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En el marc universitari mundial, sovint es déna un tracte
diferencial i especific a I'estudi d’alguns temes que destaquen
per la importancia del seu contingut o per la rellevancia puiblica.
Aleshores, una de les opcions preferents i amb més prestigi és la
creaci6 d'una catedra. Entenem, doncs, que es tracta d’'una unitat
académica d’excel-lencia.

La Catedra LideratgeS i Governanca Democratica d’ESADE es
proposa desenvolupar un programa que afavoreixil’aprofundiment
dels interrogants que es plantegen al voltant d’aquesta tematica.
La Catedra té la vocacié6 de promoure un forum de dialeg
permanent entre les organitzacions (empreses, administracions,
ONG) i els actors (empresaris, directius, representants politics,
socials, civics, sindicals, ete.) que actualment assumeixen de
manera compromesa i responsable els reptes i desafiaments que
comporta governar un mon global i local a la vegada. Aixi mateix,
vol assumir el repte d’estudiar i promoure formes innovadores de
lideratge adequades als nostres entorns complexos.
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PRIMERA SESSIO MATI

Angel Castineira, director de la Catedra Liderat-
geS i Governanca Democratica d’ESADE: Bon dia.
Us demanem, si us plau, que aneu seient, per po-
der comencar. Passo la paraula als dos presidents
que representen les institucions que ens convo-
quen: en primer lloc, en German Ramoén-Cortés,
president de la Fundaci6 Catalunya-La Pedrera, i,
immediatament després, en Manel Raventos, pre-
sident de la Fundacié ESADE.

German Ramon-Cortés: Moltes gracies, Angel,
i presidenta, Mercé Conesa. Benvolguts tots, en
nom del Patronat de la Fundacié Catalunya-La Pe-
drera, al Mon Sant Benet, en un any tan especial,
en el qual celebrem el dese aniversari de la Ca-
tedra de Lideratges d’ESADE. Com comentavem
abans amb en Valenti Roqueta, I'anima de tot el
que ens envolta avui, és un honor que ens puguem
trobar un any més al M6n Sant Benet, una de
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les joies de la corona de la Fundacié Catalunya-
La Pedrera.

La nostra fundacié va néixer al 2013, fruit de la
fusi6 de les vuit obres socials i fundacions que
tenien les antigues Caixa de Tarragona, Caixa de
Catalunya i Caixa de Manresa, després d’un peri-
ode molt convuls del sistema financer espanyol i
catala, en el que en determinats sectors de 'opi-
ni6 publica i, sobretot, de I'opinié publicada, es
parlava de lideratges poc responsables. No seré jo
ni el nostre Patronat qui jutgi els esdeveniments
d’aquells moments financerament tan convulsos,
pero el que puc dir és que, des del 2013, el compro-
mis d’aquest president, del Patronat, de la direcci6
general, de les direccions d’arees i de les direcci-
ons de projectes de la Fundacié sempre ha estat el
del lideratge responsable. Som una fundacio i com
a tal tenim unes certes peculiaritats: una vocacio
clarament social, amb desenes de programes en
marxa en els ambits de la cura de les persones



vulnerables, I'impuls del coneixement, la protec-
ci6 del territori, el foment dels habits saludables i
el recolzament a la nostra cultura.

Per nosaltres, el tema d’avui és cabdal. El liderat-
ge responsable és un concepte que ha donat voltes
ales nostres taules de treball a la Fundacio durant
tots aquests anys i que hem tractat de resumir en
tres principis i valors fonamentals, que tots els qui
treballem a la Fundaci6 tractem de seguir: I'exem-
plaritat en la gestio i, per tant, la transparencia ila
justicia; la sostenibilitat economica i la inequivoca
vocacié social. A casa nostra, aquest lideratge
responsable I’entenem literalment perqué no som
una empresa pero a la nostra manera pensem que
tenim 370.000 accionistes. Aquests son els nostres
beneficiaris de les ajudes, a qui no podem fallar,
perque del dividend que els donem en depenen les
seves vides. En relaci6 als empleats, a part de la
setantena de persones que dirigim les arees i els
aspectes més funcionals dels equipaments, la ma-
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joria son discapacitats fisics, disminuits psiquics
o exaddictes. Son persones que necessiten créixer
a la societat, no quedar-ne al marge. Aquestes
gairebé 3.000 persones necessiten la feina perque
perdre-la significaria quedar-se no només sense
futur, siné també sense present i, moltes vegades,
sense passat. Per nosaltres, ser responsables im-
plica no dependre de tercers i ser autosuficients
per no fallar ni als nostres empleats, ni als nostres
beneficiaris. En aquests tres anys, hem passat del
32% d’autofinancament al 100% actual i, a més a
més, hem estat capacgos d’establir un fons de re-
serva que garanteix un any sencer de pressupost
per tots els programes socials que fem. Més enlla
de parlar dels euros que donen i dels EBITDA,
que també hem de fer, els directors dels nostres
equipaments, com els d’aqui de Sant Benet, saben
que dels seus ingressos depenen el nombre de
persones a les que podrem ajudar al llarg de 'any
segiient. Aixi entenem nosaltres el lideratge res-
ponsable, i avui estem molt contents d’estar aqui,
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no només perque sigui el dese aniversari, i perque
ESADE torna a confiar en nosaltres, siné perque
hem vingut a aprendre, a millorar, a escoltar de
vosaltres, experts, i a poder debatre plegats.

Moltes gracies, president, per convidar-nos i per
donar-nos una vegada més l'oportunitat de ser
els vostres hostes. Molt benvinguts al Mén Sant
Benet.

Manel Raventés: President de la Fundaci6 Cata-
lunya-La Pedrera, autoritats, amigues, amics; bé,
en nom propi i en nom d’ESADE, gracies un any
més, per estar i participar en aquesta jornada i
per acollir-nos, per desena vegada, a aquest fan-
tastic lloc.

Com ja sabeu, la missi6 d’ESADE pivota basica-
ment en tres grans eixos: la creacié de coneixe-
ment, la transmissié de coneixement i la partici-
paci6 i el foment del debat social. Avui ens trobem
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clarament en el tercer dels eixos, sense oblidar els
altres dos. Per tant, jo crec que avui venim aqui a
donar i a aprendre i, sobretot, a traslladar allo que
anem pensant i anem rumiant a la societat que
ens envolta. ESADE s’emmarca dins dels valors
de d’humanisme cristia, tret que ens diferencia
d’altres escoles de negocis i que lliga molt amb
el lema de la jornada d’avui. ESADE necessita
atreure el maxim de talent possible i donar I’'opor-
tunitat d’estudiar a persones que no ho poden fer,
de desenvolupar els seus coneixements i de tirar
endavant els seus projectes personals, en aquest
cas, de molt alt nivell. Es per aquest motiu que
ESADE dedica una part dels seus fons a les be-
ques. També en aquest sentit, vull donar les gra-
cies, en nom d’ESADE, a molts de vosaltres i a les
institucions que representeu, per ajudar-nos en
aquesta tasca. Als que no ho feu, us demano que
us hi poseu i que ens ajudeu amb aquest tema.
I ho dic perque avui toca dir-ho, basicament per
tres motius. En primer lloc, perque la setmana
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passada, en els 25 anys de celebracié de la cre-
acié de la Universitat Ramon Llull, 'arquebisbe
de Barcelona, 'arquebisbe Omella, va fer esment
d’aquest humanisme i del nostre compromis en-
vers la societat i el nostre entorn. En segon lloc,
perque el lema d’avui toca també aquesta fibra, i
en tercer lloc, perque si no ho faig, algi de vosal-
tres m’ho retraura. Per tant, ja ho he dit.

Gracies de nou per la vostra participacio, gracies
a totes aquelles persones que han fet possible que
avui estiguem aqui, i gracies, Angel, atutambéia
tot 'equip del Mén Sant Benet.

Angel Castifneira: Moltissimes gracies a tots dos,
presidents. Us dono la cordial benvinguda a tots.

A continuaci6, el doctor Carlos Losada, que
m’acompanya, i jo mateix, us presentarem molt
breument la tematica, I'estructura i la metodolo-
gia d’aquesta jornada. En els papers hi podeu tro-
bar també bona part d’aquesta informacio.

En relacié a la tematica, el canvi rapidissim de
Ientorn implica canvis de sensibilitats i canvis
d’expectatives per part de la ciutadania en tots els
ambits: public, privat, social, ete. Si aquests canvis
son molt accelerats, el repte de ’adaptaci6 i de la
redefinicié de les responsabilitats afecta també a
les organitzacions i, entre elles, a les empreses, a
les fundacions i també a les institucions ptbliques.
Un canvi aixi implica, a més, una reflexié sobre les
competencies i les responsabilitats dels directius
i de les directives que, en definitiva, sou els que
hem convocat aqui. Per extensid, i miro ara a la
meva directora, les escoles de negoci també han
de fer front al repte de formar directius i empreses
responsables en el present i de cara al futur.

Voliem centrar-nos, dones, en aquests temes du-
rant jornada d’avui, ja que marquen una mica una
de les vies del debat social que inaugura ESADE en
cada curs academic. Per tant, estem molt contents

que hagiu acceptat la nostra invitacié. Aquest any
hem canviat el format, per guanyar agilitat i afa-
vorir al maxim la vostra implicaci6. També hem
reduit el nombre d’assistents —ara som uns 60-65—
i hem fet un canvi d’espai. Hem baixat de la sala
propera al monestir i al llarg del dia combinarem
plenari amb el treball en grup. Aixi us podreu
coneixer millor entre vosaltres i tothom tindra
I'oportunitat d’intervenir per tal d’acabar la jorna-
da amb la sensacié d’haver apres i d’haver pogut
aportar I'experiencia i/o el testimoni de la vostra
trajectoria o organitzaci6. Aquesta és la intenci6
de la jornada d’avui pel que fa al format.

Respecte a l'estructura, veureu en el diptic in-
formatiu, que esta dividida, basicament, en tres
grans parts. Al mati, després de la benvinguda
institucional i de les nostres presentacions, hi
haura dues ponencies inicials per escalfar motors,
que comptaran amb I'ajuda de Josep Santacreu i
d’Ignasi Carreras. Per tant, un equilibri entre la
via propiament executiva i la via académica so-
bre la tematica que avui ens convoca. Vull agrair
a tots dos, al Josep i a I'Ignasi, que hagiu accep-
tat aquesta mini ponencia de deu minuts cadas-
cuna. Un cop posats en situacid, us convocarem
per treballar en grups. En Carlos Losada us ex-
plicara després la metodologia que seguirem. En
acabar el treball de grups, tornarem aqui cap a un
quart d’'una, aproximadament, per fer un plenari
on tant els presidents de grups com els secretaris
respectius intentaran, primer, fer un breu resum
de com han anat les intervencions a cada grup i,
després, fins a I'hora assignada, farem el dialeg
creuat entre tots els presents. Per tltim, no tor-
narem a aquesta sala, siné que ens dirigirem a la
sala contigua, que és on tenim parades les taules
per dinar, que sera ja cap a dos quarts de dues.
Una miqueta abans de dinar, pero ja asseguts a
taula, comptarem amb els testimoniatges de dos
presidents de dues companyies, als quals els
hem demanat que ens diguin amb quins reptes,
amb quines dificultats i amb quines estrategies
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han intentat enfocar, des de les seves respectives
companyies, la qiiestio de la responsabilitat en els
darrers anys. Els testimonis seran el president de
Repsol, Antoni Brufau, i el president de Vodafone,
Francisco Roméan. Després de les postres, tindrem
ocasi6 de dialogar, no només amb les nostres
taules siné també amb els dos ponents, als quals
podrem interpel-lar i, aproximadament cap a les
quatre, tornarem a continuar la nostra feina. No
passarem directament pel plenari sin6 que anirem
a fer treball de grups, els vostres presidents o pre-
sidentes ja us portaran cap al grup.

Durant el mati treballarem la idea de la respon-
sabilitat a I'empresa i la legitimitat social de les
nostres organitzacions, i a la tarda intentarem
fer el pas de les organitzacions responsables a
la idea de lideratge responsable. Tot i que ja ha
aparegut a les intervencions dels dos presidents,
definirem el lideratge responsable i debatrem fins
a quin punt aquest condiciona la bona marxa o no
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de les organitzacions. Després tornarem aqui a fer
el plenari, la posada en comu de les aportacions
de cada grup i, finalment, farem la cloenda, com
sempre, amb la directora d’ESADE, intentant fer
un primer resum del que ha donat de si la jorna-
da. Veureu que, coincidint amb la jornada nimero
deu, aquesta és la primera jornada en la qual no
hem volgut comptar amb mitjans de comunicacio.
Aix0 no es deu a cap raé d’antipatia cap els mit-
jans de comunicaci6, ni molt menys. Pensem que
la jornada ja té un prestigi, una reputaci6 i una
projecci6 publica, pero ens va semblar que, preci-
sament perque el que voliem era prioritzar la pos-
sibilitat d’un testimoniatge sincer a porta tancada
de cadascun de vosaltres, era millor no comptar
amb periodistes i que, en tot cas, al final d’aquesta
sessio, en dies posteriors, presentariem una mena
de resum/manifest amb algunes de les conclusions
més significatives de la jornada. D’aquesta mane-
ra, seguint en aquesta via d’experimentacio, ens
podrem sentir més lliures i més comodes a ’hora
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d’interactuar entre nosaltres i de poder donar les
nostres opinions.

Finalitzo la meva intervencié donant una benvin-
guda especial als que us incorporeu per primera
vegada a la jornada. Com veureu, a Sant Benet es
respira un ambient de cordialitat i ens sentim co-
modes conreant una certa amistat, com deia Epi-
curi, anant alhora directament al gra. Recordeu
que el que hem valorat a I'hora de convidar-vos no
és tant el carrec que ocupeu siné el criteri, I’opi-
nio, el judici ponderat que cadasci i cadascuna de
vosaltres pugueu aportar. Per tant, us heu de sen-
tir lliures i, fins i tot, un punt politicament incor-
rectes, al’hora de dir les coses tal i com les penseu
sense, evidentment, haver de faltar, ni molt menys,
al respecte a ningu.

Liltima qiiestié que vull comentar és que us hem
deixat al damunt de la taula dos documents, per si
els voleu mirar després en algun moment. Un és el
llibret, titulat Present i futur de les organitzaci-
ons empresarials a Catalunya, que és el resum
de totes les intervencions de la jornada de I'any
passat. Alguns dels aqui presents recordareu
aquella jornada i observareu, tant per les imatges
com pel text, que hi va haver intervencions reeixi-
des i un dialeg molt fructifer. Laltre document és
la Memoria d’activitats de la Fundacié Catalunya-
La Pedrera, una organitzacié amb un clarissim
lideratge responsable, on podreu veure quatre
linies d’actuaci6 importants a nivell d’impuls soci-
al, temes culturals, de territori i medi ambient, de
coneixement i de recerca, que mostren la manera
de plasmar la idea de responsabilitat tant des del
punt de vista organitzatiu com del de lideratge.

Per part meva, només afegir que desitjo poder-vos
saludar a tots personalment al llarg de les estones
de transit. Passo ara la paraula al meu col'lega i
amic Carlos Losada, professor del Departament de
Direcci6 General i Estrategia d’ESADE, que us ex-
plicara molt breument el tema de la metodologia.

Carlos Losada: Moltes gracies, Angel. En primer
lloc us vull donar la benvinguda, esperant poder
saludar-vos a tots al llarg de la jornada.

Vull comencar explicant el perqué del metode que
seguirem avui. Quan abordes una qiiesti6 com la
que ens ocupa, corres el risc de dir als altres el
que haurien de fer, sense tenir en compte 'enor-
me dificultat que tenim tots a I’hora de tirar en-
davant les nostres organitzacions, sent uns bons
liders responsables. Per tant, per dissenyar el
metode amb el que treballarem avui, meditarem
sobre la pregunta “qué podem fer per caminar en
organitzacions més responsables?”. Treballarem
per grups, ens han dividit per nimeros i colors. A
la carpeta negra trobareu un full amb un color, el
meu és el blau, pero vosaltres tindreu el verd. A
cada grup hi ha un president, el maxim respon-
sable del grup, és la persona que ens ajudara a
mantenir el ritme i a treure el maxim profit de les
nostres aportacions. Després hi ha el secretari,
que haura d’ajudar al president a prendre notes
per poder compartir les aportacions més relle-
vants en el plenari. Es molt important que tots
pugueu intervenir i treballar sobre les preguntes
que hem preparat. Ho farem en aquesta sala i a
les saletes de la Casa de ’Amo. Vull remarcar que
el que ens interessa és poder compartir idees,
suggeriments plausibles que ens puguin ajudar a
caminar cap a un lideratge i unes organitzacions
una mica més responsables.

Acabo amb una cita de Gandhi, o atribuida a
Gandhi, per il'lustrar la finalitat de la metodologia
que seguirem avui, que és la segiient: “les finali-
tats estan en els mitjans com I'arbre en la llavor”.
Moltes gracies.

Angel Castifneira: Abans de comencar les ponen-
cies, us vull recordar que hem agrupat presidents
i secretaris al llarg de la taula, saltant-nos en al-
gun cas la jerarquia, amb l'objectiu de recollir mi-
llor les aportacions de cada grup. Per tant, veureu
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que la Imma Amat, que fa de presidenta, i jo, que
faig de secretari, estem junts, o que la Marta La-
cambra i el doctor Josep Maria Lozano també van
junts, son parelles de fet momentanies. Comen-
cem, doncs, amb les mini ponencies introductories
que iniciara el doctor Josep Santacreu, que és el
CEO de DKV Seguros.

Josep Santacreu: Bon dia a tots. En primer lloc,
donar les gracies a la Fundaci6 que ens acull, a
ESADE, per convidar-me i a 'equip de I'’Angel, per
pensar en mi.

El primer que vull dir és que us conec a gairebé
tots i a les vostres organitzacions i penso que
probablement molts de vosaltres podrieu estar
parlant aquests deu minuts millor que jo. Es cert
que a mi sempre m’ha preocupat el tema de la res-
ponsabilitat, tant dins de DKV com en altres or-
ganitzacions. He participat en aquestes jornades
des del primer any i vull donar I’enhorabona a la
Fundaci6, que ha fet un gran canvi.

Comencaré molt breument parlant d’'una experi-
encia que vaig tenir dilluns passat a aquesta ma-
teixa hora. Em va trucar una empresa de Barcelo-
na per collaborar amb nosaltres en la integracio
laboral de persones amb discapacitat mitjancant
la nostra fundacié DKV Integralia. La meva sor-
presa va ser que, més que acollir persones amb
discapacitat, el que volien era parlar de responsa-
bilitat empresarial. Es tracta d’'una empresa amb
seu al centre de Barcelona des de fa un any i mig,
que va comenc¢ar amb nou persones i que compta
actualment amb 350 empleats, el 10% espanyols i
tots ells amb talent i de menys de 30 anys. El seu
director em va comentar que el que més li interes-
sava era parlar de responsabilitat empresarial, un
dels tres factors claus per retenir el talent impor-
tat de tot Europa. Volia saber qué fem nosaltres
i que el connectés amb les empreses de Respon.
cat perque ja han comencat una certa activitat de
voluntariat i el tema de la responsabilitat empre-
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sarial per ell era fonamental. Certament, em va
sobtar i crec que s’ha de dir perque des de Res-
pon.cat, quan vam posar en marxa la iniciativa,
ja comentavem que ens agradaria que la manera
de ser de 'empresa catalana anés més enlla de la
innovacid, la internacionalitzacio i 1'exportacio i
que inclogués la responsabilitat empresarial. Per
tant, hem de créixer en aquest sentit, per nosal-
tres i de cara a les empreses que vénen de fora.

Un altre aspecte puntual que també puc citar és el
resultat del darrer estudi de mercat que hem fet,
que mostra que, a I’hora de treure al mercat un
nou producte, el segon tema més valorat pels nous
clients, després de la relaci6 cobertura/preu, és
el de la responsabilitat. Si parlem de valors, hem
de comencar parlant de responsabilitat, que no és
altra cosa que donar resposta als reptes. Aquests
s’han anat redefinint al llarg de la historia del mén
empresarial. Quan nosaltres vam comencar, una
empresa responsable era aquella que complia les
lleis, donava feina i pagava als seus empleats, i es
preocupava una mica de fer alguna cosa amb els
recursos que generava. A poc a poc vam anar pas-
sant a 'etapa de la responsabilitat empresarial, la
dels darrers anys, en la qual ja no només es busca-
va ajudar a les organitzacions socials 0 mediambi-
entals, sin6 també una implicacié més directa que
consistia en revisar tots els seus protocols, analit-
zar la seva manera de fer, etc. Em refereixo a la
idea de crear valor i de ser capac¢ de compartir-lo
en els ambits social, mediambiental i de govern.
Ara ens trobem en una etapa que va un pas més
enlla i que podriem anomenar “negoci responsa-
ble”. Nosaltres hem col-laborat molt amb I’Antoni
Ballabriga, del BBVA, a I'hora d’evolucionar en la
nostra filosofia interna, que fonamentalment es
basa en compartir valors. Recordo, i segur que
alguns també ho fareu, la grandissima xerrada
que va fer en Paul Polman, d'Unilever, a la jornada
d’ESADE de fa un parell d’anys. Ell deia: “From
share value to shared values”, és a dir, “De com-
partir valor a valors compartits”, i aquest és un
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canvi molt gran perque va més enlla de generar
valor i compartir-lo.

Hi ha una serie de temes que estan agafant molta
forca en aquests moments, com ho és el de la co-
heréencia i I’honestedat de I'oferta. I aqui podriem
parlar de coses que han passat recentment, com
ara el cas de Volkswagen, tot el tema financer
amb les subprimes, els derivats, les hipoteques
o temes com la retribucié dels empleats. Em sap
greu que no hagi arribat en Salvador Alemany,
que sempre diu: “com volem que els ciutadans
utilitzin els peatges si molts dels nostres emple-
ats, que tenen una feina estable, tenen dificultat
per pagar-los o per pagar un parquing”. Hem de
revisar el tema de la retribucio dels treballadors i
el de la fiscalitat. Les deu empreses tecnologiques
més grans del mon, entre les quals hi ha cinc de les
més capitalitzades, i que tenen un mercat a Espa-
nya important, paguen menys impostos que DKV
Assegurances. Jo crec que aquest és un indicador
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de que no anem bé. Pero és que més enlla d’aixo,
l'any passat vaig fer un programa als Estats Units
i en una classe em van explicar que s’havia de fer
per evitar pagar impostos a Europa i no només
aixo, sind que en acabar la classe el professor
va dir: “Totes aquestes taxes, els 800.000 milions
de dolars dels paradisos fiscals estan pendents
de que, passades les proximes eleccions, hi hagi
una nova amnistia per poder repatriar-ne part
d’aquests beneficis”. De temes com la corrupcio,
se n’ha de parlar. Com s’ha de parlar també del
tracte als proveidors. No pot ser que en aquests
moments, empreses de 'IBEX que estan pagant
dividends i amb relatius bons resultats, paguin
a més de 400 dies als seus proveidors. Jo crec
que en aquesta nova etapa hem de parlar de co-
heréncia en l'aplicacié dels valors a la practica
diaria de ’empresa, de la relaci6 entre els valors
i la competitivitat i, per tant, de responsabilitat.
Si pensem en una empresa competitiva, que vol
innovar, és fonamental generar un compromis per
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part dels seus empleats, i aquest només el podem
aconseguir en un entorn de confianca en el qual
els valors compartits siguin fonamentals.

Tornant a la imatge del dilluns passat d’aquella
empresa, podriem dir que una empresa ja no és
un lloc on els empleats van a fer coses, siné que és
un lloc on la gent va a fer coses que li agrada fer.
El que volen els joves, i no tan joves, és treballar
en un entorn amb una filosofia i uns valors com-
partits, amb uns processos de decisi6 eficients, un
espai i un menjar diferent i amb bon ambient de
treball. Podem dir que hem passat de 1'obediéncia
cega al compromis a través dels valors, uns valors
que ens inspiren, treuen el millor de nosaltres, ens
comprometen amb el projecte comi, ens animen a
prendre risc, a innovar, a treballar més dur. Hem
d’intentar que el professional entri a treballar amb
ganes de donar el millor de si mateix. Pero per
aconseguir aixo, no n’hi ha prou amb tenir grans
enunciats de valors. Laltre dia revisava encara
els valors d’Enron, just abans del desastre. Hem
de mirar en que gastem el nostre temps, la nos-
tra energia, on posem el nostre pressupost i lla-
vors sabrem quins son els nostres valors. Perque
aquests no son el que anunciem siné el que fem. I
aqui torna a sortir, inevitablement, la paraula ‘co-
heréncia’. I lligant aixo amb la legitimitat social,
citaré una frase del director adjunt del Financi-
al Times, Michael Skapinker, que crec que no és
un mitja massa sospités, que diu: “Les empreses
no poden prosperar en societats que es s’ensor-
ren, les empreses necessiten de 'aprovacio6 de la
comunitat per funcionar”. Jo crec que tots estem
d’acord que les empreses mai han sigut tan pode-
roses com ara, pero, a la vegada, mai han estat
tan fragils. Una persona, un petit grup d’'usuaris o
de clients pot tombar la reputacié d'una empresa.
Per tant, per aconseguir la legitimitat social, una
bona generaci6 de valor, un impacte social positiu,
una reduccio de la petjada ecologica i un bon go-
vern, que és el que caracteritzava potser 1'etapa
previa de la responsabilitat empresarial, hem de
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passar a un model de valors compartits i d’empo-
derament dels col-laboradors i d’aquesta manera
augmentar la legitimitat social i crear una empre-
sa més forta i sostenible.

I, deixeu-me acabar amb dos comentaris finals,
que crec que estan molt lligats amb el tema dels
valors, la responsabilitat i la legitimitat. Un és
el tema de la filantropia, que no sempre rep la
importancia que es mereix. Als Estats Units, els
grans empresaris i directius que han fet diners
estan iniciant una nova etapa de filantropia. Us
recomano veure la presentacio de la nova funda-
ci6 d’en Zuckerberg, on assigna 3.000 milions de
dolars per estudiar malalties, combinant medicina
i enginyeria (la seva dona és metgessa i ell és en-
ginyer). Una altra iniciativa molt positiva és la de
la fundacioé d’en Bill Gates i el seu projecte Giving
Pledge, en el qual més de cent personalitats s’han
compromes a donar més del 50% del seu patrimoni
en vida. Només comentar que jo preferiria que en
Zuckerberg, enlloc de 3.000, donés 2.000 milions
d’euros i que la seva empresa pagués els impos-
tos on li toca pagar. Crec que en el nostre entorn,
aquesta mirada filantropica potent i moderna aju-
daria molt a tota la societat, pero no podem enllu-
ernar-nos amb la filantropia quan hi ha problemes
de coherencia en les empreses originals que no
estan resolts.

El darrer comentari, pensant en la legitimitat so-
cial i el rol del directiu i el lideratge, és respecte
al concepte d’activisme. Als Estats Units, estem
veient com alguns directius i empresaris fan un
pas més enlla i ja no només intenten fer bones
practiques dins de les seves empreses. Posaré els
exemples d’en Mark Benioff de Salesforce amb el
tema de la igualtat i la diversitat, d’en Paul Polman
d’Unilever, d’en Schultz dels cafes, d’Starbucks,
d’en Bill Gates o de Danone. Crec que cada cop
més a nivell individual ens correspon fer front a si-
tuacions de les quals fins ara no es parlava. I poso
dos exemples molt propers. Fa dues setmanes, el



titular de La Vanguardia i altres diaris era “El
gobierno de Espafna no puede ratificar el Acuerdo
de Paris y culpa al PSOE”. Es a dir, que mentre els
grans paisos del mon, que mai havien signat, van
signar '’Acord de Paris, aqui el govern espanyol
no ho feia degut a una picabaralla ridicula. I ninga
ha dit res.

