cias con los recursos limitados para que en todos los niveles de administración 
ese servicio se preste de forma eficiente y el ciudadano reciba un servicio de 
calidad en igualdad de condiciones respecto al resto de territorios. 

Eso es un principio constitucional. Luego, si quieres dar más subvenciones, si 
quieres tener televisiones autonómicas, si quieres tener más empresas públi-
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cas, llamas a la puerta de tus ciudadanos y les pides más dinero, bien por la vía 
de los impuestos, o llamas a la puerta del banco y le pides más endeudamiento 
para poder financiar esos otros servicios que no son básicos, fundamentales y 
trascendentes. Pero ahí hay un núcleo mollar que habría que garantizar. 

la utiliDaD De la POlÍtica
También me gustaría hacer una valoración política. A mí, que soy una persona 
que nunca había tenido experiencia política y desde hace año y medio estoy en 
ella, que por cierto se me está haciendo muy largo..., me dijo el presidente de 
la Generalitat cuando me convenció o me engañó... —lo digo de broma...—: 
«Esto pasa muy rápido». Pues a mí se me está pasando muy lento. Por eso 
quería explicar lo que percibo yo: yo creo que la política se puede definir en 
mayúsculas, la política en ningún caso se representa en minúsculas. En po-
lítica gestionamos dinero de todos, gestionamos la realidad, protagonizamos 
parte de la historia, afectamos de forma directa el bienestar de todos los ciu-
dadanos y por eso hay que poner en valor todo lo que representa la política 
y hay que animar a la gente a que dé el paso, bien de forma directa o indi-
recta, a través de las asociaciones o instituciones intermedias, que actúan 
como interlocutores de la clase política, hay que impulsar y primar este tipo 
de comportamientos. Estamos en una época muy dura, muy difícil y hay que 
ser valiente, dar un paso adelante y aportar a la sociedad para que sea mejor. 
Y en este sentido, ¿cómo debemos ser los partidos y los políticos? Debemos 
ser realistas, tener los pies en el suelo. 

Ayer, en otra conferencia, yo decía que después de estas elecciones euro-
peas veía determinados pronunciamientos que se podían situar en el país de 
Nunca Jamás. Claro que a todos nos gustarían más subvenciones, no pagar 
a los bancos..., hay una serie de planteamientos que son de fácil compra, son 
populistas, agrada escucharlos, la gente está muy descontenta y tiene mucho 
desapego y desafección, pero yo creo que hay que apelar al político de sentido 
común, realista, con los pies en el suelo. 

Y tenemos la obligación de acercarnos al ciudadano de forma directa, acer-
carnos más y escucharles e intentar atenderles, explicarles y solucionarles 
los problemas siempre desde planteamientos realistas, plausibles, serios y 
responsables. No podemos dar pie a determinados planteamientos, posicio-
namientos o proyectos, que a lo único a lo que nos llevarían es a una situación 
límite y que comprometerían seriamente el estado de bienestar y la sostenibi-
lidad de nuestro sistema que tanto nos han costado conseguir.  

Y quiero acabar con una frase que estuve leyendo el otro día. Es de Winston Chur-
chill y dice que «el problema de nuestra época es que los hombres no quieren 
ser útiles sino importantes». Yo creo que un político, lo que tiene que ser es útil 
y no importante. Y esto es lo que me mueve y lo que intento conseguir cada día.

Muchísimas gracias. 
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Muchas gracias por la posibilidad que me han dado de estar hoy con ustedes 
en la Fundación Étnor y muchas gracias a Adela Cortina y a Paco Pons por 
invitarme.

Aunque tengo que reconocer que cuando hace algunos meses Adela y Paco 
me invitaron a estar hoy aquí me dejaron un poco preocupado. Seguro que 
ustedes lo entienden, porque es un terreno al que no estoy acostumbrado y, 
por tanto, no me resulta familiar, pues, vaya por delante, yo no soy ningún 
académico, estudioso o experto en el tema. Lo quiero dejar claro para evitar 
un exceso de expectativas.