Un altre exemple és el de la iniciativa catalana,
d’'un empresari badaloni que va constituir la fun-
daci6 Proactiva Open Arms i que esta fent una tas-
ca increible de salvament al Mediterrani. Quan va
posar en marxa aquesta iniciativa, practicament
ningt, o molt poca gent, li vam donar suport, i més
enlla de nomenar-lo I'any passat Catala de ’any a
El Periodico, gairebé no ha rebut cap ajut de la
nostra societat. Suposo que la setmana passada
tots vau veure les fotos dels salvaments. He de
dir que hi ha una empresa que hi va col-laborar,
perque aquella barca en concret la va financar
Agbar, pero, la resta de la comunitat empresarial
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del pais no hi vam ser i no vam dir res. I prova
d’aixo és el que parlava amb I'Oscar, que deia que
la major part d’ajuts que rep provenen dels Estats
Units, on alguns empresaris han aparegut als mit-
jans a donar suport a aquesta iniciativa per fer
front a la barbaritat que és que la gent s’hagi de
morir al Mediterrani per buscar una millor vida.
I aqui acabo, gracies.

Angel Castifeira: Moltes gracies, Josep Santa-
creu. Passo la paraula a I'Ignasi Carreras que,
com sabeu, és l'actual director de I'Institut d’In-
novacié Social d’ESADE al qual li hem demanat
també una reflexid, no tant sobre la concepci6 de
I'empresa responsable avui i les seves actuacions,
sind sobre l'altra cara de la moneda, que seria la
del lideratge responsable.

Ignasi Carreras: Bon dia a tothom. La veritat és

que parlaré una mica de 'empresa responsable i
també de lideratge.
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Voldria comencar amb un to d’optimisme i agafar
una mirada una mica més llarga des del punt de
vista del nombre d’anys. Si comparem el comen-
cament del segle, 'any 2000, amb ara, hi ha ha-
gut una evolucié positiva, especialment als paisos
de 'OCDE i a casa nostra, des del punt de vista
de la transformacié de les empreses en empreses
responsables. Aquestes han avancat en el que nos-
altres diem la trajectoria de responsabilitat, s6n
empreses amb capacitat de prevenir i de mitigar
els impactes adversos que moltes empreses gene-
ren en la societat i en el medi ambient, i també de
crear valor compartit per accionistes, per treballa-
dors, per la societat i per tots els grups d’interes.
Ha estat positiu i s’ha donat tant en multinacio-
nals com en grans i petites empreses. Lany 2000,
alguns que estavem aqui féiem boicot a Nike. En
aquell moment jo era director d'una ONG i teniem
una campanya stiper activa i dura contra Nike; en
canvi, ara jo parlo a classe de la transformacio de
Nike com a companyia. Lany 2000, Nike tenia tre-

16 Catedra LideratgeS i Governanca Democratica

ball infantil, condicions laborals péssimes i unes
situacions de relacié amb els grups locals bastant
dificils. Aleshores la companyia va voler canviar, i
amb moltes dificultats, pero va aconseguir trans-
formar-se en una organitzacio que treballa amb
600 organitzacions, empreses locals majoritaria-
ment, i amb el 100% de la seva produccié exter-
nalitzada. Nike ha transformat el seu sistema de
treball i la forma de concebre els seus productes.
Ha dissolt el departament de responsabilitat i ha
reconvertit el seu departament d’innovacio en in-
novaci6 responsable. D’aquesta manera, des de la
innovaci6, fa la responsabilitat.

Tots els productes de Nike estan pensats per tenir,
cada vegada, menys impacte mediambiental i més
valor afegit pels productors locals. I si compares
les sabatilles, les samarretes, les pilotes, des del
punt de vista de consum d’aigua, d’afectaci6 de
residus i d’emissi6 de CO,, hi ha una millora cons-
tant. Actualment esta en la innovaci6 disruptiva i



pensa que entre ara i 'any 2025 multiplicara per
dos la seva facturacié. El que realment és impres-
sionant, és que arribaran als 50.000 milions de
dolars reduint en un 10-20% les seves emissions
de CO, i aixo només ho poden fer amb innovaci6
disruptiva. No saben com fer-ho pero el lideratge
de la companyia ha dit: “Ho hem d’aconseguir”.

Aix0 passa a Nike pero en aquesta taula també
tenim molts exemples, com ara DKV, BBVA, pi-
mes que no estan aqui com Cafes Novell, Veritas o
Lloreda, que s6n pimes catalanes liders en el que
és reconcebre i repensar les seves empreses com
empreses responsables. Cafés Novell és lider en
productes, en aquest cas, cafes responsables. Ve-
ritas ha fet una nova linia de negoci anomenada
Cuina Veritas, aprofitant el que fins ara eren els
productes frescos que no podia vehicular amb la
seva comercialitzacio i que donava a entitats no
lucratives. Ha incorporat a persones amb dis-
capacitat i esta fent productes molt bons amb
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avantatges per al medi ambient. Lloreda és lider
en productes certificats mediambientalment i en
tota una serie de components interns. Crec que
I’evolucié de I'empresa ha anat en parallel amb
I’evoluci6 de la societat, i com deia el Josep, ara
les societats sén molt més exigents respecte al rol
de 'empresa, els treballadors ho sén respecte a
quines empreses volen per treballar-hi i son també
reguladors en alguns temes, com el canvi climatic
o les persones amb discapacitat.

Hem evolucionat gracies a lideratges responsa-
bles, a persones que han volgut tirar endavant la
transformaci6 de les seves empreses, pero també
perque hi ha hagut empreses que han rebut moltes
critiques i han hagut de transformar-se per poder
continuar sent marques i empreses reconegudes i
estimades pels seus consumidors i per la societat
i, per tant, empreses competitives. El que si que
esta clar és que en época de crisi s’ha mantingut
una certa evoluci6 positiva en els temes de respon-
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sabilitat, no solament perque hi ha hagut més em-
preses que han volgut contribuir al bé comd, sind
especialment perque han sabut connectar la seva
responsabilitat amb els factors de competitivitat.
Com deia el Josep: reputaci6, marca, atracci6 i re-
tencio de talent, pero també eficiencia. La majoria
de les millores mediambientals donen eficiéncia i
donen estalvis, i aix0 son victories a curt termini.
A més, la relaci6 entre la RSC i la innovacio és el
que permet desenvolupar nous productes i accedir
a nous mercats.

El segon comentari que vull fer ja no és tan opti-
mista com el primer, perque jo séc dels que penso
que l'empresa és un actor determinant per solu-
cionar bona part dels reptes de la societat. Ho és
perque li correspon reduir els impactes negatius
que algunes empreses generen, i és important
perque les empreses tenen una serie d’actius que,
posats al servei de la societat, poden aconseguir
avencos fonamentals en una serie de problemes
que hem de resoldre entre tots. Quan analitzes
el rol de I'empresa a la societat, te n’adones que,
tot i haver seguit una evoluci6 positiva, aquesta
és encara insuficient per poder abordar molts dels
reptes que tenim, com sé6n la lluita contra el canvi
climatic, la incorporacié de persones amb disca-
pacitat al mercat laboral o de persones joves, i la
lluita contra la corrupcié. I a casa nostra, diria que
el percentatge d’empreses que tenen plans consis-
tents per lluitar contra el canvi climatic, per com-
batre la corrupci6 o per incorporar persones amb
discapacitat és molt més baix del que trobarem
en altres paisos de 'OCDE. Si que és veritat que
tenim empreses liders en responsabilitat tan bo-
nes com les que podem tenir en altres paisos, pero
també és cert que hi ha grans i petites i mitjanes
empreses que no veuen la necessitat d’abordar
els temes de responsabilitat i d’integrar-los al seu
negoci. S6n empreses que fan uns discursos molt
macos, unes memories molt interessants, politica-
ment correctes, pero que no apliquen el que diuen.
Parlo del fenomen de les incoheréncies entre les
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voluntats i la realitat. De vegades hi ha empreses
molt interessants des del punt de vista de la res-
ponsabilitat pero els lobbies que les representen
realment fan coses molt poc interessants en re-
lacié a aquest tema. I aixo passa en el sector de
I'automobil, en el de les electriques i en el financer,
en els quals hi ha una incoheréncia entre el que
les empreses fan, pensen, diuen i avancen i el que
de vegades els seus lobbies tracten de fer, pressi-
onant els reguladors i altres elements contraris.

També, com comentava el Josep, hi ha elements
que estan quedant fora de la responsabilitat i aixo
no té cap sentit. Lelement potser més sagnant en
aquests moments és la fiscalitat. Hi ha un estu-
di de la Universitat d’Oregon de fa dos anys que
diu que les empreses millor valorades en els ran-
quings d’'RSC s6n les que han fet més esforgos per
eludir impostos, com si I'elusié6 d’impostos no fos
part de la responsabilitat. Aquesta és una de les
coses que anira evolucionant. El que deia Nike fa
quinze anys, “Tinc el 100% del meu negoci cana-
litzat, si volen demanar comptes del que passa a
la meva produccié que ho demanin als meus pro-
ductors i no a mi”, en un any va deixar de ser un
argument, perque li van dir: “Aquest és el seu mo-
del de negoci, voste ha de donar comptes per tota
la seva cadena de valor”. En aquests moments i en
els propers anys, cap empresa responsable podra
ser una empresa activa en elusié d’impostos, i no
dic evasi6 sin6 elusio.

Lultim tema del qual vull parlar és el del liderat-
ge responsable. No hi ha empreses responsables
sense lideratges responsables i no hi ha liderat-
ges responsables sense persones responsables.
Bona part dels canvis passen per les persones i el
que veiem des d’ESADE és que aquelles empreses
que acaben avancant en el tema de la responsa-
bilitat i que s6n coherents posant-la en el centre
del seu negoci, sén empreses que tenen lideratges
responsables, que generen comunitats de liders
responsables, que promouen la comunicacié entre
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departaments i que aconsegueixen que hi hagi un
lideratge responsable des del primer a I'tltim ni-
vell de la companyia. Quan abans parlavem de fis-
calitat, una de les raons que es donava és que les
empreses tracten de ser les millors en tot, tenen
un departament de RSC que intenta millorar la
responsabilitat i suposo que en tenen un de fiscali-
tat o d’alguna altra cosa, que tracta que I'empresa
pagui els minims impostos. Aixo no és lideratge
responsable. Per crear cultures responsables,
s’ha de dir que no a segons quins tipus d’actuaci-
ons, i col'laborar amb altres, per poder posar les
competeéncies a disposicio de la societat.

El lideratge responsable es caracteritza per qua-
tre punts. En primer lloe, son persones que veuen
la responsabilitat com una inversié i no com una
despesa. Veuen cap a on va la societat i valoren
la importancia de treballar en la transformacio
de les ciutats cap a smarts cities. Saben que el
futur de la majoria de les companyies estara als
paisos en vies de desenvolupament i no només
en els emergents i, per tant, tenen un repte en la
malnutricio i saben que han de canviar els seus
models de negoci. Phillips, per exemple, ja no vol
vendre ni bombetes ni llums, siné il-luminacié
eficient. Les companyies de cotxes saben que en
quinze o vint anys s’hauran de dedicar principal-
ment al car sharing, perque ja no vendran tants
cotxes com abans. Aixi doncs, els liders respon-
sables preveuen I’evoluci6 de la societat i la de les
seves companyies i saben com connectar les seves
empreses responsables amb les oportunitats que
generen i, a partir d’aqui, generar valor per a la
companyia al mateix temps que generen valor so-
cial i mediambiental.

La segona caracteristica d’aquests liders és que
son liders auténtics. Son persones integres que
volen créixer dia rere dia, com a persones i com
a liders, que generen companyies més coherents i
més integres i que, sobretot, practiquen els valors
de forma consistent. No hi ha cosa pitjor que pre-

areeras

dicar inconsisténcia en els valors perque llavors
no es transforma res. Jo no volia parlar de Volks-
wagen, pero ho faré ja que s’ha esmentat abans.
Quan fa un any va passar tot, a mi em va agafar
entre dues sessions de 'Executive MBA. A la pri-
mera, encara no havia passat ’escandol i descri-
vien a Volkswagen com una fantastica companyia
responsable, pero a la segona ja no sabien de que
parlar. Un any més tard, I'escandol no 'ha afec-
tat a nivell de vendes, pero si moltissim a nivell
de compte de resultats i de reputacié. E1 més in-
teressant del cas és que, segurament, Volkswagen
passara a ser la companyia lider en cotxes elec-
trics. En cine anys es transformara radicalment.
I aixo també ha passat amb Siemens. Els grans
escandols s6n grans oportunitats per refer les
companyies i, per aixo, els liders auténties, quan
es troben en aquestes situacions, sense estar di-
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rectament afectats en la generaci6 d’aquests es-
candols, aprofiten per fer grans transformacions.

El tercer tret caracteristic d’aquests liders és que
son liders del canvi. No només volen transformar
les seves companyies en victories a curt termini,
relacionades amb la responsabilitat, 'energia, els
residus, l'aigua i els estalvis, que son facils d’as-
solir, sin6 que connecten la responsabilitat amb
la innovaci6 i redefineixen el seu portafoli de pro-
ductes, pensant en el que sera convenient en els
propers quatre o cinc anys. Aixo a curt termini no
dona beneficis, pero a mitja i llarg termini, si. Per
altim, dir que son liders transparents i aquesta
transparencia en la responsabilitat comenga per
parlar amb els diferents grups d’interes. Si no
es parla, les companyies no es transformen, i si
no rendeixes comptes sobre la teva responsabili-
tat amb els grups d’interes, tampoc s’acaben de
transformar.
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Acabo dient que penso que cada vegada tenim més
liders responsables, més persones amb ambicio,
persones que volen ser autentiques a ’hora d’im-
pulsar la seva responsabilitat i que saben trans-
formar les seves companyies parlant i rendint
comptes. El que si que és veritat és que si volem
abordar els grans reptes de la societat i volem
que les companyies prosperin i en siguin un actor
fonamental, necessitem encara molts més liders
responsables amb molta determinacié i ganes
d’afrontar les coses, no només des de la retorica,
siné des de la practica.

Angel Castineira: Moltissimes gracies als dos
ponents per ajustar-vos tant a la riquesa dels
continguts com a la brevetat del temps. A continu-
acio, ens dirigirem a la Casa de I’Amo per comen-
car el treball en grups, i ens tornarem a trobar
aqui a un quart d’'una per compartir les vostres
aportacions.
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SEGONA SESSIO MATI

Angel Castineira: Moltes gracies per ser de nou
amb nosaltres. Voldria aprofitar per donar la ben-
vinguda al senyor Antoni Brufau que fara després
una intervencio, perd que ha volgut també enri-
quir-se de les aportacions que ara presentarem
des dels grups. I, el que proposem ara és que els
secretaris de cada grup, de manera ordenada, fa-
cin, en format tuit, un breu resum del que s’ha dit
als grups, per tenir temps després de fer el dialeg
creuat entre tots. Comenca, doncs, I'Ignasi, el se-
cretari del grup u.

Ignasi Carreras: Comencaré confirmant que el
format de grup petit permet parlar amb molta
confianca de temes que no sempre soén facils en
formats més grans. Hem parlat de com ha anat
canviant la legitimitat a les companyies i de com
la societat percebia aquesta legitimitat. Si abans
es tractava només de crear llocs de treball, ara
el que es valora és crear riquesa i saber-la re-
distribuir. Tot i aixi, en el futur, tenint en compte
la transformacié digital i les seves implicacions,
sobretot en el camp de la robotica, els llocs de
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PREGUNTES SESSIO MATI
Pregunta nim. 1.

- Quin és el balang social actual que fas
de la teva empresa? Quines llums
i quines ombres destacaries?

- Us sentiu prou legitimitats per la
societat o creieu que existeix un deficit
de legitimacio social de les nostres
empreses? En que ho noteu?

- Creieu que hi ha coincidencia entre com
voleu ser percebuts i com us perceben?

- A Catalunya i en general a Espanya i
a Europa, les empreses son vistes com
a creadores de riquesa i generadores
de valors? Se les considera agents
responsables? I els seus directius,
se’ls considera liders responsables?

- Creieu que la valoracio que es fa de
I'empresa i I'empresari és justa i/o
correcta?

Pregunta nam. 2.

- Quines son les raons d’aquest possible
deficit o gap?

6? Es un problema de
comunicacio o de practiques concretes?

- Que no fem prou

- Podem ser competitius i responsables
alhora, o son factors incompatibles?

treball i la creacié de llocs de treball continuara
sent un factor fonamental de la legitimitat de les
companyies en un periode de quinze-vint anys, on
es preveu una forta destrucci6 de llocs de treball
que afectara alguns sectors de la poblacié. S’ha
vist que la legitimitat és diferent en diferents parts
del mén i que el nostre estat del benestar és dife-
rent del d’America Llatina, on els drets laborals
continuen sent un component fonamental per a la



legitimitat de les empreses. S’ha apuntat que els
mitjans de comunicacié i els poders politics no
sempre ajuden a la legitimitat de les companyies
i que companyies familiars que respecten els seus
treballadors i que volen contribuir a aquesta crea-
ci6 de riquesa, potser tenen més facil assegurar-se
la seva legitimitat, especialment si el proposit de
la seva companyia és ben acceptat per la societat.

Respecte a la pregunta “En quines actuacions em-
presarials es nota més o menys la legitimitat?”,
s’ha dit que si en una companyia falla una de les
potes que assegura la legitimitat, falla tota la com-
panyia. Aixo ens ho ha explicat molt clarament la
directora de Volkswagen Espanya dient que alla hi
havia moltes coses que funcionaven bé, pero que
n’hi havia d’altres que no funcionaven tant.

També ens ho ha explicat la directora d’ESADE
amb un cas concret que va viure a ESADE. El pri-
mer que cal fer quan falla una pota important de la
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teva credibilitat i de la teva legitimitat és reconei-
xer-ho, i el segon és canviar, canviar i canviar. I un
cop fet el canvi, s’ha de comunicar. D’altra banda,
ens trobem en un moment en el qual les companyi-
es es veuen pressionades pel low cost, i una part
de la legitimitat té a veure amb la retribuci6 i amb
aquesta situaci6. Es plantegen on anar per poder
assegurar salaris dignes. Ens referim especial-
ment a les companyies que tenen concursos amb
I’Administracié Publica, en els quals es valora
molt el factor preu. Aixo es reflecteix en les con-
dicions laborals i en els costos i serveis que es po-
den oferir. Hem parlat molt dels ERO, alguns s6n
inevitables i hem de saber afrontar-los. També de
les diferéncies salarials que hi ha en segons quins
sectors, un element que afecta molt a la legitimi-
tat. Aixo es veu més en companyies de I'IBEX, del
sector financer o en algunes grans corporacions.

En relaci6 a la segona pregunta, on es plantejava
si era compatible ser competitius i responsables
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alhora i es demanaven exemples concrets, hem
vist clarament que I'ética havia de ser el centre
d’aquesta compatibilitat entre responsabilitat i
competitivitat. Una etica molt treballada des de
la familia i I’escola, una etica reactiva pero tam-
bé proactiva. En Josep, el nostre president, deia:
“Ens hem de treure la mandra de sobre i fer front
a les situacions d’'una forma preventiva, perque
I'etica inundi decisions, processos i actuacions, i
no solament sigui un element que apareix quan te-
nim conflictes”. Hem vist que moltes companyies
s’han situat molt en el que i no tant en el com i aixo
genera dificultats a la llarga.

Com a exemples concrets hem parlat de DKV, on
tots els seus productes tenen certificat zero CO,.
Aixo els dona reputacio i els estalvia molts recur-
sos. D’altra banda, el Consorci Mar Parc ha fet una
gran aposta per la transparencia i la participacio.
Un 40% dels estalvis en la reduccié de despeses
es va aconseguir gracies a les idees dels matei-
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xos treballadors, que a la vegada van millorar la
convivéncia gracies a aquesta aposta per la trans-
parencia. En el sector del transport s’ha parlat
de la importancia de la formacié dels conductors
en temes de responsabilitat mediambiental, per
reduir els sinistres, el consum i ’absentisme. La
companyia Uriach ha posat en marxa la biblioteca
historica i aix0 els déna molta millor entrada al
col'lectiu de metges i farmaceutics. Per tltim, s’ha
parlat molt de la necessitat actual d’incrementar
la productivitat, que és I’element que lliga compe-
titivitat amb responsabilitat i de la manera de fer
particips del benefici de la companyia els treballa-
dors, com una forma de corresponsabilitat.

Angel Castifieira: Escoltem ara al secretari del
grup dos.

Carlos Losada: Es forca complicat en el nostre
cas resumir per temes el que hem dit, perqué hem
mantingut una conversa oberta a partir de la qual
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han anat sorgint temes. Quan ens hem plantejat el
perque finalment un es comporta més responsa-
blement com a institucié, com a companyia, com
a empresa, han sortit elements de conviceié del
lider (“m’ho crec”), de conveniéncia (“ens convé”)
i de compulsié (“m’obliguen”). La suma d’aquests
elements és el que realment ajuda a avancar en
aquest terreny. En relacié a la conveniéncia ha
sortit el tema de 1'opini6é publicada, que moltes
vegades és un element que t'obliga a modificar
comportaments. Es un element pervers i cal sa-
ber-se aillar de la pressi6 perqué moltes vegades
les decisions empresarials responsables estan en
contra de I'opini6 publicada. Cal desenvolupar la
capacitat de discernir entre els valors que es tro-
ben en joc a cada moment a la companyia i tenir
en compte les seves relacions amb el conjunt dels
stakeholders, a curt, mitja i llarg termini.

S’ha remarcat la importancia de la innovacié a
I'hora de millorar situacions complicades, una in-

novacio orientada tant a ser més competitiu com a
tenir un comportament més responsable.

S’ha reafirmat que calen regles de joc i fer lobby
per modificar aquestes regles. No es poden dema-
nar comportaments heroics siné comportaments
responsables a nivell personal i lideratges respon-
sables.

S’ha parlat molt de dilemes morals i s’ha posat de
manifest que la vida empresarial és grisa i sovint
no s’escull entre el que és bo i el que és dolent,
siné entre el que és dolent i el que és encara pitjor.

S’ha dit que el tema retributiu és critic i si no es
tracta d’'una manera més moderna i més ajustada
a la realitat actual, deslegitima moltes de les acti-
vitats que fan les empreses. Cal distingir I’elusio
de l'evasi6 fiscal. Lelusio fiscal és un tema que
s’ha de resoldre amb normes globals i I'evasi6 és
responsabilitat directa de I’empresa.
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Finalment, s’ha remarcat que, a més d’actuar a ni-
vell de lobby per canviar les regles del joc, s’ha de
tenir en compte el comportament del consumidor i
modificar, en funcié d’aquest, el nostre comporta-
ment responsable.

Angel Castineira: Moltes gracies. Passo la parau-
la a I'Oriol Llop, que representa al secretari del
grup tres.

Oriol Llop: En el meu cas, si m’ho permeteu, faré
servir algunes frases que s’han anat dient a mode
de titulars.

En la primera part del nostre debat, hem coinci-
dit tots en descriure una situaci6 en la que moltes
vegades ser empresari i persona socialment res-
ponsable esta concebut com un oximoron. Gua-
nyar diners, tenir treballadors, construir un hotel
o tenir un bon negoci en un moment determinat
sembla que sigui impossible des del punt de vista
de la responsabilitat. Algi ha dit “Aixo suma zero,
tothom pensa que si una empresa esta guanyant
molts diners vol dir que la societat esta perdent
alguna cosa pel cami”, i algi altre ha fet servir
una frase molt maca: “Un arbre creix durant cent
anys en silenci i just quan cau és quan fa més
soroll i és quan es nota més aquesta realitat”.

També s’ha diagnosticat que les empreses ja no
son garantia d’estabilitat laboral per a molta gent
i que la normativa existent fa que ara sigui més
complicat ser una empresa responsable que no
pas fa uns anys. Algi ha acabat dient “Em sento
deslegitimat quan veig que aquesta circumstan-
cia es generalitza”. I ni tothom és dolent, ni tots
els empresaris ho s6n, hi ha una mica de tot.

A partir d’aqui, hem entrat en exemples concrets
de com lluitar contra aquesta realitat i han sortit
reflexions com que “ens legitimem quan els fets
ens confirmen que fem bé la feina”, o que allo que
diem ha de ser coherent amb el que fem. S’ha in-
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sistit en la importancia de generar dialeg i d’inci-
dir en la comunicacié perque la societat entengui
el perque de les nostres actuacions. També s’ha
parlat de la incidéncia en educacié —no en ense-
nyament- i del canvi que s’esta produint a l'en-
torn educatiu, fruit de la reflexié sobre com ha de
ser I'educaci6 del futur, que també s’hauria de fer
en el sector empresarial.

Respecte a la pregunta “Em sento segur de
I'equip de la meva empresa?”, hem dit que els te-
mes com la corrupci6, la falta de transparencia o
I’evasi6 fiscal generen molta inseguretat a ’hora
d’assumir un paper de lideratge responsable.

En relaci6 a I’afirmacio “quan més fas, més bé et
sents”, hem conclos que quantes més coses fas,
més et motives.

També hem comentat que hauriem de deixar de
parlar d’EBITDA i fer-ho més de I’aportacio so-
cial que fem les empreses, del que fem més que
del que guanyem, i avaluar si aquestes actuaci-
ons son o no eficaces. Algi ha parlat de la irres-
ponsabilitat de no avaluar allo que aconseguim.
Tothom estava d’acord en que a curt termini
és molt més dificil ser competitiu i responsable
que a llarg termini i que una manera de ser-ho
és treballar en un ambit més col-laboratiu i amb
la maxima transparéncia. En moments de crisi
economica costa més ser competitius i responsa-
bles que no pas en moments de creixement i cal
apel-lar a la valentia dels directius en moments
com aquests. En Carlos també ha parlat de la me-
sura de la diferencia salarial dins de I'empresa
i de com les empreses grans poden escoltar a la
resta.

Hem acabat parlant sobre la fiscalitat. Cal 1lui-
tar contra I'elusio o I’evasié fiscal i estudiar de
quina manera els diners que es contribueixen
a través dels impostos es gasten i s’inverteixen
correctament.



Angel Castifieira: Moltes gracies, Oriol. Passo la
paraula al Josep Maria Lozano, secretari del grup
quatre.

Josep Maria Lozano: Freud deia que hi havia
tres coses impossibles de fer bé: educar, governar
i psicoanalitzar. Jo n’afegiré la quarta, que és fer
de secretari de grup, perque el nostre ha estat
molt ric i és practicament impossible recollir-ho
bé tot. Subratllaré només alguns punts.

En primer lloc, tots hem recalcat la importancia
que té que l'organitzaci6 tingui clar el seu propo-
sit, la seva missio, els seus valors, la seva cultura.

Un altre aspecte que ha sortit reiteradament és
que cal tenir en compte no només la dimensié or-
ganitzativa, sind també el compromis del directiu,
la missio, el proposit, I'ética, ete. Aqui han sortit
diverses expressions per referir-se a I’exemplari-
tat, i s’ha subratllat que de vegades, més que legi-
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timitat, el que cal és credibilitat. La qiiesti6 dels
valors ajuda al dia a dia, sobretot amb la relacio
amb la gent. No hem d’oblidar que els directius
s6n també formadors de persones i que, per tant,
el desenvolupament d’aquestes és el resultat de la
manera com actuen els seus directius.

També cal tenir en compte la falta d’autocritica que
hi ha en el m6n empresarial, tant a nivell individual
com col'lectiu. Moltes vegades les dificultats vénen
de fora. Una d’elles és que, de vegades, és practica-
ment impossible complir a nivell legislatiu.

S’ha parlat del pes de ’educacio, pero no insistiré
perqueé ja ha sortit en altres grups. Un altre tema
que creiem que cal tenir present de cara al futur
és la constatacié que els joves no accepten de-
terminades maneres de fer. S’ha posat 'exemple
de persones que han acceptat canviar d’empresa
amb una disminuci6 del 30% del sou, simplement
perque se sentien més identificades amb els valors
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de la nova empresa. I lligat amb aixo, s’ha parlat
de la problematica de determinades diferéncies
salarials.

Afegir que les paraules ‘legitimitat’, ‘interessos’ o
‘sostenibilitat’ no tothom les entén de la mateixa
manera. Hi ha conflictes de legitimitats perqueé hi
ha legitimitats diferents segons els grups que es-
tan en conflicte i, per tant, un cop més, la clau per
abordar aquestes coses és la coheréncia, la con-
sisténcia en una linia d’actuacié. En aquest sentit,
s’ha assenyalat la importancia de saber escoltar.
Preguntem poc, escoltem poc i la gent ja no esta
disposada a acceptar relacions asimetriques, no
podem correr el risc que el mén empresarial sigui
una mica autista. La legitimitat s’hauria de reme-
tre al bé comi i no només a la forma de trobar un
equilibri entre els diversos interessos en joc.

Respecte a la part de competitivitat, s’han posat
exemples molt interessants de com afrontar les si-
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tuacions de boicot o situacions en les quals s’ope-
rava en negre en el mercat. Subratllar que ens
trobem en una epoca de molts canvis, en la qual
no sols es tracta d’adaptar-se siné de transformar
la realitat, i aix0 també suposa convertir 1'ética i
els valors en un factor de legitimitat.

S’ha assenyalat el risc de patir una certa esqui-
zofrenia, degut a que el discurs que fan els alts
directius pot estar molt lligat als valors i a la sos-
tenibilitat, pero quan cau en cascada als nivells
mitjos i més inferiors provoquen una pressié de
resultats fortissima. Per tant, el que ells es troben
de facto és que el que importa és el curt termini,
per molt que els discursos generals parlin d’'una
visi6 a llarg termini. Quan apareixen tensions, pot
ser que la sostenibilitat i la responsabilitat tinguin
costos a curt termini. De vegades, el fet de fer una
cosa que no fa la competencia, pot representar
una perdua de competitivitat pero, malgrat tot,
s’ha de fer.
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Finalment, sobre el tema dels grisos que ja ha sor-
tit, en el nostre grup hem parlat de la necessitat
de poder consultar i deliberar internament per no
haver de respondre davant d’'una dificultat sota la
pressi6 del moment.

Angel Castifeira: Comenco amb les aportacions
del cinque grup, que coincideixen bastant amb el
que heu dit 1a resta de grups.

En relacié a la primera pregunta sobre el tema
de la legitimitat, han aparegut les llums i les om-
bres. D'una banda s’ha parlat en general sobre
la importancia de I'empresa a la societat pel que
fa a temes d’eficacia, de generacio de riquesa, de
béns i serveis i de creaci6 de feina. Fins i tot en el
camp de les empreses familiars, on s’ha remarcat
la importancia de I'arrelament, la proximitat, la
popularitat i el reconeixement positiu. De l'altra,
han aparegut estereotips negatius, com la visi6
malévola i corrupta de I’empresari o de 'empresa
en general, que es té en els darrers anys, que pro-
vé d’un conjunt de critiques lligat a temes d’eva-
si6 d’impostos i fiscalitat. Molts cops s’identifica
l'actuaci6 d’algun accionista de la companyia amb
tota la companyia i aixo ens fa sentir molt poc re-
colzats per part de la societat davant de determi-
nats escandols.

També s’ha exposat el tema de les sospites que
manifesten els mitjans de comunicaci6 i bona part
de la societat quan les empreses assumeixen un
grau important d’implicacié social. Es a dir, que
moltes vegades es qiiestiona la noblesa de l'actu-
acié socioempresarial, un element sobre el qual
caldria reflexionar. Lligat amb aixo0, s’ha dit, i
cito literalment, que “es confon responsabilitat
amb exigir filantropia”, és a dir, amb l'exigencia
de donar diners. Els mitjans de comunicacio de-
senvolupen sempre la perspectiva més cridanera
de les problematiques de I'impacte social de les
empreses. Ensumant els signes dels temps, s’ha
afirmat que estem en una societat en transit pel

que fa a la mateixa visi6 de 'empresa, almenys
als paisos del sud d’Europa. S’esta passant d’'una
imatge egoista de I'empresa, i de vegades fins i tot
ostentosa, a veure-la cada cop més com un agent
social. Per tant, cal millorar la imatge piblica de
les empreses i ser conscients que aquest enfo-
cament només funciona a partir d’'una autentica
representativitat responsable de cadascun dels
individus de l'organitzacié. Es a dir, no és tant la
marca o la imatge, com l'actuacié diaria de les
persones compromeses des de dins de I'empresa.
Tot i aixi, respecte a aquesta perdua de legitimitat
social per part d’algunes empreses, hi ha sectors
que ho tenen més dificil, com ho sén el de la ban-
ca, 'immobiliari i I'energétic (el de les eléctriques
més concretament). S’han utilitzat paraules com
‘xoricos’ i ‘voltors’ i s’ha parlat de les pintades i de
les dentincies publiques.

Enrelaci6 a la segona pregunta, s’ha insistit molt
en la importancia de no perdre la coheréncia i
l'autenticitat de les empreses. Per fer-ho, s’han
de tenir equips de persones clarament integres,
que comparteixin els mateixos valors, per tant,
és important explicitar-los des del primer dia de
feina.

S’ha dit també que la credibilitat, la coherencia
i 'autenticitat de I'empresa s’obté a partir de la
cura en les petites coses. S’ha parlat molt de la
dificultat de compatibilitzar competitivitat i res-
ponsabilitat, i 1’Oriol Llop, per exemple, ha dit
que ser responsable és més barat que no ser-ho
i que la primera responsabilitat com a empresa
per poder repartir diners, és tenir una bona ren-
dibilitat.

Respecte a la competitivitat, els criteris i els li-
mits d’actuaci6 han de ser clars i compartits per
tothom, perqué moltes vegades els competidors
interpreten o compleixen les normes de joc d’'una
manera diferent a la nostra i aixo moltes vegades
fa perdre oportunitats. Per tltim, s’ha observat
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que la visi6 de la competitivitat i de la respon-
sabilitat com a elements unics s’esta substituint
per una visioé cada cop més col-laborativa. Parlem
d’ecosistemes col-laboratius, en els quals és molt
important saber amb quins collaboradors com-
partirem nivells normatius, normes ISO mediam-
bientals, amb qui ens aliarem i per que, i veure
quines implicacions té aixo en el capital social, els
valors, les bones practiques, ete.

He recollit també unes afirmacions que podrien
semblar contradictories pero que no ho sén, com
per exemple que “la responsabilitat no té retorn
en el curt termini” i “la responsabilitat ja computa
en el compte de resultats”.

S’ha insistit molt en la importancia d’apostar
per l'autoregulaci6, en la idea d’economia col-
laborativa, en la falta de visi6 a llarg termini de les
empreses i en la coherencia que necessita 'em-
presa pel que fa a la construccié de la legitimitat.
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Per 1ltim, i en positiu, s’ha dit que és molt impor-
tant, malgrat les parets i les dificultats que ens
trobem, buscar sempre finestres d’oportunitat,
opcions, escletxes que ens permetin moltes vega-
des introduir petites millores en 'actuacié del dia
a dia.

I ara, canviant de rol, us convido a dialogar en el
plenari sobre tot el que hem sentit aquest mati.

Laura Ros: Soc Laura Ros, de Volkswagen, i vol-
dria comencar, aprofitant que en la introduccié
s’han fet dues al-lusions al que ha succeit en el
nostre cas, que és un exemple molt recent de la
importancia del lideratge responsable. Si algu te-
nia algun dubte que actuar de manera responsa-
ble i etica té sentit empresarial, aquest és un molt
bon exemple. Limpacte economic d’'un comporta-
ment no responsable té un abast que, fins i tot un
any després, encara no som capacos de mesurar
exactament pero que, sens dubte, té un cost molt



gran. Aquest exemple ens ha de servir a nosaltres
com a marca, perque indubtablement hem apres la
llico, i estem reformant completament la missi6, la
visi6 i els valors de la companyia per afrontar amb
exit el futur. Pero també és un exercici de reflexi6
que esta fent tot el sector i que us convido a fer als
altres sectors, per entendre la importancia que té
el comportament responsable. Labast de les con-
seqiiencies que ha tingut és molt gran i com a em-
presa i com a societat, no ens ho podem permetre.

Angel Castineira: T’agraeixo moltissim la teva
intervencio, Laura.

Carlos Losada: Sha subratllat molt en el grup que
les crisis donen oportunitats i com, d’alguna ma-
nera, el sector automobilistic ha aprofitat aquesta
situacié. El cas Volkswagen és un exemple de com
reconvertir-se, via innovacio, en un sector caracte-
ritzat per la responsabilitat. També volia comentar
una cosa que ha sortit en un determinat moment
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en el grup, en relacié al cas d’'una ONG, sobre la
possibilitat de rebre o no donacions importants
provinents d’'una empresa que tenia un comporta-
ment socialment molt debatut i criticat en diversos
ambits. Ens hem plantejat que fariem si aquesta
donaci6 representés el 30% del nostre pressupost.
La conclusi6 ha estat que no es tracta de decidir
que fariem en el moment del dilema, sind d’evitar
arribar a dilemes d’aquest estil, amb politiques
més adients.

Angel Castineira: Té la paraula I’Antoni Ballabri-
ga. Aprofitant la confianca, a banda del que vul-
guis comentar, m’agradaria que em parlessis de la
teva visi6 i experiencia en el mén financer, ja que
molts directors d’empreses financeres i de la ban-
ca a Catalunya es pregunten el perque de la per-
cepci6 negativa que té la societat del vostre sector.

Antoni Ballabriga: D’acord, Angel, i gracies. Un
tema que potser no ha sortit en els grups és la re-
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llevancia que estan guanyant aquests temes des
del punt de vista de I'inversor, especialment les
societats cotitzades, i del regulador. En els dar-
rers dos o tres anys, hi ha hagut un canvi bas-
tant significatiu, amb més interes per part dels
inversors institucionals, a ’hora d’entendre com
les empreses ens estem comportant a mig i llarg
termini i per veure la qualitat del management
de l'organitzaci6. Aquest canvi s’esta notant en
inversors de primera linia, ja no és un tema d’in-
versor especialitzat. El regulador també esta in-
troduint canvis en algunes indistries que fa un
temps eren impensables. El Banc Central Euro-
peu esta demanant d’'una forma molt clara com
les companyies estem gestionant, per exemple,
el risc ‘reputacional’. Aquest tema esta canviant
molt i el regulador també esta actuant perque
les empreses ens comportem d’'una determinada
manera. Aquests dos elements estan portant a
aquest canvi d’era al que ens referiem abans, i és
bo que es reculli.
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D’altra banda, el cas recent de Wells Fargo als Es-
tats Units, on dos milions de comptes han estat
oberts, és un tema que ha aflorat molt recentment
i que també acabara portant, segurament, a una
regulaci6 de les practiques comercials.

Passant a la proposta de I'’Angel, dir-vos que, efec-
tivament, estem vivint un tsunami importantissim.
Abans deiem en el grup que la percepcié que es
té del sector financer en paisos emergents no té
res a veure amb la que tenim aqui a Espanya, on
practicament el 80% dels espanyols considerem
que les entitats financeres han actuat de forma ir-
responsable. Per tant, com voleu canviar aquesta
tendéncia? Es cert que hi ha hagut moltes males
practiques en el sector, no han estat generalitza-
des, pero finalment tots estem en el mateix paquet
i, des del punt de vista del consumidor, de la soci-
etat civil, no es discrimina suficientment els que
han estat, diguéssim, abordant el tema d’una for-
ma molt més racional i molt més logica, dels qui
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realment han tingut males practiques. Som cons-
cients que encara hem de millorar molt i que tenim
un gran desafiament.

I, tornant al missatge de la consistencia, que im-
plica entregar de forma sistematica una experien-
cia al final del dia consistent amb els valors que
la companyia defensa, pero aixo és un tema més
a llarg termini que no pas de castell de focs o de
campanya a curt termini.

Angel Castifneira: Ha demanat la paraula Joan
Majo.

Joan Majé: He demanat intervenir per generar
una mica de debat. Estic molt d’acord amb una
gran quantitat de les coses que s’han dit, pero
penso que correm una mica el perill de situar la
responsabilitat de I'empresa i dels directius en
aquelles coses que no sé6n essencials de 'empresa,
siné que, d’alguna manera, s6n complementaries.

Laresponsabilitat social esta més en com guanyes
els diners (bottom line), que no pas en que fas
dels diners que guanyes. Es a dir, és important que
I'empresa guanyi diners perque les seves obligaci-
ons son precisament crear valor, llocs de treball,
crear benestar a través dels productes que fabri-
quen o dels serveis que donen, crear talent, i tota
una série de coses essencials. Si una empresa té
una gran responsabilitat fent bé aquestes coses, i
provoco ara, jo ja gairebé em conformaria. Segur
que el BBVA tenia moltes activitats de tipus social
i patrocinava coses, pero resulta que la manera de
guanyar diners era molt discutible.

Per tant, el meu approach a tot aixo és que el que
hem d’assegurar és que les empreses compleixin
amb les seves obligacions amb responsabilitat
i amb ética, que tractin bé els seus clients, facin
bons productes i tinguin uns salaris adequats,
sense crear grans diferéncies en aquest aspecte.
Aquest approach és més realista i m’agrada molt

més que no pas parlar de la responsabilitat soci-
al, com si les empreses haguéssim de fer totes les
activitats socials. Ja hi ha empreses publiques i
privades que fan activitats socials.

Aprofitant que tinc la paraula, vull afegir que estic
absolutament convencut que I'elusio fiscal sembla
una excusa per dir: “és que les empreses so6n tan
intel-ligents que saben fer servir la llei per no pa-
gar impostos”. Estic segur de que les lleis s’han
fet malament expressament perque hi pugui ha-
ver aquests forats. No em crec que siguin molt
més savis els advocats dels bufets fiscals que els
advocats de I'Estat del Ministeri d’Hisenda o de
qualsevol altre lloc. Hi ha una clara connivencia
entre el m6n de I'economia i una part del mén de
la politica que és el que aquests tltims anys ha fet
modificacions fiscals. Ja sé que he parlat de dues
coses una mica provocatives pero aqui les deixo.

Angel Castineira: Gracies, Joan. Dono ara la pa-
raula a I’Angel Pes.

Angel Pes: Jo volia introduir un element que no
ha sortit en tot el mati i que em sembla rellevant
en aquests moments, perque quan hem parlat de
la legitimitat de 'empresa en els grups, ha quedat
bastant clara la idea que la societat és conflictiva
en si mateixa i que, per tant, de vegades, la legi-
timitat depén una mica de amb quin grup la re-
fereixes. En aquest moment, jo crec que hi ha un
canvi molt significatiu, a partir de 'aprovacio dels
Objectius de Desenvolupament Sostenible (ODS)
de les Nacions Unides 'any 2015 i del POC21, del
mateix any també, que en realitat sén dos pilars
del mateix concepte, que és el desenvolupament
sostenible. Aquest és un programa comi, que
han signat 190 o 195 estats. Es un programa en el
qual ha participat el mon empresarial en la seva
definicié a través de la collaboracié amb les Na-
cions Unides i a través del pacte mundial i que
defineix, a través dels 17 objectius, el que significa
ser socialment responsable en el sentit que deia
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el Joan ara, socialment responsable en I’activitat
propia de I'’empresa, amb independéncia que, a
més a més, pugui financar una fundacié, ete. Vull
dir que I'esséncia del concepte de responsabilitat
corporativa, des d’aquesta optica, és el que es fa
amb la seva activitat propia com a empresa. Crec
que aquest programa ja esta en fase d’execuci6 i
que cada cop surten més metriques concretes per
identificar que significa complir aquests objectius,
que cobreixen 'horitz6 fins al 2030.

Angel Castifieira: Gracies, Angel. Té la paraula la
directora ’ESADE, Eugenia Bieto.

Eugenia Bieto: Jo volia parlar d'un tema que ha
sortit a tots el grups, a partir d’'una frase de I'Ig-
nasi Carreras, que m’ha agradat molt: “Per tenir
empreses responsables, hem de tenir liders res-
ponsables, i per tenir liders responsables, hem de
tenir persones responsables”. Jo crec que aqui
esta la clau. Com formem a aquestes persones
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responsables? S’ha parlat de la importancia de
Ieducaci6 a tots els nivells perque les persones
que tenen un sentit de I'ética molt profund, les per-
sones integres, quan arriben a ocupar carrecs de
responsabilitat, tendeixen a comportar-se d’'una
manera responsable amb totes les contradicci-
ons que suposa la presa de decisions en entorns
empresarials. I, quan parlem de I'educaci6, par-
lem des de 'educacié primaria. A mi em toca més
parlar d’escoles de negoci. No em sé la xifra de
memoria, pero possiblement cada any es formen
en el mon, en escoles de negocis, uns 20 milions
de persones. Per tant, hem d’entendre I'impacte
que tenen les escoles de negoci en la formacio de
persones que prendran decisions de manera res-
ponsable.

En aquest sentit, jo si que voldria llancar una
certa esperanca positiva relacionada amb el
que deia I’Angel fa un moment. Es a dir, com fem
que les escoles, les primaries, les secundaries,



etc., tinguin molt clar que han de formar perso-
nes amb sentit de 1'ética? Perque els discursos
estan molt bé i s’ha de formar a la gent i se’ls
ha d’educar, ete. I suposo que en alguns paisos,
aquests temes estan molt ficats dins del taranna
dels sistemes d’ensenyament des de 1’educacio
primaria. Pero a nivell d’escola de negoci si que
jo diria que s’esta notant un canvi en el segell,
en la garantia de les escoles de negoci que tin-
drien, diguem-ne, una autoritas per a funcionar
com a escoles de negoci, que donen les agencies
d’acreditaci6 internacional. En els tltims cinc o
sis anys, aquestes han comencat a incorporar un
dels elements més importants, el de com aquella
escola esta enfrontant els temes de formacié amb
responsabilitat social. Jo ho estic notant perque
estic en molts equips d’acreditadors i, realment,
aquest és un tema que es mira cada vegada més
per donar el segell. I d’aquests milers d’escoles
de negoci que hi ha al mén, no n’hi ha tantes
que aconsegueixen el segell. Per tant, aixo és un
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signe d’optimisme, juntament amb el fet que Na-
cions Unides té un programa que es diu PRME,
Principles for Management Education, que me-
sura també aix0. Les escoles el signen o no, que
vol dir, que es comprometen o no. Un dltim punt,
crec, és la importancia i la responsabilitat que
tenen les empreses per aconseguir aixo. Es a dir,
jo crec que la classe empresarial ens ha d’exigir
a les escoles de negoci que actuem d’aquesta ma-
nera i que formem aquests liders responsables.
Heu posat abans I'’exemple de Paul Polman d’Uni-
lever, que esta liderant una organitzaci6 que esta
demanant a les escoles de negoci que s’apuntin a
formar els liders responsables del futur. Per tant,
jo en aquest sentit séc optimista, tenint en comp-
te les dificultats que hi ha en el context.

Angel Castifieira: Moltes gracies, Eugénia. Ara
donaré la paraula al Dani Ortiz pero, com que ell
ve d’'una fundaci6, aprofito per dir que, a banda
dels representants del sector empresarial, hem
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convidat persones del sector public, del mén as-
sociatiu i del mén fundacional, perque també ens
sembla molt important que en un forum de debat
sobre temes de lideratge puguem creuar les mira-
des. Hem parlat de la legitimitat social de les em-
preses, i creiem que també hem de saber com ens
veuen des de fora i que estem esperant de la resta
d’actors. Daniel, quan vulguis.

Daniel Ortiz: Gracies, Angel. Només, un comen-
tari molt breu. Em sembla que diversos grups
subratllaven la importancia del proposit de les
empreses, de les organitzacions amb diferents
paraules. Arrel d’aquest dilema entre competiti-
vitat i responsabilitat, apuntar que en el nostre
grup s’ha dit varies vegades que la primera obli-
gacié d'una empresa és guanyar diners. Estem,
dones, d’acord que relacionem la competitivitat
amb guanyar diners. Formulat aixi costa més,
pero si el que diem és que la primera responsa-
bilitat o obligaci6 d’'una empresa és crear valor
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economic i social, ho matisem. Ve a ser el mateix
dit d’'una altra manera, perque guanyar diners
és la conseqiiéncia ultima, pero la responsabi-
litat, la prioritat, la competitivitat de I'organit-
zacié al final és com genera valor economic i
social. Jo crec que aixo0 incideix, radicalment, en
aquesta percepcio, en aquesta legitimitat social
de la qual parlem. Els temes d’expressio dificul-
ten certes coses. Si tots estem d’acord en el que
és generar valor en les diferents dimensions de
lorganitzacid, penso que és una aproximaci6
molt més amable i molt més favorable a la res-
ponsabilitat.

Angel Castifeira: Gracies, Daniel. Liltima pa-
raula és per al Joan Maj6.

Joan Majé: Seré breu perque una part del que vo-
lia dir, I'ha dit 'Eugenia Bieto fa un moment. Jo
participo molt en debats d’aquest tipus i es fa una
analisi profunda de per que ha passat el que ha
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passat, és a dir, per que al segle xxi, amb tota la
intelligéncia i tots els recursos cientifics, técnics
i economics que tenim, ens hem carregat el plane-
ta, la societat, i no anem al fons del problema. En
parlem en privat, perd no en aquestes reunions.
Avui m’agradaria provocar una mica la reflexio.
Perque jo, des de fa 38 anys, i ho dic a les meves
conferéncies, em llevo molt d’hora cada mati, i de-
dico entre una i dues hores a fer silenci, meditacio
i treball espiritual. I em direu que aixo pertany a
I’ambit privat. Doncs aquest és el problema. S’ha
desenvolupat una imatge de I’ésser huma, meca-
nicista i reduccionista que, a més a més, esta mal
vist qiliestionar en ptiblic, una imatge que redueix
I’ésser huma a poc més que uns quants atoms i
cellules que s’han combinat per atzar. Has sortit
tu com podia haver sortit una girafa, i després de
la mort, no hi ha res més. Aixo s’ha anat imposant
com un dogma i hem creat una societat en la qual
s’ha perdut la dignitat humana. El Renaixement,
una época d’esplendor, comenca amb Pico della
Mirandola, amb un llibre que es diu Discurs sobre
la dignitat de I’home, que és una dimensio trans-
cendent de I’ésser huma. Diuen que no toca parlar
d’aix0 a les empreses, pero jo crec que si. Segur
que els que han ensorrat aquest pais, per exem-
ple, i parlo de casos de corrupcié politica, banca-
ria, empresarial i financera, eren tots llicenciats,
doctorats o masters en alguna universitat ameri-
cana, que sempre impressiona més. Ens hauriem
de preguntar com els hem educat perque hagin
acabat aixi.

I aixo enllaca amb el tema de 1’educacio. Ledu-
cacié actual és purament intellectual, ens es-
tem guiant per 'informe PISA i a mi em sembla
demencial. Estem parlant de matematiques i de
ciéncies, que a mi m’encanten, jo vaig estudiar
matematiques i fisica, pero no es parla d’ética,
de valors, de poesia, de literatura, de filosofia o
de miusica. Estem traient les humanitats perque
molta gent no en coneix la utilitat. Es diuen hu-
manitats perque ens fan humans i quan es tre-

uen, es deshumanitza la societat. El problema
que tenim és aquest. Se n’ha de parlar en reuni-
ons d’aquest tipus i a les empreses. Jo ho intento
fer, i a més ho faig amb contundeéncia per provo-
car el debat. Hem perdut la dignitat humana. I
em sembla fantastic haver de fer reunions com
aquesta per recuperar-la, pero hem de tenir el co-
ratge de dir que I’ésser huma no es correspon a
la imatge reduccionista que s’ha imposat dogma-
ticament. Tothom té dret a pensar el que vulgui,
les idees son lliures, pero és que les idees creen
models socials i han creat un model social darwi-
nista, competitiu, en el qual la vida és una lluita
per la supervivencia. Hem renunciat a viure com
humans i ens conformem amb sobreviure. Jo vo-
lia introduir aquest tema, el de recuperar la dig-
nitat humana —jo li dic espiritual- i el de cercar
el sentit que volem donar a la nostra existéncia,
el que volem aportar al mén a través de la nostra
empresa. Només volia fer aquesta reflexi6.

Angel Castineira: Moltes gracies a tots.
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Angel Castineira: Ahora cambiaré a la lengua
castellana para que Francisco Romén, que nos
acompanara, pueda entender también exactamen-
te qué vamos a hacer.

Antes de empezar la comida, escucharemos a los
dos testimonios invitados. En primer lugar, Anto-
ni Brufau, que conoce bien ESADE y la Catedra
de Liderazgos, nos hablara de las dificultades,
los retos y la percepcién que tienen del liderazgo
responsable en una empresa como Repsol, y en
segundo lugar escucharemos a Francisco Roman,
presidente de Vodafone.

Os hago una brevisima presentacién, aunque sea
a titulo de recordatorio, del primer ponente, An-
toni Brufau, y luego haré lo mismo con Francisco
Romaén.

Antoni Brufau nacié en Mollerusa, en Lleida, es
licenciado en Ciencias Econémicas por la Univer-
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sidad de Barcelona y Doctor Honoris Causa por la
Universidad Ramon Llull de Barcelona.

Comenz6 profesionalmente en Arthur Andersen,
donde llegé a ser socio director de auditoria. Con
40 anos ingres6 en La Caixa como director gene-
ral adjunto. Entre el 1999 y el 2004 ocup6 el cargo
de director general del grupo La Caixa y luego, del
afo 1997 al 2004, fue presidente del grupo Gas Na-
tural. En la actualidad ocupa, ademas de la presi-
dencia de Repsol, la presidencia de la Fundacién
Repsol.

Asimismo es miembro de distintos consejos y
circulos: el Consejo de Accion Empresarial de la
CEOE, miembro de la Asociaciéon Espafiola de Di-
rectivos, del Circulo de Economia, patrono de la
Fundacién Privada Instituto Ildefons Cerda, pa-
trono de la Fundacion CEDE, de la Confederacion
Espafiola de Directivos y Ejecutivos, presidente
del Consorcio Interinstitucional GLOBALleida,



miembro del Consejo Empresarial para la Compe-
titividad (CEC), patrono del Real Instituto Elcano,
patrono del FUNSEAM, patrono de Cotec, que es
una Fundacion para la Innovacion Tecnoldgica, y
Patrono de la Fundacién Princesa Girona.