Aunque también es cierto que la relación entre la ética y la actividad em-
presarial es un punto al que sí le he dedicado mucha reflexión. Reflexión, en 
todo caso, de practitioner, como dicen los anglosajones. Y esta reflexión me 
ha llevado a dos conclusiones que me gustaría competir con ustedes antes de 
entrar en el grueso de mi presentación:

1) Para mí, los considerandos éticos no son restricciones en el desarrollo de 
un modelo empresarial, sino que deben ser parte intrínseca del mismo. En mi 
opinión, sin esta visión es impensable la sostenibilidad de un proyecto exce-
lente. Por tanto, comprenderán que no comparto la idea de que la ética quede 
arrinconada a la responsabilidad social corporativa o a las obras sociales, 
por muy importantes y meritorias que sean estas actividades, que lo son en 
muchos casos.

2) Probablemente, la ética sea rentable en el mundo de los negocios en el me-
dio y largo plazo, pero creo que erramos cuando defendemos su inclusión en 
la actividad económica basada en un principio consecuencialista. Y creo que 
erramos porque esta visión utilitarista de la ética nos lleva a contradicciones 
permanentes en el desarrollo de un modelo excelente.

Y dicho esto, me gustaría hacer mi presentación, como he dicho anteriormen-
te, basada en mi experiencia personal y compartiendo con todos ustedes las 
líneas, las ideas, que nos han inspirado e inspiran nuestra actividad en Bankia.

PrOFesiOnaliDaD, OBJetivOs, anticiPaciÓn Y 
valOres

Para ello voy a estructurar mi presentación en dos grandes apartados: en pri-
mer lugar, haré un repaso de las líneas que han inspirado nuestra actividad 
en Bankia hasta el momento actual. En segundo lugar, compartiré con todos 
ustedes los pilares con base en los cuales estamos diseñando Bankia para los 
próximos años.

Cuando asumimos las riendas de la entidad tomamos una serie de decisio-
nes. Primero, entendíamos que debíamos guiarnos por un sentido de total 
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profesionalidad, pero, además, lo teníamos que hacer con absoluto realismo. 
Porque un problema en cualquier empresa es no tener un diagnóstico claro 
de lo que ocurre y ese diagnóstico solo puede estar basado en el realismo. 
Lo contrario lleva a una gestión desenfocada. Ello nos hizo plantear la nece-
sidad de las ayudas. Hubo muchas críticas. Por un lado, rumores continuos 
y titulares de prensa que ponían en duda la viabilidad de la entidad. Por otro, 
en otros ámbitos, por el contrario, se nos tildaba de exagerados e insinuaban 
que la cifra de ayudas que habíamos dado era muy superior a las necesidades 
reales. Creo que el tiempo simplemente es el que da o quita la razón en este 
tipo de cuestiones y pienso que nosotros estamos satisfechos del diagnóstico 
que realizamos. 

Segundo. Teníamos que definir el objetivo. Dado que el Estado era el máximo 
accionista, era clave definir el mandato. ¿Y cuál es nuestro objetivo?  Pues ni 
más ni menos que el objetivo que tiene, que ha de tener, cualquier empresa su-
jeta al mercado: generar valor. Generar valor para todos nuestros accionistas 
que son, mayoritariamente, los contribuyentes. Nuestro objetivo es que Bankia 
«valga más» para que el retorno que obtengan los contribuyentes sea mayor.

Como tercer punto, quisimos, además, abordar la profesionalización del Go-
bierno Corporativo. Si esto ya es clave en cualquier empresa, mucho más 
lo es en una entidad financiera y más aún en una entidad como Bankia. El 
25 de mayo de 2012 se nombró en Bankia un nuevo consejo, formado por 
personas de reconocido prestigio empresarial, con el objetivo de conseguir 
una gestión profesionalizada y no politizada. Estos cambios en el Gobierno 
Corporativo que emprendimos en su momento han tenido continuidad en el 
tiempo, porque entendemos que un buen gobierno corporativo es clave para 
la sostenibilidad de nuestro proyecto. En este sentido, en la Junta General 
de Accionistas de 2013, tomamos una serie de decisiones para asegurar el 
peso de nuestros consejeros independientes. Tengan ustedes en cuenta que 
en Bankia el número de consejeros es diez, de los cuales son independien-
tes ocho.