Ha sido consejero de Repsol por acuerdo del Con-
sejo de Administracion desde el afio 1996 hasta el
altimo acuerdo que fue en abril de 2015.

Tiene otros premios y reconocimientos, pero por
honor a la brevedad, Antoni, aceptaras que ahora
no los cite. Con lo cual tienes la palabra, agrade-
ciéndote muchisimo que hayas aceptado nuestra
invitacion.

Antoni Brufau: Buenos dias y muchas gracias por
invitarme.

La verdad es que en la reunion anterior he que-
dado altamente impresionado de la cantidad de
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temas que se han comentado en relaciéon con el
liderazgo responsable.

La verdad es que hablar de liderazgo en esta cé-
tedra y en ESADE es una temeridad porque, como
he tenido la ocasion de ver, ya lo sabéis todo, es de-
cir, se ha hablado de todo. Pero me gustaria expli-
caros un poquito mi impresion sobre el liderazgo.
La palabra responsable no la voy a poner dentro
de mi presentacion, puesto que entiendo que no
puede haber un lider si no es responsable, por lo
tanto, hablaré de liderazgo en su conjunto y luego
explicaré lo que hace Repsol para entender la res-
ponsabilidad en su sentido mas amplio.

Me ha gustado mucho lo que han dicho Joan Maj6
y Angel Pes anteriormente sobre que el liderazgo
responsable o que liderazgo no es mecenazgo. Li-
derazgo esté en la actividad de cada uno de noso-
tros cada dia, por lo tanto, un empresario es un li-
der responsable si la empresa acttia de una forma
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adecuada, tenga o no tenga fundacion, tenga o no
tenga actividad de mecenazgo, tenga o no tenga
actividades al margen de su fin primario, que es
crear valor en la sociedad también generando, ob-
viamente, beneficios.

Por lo tanto, équé es lo que esta pasando en el
mundo? El mundo esta avanzando a una velocidad
tremenda, luego explicaré el caso de Rosé para
que vedis como avanza el mundo, y lo que antes se
media en anos hoy se mide en dias. La velocidad
del cambio es brutal, cada dia nos encontramos
con cosas nuevas, la gestiéon no es una gestiéon de
lo pasado, es una gestion de lo que va a venir y,
por tanto, es muy importante ver como nosotros
nos posicionamos, como las empresas, las perso-
nas, los lideres se posicionan en este entorno tan
cambiante.

Podriamos decir, y yo me canso de decirlo, que el
buen gestor es aquel que gestiona el cambio, que
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no asume que el cambio es una cosa que no ha ve-
nido para quedarse, el cambio ha venido para que-
darse dia a dia y, por tanto, el cambio ya es el con-
texto de la sociedad donde nos estamos moviendo.

&Y por qué esta pasando esto, por qué los cambios
se estan produciendo tan aceleradamente?

En los tltimos 50 anos, del 1950 al 2000, la pobla-
cién se ha multiplicado por dos, el mundo se ha
multiplicado por dos, por tanto lo que era valido
hace cuatro dias ya no sera valido mafiana y esto
hay que tenerlo en cuenta.

Hay dos factores que estdn convergiendo y que
son muy parecidos, uno de ellos es la tecnologia.
En todo nuestro habitat, en todo nuestro entorno,
nos movemos gracias a la tecnologia, y la caracte-
ristica basica de ésta es que es exponencial y me-
tamorfosica, es decir, que cambia continuamente y
a mas demanda, mas cambia.
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El segundo factor es la sociedad. Se ha hablado
mucho en la reunion anterior de los impactos de
la sociedad. La sociedad es muy demandante, de-
manda progreso. Al progreso le responde la tec-
nologia, y ésta a su vez, vuelve a la sociedad, que
demanda de nuevo més y mas tecnologia. Por lo
tanto, podéis ver que los tltimos 20 o 25 anos, en
mi sector, y sobre todo en los tltimos 15 afios, la
tecnologia ha hecho avances tan significativos que
hoy es dificil de visualizar el mundo y su gestién
con parametros de hace 20 afios. Hay que pensar
de otra forma, pensar en el futuro y no en el pa-
sado.

Asi pues, la sociedad esta avanzando al ritmo de
la tecnologia. Es cierto que hoy la gente acepta y
rechaza alternativas de inversién, productos, co-
sas, empresas, de una forma vertiginosa, en fun-
ci6n de los parametros que percibe. Ha percibido
en la banca unos parametros negativos y, por
tanto, rechaza sus comportamientos. éSignifica
esto que rechaza todos los comportamientos? No,
rechaza en conjunto los comportamientos genera-
les que intuye y, por lo tanto, todo el mundo tiene
que cambiar y adaptarse a lo que la sociedad per-
ciba. Una empresa que no entiende lo que quiere
la gente esta condenada al fracaso. Esto hace 20
afios no era asi, la empresa funcionaba al margen
de los apetitos o de las necesidades o inquietudes
de la propia sociedad, pero hoy, creedme, una em-
presa no puede no ser vulnerable a las demandas
de la sociedad.

Seguidamente definiré lo que entiendo por lider
responsable.

El lider es aquel que gestiona el cambio, pero no
es el gestor clésico, el lider empresarial de hace
10 o 20 anos, que era aquel que daba respuesta a
los problemas que iban surgiendo y que gestiona-
ba con coherencia el dia a dia de las operaciones.
Actualmente un lider tiene que anticiparse, ver lo
que otros no ven, planificar la empresa en funcién

de lo que le demandara la sociedad. Un lider, y lue-
go me referiré a Repsol, tiene que intentar inter-
pretar hacia dénde va la sociedad y hacia donde
va la tecnologia. Por lo tanto, el lider de hoy es
aquel que gestiona el cambio y no otra cosa. Y la
idea de cambiar todos el chip, seamos responsa-
bles de empresas grandes o pequefas, que ha sa-
lido en algunas intervenciones durante la reunién
anterior, para mi es muy interesante.

Ademas, un lider tiene que rechazar lo estableci-
do, el business as usual tiene que desaparecer,
es decir, ya no funciona el hacer las cosas como
siempre; el lider debe asumir riesgos y tiene que
crear un habitat empresarial que asuma los ries-
gos. Obviamente, tiene que ser anticipatorio, sino
dificilmente podra gestionar el futuro, y como
se ha dicho en la reunion anterior, tiene que ser
compartido para conseguir llevar a la compania a
buen puerto, y buscar alianzas en los demés para
maximizar lo propio.

Para conseguirlo, las empresas, por pequefas
que sean, deben establecer una cultura de la in-
novacion. En sentido muy grafico yo definiria la
innovacién como la creacién de un hébitat en el
cual la gente esté siempre insatisfecha. Debemos
apostar por el talento, como ha dicho antes Eu-
genia, porque sin talento no hay ni capacidad de
gestion, ni capacidad de futuro. Este debe basarse
en valores éticos, profesionales y de negocio, y de
alguna forma tiene que servir para colaborar en el
futuro y en el proyecto de empresa, que tiene a su
vez que tener una visién global del mundo y saber
mirarlo. Porque se puede estar en el mundo, como
las grandes empresas, o se puede mirar al mundo
para ver hacia donde va, y esto es lo que de alguna
forma deberia ser el liderazgo y, por tanto, el lide-
razgo responsable.

Y paso a hacer algunas reflexiones sobre el lide-

razgo en el sector de los hidrocarburos. Ya se han
mencionado el CO,, el cambio climatico, ete.
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&Qué significa todo esto, para que entendamos lo
que es el mundo en la linea que os decia?

Mirad, el primer pozo exploratorio de petrdleo se
hizo en el ano 1859, hace unos 160 anos; pues has-
ta el afio 2000 este sector, en el que yo de alguna
forma tengo la satisfaccion de trabajar, se preocu-
paba basicamente por producir. (Por qué? Porque
el mundo demandaba energia junto al talento. La
suma de las dos cosas hacia crecer el mundo y, por
lo tanto, no es casual que de 1950 al 2000, el mundo
aumentase 3.000 millones de personas y el consu-
mo de energia se multiplicase por cinco. Esto es
crecimiento, y es riqueza.

La preocupacion de los agentes que estabamos alli
hasta el afio 2000 era saber si habria suficientes
hidrocarburos para suministrar la energia al rit-
mo que demandaba el mundo para continuar cre-
ciendo a través de las distintas zonas geogréaficas,
lo que se llamaba el pick oil. Y la respuesta fue
que si que lo fueron. Gracias a la tecnologia y al
talento de la gente, este paradigma ya no existe.
Actualmente la tecnologia ha puesto de manifiesto
la existencia de una enorme cantidad de reservas
de petroleo, de gas, de carbén, de lo que queriis,
y la preocupacion sobre si el planeta tendra sufici-
ente energia para crecer, se ha convertido en una
preocupacién menor.

Sin embargo, lo que nos preocupa es el impac-
to que estd teniendo este consumo masivo de
energia en el planeta. Las empresas del sector
han sido muy conscientes que son una parte del
problema, de esta pérdida de la biodiversidad
y de las condiciones atmosféricas, asi como del
riesgo de que los gases de efecto invernadero
perjudiquen y produzcan un calentamiento del
planeta. A su vez, son conscientes de que de-
ben ser parte de la solucion y, evidentemente,
todas las empresas del sector, o por lo menos
Repsol, estan trabajando para cubrir distintos
objetivos.
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Sabemos que el mundo continuaré creciendo. Den-
tro de cuatro dias, de 2.000 millones de personas
de clase media pasaremos a ser 5.000 millones. Y
en Asia y en Africa, las personas van a necesitar
acceso a la energia en forma comercial. Esto lo di-
cen los 17 objetivos de las Naciones Unidas (ODS).
Y nuestro sector va a tener que cubrir esta necesi-
dad. Como dice la ONU, todos tenemos derecho a
tener energia, los que la tienen hoy, los que no la
tienen y los que no estan pero querran estar.

En tercer lugar, decir que la energia tiene que ser
competitiva, tiene que tener un precio justo, para
continuar siendo consumida.

Y por itltimo, la sostenibilidad, que significa que
cualquier actividad que realizamos tiene sus con-
secuencias. La huella del crecimiento lleva a que
la emision de particulas, en el caso de la energia,
o de gases de efecto invernadero no permita que el
planeta pueda continuar siendo lo que es hoy en
los préximos 20 anos, por lo tanto hay que actuar
para que esto no sea asi.

Cuando yo me hice cargo de la compaiiia, cambia-
mos la misién porque ya visualizabamos el cambio
y decidimos convertirnos en una compaiiia que su-
ministrase energia inteligente para el bien de las
personas.

&Y qué significa energia inteligente? Pues energia
menos intensiva en emisiones y energia mucho
mas eficiente, competitiva y accesible.

Evidentemente, no hemos renunciado a nada de lo
que tenemos que hacer para cumplir con nuestro
objetivo de suministrar energia, pero si estamos
enfocando toda la organizaciéon para que esta
energia sea mas inteligente entre comillas.

Por lo tanto, nuestra estrategia, y voy acabando
con ello, se basa en dos pilares: en el empresario
(ganar dinero) y en el respeto, que en mi opinién
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es un concepto de responsabilidad avanzada.
¢Respeto para qué? Pues para que nuestras acti-
vidades no impacten negativamente en el planeta,
para enfocar la gestion de todos nuestros recur-
sos en el triple paradigma que establece la ONU
de proteger, respetar y remediar toda nuestra
actividad. Todas las empresas, y también Repsol,
puesto que de alguna manera trabajamos con re-
cursos naturales, deberian basarse en la premisa
de proteger y respetar el planeta con todas las
connotaciones colaterales que ello supone, y si
esto no es posible, remediarlo de la forma més agil
y activa posible.

Os he puesto encima de la mesa el Plan de Respon-
sabilidad de Repsol. Aqui podréis ver los objetivos
de la ONU, los principios de las sociedades res-
ponsables. Nosotros tenemos que responder fren-
te a los inversores de ESG (Environmental Social
and Governance), que son personas que invierten
en la empresa siempre y cuando seas responsa-

Fundacio
Cotalunya

L_u Pedrera

ble en relacién a tus actividades, desde el punto
de vista de las retribuciones, de las actividades
emisoras, de los productos, etc. Todo esto debe
encajar con las demandas de la sociedad y, por lo
tanto, pretende cubrir los 17 Objetivos de Desarro-
llo Sostenible de las Naciones Unidas. Cada ano
nuestra gente revisa como estamos en relacion
a estos objetivos y, en consecuencia, definen una
serie de acciones a seguir a través del Comité de
Sostenibilidad.

Esto no son palabras, esto esta incluido en la retri-
bucion variable de todos nuestros directivos, toda
la clase, digamos, que esta sometida a retribucién
variable, y uno de sus parametros basicos es la
responsabilidad social, la sostenibilidad, y ver
como ellos acttian en relacion precisamente a este
tipo de percepciones.

Para terminar, decir que también tenemos una
fundacion pero que es lo menos importante,
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porque estoy de acuerdo con Joan Majo, en que
esto es una derivada de ganar dinero. Es muy
atil, trabajamos con cosas que os parecerian
extrafas. Nuestra responsabilidad consiste en
trabajar con gente discapacitada, porque cree-
mos que el Gobierno no esté dando los impulsos
suficientes en este sentido, y nuestra filosofia
se centra en la eficiencia energética y en estas
personas discapacitadas, imaginaros qué cosas
més distintas.

Me gustaria acabar con un tema que también se ha
mencionado esta manana, que es el dilema entre
responsabilidad y rentabilidad. No es cierto que
la responsabilidad vaya en detrimento de la ren-
tabilidad; lo que si es verdad, es que para ganar
dinero, toda empresa debe ser responsable, si no
lo es, es mal dinero ganado. Y retomo el caso que
ha salido antes: evitar, por un tema de costes me
imagino, los buenos catalizadores en los coches
que utilizaban diésel es un mal ejemplo de renta-
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bilidad en detrimento de la responsabilidad. Estoy
convencido de que esto se va a solucionar, pero
debemos ponerlo de manifiesto. Por lo tanto, en
el corto plazo puede primar la rentabilidad, pero
os garantizo que a largo plazo no hay rentabilidad
si no ha habido previamente responsabilidad em-
presarial a la hora de generar esta rentabilidad.
Muchisimas gracias.

Angel Castineira: Pasamos del sector energético,
con la problematica que comporta, al sector de las
telecomunicaciones y aprovecho para presentar
brevemente el curriculum de Francisco Romén,
al cual también agradezco muchisimo que haya
venido expresamente, puesto que ademés se en-
contraba fuera de Barcelona.

Lleva méas de 20 afios trabajando como directivo
en empresas multinacionales como Hewlett Pac-
kard, Microsoft, Airtel, AirTouch y, por lo tanto,
conoce muy bien el sector en el que esta.



Se incorporé a Vodafone en el afio 2002 y desde el
2003 al 2012 fue consejero delegado de esta com-
pania. En el 2008 fue nombrado presidente y des-
de el 2012 preside también la Fundacién Vodafone.

Aparte de la actividad directa en Vodafone, es pre-
sidente de Marcha JLT, consejero de NH Hoteles y
miembro del Consejo Profesional de ESADE Busi-
ness School y del Consejo Asesor de la Universi-
dad Europea de Madrid.

Participa en diversos proyectos de capital ries-
go, de internet y tecnoldgicos, como Vitamina K,
imparte clases de Direccion Estratégica en el
IESE, es presidente de la Fundacion SERES y
vicepresidente primero de la Fundaciéon Tecsos.
Pertenece también a diferentes patronatos de
fundaciones como la Cruz Roja Espafola, la
Fundacion Caser o la Fundaciéon Cotec, que en
este caso me imagino que también coincide con
Antoni Brufau.

Dinar

Francisco, muchisimas gracias por aceptar nues-
tra invitacion. Tienes la palabra.

Francisco Roman: Muchisimas gracias.

Estoy encantado de estar aqui. Por razones de
agenda he llegado hace un momento y me he per-
dido el debate, que es donde yo habria aprendido.

Agradezco enormemente a ESADE su invitacion.
Ya se ha comentado que soy miembro del Consejo
Profesional en Madrid y es un orgullo para mi, y
una satisfaccion.

Me hacia mucha ilusién venir aqui por motivos sen-
timentales. Mis padres vivieron hace mucho tiempo
en Siria durante unos afios. Mi padre es de Monti-
lla, un pueblo de Cérdoba, y mi madre es hija de un
aleman. Pasaron unos afios gratisimos de los que
les ha quedado un vago conocimiento del catalan, y
estan muy agradecidos de como los trataron. Mi pa-
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dre tenia una posicién importante, dirigia Potasas
de Stria, y le hacian la pelota, pero se les traté tan
bien, que con cincuenta y tantos afos hicieron el
esfuerzo de aprender catalan y les ha quedado un
catalan bastante rupestre y un cuadro enorme de
Stria que esté en el salon de su casa. Yo ya estaba
casado, era al principio, todavia era joven, feliz e
indocumentado y mi mujer y yo veniamos de vez en
cuando a pasar los fines de semana.

Asi pues, estoy encantado de estar aqui, acom-
panado de Albert Buxadé, que es el director de
Vodafone de toda Cataluiia y Aragon.

Es dificil, después de la brillante exposicion que
nos ha hecho Antoni, no repetir, asi que trataré de
ir sumando otras cosas, sobre todo desde la pers-
pectiva de una empresa tecnolbgica.

Lo primero es comentar lo que estd pasando en el
mundo, que ya se ha estado hablando. Lo cierto
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es que el cambio es brutal, se habla de miles de
millones de personas nuevas en el planeta, 3.000
de ellas estaran en las ciudades, y de ahi se deri-
va lo que estamos viendo, enormes movimientos
migratorios y una presion sobre los recursos bru-
tal. Por otra parte, 700 millones de personas han
salido del umbral de la pobreza, pero a la vez ha
crecido la desigualdad a extremos preocupantes.
Nos encontramos pues en una generacion llena de
interrogantes.

Luego, tenemos la tecnologia, y me centro en
aquellas que conozco y que nosotros también to-
camos con nuestras manos en Vodafone. Las eli-
jo precisamente porque son aquellas que estan
impactando en la vida de todos y cada uno de los
habitantes del planeta y de todas y cada una de
las empresas que actiian en él. Me refiero a social
mobile, big data, analisis, cloud, del internet en
las cosas, esto que permite que todo dispositivo
pueda tener inteligencia y pueda estar conectado
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y crear un mundo. Abro paréntesis para decir que
los prondsticos son de 50.000 millones de disposi-
tivos conectados dentro de unos afios, lo que nos
situard en un mundo hiperconectado en tiempo
real, con conocimiento de todo lo que esté ocurri-
endo con una potencia tremenda. Todo esto para
explicar qué deprisa esta evolucionando el mundo.
Elijo una frase de Ray Kurzweil, uno de los funda-
dores de Singularity, que dice que el siglo xxi no
van a ser 100 afios de progreso sino el equivalente
a 20.000 anos de progreso.

&Qué tenemos que hacer frente a esto las empre-
sas? Como siempre, la respuesta es darwiniana
y reside en la capacidad de adaptacion. Segin
los bi6logos, el 0,01% de las especies que han
existido y aquellas que han sobrevivido, lo han
hecho por una combinacioén de cerebro y capa-
cidad de cooperacion, que trasladado a la em-
presa me parece que es hablar de talento y de
inteligencia colectiva. Por lo tanto, las empresas
deberan hacer una apuesta fuerte por la capa-
cidad de construccién de esa inteligencia colec-
tiva, que se llamara trabajo en equipo. Pero es
mucho mas que eso, de forma que yo creo que
ahora mismo lo que tiene que hacer una empre-
sa es comprender el mundo. Esto pasa siempre,
es decir, que vivimos siempre con un proceso
estratégico en marcha que debe arrancar com-
prendiendo lo que ocurre en el mundo. Y hoy,
comprender es escuchar a muchos més grupos
de interés, es asomarse a un universo mucho
mas rico y sino lo entiendes, estas perdido. Esto
es lo que te lleva a la necesidad de introducir en
tu empresa elementos de economia circular, por
hablar con palabras de moda.

Entonces, hay dos cosas que creo que ahora mis-
mo tiene que incorporar la empresa a todos sus
planes. Una de ellas es esta economia circular, que
llamaremos sostenibilidad, pero que en realidad
es la comprension y la interaccion con el mundo, y
la otra es la tecnologia.

A mime preguntan mucho cuél es nuestra estrate-
gia digital y yo siempre digo que es ridiculo hablar
de una estrategia digital ahora, y que debemos ha-
blar de nuestra estrategia en un mundo digital, y
esta es la respuesta, lo que supone una gran dosis
de innovacion.

Al ver las preguntas sobre las que se ha debatido
esta mafnana, me he preguntado cudl era nuestro
balance social. Hace poco hemos presentado nues-
tro informe integrado, que es fundamentalmente
la contribucion a la sociedad en la que ejercemos
nuestra actividad, entendiendo que nosotros,
cuando definimos nuestra actividad, queremos
contribuir al régimen economico, a la igualdad de
oportunidades y a la potencial capacidad de las
personasy de las organizaciones.

Entonces eso se cristaliza. Vodafone es un grupo
muy grande, pero no me voy a enrollar con esas
cosas. En Espafa, donde actuamos, nuestro im-
pacto econémico es de unos 5.300 millones de eu-
ros, y ponemos aquello que pagamos en empleos
directos e indirectos, que vienen a ser unos 37.000,
en compras a companias radicadas en este terri-
torio y en las diversas tasas, que es la parte me-
nos alegre pero importante. En Catalufia son unos
800 millones de contribucion directa y cerca de
3.000 empleos directos e indirectos, siendo nues-
tro principal activo aqui nuestros dos millones de
clientes de mévil y unos cerca de 450.000 clientes
de banda fija.

Y esto es consecuencia de un compromiso, es de-
cir, si enuncias esto como mision, lo tienes que
respaldar con las ‘pelas’, como dicen los america-
nos “put your money where your mouth is”. No-
sotros hemos hecho en los ultimos dos o tres afios
recientes, una inversion de unos 10.000 millones
de euros, y hemos adquirido una compania para
complementar la tecnologia que ofreciamos. Era-
mos una compania fundamentalmente de mévil y
para convertirnos en una compania convergente,
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adquirimos ONO por 7.200 millones, la mejor red
de fibra que existia, pero hemos continuado in-
virtiendo para mejorar en infraestructura a un
ritmo de 1.100 millones el afno pasado.

Por qué? Porque la conectividad es importante. Y
nosotros conectamos para mejorar las vidas hoy y
para ayudar a construir un futuro mejor. Hablar de
conectividad me lleva a hablar de impacto social y
de la oportunidad que tenemos nosotros de jugar
un papel importante en este cambio tecnoldgico.
Los que vivimos en la sociedad occidental, vivimos
en cierta manera anestesiados y hemos perdido la
capacidad de maravillarnos con lo que ocurre, con
lo novedoso, porque todo nos parece incremental.
Para nosotros un avance tecnoldgico es, por ejem-
plo, poder escuchar lo que queramos y cuando
queramos en Spotify con un altavoz inalambrico,
que no es mas que una mejora incremental. Pero
en sociedades menos avanzadas hacemos otro
tipo de cosas.
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Por ejemplo, en Kenia, hace anos lanzamos
un servicio que se llama M-Pesa, que permite
hacer transacciones monetarias de teléfono a
teléfono, como si fuesen mensajes de texto, de
SMS. En un pais como Kenia, con poca estruc-
tura bancaria y problemas de seguridad, esto
supone una revolucién, un gran avance para
que los que tienen un pequefo negocio puedan
transaccionar y para que los que se alejan de
sus familias para buscar trabajo, puedan en-
viar dinero a sus familiares. Supone pues un
elemento de progreso espectacular, hoy el 60%
del PIB de Kenia pasa por transacciones de este
tipo. Este mismo servicio lo estamos poniendo
en la India, en Tanzania, y en paises similares.
Digo esto porque somos conscientes de que
nuestra actividad puede marcar un impacto en
las sociedades donde operamos. Esto exige in-
novacién y apuesta, porque cuando lanzamos el
servicio, no sabiamos si iba a funcionar bien,
mal o regular.



Otro ejemplo que disefiamos en Barcelona, el
centro mundial de nuestra actividad, es algo que
llamamos Instant Network, que es una red de co-
municaciones que se manda en unas maletas a
cualquier sitio del mundo, que cabe en un avion
comercial, y que permite montar una red de co-
municaciones moéviles en media hora o una hora.
Porque ante cualquier desastre natural lo primero
que sufren son las comunicaciones y esto supone
un desastre tremendo. Con esta red, gracias a los
voluntarios que tenemos en todos los paises, po-
demos proporcionar comunicaciones a las ONG,
al Gobierno y a las victimas del desastre, y esto
representa un cambio sustancial.

Lo que ocurre cuando te metes a hacer estas co-
sas es que puedes, ademas, construir sobre lo que
haces y desarrollar otro tipo de productos. Un
ejemplo es Instant Classroom: en unas maletas si-
milares, montamos tabletas gracias a una red que
montamos también muy rapidamente, que utiliza-
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mos en campos de refugiados para que los cha-
vales puedan aprender. Nosotros nos encargamos
de los contenidos, de las conexiones con lideres
mundiales y de formar a los profesores que estan
alli. La estancia media de un crio de estos en un
campo como el de Sudan, donde operamos de esta
manera, es de unos 16 anos, que es toda la pers-
pectiva vital que tiene. Comento esto, para demos-
trar que cuando realmente te crees esta mision,
te fuerzas a ti mismo a innovar y a ir cada dia un
poquito més alla.

Me ha parecido muy interesante, lo que creo que
ha comentado Joan Majé, a quien muestro mi
respeto y admiracion y aprovecho para saludar,
respecto al tema de las fundaciones, sobre el que
discrepo levemente. Cuando era joven, feliz e in-
documentado como comentaba antes, tuve el pri-
vilegio de asistir a una cena en petit comité con
un catalan que supongo que era muy ilustre y que
a mi me deslumbré, que era Pere Duran Farell.
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Habl6 del papel de las fundaciones en el mundo
como mecanismo de las empresas, como mecanis-
mo de pacto de la empresa con la sociedad y eso
me deslumbré. Pienso que las fundaciones pueden
ser un instrumento fantastico para hacer cosas en
la milla extra un poco mas alla.

Nosotros tenemos fundaciones en todos los paises
y yo estoy en el board of trustees de todas ellas.
Tenemos un lema que es “connectivity for good”
y lo que hacemos es, precisamente, utilizar la tec-
nologia para que sea una herramienta de inclusion,
y para evitar que genere brechas digitales. De to-
das esas fundaciones, la espafola es la piloto. Nos
hemos especializado en colectivos vulnerables y
trabajamos con tecnologia con todo tipo de disca-
pacidades y con personas mayores, siempre en co-
laboraci6n de entidades especializadas como son la
Cruz Roja, la ONCE, la Confederacion de Personas
Sordas, ASPACE, etc. Y lo que resalto es que nos
esforzamos en cooperar y en aplicar tecnologia.
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&Y qué mas decir, en qué andamos nosotros como
compafia? Pues vamos como podemos. Estamos
en plena transformacion digital y queremos ayu-
dar a nuestros clientes en este sentido. Nos hemos
propuesto como horizonte ser una compania con-
vergente dentro de tres anos, es decir, una com-
painia de fijo y mévil, con todas las tecnologias de
telecomunicaciones, profundamente digital, que
ayude a sus clientes en esa transformacion digi-
tal. Y eso me lleva a consideraciones sobre el lide-
razgo y, por lo tanto, sobre los dilemas.

Antoni ya ha hablado sobre el liderazgo y yo me
adhiero, no puedo decir mucho més.

Me gust6 mucho una frase que creo que te of a
ti, Eugenia, que es que existe liderazgo cuando
existe un lider visible, cuando hay un equipo cohe-
sionado y cuando hay un proyecto comin. Desde
entonces lo repito como un mantra, porque me pa-
rece que es el secreto.
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Y voy al papel del lider. Estoy completamente de
acuerdo en que liderar no es gestionar. Gestionar
es algo que haces de alguna manera, con papeles,
con datos, con hojas Excel, y es también tomar
decisiones. Liderar es otra cosa, es anticipar el
futuro y ayudar a encontrar el sentido del viaje.
Pero también tiene mucho que ver con lo que de-
cia Plutarco, que en ocasiones la mente no tiene
que llenarse de datos sino inflamarse como una
hoguera, y es ese inflamarse con sentido, con el
proposito del viaje, lo que le corresponde al lider.
Pienso que la gestién del liderazgo en una com-
pania debe basarse en la confianza. Y digo esto,
porque estamos en un pais que ha crecido con mo-
delos de gestion de fuerte supervision y control, en
los cuales el jefe concentraba el conocimiento y el
poder y respondia a los problemas que la gestion
y la operativa traian cotidianamente. Por supues-
to que este modelo ha quedado trasnochado, pero
todos lo hemos incorporado a nuestro discurso.
Debemos pues evaluar hasta qué punto existe un
entorno de confianza real en una compania y si
realmente el liderazgo esta apostando por deter-
minados valores, que no es mas que analizar qué
decisiones se estan tomando con aquellos que no
estan alineados a nivel de valores y con los que te
ayudan a dormir tranquilo porque consiguen los
resultados esperados.

Uno de nuestros dilemas durante estos afos de cri-
sis y durante todos tltimos afios ha sido asegurar-
nos de que trabajamos en gestion del talento pro-
curando tener una meritocracia inclusiva, con todo
lo que eso quiere decir. Y seguro que fallamos, pero
nos lo hemos tomado muy en serio y promovemos
lo que llamamos “brutally honest conversations”
en los planes entre el manager y las personas que
trabajan con él. Por lo tanto, insisto en que se ne-
cesita mucha claridad y mucha transparencia para
conseguir un entorno de confianza.

Para terminar, no me resisto a decir que Vodafo-
ne se ha incorporado a la Fundacion SERES, que

presido, porque creemos que este es el enfoque
moderno de responsabilidad social. De alguna ma-
nera, el tema de la responsabilidad social ha ido
evolucionando de un enfoque filantrépico nobilisi-
mo a un enfoque empresarial de creacion de valor
compartido. Yo creo valor alli donde mi compania
tiene impacto y sé que esta creacion de valor re-
vertird valor hacia mi.

Actualmente el 80% del valor de una compania
cotizada estd en lo intangible y, sin embargo,
no sabemos medir el impacto que tienen estos
proyectos. Por eso nos hemos agrupado muchas
compaiiias, 128 en este momento, algunas de las
cuales estan hoy también aqui. Nuestro objetivo
es aprender juntos. Trabajamos sobre lo intangi-
ble, analizando qué tendencias hay en el mundo y
elaborando herramientas que nos ayuden a todos.

Estas eran las ideas que queria compartir a priori.
Muchas gracias.

COL-LOQUI DINAR

Joan Font: Gracies. Jo volia plantejar-li una qiies-
ti6 al senyor Brufau. De vegades ens trobem que
no podem complir un prineipi explicit, declarat a
I'empresa, com és per exemple 'honestedat. Nos-
altres estem en el sector dels supermercats. Tenim
a 5.000 persones, i a aquestes, quan comencen, els
expliquem que un dels nostres valors és ’hones-
tedat, amb tot el que aixo comporta respecte els
clients, els proveidors, els companys, etc. Alesho-
res, de vegades ens trobem en situacions en les
quals és molt complicat ser fidels a aquests valors,
i ser alhora competitius. Em refereixo a activitats
0 a comportaments que no estan permesos per la
llei en el nostre sector, pero que es fan de forma
generalitzada. Seria el cas, per exemple, de I'in-
compliment d’horaris: tenim unes hores d’obertu-
ra a la setmana i els competidors més importants,
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manifestament, les sobrepassen sistematicament.
O el tema de la venda-pérdua, que vol dir vendre
per sota del cost amb unes finalitats determina-
des, i també algun altre aspecte, que estaria més
a la zona dels grisos, com la incorporacié de pro-
ductes que no compleixen amb totes les condici-
ons de seguretat alimentaria. Ens trobem en un
sector molt competitiu, en el qual un element de
la nostra actuacio és tenir en compte que fan els
competidors, i quan, explicita i massivament, al-
guns d’aquests, o tot el sector, fan unes coses que
en principi no haurien de fer, tenim un problema.
I potser dins del nostre propi equip directiu, ens
trobem amb posicions oposades, és a dir, amb per-
sones que pensen que no s’ha d’anar de purista i
que s’ha de fer el que fa tothom i amb d’altres de
molt compromeses amb I’'empresa, que opinen que
s’ha d’actuar sempre de forma coherent amb els
principis de I’empresa.

No voldria portar aixo al limit, perque no és aques-
ta la situacio, pero, de vegades és cert que sivolem
ser competitius, no podem ser coherents amb els
nostres principis i, si som coherents amb aquests,
podriem deixar de ser competitius. Aixo, portat
a l'extrem, pot implicar deixar de fer alguna in-
versio per satisfer aquests principis. Com que ens
hem d’afrontar sovint a aquest conflicte, m’agra-
daria coneéixer la vostra opini6 al respecte i saber
com actueu quan us trobeu a nivell d’empresa
en una situacié en la que la competitivitat en el
limit depen d’incomplir determinades qiiestions,
perque trencar la coheréncia interna, declarada i
explicitada, és greu, i no ser competitiu enfront el
que fan els teus competidors és molt fotut.

Angel Castifieria: Antes de que contestes, Bru-
fau, conecto con un tema que Fritz Hoderlein de
Everis coment6 en el grupo de trabajo, supongo
que lo puedo hacer piblico. En Latinoamérica, de-
terminados paises se niegan a hacer consultoria
con el sector publico precisamente por intentar
no incumplir determinadas normativas. Ahi puede
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haber un punto de conexién entre lo que pregun-
taba Joan Font, Antoni, y vuestra experiencia en
la extraccion de petréleo en paises donde no se
cumple con el estado de derecho, ete. Por si te pue-
de ayudar también.

Antoni Brufau: Bueno, pues contesto en castella-
no, si te parece.

Creo que lo dltimo que haria yo seria incurrir en
précticas incorrectas para ganar o para mante-
nerme en el mercado. Estoy en el mercado equivo-
cado si para estar en él tengo que hacer précticas
incorrectas, con lo cual, como ha hecho Francisco
antes, me pregunto édonde esté el limite entre la
responsabilidad de tus ejecutivos en el cumpli-
miento de los principios éticos de la empresa o
aquellos que consiguen resultados al margen de
los principios éticos de ésta?

A mi me parece que esta clarisimo. Yo nunca ha-
ria nada que no respondiese a lo que quiero hacer
e interpreto que lo que ti estas diciendo es que
quieres cumplir con unas normas de principios
basicos que te permitan dormir tranquilo. Por lo
tanto, si tengo que perder clientes los perderé. A
nosotros nos pasa: hay estaciones de servicio low
cost que de alguna forma incurren en una serie de
practicas que no son del todo correctas, pues alla
ellos con su responsabilidad, nosotros no vamos a
caer en el tema.

Desde el punto de vista de la corrupcion, es otra
cosa. Una empresa tiene que pensar muy bien
si quiere o no meterse en mercados complejos.
Nosotros, por ejemplo, no estamos en Africa,
salvo en el norte. Y la razon por la que no esta-
mos es que si quieres estar alli, te hacen pagar
su peaje. Tampoco estamos en los azerbaiyanes
de turno, porque no se puede estar y el que esté,
honestamente, no creo que se entere de qué va
la pelicula. Por lo tanto, las empresas tienen
que decidir donde quieren estar, déonde esta la



seguridad juridica y dénde estdn sus princi-
pios, y si no se pueden aplicar esos principios
en un pais determinado, mejor no estar, porque
la responsabilidad, o sea, la imagen corporati-
va, al margen de la realidad, es enormemente
importante.

Cuando yo entré en Repsol tuvimos un problema en
Bolivia. Evo Morales, el nuevo presidente, metio a
dos tios en la carcel porque no habian hecho los pa-
peles adecuados. Lo que queria era nacionalizar-
nos y busc6 una excusa, pero yo estuve dos afios
discutiendo la imagen de Repsol por Bolivia, que
era, de verdad, el ultimo activo de la casa. Ahora
somos muy amigos y jugamos a fiitbol juntos, pero
un tema corporativo me llevo dos afios. ¢Y tenia
razoén Evo Morales? Si. ¢Habia contrabando? No.
¢Tenia que meternos gente en la céarcel? Tampo-
co. Nosotros llevamos un helic6ptero por la noche
pasandolos de Bolivia a Argentina, unas historias
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rarisimas, todo por haber hecho mal un plantea-
miento administrativo simple, pero la imagen de la
casa se nos llevo por delante dos anos.

Entonces, esto es lo que no se puede permitir una
empresa, y os lo recomiendo a todos, que en el mo-
mento en que os pidan la mano, no entréis nunca
en el juego, porque estaréis condenados al fracaso.
La corrupcion mata a las empresas, y de verdad
que no son palabras. Los clientes y la sociedad en
general lo que valora es que una empresa sea res-
ponsable. En relacion a los escandalos que esta-
mos viendo estos dias en la television en el sector
de la banca, la gente decia “¢si el de arriba entra
en practicas extrafias, équé van a hacer los de
abajo?”. La gente no es imbécil. Si el de arriba es
intachable, el segundo sera intachable y el 500 en
la linea jerarquica también lo seré. Pero a la que
vean que bajas, que no trasladas los principios,
estés muerto. No sé si te he respondido.
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Jordi Montana: Bueno, parece que no tenga nada
que ver, pero si creo que tiene que ver.

Mi pregunta es para Francisco. El ha comentado
una frase que me ha impactado, que es el tema de
no quemar equipos, porque creo que hay un tipo
de liderazgo que por los resultados es capaz de
romper equipos y pienso que, por encima de todo,
esto hay otros aspectos. Me gustaria que amplia-
ras, si puedes, este aspecto. Gracias.

Francisco Roman: Gracias, Jordi. Encantado.

No, yo creo que todo esté relacionado porque es-
tamos hablando de lo mismo, de cuan coherente y
cudn consistente eres.

Cuando competimos, todos vivimos atrapados
permanentemente en el dilema del prisionero. En
el caso de bajar precios, si lo hacemos, porque
nuestro rival los estéa bajando, ambos estamos en-
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trando en una espiral de destruccion de valor y
esto se aplica siempre que empiezas a rozar los
principios.

En el caso que mencionas, antes decia que es
como un test dcido que mide lo coherentes que es-
tamos dispuestos a ser nosotros mismos, porque
la tentacion de mirar para otro lado cuando tienes
el privilegio de dirigir a muchas personas, y tienes
managers intermedios, es muy grande. Cuando
un directivo que trabaja funcionalmente para ti te
ayuda a dormir tranquilo porque consigue los re-
sultados, pero estropea el activo mas valioso que
tienes en tu empresa, que es el equipo humano,
es terrible. Ahora, la tentacion de no actuar es a
su vez muy grande. Yo coincido con lo que decia
Antoni, quizas hace unas décadas podias tener el
sueno de que tu comportamiento no se veia dentro
de la organizacion, pero actualmente esto es com-
pletamente imposible, todo lo que haces se ve y se
replica. Tu actitud de liderazgo se replicara en la



organizacién y no importara lo que hagas sino lo
que consigas que se haga.

Tipicamente, hay dos elementos en el liderazgo
que son muy importantes, tal y como dice la teo-
ria de C2, Conwviction and Connection, es decir, la
fuerza de tus ideas y tu capacidad de conexién. Si
td conectas con mucha gente, ésta conectara con
mucha mas gente y tu compaiia se convertira en
una compaifia muy interconectada, pero si te ais-
las y te encierras en el despacho, eso es lo que
se replicara. Y lo mismo cuando transgredes los
valores, los principios, porque tu discurso queda
ya vacio.

Yo coincido con Antoni y comprendo la dificultad
de tener que renunciar a algo porque la tentacion
de ganar competitividad infringiendo una cosa es
muy grande, pero el precio que se paga por el pro-
pio deterioro es mucho mayor tanto para el lider
como para la empresa.
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Cuando estaba en Hewlett Packard, me impresion6
mucho una charla que nos dio Sir John Harvey-
Jones, una persona muy famosa en aquel entonces,
quizas alguien lo recuerde. Era un tipo peculiar,
con mucho vigor, estrafalario, con unos calcetines
que llamaban la atencion tremendamente, que le
dio la vuelta a Imperial Chemical Industries (ICI)
y que tuvo luego un programa en la BBC como em-
presario. A mi se me quedé una frase que dice “A
todos nos gusta trabajar para alguien identificable
y en ese sentido los valores de esa persona son muy
importantes”, y esto es lo que aplico.

Joan Font: Hombre, yo creo que la ejemplaridad
es basica y fundamental, no se puede pretender
que tu gente practique unas cosas que no se vean
reflejadas en primera persona, esto es evidente,
estoy absolutamente de acuerdo.

Ignasi Carreras: Tengo dos preguntas, la prime-
ra es para Antoni Brufau.
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Repsol ha seguido un proceso de transformacion
hacia una compaiia responsable que supongo que
no ha sido facil. En los temas de corrupcion a mi
me dio credibilidad cuando Repsol empezoé a des-
pedir a personas por no actuar de acuerdo con las
politicas anticorrupcion que se habian planteado,
y no solo despedia, sino que lo hacia ptiblico.

Mi pregunta, Antoni, es {Cuan importante es, no
solo tener en los referentes las politicas, sino en-
terarse de qué pasa desde arriba del todo y tener
mano dura cuando realmente se sale de lo que se
ha acordado, para transformarse en una compania
responsable? Al mismo tiempo, yo también entien-
do que para las personas que conseguian sus resul-
tados utilizando practicas corruptas, no utilizarlas
significaba conseguir menos resultados a corto
plazo, porque se habian quedado sin alguna herra-
mienta, y tener que cambiar el sistema de retribu-
cion variable, éno? Por lo tanto, éCuan importante
ha sido para Repsol que, como he visto en el papel,
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el ochenta y pico por ciento de la gente tenga una
retribucién variable ligada con estos temas?

Y, Paco, la pregunta para ti es mas sobre el big
data porque vosotros, las companias que ma-
nejais muchos datos, os habéis convertido en los
nuevos dominadores del mundo y, es verdad, he-
mos pasado del dominar por la propiedad al domi-
nar por el trabajo, por el mercado y por los datos,
y la regulacion me da la sensacién que es muy in-
suficiente. La responsabilidad no es solo cumplir
con la regulacion, sino actuar de acuerdo a tus
estandares éticos cuando no existe. Por lo tanto,
¢hacia dénde va la regulacién, y como tienen que
comportarse las compaiias utilizando datos de
todos o reutilizandolos para el servicio de lo que
tiene que utilizarse, pero sin malas distorsiones?

Antoni Brufau: Yo creo que en el mundo de la em-
presa no existen tonalidades; perdonad, a lo mejor
soy muy bruto, pero pienso que o esta bien hecho



porque responde a mis principios, o no lo esta por-
que no responde a mis principios. Yo no aceptaria
bajo ningin concepto ganar dinero con una prac-
tica corrupta porque no es el tipo de organizacién
que quiero y porque, ademés, el dinero ganado
de esta manera se acaba pagando. Es verdad que
en Repsol tuvimos unos momentos, mas o menos
algidos, en los que no entendiamos muy bien lo que
significaba ser una empresa global. Pero esto ya no
es asi. Nosotros somos unas 30.000 personas, y con
pocas instrucciones a pocas personas llegas a las
30.000 porque esto es un tema de cadena de mando.
Para mis 300 directivos soy un portador de valores,
me van a ver tal y como soy, debo transmitirles se-
guridad y consistencia, sin la necesidad de tener
un Maserati aparcado en la puerta, como ha habido
alguno ahora con las tarjetas black. Si estos 300 te
ven y siguen tu ejemplo, seran también portadores
de valores y asi se genera la cadena. De esta mane-
ra, en cada una de las pirdmides de una organiza-
cion, solo habra cuatro o cinco personas a las que
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deberas convencer. El peor favor que se le puede
hacer a una empresa es caer en lo facil y lo facil es
pagar sobornos, corruptelas. Nosotros no estamos
en Guinea Ecuatorial, y eso que se han empecina-
do, me han hecho ir treinta veces alli a hablar con
ministros que no entienden que no se puede hacer
negocios en paises corruptos.

Por ejemplo, si un pais de 300.000 habitantes pro-
duce 400.000 barriles al dia y tiene la miseria que
tiene, édonde esta el dinero? Si un ciudadano de
aquel pais produce un barril al dia, algo le tiene
que tocar, y si no es asi, no hagas negocios alli.
Muchas empresas espafolas estan alli, y no digo
que tengan todas que entrar en practicas ex-
trafnas, pero si que tienen més posibilidades de
entrar en ellas. Por lo tanto, esto debe evitarse,
porque si entras, los demés van a pensar que todo
vale, pero yo no creo que todo valga. Y perdona,
pero no hay grises en la empresa, el color es el
tuyo y a partir de aqui, a decidir.
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Nosotros somos una compaipia petrolera, y en
el cine siempre somos los malos de la pelicula,
siempre somos los que cambiamos gobiernos.
Pero a mi no me han pedido nunca opinién so-
bre un cambio de gobierno. En estos anos, y me
refiero a los ultimos 25, esta industria es muy
responsable de lo que hace y no entra en prac-
ticas que no sigan una ética estricta. Nosotros
sabemos lo que es que nos cuestionen esa ética
y, por lo tanto, tenemos que evitar este tipo de
planteamientos.

Francisco Roman: Gracias, Ignasi.

Big data. Bueno, no cabe duda que estamos en la
era de la informacion y que la cantidad de infor-
macién que hay y que va a haber es brutal, nada
comparable con lo que ha habido. Entonces, si la
informacién es poder, entiendo el comentario ese
de “dominadores del mundo”. El mundo se ha vuel-
to tan complejo que yo dudo que haya nadie que

66 Catedra LideratgeS i Governanca Democratica

pueda dominarlo, como dices, pero entiendo la im-
portancia de la informacion.

Big data diferencia entre datos agregados y da-
tos individualizados, digo esto para reflejar lo que
nosotros pensamos. Entendemos que sobre datos
agregados deberia haber bastante libertad por la
propia utilidad que eso tiene.

Voy a poner un ejemplo. Nosotros con el Gobierno
de Ghana tenemos un proyecto en marcha que lo
que hace es ver por donde se desplazan nuestros
clientes, ayudar a predecir como se van a ir movi-
endo las epidemias, el ébola, y cosas de este tipo,
para asi poder tomar las medidas preventivas ne-
cesarias. Esto es potentisimo y es algo que ti estas
facultado para hacer siempre con alguien, porque
te puedes imaginar que nuestro conocimiento de
las epidemias y eso es nulo, pero tti puedes aportar
con otros para sacarle jugo a esa informacion, que
es anénima y agregada.



(Donde empiezan los interrogantes? Cuando ha-
blamos de la informacion individualizada, es decir,
de tus datos y de mis datos.

Me preguntabas qué pasa con la regulacion. Pues
lo que pasa es que cuando el mundo cambia muy
deprisa, a la regulacion no le da tiempo a cambiar
a la misma velocidad.

Pongo dos ejemplos sobre este asunto de los tl-
timos tiempos, que muestran cémo la regulacion,
incluso bienintencionadamente, va por detras.

La proteccién de datos estuvo durante mucho
tiempo en general, no solo en Espana, obsesio-
nada por el lugar fisico donde residian los datos.
Esto hoy reconoceréis que es banal, sin embargo
responde a una légica anterior. Lo malo de eso
no es que cometas el error ahi, sino que es que
es muy frecuente que apuntes al fotograma ya
pasado, a la foto ya pasada en una pelicula que
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se mueve, o sea que la regulacioén va un poco por
detras.

Otro ejemplo que refleja mucho la lucha que hay
ahora mismo sobre como utilizar esa informa-
cion, entre operadores fuertemente regulados y
los over the top, compaiias tipo Google que tie-
nen acceso a muchisima informacién pero que
estan muy poco reguladas. La regulacion es asi-
métrica y no consigue corregirse. Nosotros tene-
mos la obligacién de mantener toda la informa-
cién de vuestras conversaciones durante no sé
cuanto tiempo, para poderla poner a disposicion
de los jueces si esto fuera necesario, en cambio
este tipo de companias no tienen esta obligacion.

Entonces, épor dénde va a ir la regulacion? Pues
tratando de capturar la realidad. Como eso es asi,
es evidente que una compaiia como la nuestra tie-
ne que cumplir la ley, cumplir la regulacion, pero
tiene que ir por delante.
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Y qué pensamos nosotros al respeto? Nosotros,
la fase de digitalizacién y todo lo que hacemos, lo
hacemos alrededor de la experiencia del cliente,
por lo tanto, pretendemos que todo eso sea sa-
grado y que las politicas de privacidad sean muy
exigentes.

Yo hablaba antes de valor compartido para resal-
tar que esto no es solo porque responda a unos
principios éticos, es por el convencimiento de que
actuar éticamente es rentable, porque hacer cual-
quier otra cosa te generaria una reaccion en los
clientes que te seria tremendamente perjudicial.
Entonces tratamos de ser exquisitos en eso e ir
un poco por delante de la regulacion. Puedo poner
ejemplos y tal, pero me tendria que extender. Aho-
ra, entiendo que apuntes a esto como uno de los
desafios de esta época, no ya para las companias
como la que yo represento sino para todos los or-
ganismos, para todos los gobiernos y para todas
las compaiiias.

Angel Castifieria: Dejadme afiadir, para que
también pueda contestar Paco Roméan a esta pre-
gunta, que diriamos, ha quedado claro que la éti-
ca es rentable y que los grises desde el punto de
vista de la ética tal vez no sean tolerables, pero,
como se ha dicho ahora, es posible que tanto
Repsol como Vodafone, a pesar de apostar por la
ética, haydis cometido incorrecciones o bien con
clientes, porque Vodafone debe tener millones de
clientes, como seguramente Repsol. El caso no es
c6mo apostais por la ética, sino, cuando por al-
glin motivo cometéis alguna incorreccion, éeémo
intentais o cémo habéis intentado responder a
esas incorrecciones?

Antoni Brufau: Sinos ponen con una hoja en blan-
co a todos en una habitacién separada y nos dicen
que escribamos qué es lo que esta bien y qué es lo
que estd mal, estoy convencido que todos respon-
demos sin equivocarnos. Por lo tanto, hagamoslo,
no hay més que discutir aqui.
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Otra cosa es que las organizaciones grandes ten-
gan sus temas.

El tema de presionar al legislador. Yo aqui ya no
creo ni que sea un gris, y yo si que puedo discu-
tir con el legislador, mas que presionar, que no
me gusta esta palabra, lo que yo considero que es
correcto. Puedo decirle, por ejemplo, que las reno-
vables no hagan millonarios especuladores porque
no es sano para el pais. Los Mercedes que hay en
Mollerusa no vienen del campo, vienen de las foto-
voltaicas o de las solares, y a mi esto no me parece
bien porque no me parece bien tener un Mercedes
como consecuencia de un subsidio, y voy a intentar
presionar para que esto no sea asi, pero no presio-
nar poniéndole la pistola a alguien en la cabeza,
sino que voy a intentar convencer al legislador que
tiene que hacer las cosas con sentido. Nadie me
puede impedir discutir con un legislador que me
parece que el subsidio alemén a la industria del
automovil, Volkswagen entre otras, es un subsidio
a la industria del automoévil, no a las renovables;
o sea, el subsidio al coche eléctrico es un subsi-
dio que Merkel hace —creo que da 5.000 euros— a
cada coche eléctrico, cuando Alemania produce el
40% de la generacion eléctrica con carbén. No me
parece razonable y lo tengo que decir. Esto no es
presionar al legislador, esto es decir blanco sobre
negro lo que creo que no se esta haciendo bien.
Que me diga que quiere subvencionar la industria
del automévil, perfecto, entonces discutamos si el
espanol tiene que pagar a Volkswagen o a Audi o a
Mercedes el cambio de modelo de coche, pero que
me diga que es para que los coches eléctricos fun-
cionen... no, no y no. Mire, el coche eléctrico suyo
producira la electricidad con un 40% de carbon,
que emite mucho mas que cualquier otra energia.
Esto es, pues, lo que yo defino como presionar, que
no es presionar, sino intentar hacer entrar en ra-
zo6n a los planteamientos diversos que hay.

Pero, insisto, todos hablamos el mismo idioma
aqui, y todos sabemos que lo que estd bien esta
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bien y lo que esté mal, aqui no hay matices, no hay
término medio. Otra cosa es que, en algin caso,
perdamos competitividad porque uno no paga los
impuestos que deberia, y si yo fuese el gestor de
una empresa que pierde competitividad porque
otros no pagan los impuestos, me preguntaria si
vale la pena producir aquello, si no soy competiti-
vo. Y si soy competitivo solo por un tema fiscal, en-
tonces a largo plazo esto siempre se paga, a corto
plazo puedo perder ventas, pero es a corto plazo.

Angel Castineira: Demos la oportunidad a Paco
Romaén de cerrar.

Francisco Roman: De acuerdo.

Yo no voy a insistir en los temas de blancos y ne-
gros porque estoy completamente de acuerdo con
Brufau y creo que hay que ser tajante. Abro con
eso de que Vodafone debe tener millones de clien-
tes. Efectivamente, en el Estado espafol tenemos
15 0 16 millones de clientes y en el mundo, yo qué
sé, 450 o 500 millones. Entonces, construyo sobre
ello, que es la fascinante situacion que todos vi-
vimos cuando no estamos hablando de incumpli-
mientos éticos, o de incumplir la ley, sino de cuél
debe ser el comportamiento correcto ante clientes
y cosas asi. Nosotros tenemos mas reclamaciones
de las que nos gustaria, y cuando digo “nosotros”
me refiero a los operadores, pero me refiero a
nosotros mismos porque, claramente, hay una in-
satisfaccion por parte de determinados clientes.
¢Con qué chocan? Chocan con exigencias de nues-
tros sistemas o quizas con burocracia.

éDilema? Todos tenemos dilemas constantemen-
te, esta es una industria sujeta a unos niveles de
fraude organizado brutales. Es decir, si nosotros

tenemos un agujero en los sistemas podemos
estar seguros de que en media hora tenemos un
agujero contable, de millones de euros, y si siguen
pasando los minutos, seran decenas de millones.
Esté organizado, hay mafias, hay robots que en-
tran constantemente en la red. Esto es un poquito
técnico, pero hemos tenido, por ejemplo, asaltos
por la red del nimero ‘set’ de senalizaciéon que
acompana a la red y cosas de este tipo.