Entre las medidas que hemos tomado, probablemente la más conocida fue la 
decisión de crear un consejero coordinador, cuyo objetivo es aglutinar el sentir 
de los consejeros independientes. Y además, tiene amplias facultades, entre 
las que se incluye la posibilidad de convocar sesiones del Consejo de Adminis-
tración. Esto es muy importante porque asegura el control de los consejeros 
ejecutivos y, en definitiva, asegura el alineamiento del Consejo en la defensa 
de los intereses de todos los accionistas, lo cual si siempre es importante, y lo 
es mucho más en el caso de Bankia, dada la estructura accionarial del banco.

Cuarto. Teníamos la necesidad de alcanzar los objetivos con rapidez; por lo 
tanto, el sentido de urgencia ha estado presente siempre de cara a determi-
nar los pasos que debíamos seguir. Un proceso de reestructuración debe ser 
ejecutado en el menor tiempo posible desde su lanzamiento. Lo contrario su-



1499. BANkIA, TRABAJANDO DEsDE LOs PRINCIPIOs

pondría un desgaste terrible para la empresa, que acabaría impactando en el 
ambiente de trabajo y, lógicamente, en el negocio. Nosotros, en este tiempo, 
hemos aprendido y hemos insistido en la velocidad, en la anticipación y en el 
adelantamiento. Y con esta idea decidimos, en su momento, imprimir la máxi-
ma velocidad al proceso de reestructuración.

Hemos querido, asimismo, desarrollar una cultura basada en valores. En un 
primer momento, por exigencia de una fusión a siete bandas y la necesidad 
de contar con una cultura común, que no la teníamos. Nos encontrábamos, 
además, azotados mediáticamente. De la misma forma, el Comité de Direc-
ción tenía y tiene claro que los valores nos deben servir como base de toda 
nuestra actuación. Con independencia de cuál sea el objetivo marcado y cuál 
la senda descrita hasta alcanzarlo, tenemos que guiarnos siempre por los 
principios. 

Estábamos tan convencidos que nuestro primer mensaje a la sociedad fue 
«empecemos por los principios». Fue un mensaje que lo hicimos coincidir con 
la presentación del Plan Estratégico. Definimos cinco valores: profesionali-
dad, integridad, cercanía, compromiso y orientación al logro.

A lo largo del año pasado, el Comité de Dirección en pleno nos reunimos, con 
más de dos mil quinientas personas en veinte reuniones a lo largo de la geo-
grafía española, tras el cierre de la reestructuración en cada territorial. En 
estas reuniones uno de los puntos modulares fue la difusión de nuestros va-
lores, con un permanente mensaje: ningún objetivo ni ningún resultado puede 
justificar la transgresión de nuestros valores.  

Terminado el plan de reestructuración, observando los excelentes resultados 
del mismo y viendo que Bankia volvía a obtener beneficios y el mercado nos lo 
reconocía, entendimos que debíamos empezar una nueva etapa.

De la etaPa De «salvaciÓn» a una nueva etaPa 

Habíamos acabado la etapa de «salvación» y nos podíamos proponer hori-
zontes nuevos. Estuvimos debatiendo durante todo el último trimestre del 
año pasado sobre cómo enfocar esta nueva etapa. Tuvimos una reunión de 
fin de semana con las cincuenta personas clave de la organización para 
compartir la nueva etapa, sus objetivos y planes, con el fin de recoger suge-
rencias y enriquecer el discurso.

En febrero, los miembros del Comité de Dirección volvimos a coger la maleta 
y nos reunimos de nuevo con más de dos mil quinientas personas, en reu-
niones de cuatro horas, seguidas de un diálogo abierto entre los asistentes. 
El objetivo que nos hemos propuesto y compartimos con ellos es avanzar en 
nuestro modelo y forma de hacer banca, para alcanzar los niveles más altos 
de rentabilidad. Por supuesto, somos conscientes, y así lo hacíamos ver, de 
que es un objetivo retador. Pero tenemos a favor el contar con un balance muy 
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saneado, tener ideas claras de lo que debemos hacer y estar apoyados por 
la gran fortaleza de un equipo que, tras haber visto el abismo, es consciente 
de su capacidad al haber dado la vuelta a la situación de Bankia; y que tiene, 
además, la ilusión de estar construyendo entre todos una gran franquicia.

Como pueden imaginarse, los distintos componentes del Comité de Direc-
ción comentaron los aspectos técnicos, comerciales, financieros y de co-
municación que pretendemos acometer en los próximos trimestres. Por mi 
parte, mi intervención no hacía referencia a aspectos técnicos; yo solo ha-
blaba de principios y valores. Era el cierre de la jornada. Y es que, ante un 
objetivo tan ambicioso, las technicalities son importantes, pero la cultura 
interna es decisiva.

Si en la primera gira me centraba en los valores, en esta segunda, la del 
pasado mes de febrero, daba un paso más, aportando los primeros avances 
en el mundo de los comportamientos. Y con esto paso a la segunda parte de 
mi presentación.

De lOs valOres al cOmPOrtamientO

Nuestro trabajo sobre comportamientos es un tema central, porque que-
remos que sea la base de nuestro posicionamiento interno y externo. De 
hecho, hoy estamos trabajando en su concreción y verbalización, sobre las 
ideas maestras que compartimos en nuestras reuniones, y que hoy me gus-
taría compartir brevemente con ustedes. Pero quiero subrayar dos temas: 
hemos decidido que nuestro primer objetivo sea que toda nuestra organiza-
ción tenga un período de asimilación, antes de cualquier tipo de comunica-
ción externa. Es decir, queremos fortalecer nuestra cultura interna, como 
paso previo a cualquier comunicación externa, porque nosotros no creemos 
en las asincronías entre la imagen externa y las vivencias internas.

Además, trabajar sobre comportamientos conlleva una hipótesis de traba-
jo. En un mundo en gran cambio, el factor humano es decisivo. Se trata de 
una aparente contradicción: cuanta más tecnología, más importancia tiene 
el factor humano. Atraer y retener talento es clave. La atracción se basa en 
excelentes modelos de negocio, pero es clave desarrollar un ambiente en 
el que la gente se sienta a gusto desde el punto de vista personal. Y eso no 
son cláusulas de estilo. Razón de más para insistir en los comportamien-
tos, porque sin ello todo lo demás es vacío y se convierte en mera literatura.

asPiraciOnes

En este contexto definimos nuestras aspiraciones, y digo aspiraciones porque 
somos conscientes de que tenemos que trabajar mucho para que estos pun-
tos sean una realidad en nuestra cultura interna. De hecho, probablemente, 
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nunca colmaremos nuestras aspiraciones porque la realidad es siempre per-
fectible por definición. Las podríamos estructurar en torno a diez puntos:

1. Nos enfrentamos a un mundo en permanente cambio. El contacto con el 
exterior es vital para el éxito de la empresa. Los clientes son nuestra referen-
cia y nuestro juez. Sin clientes no hay empresa, ni trabajo, ni proyecto, ni valor 
y, por tanto, deben ser el foco de nuestras preocupaciones y discusiones (sus 
necesidades y cómo atenderlas). La rentabilidad será el resultado.

2. Nos enfrentamos a un mundo en el que los conocimientos cruzados e in-
terdisciplinares son decisivos.  Las personas deben tener una visión clara de 
que están contribuyendo a un objetivo global y sentir este objetivo como algo 
propio. Deben ser conscientes de que no están picando piedras sino constru-
yendo catedrales. Es un mundo en el que no caben los corralitos, ni el «pri-
madonismo», sino que es un mundo que exige compartir ideas, donde saber 
escuchar es importante y formar equipo es decisivo.

3. En un mundo en el que el cambio será creciente, la capacidad de implemen-
tación será lo que distinguirá a los proyectos excelentes de los mediocres. O 
dicho de otra manera, es un mundo en el que el diletantismo y el recrearse en 
las ideas no tienen cabida. Sin implementación no se crea valor porque no se 
transforma la realidad.

4. Pero para que lo anterior sea posible es necesario propiciar un ambiente de 
creatividad en el que partamos de la idea de que la realidad es perfectible y que 
para su mejora se requiere apoyar la crítica abierta y huir de la penalización del 
error. Escuchar es decisivo. Después se toman las decisiones, pero siempre 
explicando por qué se toman. La dictadura marchita la mejora en la empresa.