éPor qué digo esto? Porque este es otro de los di-
lemas que se nos presentan, el de decidir qué ni-
veles de controles pones, puesto que éstos van a
hacer sufrir a tus clientes més inconvenientes de
los que deberian.

Digo esto porque nuestra reflexion ha sido que,
poco a poco, la vida nos ha ido ensefiando que mas
nos vale equivocarnos en nuestra contra que a
nuestro favor, es decir, mejor presumir de que el
cliente tiene razon, que de lo contrario.

Insisto en que trabajamos en este dilema, que tie-
ne repercusiéon economica, pero que pongo como
ejemplo, para decir que en la vida te encuentras
con muchas situaciones de este tipo en las cua-
les resulta dificil saber donde poner el fiel de la
balanza.

Y poco mas, porque respeto a la ética, creo que
hay que ser inexorable, que es la tinica actitud ra-
zonable.

Angel Castifeira: Muy bien. Yo quisiera en nom-
bre de ESADE agradecer a los dos ponentes que
nos hayan querido acompanar, y que hayan acep-
tado el juego cruzado de preguntas. A continua-
cion, vamos a seguir trabajando en grupo.

Catedra LideratgeS i Governanca Democratica 69






SESSIO TARDA



Sessio tarda

PREGUNTES SESSIO TARDA
Pregunta nim. 3.

- Des de la clau del lideratge responsable,
en quin ambit o iniciativa esteu millorant cap
endins i cap enfora de ’empresa? (innovacio,
6, medi ambient, promo
dona, fiscalitat, transparencia, servei als

clients...). Podries compartir amb el grup
una d’aquestes iniciatives

- Aquestes iniciatives que esteu impulsant,
amb quines dificultats internes o pressions
de I'entorn es troben que dificulten la seva
marxa?

- Ha augmentat o canviat la tensio entre allo
que creieu i voldrieu fer i el que el sistema
competitiu global us permet fer? Aque
tensio és reconciliable? Quins ¢rade-o
esteu suportant? Com els resoleu?

Pregunta nim. 4

- Fins a quin punt el lideratge responsable
depén, en la practica, dels directius, dels
seus valors i de la seva qualitat humana?

Angel Castineira: Espero que l'activitat dels
grups hagi anat bé. Ara tornem al treball dels
secretaris de grup. Em demanen que comenci jo.

Primer us vull dir que la discussié del grup ha anat
molt bé, crec que hem apres moltissim de les experi-
encies dels altres. No entraré en els detalls, només us
parlaré de les experiéncies que esteu tenint alguns
de vosaltres per millorar els aspectes de lideratge i
després esmentaré algunes frases que he sentit.

Hem comentat el temes de la transparencia i de la
promoci6 de la dona dins de I’empresa i, fonamen-
talment, de la feminitzacio en els llocs de direccio,
s’han repetit bastant.
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- Poden haver-hi organitzacions responsables,
més enlla del taranna o de la qualitat
humana dels seus directius/empleat

- Aquests factors (valors, qualitat humana)
els teniu realment en compte o sén
secundaris? I si ho feu, de quina manera?
En que es tradueix?

- Quin pes tenen els valors i la qualitat
humana en les politiques de contractacio
de la vostra empresa? I com?

- Com adreceu els problemes derivats dels
conflictes de valors? O de la “toxicitat”
de determinats directius o de treballa
en general? De que creieu que avui
els liders i les seves empreses haurien
de ser responsables? Fins on arriba la
responsabilitat de 'empresa? S’ha de limitar
a fer bé el que sap fer, que és produir béns
i serveis? O té alguna responsabilitat més
enlla d’aixo? La responsabilitat és passiva
(do less harm) o activa (treballar activament
per canviar el moén)?

També s’ha parlat forca dels aspectes de millora
del servei als clients, especialment pel que fa a te-
mes d’atencio, de resoluci6 de problemes, etc.

Altres reptes vinculats al lideratge responsable
que s’han comentat han estat el de la digitalit-
zacio de la companyia, la captaci6 de talent, la
promocié de la dona, els temes de tolerancia
zero amb empreses que produeixen begudes
alcoholiques i el tema d’ajudar des de recursos
humans a entrenar a gent, familiars, aturats o
amics de les families, a preparar entrevistes per
processos de seleccié de feina o a elaborar bé
un Curriculum Vitae per tenir després accés a
un lloc de treball.
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S’ha parlat també molt, per part dels diversos di-
rectius vinculats a empreses, sobre la importan-
cia de l'arrelament i de la preséncia al territori,
insistint en que, precisament, aquest vincle amb
el territori generava oportunitats immenses d’in-
novacio i de millora. Alguns des d’una perspectiva
d’estima cap al territori, i d’altres, per un tema
d’interés. Només és a partir de la vinculaci6 al ter-
ritori que tenim una obertura d’oportunitats que
abans no teniem en molts aspectes dels productes
que estem oferint.

Ha sortit molt el tema de les mesures mediambien-
tals, de restauraci6 del patrimoni, de com, a partir
dels residus salins propers a la comarca, es creen
ceps amb runam salins, fent experimentacions
i innovacions que implicarien també una millora
per al territori.

També, sobre el tema de l'escolta activa a necessi-
tats emergents o a sensibilitats noves per part de
clients, tota una iniciativa o iniciatives en el trian-
gle de la col'laboraci6 publico-privada i del tercer
sector, i sobre el desenvolupament d’indicadors
per avaluar I'impacte social, economic i mediam-
biental.

S’ha parlat del desenvolupament del concepte
d’innovaci6 responsable, com a una linia relativa-
ment nova de treball.

S’ha insistit d’'una manera agredolca en l'intent
de la presencia de dones en les linies directives,
reconeixent sovint el refis existent d'una part de
les dones per accedir a llocs de promoci6.

A més a més han sortit temes com la proximitat,
els productes ecologics i els de quilometre zero, la
tracabilitat, ete.

S’ha esmentat el repte de treballar millor la trans-
paréncia en sectors critics o molt opacs com és
I'immobiliari, intentant publicar dades tant de

preus de venda en obra nova com de lloguer. I en
el sector de les fundacions, per exemple, s’ha co-
mentat la relacié que hi ha hagut, aparentment
directa, entre crisi i obligacié de treballar la in-
novacio i la imaginaci6 per donar resposta a situ-
acions dificils.

Per tltim, han aparegut els temes d’augmentar
l'ocupacio i la contractaci6 fixa, la sensibilitat me-
diambiental i els aspectes de qualitat en el servei
al client. Com veieu, moltissims temes en els que
ara no voldria entrar.

Finalitzo només amb algunes de les frases que
m’han cridat 'atenci6é i que podrien ser també
motiu de comentari si tinguéssim temps. Sén fra-
ses ara descontextualitzades perd que vosaltres
entendreu:

- “S’esta treballant en el foment de les vocaci-
ons cientifico-tecnologiques per part de la gent
jove”.

- “Estem intentant desenvolupar iniciatives de
millora en el treball de la transparéncia”.

- “Les empreses no s6n germanetes de la cari-
tat”.

- “El talent viatja i o el tenim i el retenim, o anira
cap a altres paisos”, per tant, hem de treballar
com una estrategia important el tema del ta-
lent.

- “Compte amb la perversié dels incentius en
els temes dels valors”; “Intentar incentivar les
conductes etiques o responsables pot tenir un
efecte pervers”, aquest és un element que no
puc desenvolupar ara, pero que és veritable-
ment important.

- “Hem de passar d’aportar un servei, a esdeve-
nir el proveidor de confianca de casa de tots
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els clients”, per tant, aqui es presenta una visi6
diferent de com enfocar la feina en relacio amb
els clients.

- “Vivim molt malament quan les dones prepa-
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rades ens diuen no a una promoci6”, “Detec-
tem dones de 50 anys molt preparades i dis-
ponibles pero poc aprofitades, moltes vegades
marginades per un tema d’edat”. [ una cita feta
per la presidenta, que també m’ha cridat molt
l'atencio: “La crisi que vam viure a partir dels
anys 2008-2009 la vam salvar amb dones de 45
150 anys amb grans recursos emocionals, amb
capacitat de sacrifici, de resistencia de resili-
encia, ete.”.

“El vincle amb el territori i la terra és fona-
mental, no només t’ajuda a innovar sin6 que
t’ajuda a ser millor, a estimar allo que fas”,
una cita feta per les empreses productores de
vins.
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- “Quan siguem grans no volem ser com vosal-
tres pel que fa a dedicar-ho tot només al tre-
ball, sense tenir conciliacié ni vida fora de la
feina”, una frase dita per les noves generaci-
ons que treballen amb nosaltres.

- “Els empresaris ens expliquem poc, fins i tot
cap a dins de I'organitzacio”.

Ho deixaria aqui. Passem ara la paraula al secre-
tari del grup quatre.

Josep Maria Lozano: Molt bé. Comentaré el que
s’ha dit en els tres apartats. Només aixeco acta del
que s’ha dit, no afegeixo res.

En la primera part han sortit molts exemples inte-
ressants en la linia del que ara plantejava I’Angel,
tots al voltant, en el fons, d'una cosa que s’ha dit al
comencament que és la importancia d’anar cons-
truint coheréncia. Han sortit diverses experienci-
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es que, aixi enumerades, perden gracia, pero que
crec que val la pena subratllar per deixar clar que
s’estan fent moltes coses.

Des del sector del cava, s’ha parlat de com aprofi-
tar una situacio complicada per enfortir la cohesi6
interna, per innovar i per obrir noves possibilitats
i nous mercats i, alhora, per treballar en ’ambit
de la biodiversitat i en una cosa, que també ha
sortit en el grup de I'’Angel, que és la importancia
del vincle amb la gent amb la qual treballes i amb
el pais.

En el context de I'empresa familiar, s’ha comentat
la necessitat de crear un accionariat responsable,
que transmeti responsabilitat a 1’organitzacio.
S’ha dit, també, que cal orientar-se molt més als
interessos del consumidor encara que aixo potser
no sigui tan facil per les maneres de fer que tenia
previament I'organitzaci6.

S’ha parlat de la banca responsable focalitzada
en l'exemple d’aconseguir que el client entengui
exactament el que compra i, altre cop, ha sortit
la idea de treballar amb transparencia, claredat i
responsabilitat.

En un altre ambit també s’ha posat 'exemple de
les hipoteques que baixen el tant per cent que
se’'ls demana quan I'habitatge fa obres o modifi-
cacions que milloren la seva eficacia energetica,
que és una manera de reforcar el compromis amb
I'organitzacio.

S’han comentat els canvis que s’han de fer per
mantenir la fidelitat a la voluntat dels fundadors
quan es produeix un canvi d’entorn, en el cas con-
cret d'una fundacio. Aquests canvis generen ten-
sions internes moltes vegades dificils d’abordar i
de resoldre.

Per tltim, s’ha parlat de promoure I'emprenedoria
de nous col-legis i del que representa per 'organit-

zaci6 treballar amb experiencies o donar suport
a experiencies d’emprenedoria, protagonitzades
per dones, i de I'impacte social que aix0 suposa.

Potser em deixo alguna cosa, i demano excuses,
pero jo crec que el més important és posar sobre
la taula que, de vegades, hi ha molta més realitat
de la que reconeixem.

Sobre la segona pregunta, s’ha subratllat la idea
que el lideratge dificilment sera bon lideratge si
no canalitza dimensions arrelades personalment
i, en aquest sentit, també hi ha hagut un acord
bastant generalitzat respecte al fet que, tal i
com estava formulada la pregunta, podia sugge-
rir una falsa dicotomia quan del que es tractava
era d’equilibrar i integrar els dos aspectes que es
plantejaven. D’altra banda, destacar dues frases
que em semblen significatives: “Només bona gent
no, necessitem gent competent” i “Una banca eti-
ca ha de ser, d’entrada, una bona banca”.

Després, dues qiiestions que crec que en si ma-
teixes son un repte fins i tot per a la discussio del
plenari. En primer lloc, estem parlant continu-
ament del canvi que s’esta produint al mén, i de
com ens hi hem d’adaptar, i potser la pregunta que
ens hauriem de plantejar és quin és el futur que
volem crear i a qui volem mobilitzar en aquesta
direcci6. En segon lloc, ens hem qiiestionat si la
qualitat humana es pot transmetre, en aquells ca-
sos en els que no s’ha fet des de la familia o I'es-
cola, és a dir, si es pot treballar amb els adults i si
es poden esperar grans canvis en el pais respecte
a aquesta qliestio.

Per dltim, s’ha assenyalat que ens convindria sa-
ber per que la gent va a ESADE, quina percepcio
en té i que n’espera rebre. Arrel d’aixo han sorgit
una série d’interrogants a nivell de plantejament
o d’experiencies concretes. S’han preguntat per
exemple, per qué ESADE només valora les notes i
no altres aspectes com 1'experiéncia, els compro-
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misos o la trajectoria de la persona en els proces-
sos d’admissié. O per que, en el fons, només es veu
ESADE des del punt de vista de la professiona-
litzaci6. En aquest sentit, s’ha manifestat que en
aquests moments es reconeix menys el diferencial
que tenia clarament abans ESADE, sobretot en
referencia als valors que proposava i transmetia.
Hem sentit frases com: “Tenim la sensacié que
abans ESADE s’identificava, a més a més, en la
transmissio de determinats valors i deixava una
certa imprompta’; “No tenim clar que en aquests
moments la gent que ha passat per ESADE es re-
conegui per aixo quan es troben entre si, o siguin
reconeguts per aquest tipus de compromis”.

En aquesta linia també s’ha dit que esta molt bé
que hi hagi iniciatives com el Programa Vicens Vi-
ves o la Catedra de Lideratges, pero que hem de
ser conscients que son bolets dins I'organitzaci6 i
que no tenen una traducci6 en el conjunt de la for-
maci6, ni a la carrera, ni en altres programes. S’ha
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parlat, a més a més, de la iniciativa de Student
First com un intent de canviar aquest tipus de
plantejaments, més centrat a un desenvolupament
de la persona. Una de les expressions que ha sor-
tit ha estat “potser s’hauria de ‘vivesvencialitzar’
més el que es fa i no deixar-ho com un segment
relativament apartat”. I aix0 connectava en dir
que “no es tracta inicament de dir qué veurem a
I'hora de saber qui entra com a alumne a ESADE,
siné també en el procés de formacié”. S’ha acor-
dat que no és un problema només d’assignatures,
de transversalitat, sind d’experiéncies. Perque tot
aixo del que estem parlant ara, s’ha de fer des
d’un treball vivencial perque arreli. Experiéncia
vol dir persones i sembla que aquesta dimensio
experiencial-vivencial no s’estigui treballant.

D’altra banda, s’ha subratllat la necessitat de
generalitzar molt més tot el que té a veure amb
I'ambit de les humanitats. S’han preguntat fins
a quin punt hi ha cura per aquests valors que es



reconeixen i formen part de la identitat I’ ESADE
i que es transmeten al claustre. Per tant, aqui hi
hauria una part d’interpel-laci6 forta, partint del
reconeixement de la institucio, que es diferencia
pel compromis i la transmissi6 de determinats
valors socials i personals, pero també un cert in-
terrogant sobre si aixo ha patit darrerament una
relativa davallada o se n’ha tingut menys cura o si
s’ha concentrat només en determinats programes
i activitats i s’ha deixat que altres segueixin una
logica estrictament professional.

Angel Castineira: Gracies, Josep Maria. Anem al
secretari del grup tres.

Oriol Llop: En comptes de fer un relat de tot el
que s’ha dit, he fet de periodista una altra vegada,
i he triat allo que m’ha semblat rellevant. Discul-
peu si alguna de les coses que he destacat no sén
exactament les que considereu més rellevants. El
primer que vull dir és que el dinar era molt bo i
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que I'arrencada ha costat una miqueta en el nos-
tre grup.

Respecte a les iniciatives que considerem exem-
ples dins de la nostra organitzacié de lideratge
responsable, en triaria tres grups. Hi ha liders res-
ponsables que, des de la bona intenci6, han tingut
iniciatives que han generat dificultats, com ara la
implementacié d'un programa de voluntariat dins
de I'empresa, que a banda de provocar lluites de
poder dins 'organitzacié, no va aconseguir crear
la cohesio que s’esperava. O un altre exemple que
s’ha explicat ha estat el d’'una proposta de reforma
horaria que es va fer per afavorir la conciliacio fa-
miliar i que també va generar tensions dins la pro-
pia organitzaci6. Per tant, 1a bona intenci6 inicial,
de vegades, no dona els fruits desitjats.

Una altra iniciativa podria ser des de la militan-

cia, el compromis de fomentar més dones directi-
ves, fins al punt d’anar a les dones de 'organitza-
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ci6 i dir: “encara no m’has demanat un augment
de sou, i els homes del teu mateix nivell ja ho han
fet”. Fins a quin punt, doncs, aqui s’ha obert la
dinamica de quotes si, quotes no, també des del
compromis de la millora d’aquest aspecte.

I, per dltim, com que érem a la Casa de I’Amo, hem
parlat de I'exemplaritat de I'amo a les empreses
en les quals aquest es coneix.

Respecte a la segona pregunta, tots estavem
d’acord que la qualitat humana és més important
que no pas la pura competencia professional. Ens
hem plantejat una qiiestié molt concreta: com dis-
tingiriem objectivament entre dos candidats que te-
nen la mateixa qualitat professional quin dels dos
té millor qualitat humana? Hem arribat a la conclu-
si6 que no tenim instruments suficientment potents
que ens ajudin a decidir, i pensem que la qualitat
humana és un concepte més rellevant que no pas la
pura professionalitat o la preparacio del candidat.

I, per dltim, en referencia als tipus de nous liders que
hem de desenvolupar, hem parlat de cinc aspectes:

- Un nou lider ha de ser capa¢ de gestionar el
talent en el seu entorn i, per tant, ha de reco-
neixer el talent dels que I'envolten.

- Ha de ser un lider connector i fomentar el tre-
ball en equip.

- Han de ser persones creatives que s’arrisquin i
que fomentin noves iniciatives.

- Han de tenir un gran angular, entendre la glo-
balitat, obrir el camp de visi6 i buscar soluci-
ons globals, no simplement ajustar-se a reali-
tats o a solucions locals.

- Han de reconéixer i respectar 'autoritat que

moltes vegades la gent es guanya encara que
no tingui el poder.
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Angel Castineira: Moltes gracies, Oriol. Anem al
secretari del grup dos que és el meu vei, el Carlos
Losada.

Carlos Losada: Al nostre grup érem pocs, perque
ens han fallat tres dels membres.

Respecte a la pregunta de quines iniciatives s’es-
taven posant en marxa des de la perspectiva del
lideratge responsable, hi ha hagut una mena de
confluéncia en que la primera responsabilitat cla-
ra és tenir sostenibilitat en el curt, mitja i llarg ter-
mini. Per generar aquesta sostenibilitat, hem estat
molta estona parlant de la innovacié tecnologica,
la innovacié conceptual, i de tot el que havia de
venir de la propia internacionalitzacié com una
manera de diversificar riscos, ete. Tot el que té a
veure amb buscar la diferenciacio, s’hauria d’en-
tendre com a part d'una gestio, una direccio i un li-
deratge responsable. Juntament amb aixo, també
s’ha considerat que tenir una visié a mitja termini
és absolutament cabdal i part de la responsabilitat
de qualsevol directiu. El que he dit fins ara, dit en
positiu, sembla que sigui el mateix, pero si ho po-
seu en negatiu queda més cridaner. O sigui, un di-
rectiu irresponsable és aquell que no innova, que
no busca els elements diferencials que el permetin
sobreviure en el futur, és aquell que no té o que té
una visié molt desencaixada de la realitat actual i
de les possibilitats de futur.

Juntament amb aix0, s’ha comentat la necessitat
de crear una cultura que permeti, precisament,
assumir més riscos, per tal d’evitar el drama de la
tendeéncia brutal que tenen els alts directius quan
van minimament bé les coses, de moure’s en la
zona de confort. Es una irresponsabilitat, o una
direccio irresponsable, acceptar viure en la zona
de confort exclusivament. Se’n pot gaudir, pero cal
saber incomodar-se per anar més enlla.

S’ha plantejat molt de passada que moltes organit-
zacions sostenibles no sobreviuen. Aleshores, ens
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hem plantejat el que estava permes i el que no, i
si la responsabilitat primera de l'organitzaci6 és
sobreviure. Es pot fer qualsevol barbaritat per so-
breviure, o no? Alguns han dit que hi havia ratlles
vermelles i que aquestes només es complien quan
realment s’havien cultivat una serie de valors. I no
s’ha dit, pero ha quedat implicit en el discurs, que
davant d’un possible fracas, les organitzacions son
capaces de fer moltes irresponsabilitats.

En relacio a la responsabilitat, hi ha hagut una cer-
ta asseveraci6 d’alguns dels membres. S’ha corro-
borat que la sostenibilitat i la responsabilitat han
de ser uns valors prioritaris dins de la companyia i
que aquests s’han de traduir en practiques concre-
tes. També ha quedat clar que si el director o direc-
tora no predica amb 1'exemple, no hi ha res a fer.
Respecte a aquest tema, s’ha dit que per coneixer
els valors d’'una organitzacio, ens hem de fixar en
qui promocionen, perque aixo és un indicador dels
valors que hi ha a 1'organitzaci6, més enlla dels que
posi als retols de les parets. Després hem passat
a parlar de generar sistemes que recolzin aquests
valors de responsabilitat i ajudin a mantenir-los.

Sobre ESADE, s’ha comentat la necessitat de de-
senvolupar més el talent practic, de treballar expli-
citament el tema dels valors, de crear actituds d’au-
toexigencia, d’esfor¢, de compromis, d’empatia, de
reforcgar la capacitat de compromis amb els projec-
tes empresarials, d’afavorir més als emprenedors
i de lluitar també amb una visié curt-terminista.
S’ha parlat, a més, de la dispersié actual que tenen
els joves i els directius relativament joves, de l'alt
grau de responsabilitat que suposa correr riscos a
llarg termini, de la necessitat de desenvolupar com-
peténcies transversals, com la comunicacio, el tre-
ball en equip, 'empatia, com també de la necessitat
de predisposar la gent per acceptar i gestionar el
canvi, i d’afavorir molt el contacte dels estudiants
joves i amb els que ja no ho sén tant (perque més
del 60-70% d’ESADE sén gent que ja esta en aques-
ta realitat).

Per 1ltim, s’ha reforcat la idea que amagar un
fracas és un error, perque dels fracassos se’n pot
aprendre molt, i les institucions ho han de saber
explicar tranquil'lament —aixo 1’Ariadna ho su-
bratllava molt- perque, com ha comentat algi, “a
risc zero, benefici zero”.

Angel Castineira: Moltes gracies, Carlos. Aca-
bem amb el grup u.

Ignasi Carreras: Intentaré ser breu perque és di-
ficil afegir alguna cosa nova.

Quan hem plantejat diferents iniciatives, n’han
sortit moltes de positives, de gestié de persones,
pero practicament no n’han sortit ni de medi am-
bient, ni de la relacié entre responsabilitat i inno-
vacio, ni de mesures anticorrupcio, ni de fiscalitat,
ni de transparencia.

El nostre grup estava molt influenciat pels temes
de persones, potser perque venim d’'una época de
crisi economica que ha afectat moltes persones i
en la qual hi ha hagut una davallada, des del punt
de vista de la responsabilitat, en aquest ambit, en
bona part de les companyies.

S’ha observat que el lideratge es posa en valor
quan hi ha situacions complexes, com quan hi ha
conflictes d’interes. Per exemple, quan un grup
de persones influents dins de la companyia vol
donar una serie de prejubilacions, obstaculitza
el potencial de pujada de gent jove (perque les
prejubilacions se substitueixen amb persones de
fora que t’ofereix I’Administracié Ptblica, que
et dona ajuts, ete.). Aixo genera un conflicte, i
s’ha de buscar una soluci6 parlant amb el comite
d’empresa i amb els afectats que lluiten pels seus
privilegis.

S’ha parlat també de com transformar les forces

de vendes externes que, de vegades, van pel seu
compte i que fan que els criteris que vols incor-
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porar no siguin facils d’'integrar. S’avanca molt
fent corresponsables els treballadors tant en els
moments que la companyia va bé, com en els que
no va tan bé. S’han citat experiencies que no han
estat tan positives en relacio a temes d’equitat de
genere i carrecs directius, com situacions en les
quals s’han volgut posar en marxa noves inicia-
tives incorporant persones amb discapacitats en
serveis fets a ’Administracié Publica on s’havien
de substituir funcionaris.

Sobre el tema de la responsabilitat, ens hem
preguntat que hem de fer quan tenim persones
que tenen bons resultats perd no estan treba-
llant d’acord amb els valors. Aqui s’ha remarcat
la importancia de tenir estudis de clima, estudis
de 180 graus, de performance i de competenci-
es, aixi com també, de donar a la gent I'oportu-
nitat de canviar. En el cas de que no canviin i
que no s’adeqiiin als valors, cal ser estricte en
la sortida.
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Per ultim, s’ha plantejat la importancia d’establir
espais de dialeg en els quals les persones puguin
reflexionar, discutir i comentar el que significa
casar els valors personals amb els valors corpo-
ratius.

Respecte al tema del lideratge i la pregunta sobre
la qualitat humana i la competeéncia professional,
també hem vist que no és un dilema, que en teoria
es necessiten a dalt de tot persones amb el ma-
xim d’excel-léncia professional i amb el maxim
de qualitat humana, perque si només tenen qua-
litat humana pero no tenen suficient experiencia
i qualitat professional, no estaran a dalt de tot
de la companyia i no la podran transformar. Si
volem liders responsables, s’han de tenir les dues
coses.

La segona cosa que hem vist és que hi ha una
certa carencia en els processos de selecci6 a I'ho-
ra de valorar la qualitat humana, de saber si un
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directiu tindra la suficient qualitat humana quan
es confronti amb situacions complexes, i de saber
si aquesta persona aprofitara la qualitat huma-
na per a desenvolupar altres persones. Creiem
que no s’ha de confondre qualitat humana amb
paternalisme, perqué aquest no ajuda gens ni a
tenir persones amb qualitat humana, ni a resol-
dre conflictes d'una manera clara. El lideratge
responsable és un lideratge de persones valentes
que, sobretot, han de saber dir que no i que s’han
d’enfrontar amb I'status quo i saber renunciar
a coses a curt termini, per obtenir avantatges a
llarg termini. La qualitat humana no es manté al
llarg del temps si no la cuides. Ens trobem en con-
textos que generen tanta pressio i tant desgast,
que requereixen espais personals i col-lectius on
aquesta qualitat humana es pugui cuidar. De to-
tes maneres, cadasci ha de tenir cura de la seva
propia qualitat humana. Quan es fa una seleccio,
s’han de buscar persones que tinguin la capacitat
de tenir les seves propies fonts de motivacio i de
creixement personal.

Respecte a ESADE, s’ha parlat de la importancia
que els directius passin per ESADE, sobretot quan
tenen conflictes que afecten aquests temes de
responsabilitat. Es molt important triar bé a qui
es convida a classe com a exemple empresarial,
perque aquests marquen les referéncies, s’escolta
molt més els convidats de fora que no els profes-
sors A’ESADE. Entre aquests, de vegades hi ha
incoherencies. Pero el que és fonamental és que
qui parli de responsabilitat, sigui la gent de finan-
ces, la gent de marqueting, la gent d’operacions, la
gent de recursos humans i no aquells que es dedi-
quen a temes de responsabilitat.

Per tltim, s’ha dit que es valoren més les vivenci-
es que no pas els discursos intel-lectuals, perque
quan una persona es troba davant d'una situaci6
en la qual ha de decidir com actuar, ja sigui dins
o fora de 'aula, és quan realment interioritza els
elements de responsabilitat.

Angel Castifieira: Fantastic, gracies pel resum,
Ignasi.

Penso que tenim una visi6 bastant completa del
que han donat de si els grups.

Abans de comencar amb el dialeg, donaré la pa-
raula a dos amics del mén de la banca, en Josep
Oriol Sala, de la Caixa d’Enginyers, i l’Angel Font,
de la Fundaci6 Bancaria la Caixa, que I’havien de-
manada aquest mati. Inmediatament després, ja
podreu comencar a intervenir.

Josep Oriol Sala: Bé, jo havia demanat la parau-
la, perque aquest mati s’ha parlat bastant de la
banca. Penso que, desgraciadament, en aquesta
situacio de crisi, i historicament, hi ha hagut una
visi6 bastant dolenta de la banca, i, per al-lusions,
com a president de la Caixa d’Enginyers, havia de
dir alguna cosa.

Basicament, el que vull explicar és que Caixa
d’Enginyers és un altre model de banca. Es una
cooperativa de credit que pertany als 140.000 so-
cis que té en aquests moments, 30% dels quals
son enginyers. Es va fundar per donar serveis als
enginyers pero en aquests moments esta oberta a
la resta de clients que no pertanyen a aquest col-
lectiu. La Caixa d’Enginyers es basa en principis
d’ética, de compromis, de confianca i de relacié
a llarg termini. I, dins d’aquesta crisi bancaria,
I'inic que ha fet ha estat créixer de forma con-
tinuada, ha anat incrementant el seu prestigi.
El 70% de les altes de socis a Caixa d’Enginyers
es produeixen per recomanacié d’altres socis
i sabem que la banca és un tema de confianca,
basicament de confianca global. Som una entitat
petita, només tenim 5.000 milions d’euros en ges-
ti6, pero som una entitat que genera confianca.
El soci és la nostra rad de ser i aixi esta recone-
gut al mercat. Dins de I'index de confianca que es
publica al mercat cada any a les banques, Caixa
d’Enginyers té un 54% i, efectivament, la mitja del
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sector és de -8%. Més que res, volia diferenciar
entre models de banca, pero no estic criticant
I’altra banca. Penso que s’han trobat immersos
en processos complexos. Nosaltres som una en-
titat petita, i podem actuar, tal i com ho hem fet,
de forma diferent. En cap moment hem posat
clausules sobre les hipoteques, ni hem donat
hipoteques per més del 80%, ni hem fet credits
promotors, ni hem entrat en preferents. Sempre
hem fet purament de banca, pensant a donar la
maxima solidesa i confianca als nostres socis.
I aquests saben que amb nosaltres mai troba-
ran la millor oferta bancaria per un producte,
perque nosaltres no volem clients que vinguin
per un sol producte, el que volem sén socis que
confiin en nosaltres i amb els quals puguem es-
tablir una relacié a llarg termini. Llavors, el que
si saben és que sempre tindran una molt bona
oferta per a qualsevol tema i que sempre rebran
recolzament respecte a la problematica que ens
plantegin.
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Només volia dir aixo, i aclarir respecte al que
he sentit “todos estamos en el mismo paquete,
nos consideran irresponsables”, que a la Caixa
d’Enginyers, la societat no la considera irrespon-
sable.

g&ngel Castineira: Ha quedat clar, Josep Oriol.
Angel, endavant.

Angel Font: Gracies. Jo faré dos comentaris, res-
pecte al que s’ha dit aquest mati.

Crec que ha estat en Joan Majo, el que ha dispa-
rat amb la idea amb la que combrego plenament,
que és que la responsabilitat no suposa fer una
fundacio, siné que s’ha de centrar en l'activitat
economica. Estic plenament d’acord, pero llavors
em semblava que quedava incompleta la reflexi6
de per a que serveixen les fundacions, si estavem
parlant de responsabilitat. I d’aqui venia el co-
mentari.
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Penso que el filantropic també és un ambit que re-
quereix la seva reflexi6 i és evident, per mi si més
no, que estem fent un flac favor a ’ambit filantro-
pic si pensem que es tracta només de repartir i
aportar diners. Segurament, el concepte d’afegir
valor en cada una de les accions filantropiques
ens I'hauriem també de plantejar. Imaginava al-
gunes idees, que molts compartireu, com que els
ambits filantropics son aquells optims per a cata-
litzar processos de collaboracié ptiblico-privada.
Aquest mati deien que segurament és 1'organit-
zaci6 que de forma més natural pot fer aquestes
coses, pot generar proves pilot, demostrar con-
ceptes que després puguin esdevenir mainstream
o politiques publiques, i pot demostrar, amb evi-
dencies, allo que funciona i allo que no funciona
en ambits socials, ambientals. Esa dir, hi ha un
paper de I'ambit filantropic que és complementari
al concepte que déiem que la responsabilitat cor-
porativa es mesura principalment amb la plena
activitat. Volia fer aquest esment que em semblava
que complementava ’anterior.

Us explicaré una anecdota, que té a veure també
amb el que s’ha comentat. Sabeu que la nostra
instituci6é ha sofert un procés de transformacio
institucional molt gran, d’un vestit juridic que
ens ha durat més de 110 anys, com era la caixa
d’estalvis, hem passat a ser una de les principals
fundacions a nivell de capitalitzacié del mon i un
banc comercial. Aquest procés també s’ha produ-
it perqué s’han integrat altres bancs dins de la
nostra organitzacio i, per projectar el futur, hem
anat a rescatar en l'origen de la instituci6 algu-
nes anecdotes, per explicar alguns conceptes.
Algi en diria ara storytelling.

N’hi ha dues molt breus que m’agradaria traslla-
dar. Quan Francesc Moragas s’estava imaginant
la Caixa de Pensions, va deixar escrit que volia
una institucié economica rendible des del mi-
nut u i socialment compromesa. Es a dir, que el
model que debatiem aquest mati, quan ens pre-

guntavem si era compatible la rendibilitat amb el
compromis, no ens I'inventem ara, és un model
que té molts i molts anys i, el que deia el nostre
fundador, ha deixat clarament empremta en la
instituci6é que som.

I un aspecte més vinculat a la historia d’en Mo-
ragas que estem recuperant perque, insisteixo,
ens ajuda a integrar millor la visio de futur, és
una cosa que durant molts anys ell va fer setma-
nalment, i si una cosa la fas setmanalment, segu-
rament és perque t'importa. Una de les primeres
obres socials que ell va integrar era 1'obra sanita-
ria de Santa Madrona, de la qual després també va
impulsar una escola d’infermeria per disposar de
professionals adequats per a tota I'acci6 sanitaria
que volia dur a terme. Aixi dones, en un moment
en queé estava triplicant la mida de la seva orga-
nitzaci6 —perque en els trenta primers anys va
aconseguir liderar el ranking d’institucions d’es-
talvi del pais—, es va reservar un parell d’hores
a la setmana per anar a donar classes a 'escola
d’infermeria i va triar la classe d’etica perque con-
siderava que era la millor contribucié que podia
fer en aquest sentit.

Crec que aquestes dues anécdotes ajuden a enten-
dre moltes de les coses que hem dit aquest mati.
ho deixo aqui.

Angel Castineira: Moltes gracies. Aprofito, men-
tre us animeu a demanar la paraula, per donar
la benvinguda al Salvador Alemany, una persona
molt estimada de la casa i que ve practicament
sempre, pero que per raons professionals no ha
pogut estar aqui aquest mati i ha tingut la genti-
lesa, malgrat tot, d’afegir-se a la tarda. Gracies,
Salvador. Estas a casa teva, ja ho saps.

A partir d’ara i fins que doni la paraula a 'Euge-
nia per fer el tancament, ja podeu intervenir de
nou. Hi ha algun aspecte sobre el que hem comen-
tat, tant en els grups de la tarda com ara mateix,
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que volguéssiu postillar o comentar? Pedro Are-
llano, endavant.

Pedro Arellano: Bé, agrair, en primer lloc, la invi-
taci6 des d’El Port. Volia fer un comentari arrel del
que apuntava ara I’Angel. Jo crec que quan veiem
segons quines reflexions sobre el tema del liderat-
ge responsable, de vegades hi ha una tendencia a
preguntar-se qué seria ser responsable, que apa-
reix en certes organitzacions després d'una crisi
‘reputacional’ o d’un problema de negoci. Llavors,
apareix la reflexio sobre el que hem fet malament
i sobre la manera de millorar-ho. Penso que en el
dia a dia de la gesti6 de les persones podem es-
tablir rutines que ajudin a consolidar certes ma-
neres de fer i de treballar. Si tenim persones que,
dirfem, ‘de serie’ ja ens vénen amb dinamiques
personals molts consolidades, és tot més facil. De
vegades costa posar-s’hi perque és una tematica
molt dificil d’abordar amb plenes garanties. En
el nostre grup s’ha reflexionat sobre el tema de
tenir una mirada de gran angular, i aprofitant la
insistencia que has fet al comencament respecte
al Programa Vicens Vives, crec que les tematiques
que toqueu al programa poden ser una columna
vertebral de les tematiques que es poden introduir
en el que seria el desenvolupament del lideratge
dins de les nostres organitzacions. Simplement
volia fer aquesta reflexio, que crec que pot ajudar
a integrar tot el que hem dit a nivell personalia la
nostra organitzacio.

Angel Castifeira: S’agraeix, Pedro, i notareu que
és un antic alumne del Programa Vicens Vives,
cosa que agraim també. Algun altre comentari o
intervenci6? Salvador, que ens vas ajudar molt en
el disseny d’aquesta sessi6. Vinga.

Salvador Alemany: Moltes gracies Angel, imoltes
gracies per la benvinguda. Efectivament, em dis-
culpo de no haver pogut assistir a més estona de la
jornada. Veig que tots heu sortit molt contents, la
qual cosa vol dir que el format ha funcionat.
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Volia fer un comentari que, probablement, sigui
una mica la cua de tot el que heu treballat. Les
preguntes que ens fem molts dels que estem aqui
del mén empresarial, i especialment els que hem
viscut la transformacié que ha anat produint-se
amb l'accionariat de les empreses sén: “Un lide-
ratge al servei de qui, o de que?” i “Qui fixa avui
la visi6, la missio, els valors i els objectius d'una
companyia?”. La resposta tradicional, des que
ens movem en el moén del concepte de la propietat
romanica, seria que aixo és cosa de la propietat,
pero, qui és avui la propietat? [ aquest és un tema
de vital importancia, que probablement doni per a
una altra jornada. En les empreses petites i mit-
janes la propietat és clarament identificable, vull
dir, la veiem de seguida. En empreses d’'un gran
pes institucional, normalment no ho és tant. I,
avui, l’Angel Font de La Caixa ha reivindicat un
compromis historic del que significa la institucio,
més enlla dels clients o dels fundadors. Jo penso
que molts dels que avui, d’alguna manera, estem
o hem estat responsabilitzats de diferents em-
preses, sentim que la propia empresa té un cert
compromis historic amb tots els organs afectats,
el personal, la societat i el pais.

També hem reflexionat sobre els consells. Que son
icom es fan? Quée diuen les normes del bon govern
corporatiu de com han de funcionar els consells
i que significa el free float en la composici6 del
consell i les normes de govern corporatiu? Que és
el CEOQ, qui el tria? Tot aix0 és molt important, i
crec que des d’ESADE, orientar, de cara a la Ca-
tedra, un cert debat i una certa analisi al voltant
d’aquesta qiiesti6, pot ser molt important. Hi ha
una serie de factors que, a la practica, em penso
que estan afectant bastant o poden afectar 1'orien-
tacio del lideratge, si no estan molt ben assentats
els conceptes. Jo porto molt de temps, i no només
a Abertis, sin6 a altres empreses, tractant de fer
compatible aixd amb una frase que alguns ja co-
neixeu, que és: “Escolteu, a veure si som capacos
de transmetre en general que es fa valor a curt,
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'ﬁ J. Boixareu
mirant a llarg”. Penso que és important treballar
aquest concepte, i fer-lo pedagogic perque és la
manera de combinar interessos, tots ells legitims,
basats en un concepte de la propietat, pero que és

un repte que es planteja des de la perspectiva de
la globalitzacié i de les noves composicions.

Angel Castineira: Moltes gracies, Salvador. Quim
Boixareu.

Quim Boixareu: Jo volia tornar a dos temes que
m’han evocat, tant a la sessi6 del mati com a la de
la tarda, aquesta jornada d’avui.

Durant aquests anys de crisi, hem passat una
crisi de valors important i al llarg del dia d’avui
n’hem parlat molt. Crec que quan es passa una
crisi de valors, moltes vegades el que es fa és tor-
nar al back to basics. Aixo, ho parlavem a I’hora
de dinar amb alguns de la meva taula, va passar
quan va esclatar la bombolla de les empreses
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‘punt com’, 'any 2000-2001, i ha tornat a passar
en altres moments al llarg de la historia.

La sessi6 d’avui, que ha estat molt bé -m’ha agra-
dat molt el format-, m’ha evocat dos principis que
estan molt arrelats al nostre pais, a Catalunya,
i que m’agradaria compartir amb tots vosaltres
perqué crec que so6n molt nostres. Un és el dels
valors de la indistria. S’ha parlat aquest mati de
la visi6 a llarg termini, de la inversi6 a llarg termi-
ni, de les retribucions dignes, de la productivitat,
de les condicions de treball, de la motivacio, ete., i
tots aquests valors so6n valors propis de la indus-
tria, que és el que ha fet gran aquest pais des de
fa dos segles.

Un altre tema que vull comentar és el resum que
ha fet l’Angel Castifieira del seu grup de treball
sobre el que deien alguns joves que no treballarien
com treballem els de la nostra generacio, ete. Jo,
no només no hi estic d’acord, sin6 que en discrepo
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profundament. Per que? Perque en aquest pais un
dels principis que tenim molt arrelats, i que ens
diferencia d’altres territoris de la Peninsula Iberi-
ca i d’altres indrets, és la cultura del treball. Es a
dir, a Catalunya tenim una cultura del treball molt
arrelada que de vegades ens fa esclaus, també és
veritat, pero que, jo crec, que no només no la po-
dem perdre, sin6 que no la perdrem, perque aixo
és inherent a I’ADN catala, i potser si que certa-
ment s’hauria de treballar d’'una manera diferent,
o més ben organitzada, o posant determinats li-
mits, etc. Pero jo crec que tant els valors de la in-
distria com la cultura del treball s6n dos principis
que en aquest pais hem de tenir molt presents i no
hem d’oblidar mai. Gracies.

Angel Castineira: Moltes gracies, Joaquim. Com
ha dit el Josep Maria Lozano, jo també donava
acta com a secretari, és a dir, que aix0 s6n coses
que hem discutit. Ha demanat la paraula en Fritz
Hoderlein, d’Everis.
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F. Hoderlein

Fritz Hoderlein: Parlaré en castella que m’és
una mica més facil. Yo queria relacionar lo que
ha comentado Salvador con una cosa que he
percibido en la sesion de la manana cuando
describiamos lo que era el tema de la respon-
sabilidad. Creo que, claramente, en muchos
casos, el enfoque que se hace de la respon-
sabilidad de las companias va muy ligada al
proceso, al procedimiento, y eso tiene que ver
también con delegar. Los que tenian que velar
por la parte de responsabilidad que asumen
las companias, eran el regulador o el consejo
de administracion. Y se ha demostrado que es
imposible que sean capaces de controlar las
organizaciones en ese sentido. Por muy bien
intencionados que sean, tanto el consejo como
el regulador, es imposible que sean capaces de
controlar exactamente y hacer que toda la or-
ganizacion se comporte de una manera respon-
sable, o lo que la compaiiia entiende como una
manera responsable.



Por otro lado, cuando hemos descrito los plantea-
mientos de responsabilidad, en muchos casos te-
nian que ver con el control de riesgos, de “ha pa-
sado algo y tenemos que reaccionar”. Hemos sido
muy explicitos con respecto al tema de que no se
trata de poner dinero, pero en muchas organizacio-
nes consiste en asignar una partida presupuestaria
que, cuando van mal dadas, ademaés, es la primera
que recortamos porque no tiene efecto directo en
la cuenta de resultados en el corto plazo. Hemos
hablado incluso de los certificados, otro plantea-
miento de proceso con respecto a eso de que “yo me
saco la ISO y soy muy bueno con el medio ambiente
porque no tengo papeleras”. Creo que si realmente
pensamos en organizaciones que, de manera au-
téntica, quieran ser responsables, la Ginica manera
de conseguirlo es que realmente esta responsabi-
lidad forme parte de una ventaja competitiva del
modelo de negocio con el que se gana dinero. Por-
que las organizaciones las medimos sobre la base
de que se gane dinero y se cree valor de manera
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sostenible en el tiempo, y creo que o somos capaces
de alinear esta responsabilidad que exigimos en las
organizaciones con el modelo de negocio o, si no, se
convierte bisicamente en un elemento anecdético
que es moldeable y que intentamos controlar, ade-
mas, sobre la base de los procesos.

Y por cerrar con lo de ESADE, creo sinceramen-
te que no se trata de seleccionar de entrada a
los alumnos en funcién de los valores que tienen,
no sé exactamente como lo han expresado antes,
pero lo que si es importantisimo y en lo que si
podriais hacer hincapié en vuestros programas
es que es fundamental, para construir un negocio
sostenible en el tiempo, un punto de responsabi-
lidad que tiene que ir incorporada en el modelo
de negocio. Eso es lo que creo que si que podriais
hacer.

Angel Castineira: Moltes gracies, Fritz. Pere Fabre-
gas de la Coordinadora Catalana de Fundacions.
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Pere Fabregas: Si, jo m’afegeixo al discurs de
1’Angel Font. D’alguna manera, el que s’ha dit avui
ha estat “si voste vol ser responsable a 'empresa,
no faci una fundacio, involucri’s”. Sembla que fer
una fundaci6 sigui una cosa que no toca, i jo crec
que si que toca, pero el que passa és que potser
s’han de fer altres coses i recordar que la majoria
de les fundacions no les fan empreses. Per tant,
que 'empresa hagi de ser responsable és una cosa
i que es facin fundacions, n'és una altra. Aixo en
primer lloc.

El segon punt és que no sé si esta clar que quan
es donen diners a una fundaci6 per fer alguna
cosa, la fundacié no és filial de I’'empresa. No ho
pot consolidar, no és de 'empresa, i ho dic per-
queé és aixi, juridicament. O sigui, si dénes un
patrimoni o uns diners a una fundacid, aixo no
torna enrere, encara que es liquidi la fundacio6,
els diners no tornen als qui els van donar. En una
cooperativa, si, en una fundacio, no. Es Inic ins-
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trument juridic, sense afany de lucre, que exis-
teix en la jurisdicci6 espanyola, per definici. I
ho dic perqué ESADE és una fundacié, també. Es
a dir, que una cosa és la responsabilitat de les
empreses que es poden instrumentar a través de
fundacions o no, i una altra cosa és el mon de les
fundacions, que és diferent. I no dic més o menys
important, dic diferent, i pot ser complementari.
Moltes gracies.

Angel Castifeira: Antoni Abad, endavant.

Antoni Abad: Bé, potser la intervencio del Salva-
dor Alemany em porta a dir que en el nostre grup,
aquesta tarda, si que hem parlat d’empreses, i pel
lloc on estavem, la Casa de I’Amo, d’empreses amb
amo.

D’una banda hem dit que la immensa majoria del
teixit empresarial d’aquest pais s6n empreses
per sota dels cinquanta treballadors, aixo és el
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99%. Per tant, en aquestes, 'amo esta clar qui és
i, a més a més, la seva funcié ‘exempleritzant’ és
que la té, vulgui o no. Es a dir, pel bo i pel dolent,
aquesta persona segur que marcara molt el funci-
onament del conjunt de col-laboradors i, per tant,
I’estil de la seva propia empresa.

També déiem que el lideratge ha d’anar vinculat
a ser més gestors de talent i del canvi permanent,
a tenir gran angular, a ser connectors i a saber
treballar en equip. Aixo s’ha diferenciat d’altres
perfils absolutament necessaris per tenir un futur
iun compte de resultats que son els que gestionen,
els del dia a dia. Jo afegiria que en aquests liderat-
ges hi falta incorporar el concepte de risc, perque
n’hem parlat molt poc del risc. Em refereixo al risc
que un assumeix per si mateix i al risc que ha de
saber explicar que ha d’assumir a la seva propia
organitzacio, i més, si hi ha aquesta visio de canvi
permanent.

[ fins i tot jo m’atreviria a dir que aquest perfil de
liders ha d’incorporar el sentit de 'humor perque
em sembla que també és una caracteristica que
els hauria d’acompanyar en tot el que hem dit.

Angel Castifeira: Miquel, endavant.

Miquel Marti: Jo no sé si és el moment, pero no
em resisteixo a comentar el que ja s’ha dit aquest
mati. Estant totalment d’acord amb les conclusi-
ons de la jornada, a mi, la veritat, és que se’m con-
tinua fent dificil d’imaginar i de veure un futur de
sostenibilitat i de legitimitat del mén empresarial
i dels liders, quan estem gestionant uns nivells de
sou com els que estem gestionant. Es a dir, quan el
nostre pais esta incorporant entre un 70 i un 80%
de la gent que accedeix al lloc del treball amb sous
mil-leuristes, podem fer un relat com el que estem
contemplant, de lideratge, de bones practiques, de
cultivar els valors, d’incentivar la gent, pero se’'m
fa dificil d’imaginar com és de sostenible amb
aquest nivell de sous. I també se’m fa dificil d’ima-

ginar quan les diferéncies salarials entre els ni-
vells alts de les empreses i els baixos cada vegada
s’estan incrementant més. Hi ha paisos, no sé si
amb bones practiques o no, en els quals els nivells
de sous o les escales de sous tenen uns multiplica-
dors x, pero aqui no estem en aquest lloc.

I, per acabar la meva reflexi6, dir que, curiosa-
ment, avui estem connectats, perque el premi No-
bel d’Economia s’ha donat, doncs, a dos il-lustres
economistes que s’han preguntat quines haurien
de ser les retribucions del mon dels directius.

I afegeixo un darrer punt, que també esta present
en el mén mediatic, i és que la riquesa cada ve-
gada es concentra en menys mans. I si poso tot
aixo dins d'un coctel, defensant i sent proactiu
amb totes les reflexions que s’han fet al llarg de
la jornada, la veritat és que se'm fa complicat
imaginar una sostenibilitat a llarg termini si no
som capacos, entre tots, de trobar una solucié al
que per mi, probablement, no sé si errat o no, és
una xacra que tenim avui dia a la societat. No sé
si serem capacos algun dia d’obrir un debat. Per
tant, convido als senyors d’ ESADE, a veure si gent
amb llums intel-lectuals som capacos algun dia de
trobar una sortida a aixo que, realment, a mi em
té francament preocupat des de fa molt de temps.

Angel Castineira: Gracies, Miquel. Donaré 1'il-
tima paraula al Dani Ortiz, per ajustar-nos al
temps, abans de donar la veu per fer la cloenda a
la directora general A’ ESADE.

Dani Ortiz: Si, gracies, seré molt telegrafic. Una
de les frases enginyoses del nostre grup, també,
ha estat “En el nostre sector, innovar vol dir mirar
enrere”. De vegades, sembla que quan parlem de
lideratge responsable, parlem d’inventar, desco-
brir o trobar la pedra filosofal per fer no sé que
diferent de com ho feiem. Segur que si que cal fer
coses noves, pero aquesta mirada retrospectiva,
historica, em sembla que en molts casos pot ser
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interessant o important. Jo crec que cal conéi-
xer bé la historia, els origens i els fundadors de
I'empresa, de I'organitzaci6, de la institucio, els
testimonis o els referents que en episodis signifi-
catius han actuat d’'una certa manera, etc. L’Angel
Font s’hi referia pel cas de La Caixa; segur que
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ESADE també, ja que els fundadors que en el seu
moment, a finals de la decada de 1950, van crear
la instituci6 volien un cert estil i una certa mane-
ra de fer management en aquella epoca. Abans
parlava de I'Institut Cerda i feia referéncia al Pere
Duran Farell, que també era un personatge molt
singular. Doncs simplement dir que, de vegades,
posar en valor les arrels, el passat, la historia, es
complementa amb les coses realment noves, pero
aquest sentit de transmissio i de descobrir i po-
sar en valor coses dels origens, de les arrels, de la
historia, que ja hi son pero que de vegades potser
s’han oblidat o que potser estan semienterrades,
em penso que també és molt important.

Angel Castineira: Passaré immediatament la pa-
raula a la directora pero, com que ja després no la
tindré, acabo amb una constatacid, un agraiment
iuna promesa.

La constataci6 és, perque estigui content el Quim
Boixareu, que la cultura del treball continua ben
vigent perque hem fet molta i molt bona feina, per
tant, és motiu de congratulacio.

Lagraiment és per les sis persones que hem uti-
litzat una mica de conillets d’indies perqué ens
ajudessin a preparar-ho tot, que sén: el Joaquim
Uriach, I'Imma Amat, el Salvador Alemany, el Xa-
vier Torra, I'Helena Guardans i la Marta Lacam-
bra, que ha acceptat fer de presidenta. Gracies per
recolzar-nos, perque en el canvi de format hi havia
un punt de risc i d’innovacié i ens heu ajudat molt.

I la promesa és que aquest material que han fet
tan bé els secretaris, que no esta gravat, perque
eren converses privades nostres, conjuntament
amb el dialeg, sera recollit tant en forma de llibre
com també, si podem, en forma de petit manifest
o de decaleg amb alguns dels punts que ens sem-
blen més interessants del que hem anat construint
avui aqui i que, d’alguna manera, ara també, en la
intervenci6 de I'Eugénia, jo penso que quedaran



parcialment resumits. Per tant, moltes gracies.
Passo la paraula a la directora general.

Eugénia Bieto: Molt bé, gracies Angel. Abans de
comencar amb la lectura d’aquest resum, jo si que
voldria agrair un cop més a la Fundaci6 Catalu-
nya-La Pedrera per acollir-nos aqui i per fer-ho
amb aquesta preocupaci6, any rere any, pel nostre
benestar, per estar molt a gust aqui a casa vostra
ipels detalls; els detalls que es veuen en el menjar
magnific, en el restaurant, i amb aquest conjunt de
flors que sempre poseu al mig. Jo crec que aixo és
una cosa que s’ha d’agrair moltissim, perqué ens
fa la feina molt més facil.