5. Pero una empresa, para que mantenga su dinamismo y creatividad, debe 
huir de la autocomplacencia. Debe perseguir la excelencia, sabiendo que no 
es un estadio. En el momento en que se olvida este principio comienza la 
decadencia, aunque nuestros resultados sigan siendo magníficos por un pe-
riodo más o menos largo de tiempo. La autojustificación frente a una mejor 
evolución de la competencia es la muestra más evidente de que la decadencia 
ha comenzado.

6. Lo anterior solo son ideas si no hay personas que lo implementen. La mo-
tivación es una labor diaria, para lo que hay que entender —a través de la 
relación y el conocimiento— qué motiva a las distintas personas. Hay que ro-
dearse siempre de la mejor gente. Tenemos que rodearnos de gente que sea 
mejor que nosotros. El mestizaje crea valor y el pensamiento único es letal 
para un proyecto.

7. Es necesario que la gente sea reconocida por la consistencia de sus resul-
tados y no por el cumplimiento de objetivos a corto plazo. Los trepas no tienen 
cabida en un modelo de excelencia.
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8. Y para que el punto anterior sea posible, como he comentado antes, los va-
lores deben estar por encima de los resultados. Las empresas y los individuos 
que olvidan esta máxima están abocados a contradicciones permanentes y, al 
final, a resultados mediocres en el medio y largo plazo. La crisis actual nos 
está mostrando los efectos nocivos de anteponer resultados a corto plazo a 
valores consistentes.

9. Y todo esto debe ser coherente con los reconocimientos. Debemos apoyar-
nos, por tanto, en una meritocracia radical y transparente. Cualquier debili-
dad en este punto quiebra el edificio de un modelo.

10. Pero todo lo anterior no es un tema de principios, sino que va de compor-
tamientos. De comportamientos de las personas que están en la compañía, 
porque las compañías son las personas. Las personas son el polo de atrac-
ción de los mejores y las personas son capaces de sacar lo mejor de los otros. 
Y para que esto sea posible se requiere cercanía, porque solo lo cercano mo-
tiva. La motivación es diaria y requiere contacto, nadie puede esperar en una 
gran empresa que una intervención al año sea el foco de motivación diario 
de la gente. Esta es la razón por la que se requieren líderes locales. Y es por 
eso por lo que el auténtico reto es generar un caldo de cultivo que sea un 
semillero de líderes. Personas que creen en un proyecto común y que se ven 
respaldadas por una organización que cree en ellos. En el buen entendimiento 
de que este liderazgo debe asentarse en el ejemplo porque el ejemplo es la 
única legitimación del liderazgo.

el FuturO nO estÁ escritO

Estos son los principios que queremos empujar en nuestra organización. Si 
conseguimos aproximarnos a este ideal…, el resto se dará por añadidura. 
Pero no quiero acabar sin un mensaje final que para mí es clave, y que repe-
timos mucho en Bankia: «El futuro no está escrito, lo escribimos nosotros». 
Pensar lo contrario nos lleva al fatalismo, letal para las organizaciones. 

Somos conscientes de los retos y dificultades a los que nos enfrentamos pero 
también estoy seguro de que los vamos a superar. ¿Por qué vamos a conse-
guirlo? Porque contamos con puntos fuertes, y no me refiero solo a cuestiones 
financieras. Nosotros contamos con aspectos y  motivaciones diferenciales. 
Nosotros vimos el abismo y hoy hemos revertido la situación, contamos con 
una gran fortaleza financiera y presentamos resultados positivos trimestre 
tras trimestre. Nos falta mucho para alcanzar todos nuestros objetivos, por lo 
que debemos huir de la autocomplacencia, aunque sí contamos con una gran 
autoestima y el entendimiento de hacer algo nuevo.

Y nos sentimos, además, afortunados porque formamos parte de un proyecto 
singular, único y muy especial. Pocos proyectos hay como el nuestro, cuya 
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consecución y éxito tengan tanta relevancia social como el de Bankia. Este es 
para nosotros un plus adicional de motivación. 

Muchas gracias.



Patrocinador principal

Patrocinadores