També voldria, i ho dic molt sincerament, de tot
cor, felicitar a la Catedra de Lideratges per la va-
lentia, per la innovacid, per sortir de la zona de
confort, per dir “és el dese aniversari i no podem
seguir fent les coses com les hem fet fins ara” i
per atrevir-vos a provar un format nou amb tots
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els riscos que suposava. Jo crec que ha sortit molt
bé, francament, penso que tots estavem molt con-
tents i, per tant, de veritat, us he de felicitar. Et
felicito a tu, Angel, pero és evident que ho heu tre-
ballat molta gent, el que no sabia és que també el
Salvador havia participat en aquest nou disseny.
Felicitar-vos també pel disseny i felicitar-vos pel
tema escollit, perque jo crec que és un tema que
ens mobilitza a tots, ens interpel-la a tots, i parlar
d’aquests temes a ESADE és realment parlar del
que esta a 'ADN de la institucio; per tant, moltis-
simes gracies i moltissimes felicitats.

I, per tltim, també moltes gracies a tots els que
heu vingut perque, clar, podriem tenir un espai
magnific, unes flors magnifiques, un disseny
magnific, pero si no fos per un grup de persones
compromeses, un grup de persones tan plural com
som aqui i amb ganes de participar i de debatre
d’una manera profunda i molt intel-ligent, el resul-
tat no seria el mateix.
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Dit aixo, el que faré ara és llegir un manifest que
va redactar la Catedra, pensant una mica en els
temes al voltant del que aniria la jornada, que re-
cull, jo diria, un 70% potser de les coses que s’han
parlat. Aquest manifest —entenc que hi afegireu les
grans conclusions del que s’ha parlat al matiiala
tarda— es repartira després entre els assistents a
la jornada d’avui. No el llegiré tot sencer, he des-
tacat les parts més importants. Sén les segiients:

En primer lloc, la reflexi6 de que les empreses son
generadores de riquesa, de prosperitat i de tre-
ball i alhora sén agents claus per abordar molts
dels desafiaments socials i mediambientals que
tenim avui a nivell local i global. La seva contri-
bucié té una evolucié positiva pero encara insufi-
cient per revertir la situacié d’alguns temes com
és el canvi climatic o per abordar reptes com el
de combatre la corrupcid. Cal entendre bé, pero,
la responsabilitat empresarial. A la practica, la
responsabilitat empresarial és sempre interna i
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externa. Les seves activitats es projecten cap en-
dins a través de la identitat, del proposit, de la
gesti6 de les persones o dels sistemes de gestio.
I externa envers i davant la societat i, de manera
molt especial, davant dels accionistes i el conjunt
de stakeholders i també davant del medi ambient.
Pero des d’'una perspectiva interna de ’empresa,
la responsabilitat no té a veure amb unes determi-
nades activitats, siné amb la totalitat de 'activitat
d’aquesta. Es concreta en la cultura d’empresa i
també en allo que la gent fa quotidianament quan
ningt 'esta mirant. La responsabilitat empresa-
rial, per tant, 'hem de concebre no com una fita
o un agregat d’iniciatives, siné com un procés de
creaci6 d’identitat corporativa. No n'hi ha prou ja
en assolir un bon compte de resultats i complir
amb la legislacié, ni en gestionar els riscos i la
reputacio, siné que hem d’anar cap a una respon-
sabilitat estrategica que es relaciona amb tots els
collectius afectats i una responsabilitat compro-
mesa i integrada que construeix identitat organit-
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zativa i té voluntat de contribucié integral al bé
comt. La responsabilitat empresarial ha de cen-
trar-se no tan sols en com reafirmem els nostres
valors i proposits, siné també en la qualitat dels
nostres serveis, el tracte just amb els nostres tre-
balladors, la sostenibilitat economica, el respecte
al medi ambient i la rendici6 de comptes, entre
altres. Per generar valor compartit cal aprendre
a lligar responsabilitat i innovacié, d’aquesta
manera crearem nous productes i serveis i obri-
rem nous mercats en sintonia amb les tendencies
creixents de sostenibilitat i consciencia social.
Finalment, en clau interna, no hem de confondre
responsabilitat amb filantropia. El més important
no és com es gasten els diners que es guanyen,
sin6 com es guanyen, els diners.

Referent als lideratges responsables, hem re-
cordat que no hi ha empreses responsables sen-
se lideratges responsables i no hi ha lideratges
responsables sense persones responsables. Per
exercir el lideratge responsable, les actituds
professionals, és a dir, les competencies i les
capacitats, son necessaries pero les actituds
personals, és a dir, els principis, els valors, les
disposicions vitals, les virtuts, en definitiva, sén
imprescindibles. En els bons directius, la peri-
cia tecnica ha d’anar acompanyada de coheren-
cia etica. Amb clau externa a I’empresa, si les
empreses so6n, com hem dit abans, efectivament,
agents de canvi i si els seus liders sén respon-
sables, poden contribuir a millorar la realitat
social i mediambiental i les condicions de vida
de la gent alla on operen, tant en sentit global
com en sentit local.

El canvi d’época accentua la necessitat de ges-
tionar els riscos perd també la identificacié i la
gesti6 de noves oportunitats derivades de captar
bé que és el que passa alla fora. Aquesta gestio
de riscos només la podem identificar, anticipar,
corregir i evitar si estem atents a I'entorn. La mi-
llora és possible, 'experiencia ens diu que davant

de situacions analogues les companyies actuen
de manera diferent, tenint impactes socials dife-
rents. Sempre hi ha marge de maniobra per actuar
i gestionar d'una manera més responsable. Hi ha
d’haver una major coherencia entre les declaraci-
ons de responsabilitat de les empreses i les seves
practiques reals i entre les actuacions concretes
de les empreses i algunes de les actuacions dels
lobbies que les representen a nivell sectorial. Cal
evitar també el maniqueisme. El risc de pensar en
clau de blanc/negre o bons/dolents és avui molt
present. Hem de ser capacos d’enfrontar dilemes
morals i estar ben preparats.

Finalment, una petita reflexié sobre el paper de
les escoles de negoci. El nou protagonisme de les
empreses en el mon global, el paper decisiu que
poden jugar en la construccié d’'un model de so-
cietat i la importancia dels seus impactes en una
gran quantitat d’ambits com és el tecnoeconomic,
el laboral, el social, el cultural i I’ambiental, fan
que la noci6é d’empresa responsable i de liderat-
ge responsable hagin d’ocupar un lloc rellevant
en la futura formacié dels directius d’empresa.
Per aquesta rad, hauria de ser un compromis
institucional rellevant de les institucions d’edu-
caci6 superior i, especialment, de les escoles de
formacié de liders empresarials, el que entenem
per escoles de negoci, que els curriculums basics
de management i els cursos de formacio dels di-
rectius incloguin, a més de tecniques, destreses i
habilitats, també ideals elevats, finalitats i aspira-
cions transcendents, components étics i una clara
orientaci6 a lligar la funci6 directiva empresarial
amb el benefici social.

Bé, aquest és un extracte del manifest que, jo crec,
com he dit abans, recull moltes de les reflexions
que s’han fet pero que ara s’ha de nodrir d’algunes
de les conclusions que hem estat debatent tant en
les sessions de grup com aqui al plenari.

Moltes gracies a tothom.
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[.IMATGE I LEGIMITAT SOCIAL
DE LEMPRESA AVUI

Les empreses son agents claus per abordar molts
dels desafiaments socials i mediambientals que
tenim avui a nivell global i local. La seva contribu-
ci6 té una evoluci6 positiva pero encara insufici-
ent per revertir la situacié del canvi climatic o per
abordar reptes com el de combatre la corrupcio.

Les empreses son molt importants per a la soci-
etat. Son eficaces, saben generar riquesa, béns i
serveis, creen ocupaci6 i impulsen projectes tutils.
La societat valora les empreses per la qualitat
dels productes i serveis que ofereixen. Respondre
als reptes socials amb les competencies de ’em-
presa ajuda a reforcar la seva legitimitat. Espe-
cialment, les empreses familiars son reconegudes
en positiu pel seu arrelament, estima i proximitat
ala gent i el territori.

Les empreses avui s6n més poderoses que mai i
més fragils que mai. Les critiques més freqiients
envers l'empresa fan referéncia a 1’evasié d’im-
postos, la fiscalitat o la corrupcié. Hi ha sectors
empresarials amb una imatge especialment dete-
riorada, com ara I'immobiliari, el de la construc-
cio, el de la banca i les finances, el sector energe-
tic... D’altra banda, estem en un moment low cost
de 'economia que també acaba afectant a la dig-
nitat dels salaris dels treballadors i a la percepci6
d’excessives diferencies salarials (especialment
en les multinacionals). Les mateixes administra-
cions publiques contribueixen a aquesta situaci6
fent subhastes de preus en el seus concursos. Aixo
repercuteix negativament en la legitimitat social
de les empreses.

Cal reconeixer que el mon empresarial no ho ha fet
prou bé des del punt de vista étic. Falta autocritica
collectiva. De vegades, el problema és de sector,
de determinades maneres de fer lobby, més que
d’empreses concretes. D’altres vegades, la causa
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és que hi ha una legislacié que és impossible de
complir, entre altres coses perqueé el legislador ja
la fa pensant en els possibles incompliments.

La difusi6 puablica de les males actuacions em-
presarials es fa generalment des del cant6 més
cridaner i sense cap mena de recolzament ni per
part dels mitjans de comunicaci6 ni per part de les
administracions ptbliques.

Sovinteja un estereotip que presenta bondadosa-
ment 'emprenedor i malevolament 'empresari. Hi
ha també reticencies i sospites quan les empreses
volen assumir un cert grau d’implicacié social.
Hom qiiestiona la noblesa de les seves intencions.

IT. COM ENTENDRE AVUI
LA RESPONSABILITAT DE LEMPRESA

Responsabilitat vol dir etica. De vegades, etica re-
activa per a solucionar dilemes i conflictes. Pero
sobretot ética proactiva per prendre iniciatives,
per definir estrategies, valors i processos. Lem-
presa ha de ser palanca de transformacio, no de
simple adaptacio als canvis. Les empreses no no-
més s’han d’adaptar als canvis i al futur, han de
plantejar-se també quin futur volen i mobilitzar-se
per canviar-lo.

No es pot deslligar el que hom fa de com ho fa.
Sovint els discursos dels caps van per una banda
mentre que la pressi6 dels resultats, que es trans-
met cap avall, en va per una altra. Totes les nos-
tres accions i relacions empresarials han de ser
alhora competitives i responsables.

La responsabilitat no és paternalisme ni filantro-
pia (per bé que la filantropia pot formar part d'una
estrategia global en clau de responsabilitat). La
responsabilitat de I’empresa no és donar diners
per a bones causes. Es pot ser 100% responsable
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ino donar ni un euro a cap causa social. Limpor-
tant no és com (o en que) es gasten els diners que
es guanyen, siné com es guanyen els diners.

Practicar la filantropia sense responsabilitat em-
presarial és incoherent. La responsabilitat cabdal
de I'empresa no es projecta en les contribucions
secundaries que fa, siné en la seva activitat prin-
cipal. La sostenibilitat de la propia empresa és la
primera responsabilitat.

Encara que I'empresa tingui present totes les di-
mensions de la responsabilitat social, només que
en falli una i que aquesta tingui ressonancia exter-
na, llavors tot falla.

Hi ha un rebuig general, i molt acusat entre els
‘mil-lenials’, a I'autoritat. Lobediéncia cega dins
I'empresa ja no funciona; en canvi, el compromis
amb valors compartits és efectiu. Els joves ja no
combreguen amb rodes de moli i no accepten de-
terminades maneres de fer, cosa que inclou també
determinades diferéncies salarials.

Som en un moment de transit i de canvis accele-
rats. Estem passant d’'una visié egoista de la iden-
titat empresarial a una identificaci6 de I'empresa
com a agent social. La visi6 de la legitimitat de
I'empresa esta canviant. Abans n’hi havia prou
amb generar riquesa i llocs de treball, ara s’afe-
geix no destruir riquesa, redistribuir-la de manera
justa i generar valor per a tots els grups d’interes.

Traslladem a la societat una imatge poc autenti-
ca, i de vegades perversa, de 'empresa. Lintent
de voler millorar la imatge de les empreses és una
batalla perduda. Només funciona la representati-
vitat (i exemplaritat) responsable de I'actuacié de
tots els membres de I'empresa i especialment dels
seus directius. Amb tot, es constata que els em-
presaris s’expliquen poc, fins i tot cap endins. Hi
ha un excés de discreci6 i una manca de projeccio
positiva de referents empresarials.

Al final, ser responsable surt més barat. Pero la
responsabilitat no té retorn en el curt termini.
La responsabilitat empresarial s’ha d’assumir
com una inversio, no com una despesa. Cal con-
vertir l'etica i els valors en factors de competi-
tivitat.

En la practica, la responsabilitat empresarial és
sempre interna i externa. Les seves activitats es
projecten cap endins (identitat, proposit, treba-
lladors, sistemes de gesti, politiques funcionals
—6s a dir, marqueting, finances, operacions-—,
etc.) i envers i davant la societat (de manera
especial davant els skareholders i els stakehol-
ders) i davant el medi ambient. La manera de
viure i entendre la responsabilitat empresarial és
clau per millorar les actuacions de les empreses.
Avui convé tenir una visié multidimensional de la
responsabilitat.

III . LA RESPONSABILITAT DES DE LA CLAU
INTERNA DE LEMPRESA

Les empreses han d’entendre la responsabilitat
avui com la capacitat de generar valor en tots
els ambits d’actuacio, cap endins i cap enfora. La
responsabilitat no té a veure amb unes determi-
nades activitats de 'empresa siné amb la totalitat
de l'activitat de 'empresa. Sovint relacionem la
responsabilitat de 'empresa només amb algunes
de les seves activitats (i departaments) i no amb
lactivitat global de I'empresa. La responsabilitat
es concreta en la importancia que es dona a la
cultura d’empresa, a la manera com se’n té cura,
a com es concreten i es fan presents el proposit
i el perque de I'empresa en les practiques i les
converses quotidianes i en el conjunt de les seves
politiques funcionals. En aquest sentit, la cultura
d’empresa no forma part del joc responsable: és
el joc. Es allo que la gent fa quotidianament quan
ningid I'esta mirant.

Catedra LideratgeS i Governanca Democratica 101



Document conclusiu

La responsabilitat empresarial, per tant, 'hem
de concebre no com una fita o un agregat d’inici-
atives, siné com un procés de (re)creacié d’iden-
titat corporativa que, tot i les transformacions i
els canvis de I'entorn i la propia evolucié de les
empreses, aporta coherencia a la trajectoria i la
cultura de 'empresa i que s’integra en el conjunt
de practiques que desenvolupa.

La pregunta per la responsabilitat de 'empresa és
la pregunta pel seu proposit, que és molt més que,
simplement, els seus objectius. Moltes empreses
saben que fan, no totes saben com ho fan, i molt
poques saben per que ho fan. El que importa és el
perque, el sentit del que es fa i es vol fer. Es aquest
proposit el que identifica i permet discernir les
responsabilitats de 'empresa davant d’ella matei-
xa i envers i davant la societat i el medi ambient.

Han de saber integrar competitivitat, responsabi-
litat i innovacio, i veure’ls com tres factors insepa-
rables. D’aquesta manera crearem nous produc-
tes i serveis i obrirem nous mercats en sintonia
amb les tendencies creixents de sostenibilitat
i consciencia social. No n’hi ha prou ja amb una
responsabilitat reductiva (assolir un bon compte
de resultats i complir amb la legislacid), ni amb
una responsabilitat reactiva (gestionar els riscos
i la reputacio), sin6 que hem d’anar cap a una
responsabilitat estrategica (que es relaciona amb
tots els col'lectius afectats) i una responsabilitat
compromesa i integrada (que construeix identitat
organitzativa i té voluntat de contribucié integral
al bé comt). Actuar responsablement implica res-
pondre per que, davant qui, per fer-hi que, i sabent
com. Per tant, una visi6 integral de la responsabili-
tat empresarial ha de ser alhora missional, estra-
tegica, etica i executiva.

Lautenticitat, la consisténcia, la integritat, la co-
heréncia, la transparencia sén factors que con-
tribueixen a la legitimitat social de I'empresa. La
credibilitat empresarial s’obtindra a partir de te-
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nir cura de les petites coses dia a dia. Els valors es
juguen en el dia a dia en les relacions amb la gent:
cal estar a I'alcada dels valors formulats. Es molt
important explicitar bé els valors de 'empresa en-
tre tots els treballadors i després disposar de me-
canismes d’aplicacié, seguiment i avaluaci6. Cal
tenir en compte que els directius sén formadors
de persones. Per aquest motiu, és indispensable
I'exemplaritat dels directius: només 'exemplari-
tat dona coherencia, credibilitat i els converteix
en referents. Sempre hi ha finestres d’oportunitat,
opcions o bé escletxes de millora, cal aprofitar-les.
Aquestes oportunitats per al canvi (crisis incloses)
sovint no vénen de cop siné en escala progressiva.

En els propers anys passarem de la competiti-
vitat individual entre empreses a ecosistemes i
aliances col'laboratives que exigiran compartir
estandards normatius, normes ISO i un cert capi-
tal social relacionat amb I’apreciacié de la marca.
Hem d’apostar per l'autorregulacio i 'economia
collaborativa.

En el tema dels valors i I'ética cal anar amb comp-
te amb la perversio dels incentius. En etica és pre-
ferible treballar per conviccié que per compulsio.

D’altra banda, quan algi assoleix resultats sense
respectar els valors de la companyia cal intentar
aconseguir un canvi en la seva actuaci6 o bé for-
car la seva sortida.

Hem de crear espais de reflexio i comunicaci6 per
intentar posar en sintonia els valors personals i
els valors corporatius.

La responsabilitat comenca en la grandesa dels
nostres somnis i proposits, és cert, pero continua
per l'esfor¢ invertit, la professionalitat aportada,
la integritat assumida, els resultats obtinguts...
La responsabilitat empresarial ha de centrar-se
no tan sols en com reafirmem els nostres valors
i proposits, siné també en la qualitat dels nostres
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serveis, el tracte just amb els nostres treballadors,
la sostenibilitat economica, el respecte al medi
ambient, la rendici6é de comptes, etc.

IV . LA RESPONSABILITAT DES DE LA CLAU
EXTERNA DE LEMPRESA

El vincle amb el territori i la gent és fonamental,
ajuda I'empresa a ser millor, a arrelar-se i a in-
novar responsablement. Per aquest motiu, cal
demostrar tolerancia zero als comportaments no
col-laboratius envers els clients.

Les empreses operen sempre en el mercat i en
la societat, tot el que fan té dimensions economi-
ques, socials, ambientals... i aix0 genera riscos i
impactes ‘reputacionals’ que de vegades provo-
quen crisis (i fins i tot crisis de legitimitat) molt
dificils de revertir. En aquesta nova situacio, no
hi ha res més important que mantenir la cons-
ciéncia de la propia identitat i missio, tenir clar
allo amb que m’identifico i m’identifica. Els grans
escandols s6n també grans oportunitats per a les
empreses i els seus liders. Limportant sovint no
és com caus, siné com t’aixeques i que has apres
de la caiguda.

Insistim en el tema de la identitat: les empreses
son empreses, no son una ONG ni han de fer allo
que pertocaria fer als governs. Pero han de tenir
clar quina mena d’empresa volen ser prenent en
consideracio totes les dimensions de la seva ac-
tivitat i el nou context social en que hauran d’ac-
tuar.

En la competitivitat, els criteris i limits d’actua-
ci6 han de ser clars i s’han de complir per part
de tothom. Si les regles de joc s’incompleixen o
s’interpreten lliurement donant lloc a mals proce-
diments, aixo acaba perjudicant en el curt termini
als que ho fan bé.

Si les empreses son efectivament agents del can-
vi i si els seus liders so6n responsables i actuen
d’acord a objectius de llarg termini i ho fan pro-
fundament compromesos, les seves accions poden
contribuir a millorar la realitat social i mediam-
biental i les condicions de vida de la gent alla on
operen, tant en sentit global com en sentit local.

Estem assistint a un veritable canvi d’época. Hi ha
canvis que, encara que prenen la forma de can-
vis en pautes de consum, no son (només) canvis
de consum: s6n canvis d’estils de vida i de valors
que s’expressen també a través del consum. Si
les empreses no s6n capaces de saber queé pas-
sa alla fora, no tan sols perdran oportunitats. De
vegades, simplement, el seu model de negoci pot
quedar obsolet.

El canvi d’epoca accentua la gestio dels riscos pero
també la identificaci6 i la gestiéo de noves oportu-
nitats derivades de captar bé que passa alla fora.
Aquesta gestié de riscos només la podran identi-
ficar, anticipar, corregir i evitar si estan atentes
a l'entorn (com interactuen amb la societat, com
son percebudes, com avaluen les seves accions i
serveis, quines noves expectatives i sensibilitats
apareixen, etc.).

La millora és possible. Lexperiencia ens diu que,
davant de situacions analogues, les companyies
actuen de manera diferent tenint impactes socials
diferents: sempre hi ha marge de maniobra per ac-
tuar millor i gestionar d’'una manera més respon-
sable. Per fer-ho, han d’aprendre a incorporar un
pensament capag de treballar amb la complexitat,
amb les implicacions no directament percebudes o
tradicionalment comptabilitzades.

Hi ha d’haver una major coheréncia entre les de-
claracions de responsabilitat de les empreses i les
seves practiques reals i entre les actuacions con-
cretes de les empreses i algunes de les actuacions
dels lobbys que les representen a nivell sectorial.
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Cal evitar el maniqueisme. El risc de pensar en
clau de blanc/negre o bons/dolents és avui molt
present. Pero en la vida economica tot son grisos
i cal saber esbrinar en cada ocasi6 el que esta en
joc, tenint una visi6 amplia de 'empresa i la seva
activitat i no només en el curt termini... i caminar
cada vegada més cap el gris més blanquinés. Hem
de ser capacos d’enfrontar dilemes morals i estar
ben preparats.

Cal evitar el risc del cinisme. Un risc avui real és
predicar coses que no s’aguantin amb la percep-
ci6 que tenen els altres de la nostra actuacio: aixo
porta al cinisme i a un deteriorament progressiu
de la cultura organitzativa i fa molt dificil millores
de rendiment. En aquests temes, la legitimitat i la
credibilitat cal guanyar-la amb la coheréncia del
comportament quotidia.

V.SOBRE ELS LIDERATGES
RESPONSABLES

No hi ha empreses responsables sense lideratges
responsables, i no hi ha lideratges responsables
sense persones responsables. Necessitem perso-
nes que puguin esdevenir referents per la seva
qualitat humana i exemplaritat, i a les que poder
donar visibilitat i reconeixement.

Per exercir el lideratge responsable, les apti-
tuds professionals (competencies, capacitats)
son necessaries, pero les actituds personals
(principis, valors, disposicions vitals, virtuts)
son imprescindibles. Els valors dels liders em-
presarials sén com les seves empremtes dacti-
lars, deixen la marca en tot el que fan. Els dar-
rers anys de crisis i escandols de corrupcié ens
ensenyen que els liders no poden ser exemples
sense exemplaritat. En els bons directius la pe-
ricia técnica ha d’anar acompanyada de cohe-
rencia ética.
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Els liders responsables sén excellents en compe-
téncia professional i en qualitat humana. No s’ha
de contraposar qualitat humana i resultats, és una
falsa dicotomia, perque només amb ‘bona gent’ no
farem res. Els liders responsables saben dir que
no i anar contra corrent i avantposar les convic-
cions als aspectes d’imatge i notorietat. Els liders
responsables tenen visi6 per fomentar una res-
ponsabilitat competitiva; sén persones integres
i practiquen valors solids; contribueixen a crear
una cultura organitzativa i equips de lideratge
responsables, saben transformar les seves com-
panyies i es comprometen amb la transparencia i
el rendiment de resultats.

Hem de ser conscients que la qualitat humana
dels liders, en contextos de molta pressio, es re-
dueix i s’erosiona. Cal cuidar-la personalment i
institucionalment.

Igualment, cal millorar els processos de selecci6
per identificar bé la qualitat humana. Els valors
d’'una empresa també es manifesten en el moment
de triar a qui se selecciona i promociona.

VI . EL PAPER DE LES ESCOLES
DE NEGOCIS EN LA FORMACIO
D’EMPRESES 1 LIDERS
RESPONSABLES

Hi ha d’haver coherencia entre els missatges, els
valors i les practiques dels professors dels diver-
sos departaments. S’ha de cuidar la transmissio
de valors entre els professors pertanyents a un
mateix claustre.

Els alumnes han de poder ser seleccionats per la
qualitat del seu expedient academic pero també
pel seu itinerari d’activitats i compromisos soci-
als. Els alumnes haurien de poder accedir a vi-
vencies responsables, superant els missatges que
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destaquen només els resultats en el curt termini.
El testimoniatge de bons directius convidats a les
aules és molt rellevant. S’ha de cuidar el procés
de formaci6. La transversalitat és rellevant, pero
cal també desenvolupar un treball vivencial i in-
terpersonal que afavoreixi les experiencies axio-
logiques dels alumnes. En aquest sentit, els temes
socials i d’humanitats son plenament pertinents.

ESADE (i altres centres formatius semblants) ha
de poder incidir sobre els mateixos directius, en
la seva formaci6 i en I'exigéncia d’una actuacio
responsable.

Si el model classic d’empresa i directiu i les seves
responsabilitats ha canviat rapidament, no hi ha
dubte que el model formatiu de les escoles de ne-
goci també ha de canviar.

Els curriculums de les Business Schools que po-
saven només emfasi en la dimensi6 professional
dels directius, en les seves competeéncies i habili-
tats tecniques, en un model profit oriented i que
prescindien de la dimensio etica, avui els podem
considerar clarament insuficients, desprestigiats,
superats i qiiestionats.

La progressiva posada en qiiesti6 tant social com
empresarial del curriculum classic del manage-
ment ha donat lloc recentment a diverses refor-
mes del model formatiu, ara impregnat de valors.
Perd malauradament, aixo s’ha esdevingut no
sempre com a resultat de la convicci6 dels respon-
sables de les Business Schools, sin6 sovint com a
resposta reactiva o de conveniencia al reguitzell

d’escandols empresarials viscuts en les darreres
decades; escandols protagonitzats per alts direc-
tius que havien cursat els seus MBA en prestigio-
ses escoles de negocis. Aixo esta donant lloc a un
canvi de tendéncia i a una apertura del terreny de
joc envers els valors al que les escoles de negocis
s’han anat adherint en graus i mesures diferents.

El nou protagonisme de les empreses en el mén
global, el paper decisiu que poden jugar en la cons-
trucci6 d'un model de societat i la importancia
dels seus impactes en una muni6 d’ambits (tecno-
economic, laboral, social, cultural, ambiental, etc.)
fan que la nocié d’empresa responsable i lideratge
responsable hagin d’ocupar un lloc rellevant en la
futura formacio dels directius d’empresa.

Per aquesta rad, hauria de ser un compromis insti-
tucional rellevant de les escoles de negocis que els
curriculums basics de management i els cursos de
formacio d’alts directius incloguin, a més de tecni-
ques, destreses i habilitats, també ideals elevats,
finalitats i aspiracions transcendents, components
étics i una clara orientacio a lligar la funci6 direc-
tiva empresarial amb el benefici social.

Les escoles de negoci poden ser quelcom més que
una expenedoria de competencies tecniques, han
de saber connectar talent professional i talent
personal i han de poder inspirar i esperonar els
estudiants a que donin sentit al mén i al seu lloc en
el mon, a fi que —amb els seus coneixements i habi-
litats— desenvolupin un fort sentit de responsabi-
litat moral i professional i es comprometin amb la
vida i problemes del seu temps.
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