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CONVERSES empresaris, politics i gestors

Josep OLIU

El famés senyor Francesc
Monras va arribar a ser
un home important dins
del Banc Sabadell durant
una colla d’anys

Ser accionista del Banc
Sabadell és, per als
sabadellencs, com tenir
un titol de notorietat

Es van fundar 42 bancs,
entre el 1881 i el 1882.

Un d’aquests bancs va ser
el Banc Sabadell, i dels
nounats és I’unic que queda

Es una satisfaccié ser amb vosaltres. No és habitual. Normalment no participo
gaire en actes que no estiguin molt directament relacionats amb la meva activi-
tat, pero, és clar, aqui tinc, a la meva dreta, un senyor i, a la meva esquerra, una
senyora, que van insistir molt perqué vingués a la vostra Associacio i la veritat
és que vista la diversitat de les persones que s6n aqui, em complau molt haver
vingut. Jo també m’he fet «amic» de I’Autonoma. Us he anat seguint; en Xavier
Munoz m’ha explicat la trajectoria d’aquest grup de debat.

El Banc Sabadell té més de cent anys. El va fundar I’any 1881 el Gremi de Fa-
bricants de Sabadell, amb la idea de tenir una eina per poder operar, d’'una
manera autoctona i autdnoma, i també per comprar tots ells conjuntament i
fer tractes sobre matéries primeres: el cotd, la llana i el carbd. El Banc es va
crear amb anim de servei local i personal i en funcié de les necessitats del dia
a dia. Arrenca d’aquesta manera i té diverses dificultats, una de les quals és I’i-
nici dels negocis de llana a ultramar: desapareix ’especialitat que demanava la
utilitzacié d’un determinat tipus de llana, cosa que porta uns problemes enor-
mes. Van dirigir les seves inversions a la companyia de gas. Van fundar una
companyia que es deia I’Energia, que proporcionava gas i electricitat a la ciu-
tat de Sabadell, i aixo també va anar malament. Finalment, abans de la Guer-
ra del 14, el Banc Sabadell pren la decisi6é de no ser més un banc industrial ni
comercial, sin6 de dedicar-se simplement al finangament. En aquesta etapa va
guanyar molts diners i va créixer molt, fins que va venir la Guerra del 14. Ja
sabeu que durant aquesta guerra els téxtils van exportar una barbaritat, per-
queé tenien la competéncia entretinguda fent guerra; perd quan es va acabar i
els paisos amb tradicié exportadora van reemprendre Pactivitat, aquest pais es
va quedar sense possibilitat d’exportar i va tenir unes grans dificultats. En
aquesta época el Banc va sofrir molt, de tal manera que va anar malament. Els
directius, pero, no ho van voler reconéixer i van ser els empleats els qui van
denunciar la situaci6 precaria en qué es trobava el banc, concretament ho va
fer en Francesc Monras. El famos senyor Francesc Monras va arribar a ser un
home important dins del Banc Sabadell durant una colla d’anys. I gracies a
I’ajut dels empleats van reemprendre una tasca bancaria molt dura i molt exi-
gent i van anar tirant endavant.

El senyor Monras va marcar época. Va adquirir una autoritat importantissi-
ma, també, davant els clients. Era exigent i paternalista i, alhora, desconfiat.
Entrava molt a fons a veure com funcionaven les empreses. Va aconseguir unes
plusvalues importants, i que el Banc funcionés. Lenfortiment seri6s del Banc
Sabadell va comengar en aquesta etapa, marcada per un desig que esdevingués
una empresa solida, petita, local, que no va voler ser més que un banc, pero,
aixo si, respectable. No va fer mai cap pas en fals, i el Banc es va enfortir d’una
manera considerable. Es precisament en aquesta época quan al Banc sorgeix
una segona generacio, en la qual en Joan Oliu, el meu pare, passa a ocupar un
lloc preeminent al costat d’en Monras.

Ni en Monras ni ’Oliu no son de la burgesia sabadellenca. Sén empleats de
banc, son gent de la base. La burgesia sabadellenca els accepta estil, que els
obliga a ells mateixos a respectar les normes del Banc, cal dir-ho, una mica du-
res. Amb tot, Pinterés per adquirir accions del Banc és creixent, i ser accionista
del Banc Sabadell és, per als sabadellencs, com tenir un titol de notorietat. En
aquesta época es produeix un creixement enorme. Des de 1964 al 1968 és del
176 %. El Banc Sabadell, pero, sempre ha tingut un accionariat molt ampli.

Ara us parlaré de la banca a Catalunya i, dins de la perspectiva de la banca a
Catalunya, de quin lloc ocupa i ha ocupat el Banc Sabadell. Es va fundar en una
época de boom economic a Catalunya. Es van fundar 42 bancs, entre el 1881 i
el 1882. D’aquests 42, 28 van ser fundats a Catalunya. Un d’aquests bancs va
ser el Banc Sabadell, i dels nounats és I'inic que queda. La primera expansid
que va fer el Banc va ser a ’Argentina i se’n va retirar al cap de poc temps. Ara
ens hem tornat a retirar de I’Argentina, és la segona vegada. Fins fa poc hi teni-

em una oficina de representacid, pero vam dir-nos: «Per tenir una oficina de re-
presentacid, i aguantar-la quatre anys sense beneficis, ho deixem coérrer. Si de
cas, ja hi tornarem més endavant».

El cas d’Argentina és una mostra del pragmatisme empresarial que ha tingut
des de sempre el Banc Sabadell, i que des del segle XIX fins ara ha anat exercint.
El pragmatisme aconsella que quan un pren unes decisions que no acaben de
triomfar, com més aviat es corregeixen, millor. I com que molts de vostes s6n
gent de negocis, saben que no es poden endevinar mai totes les opcions. Per
tant, limportant en un negoci és corregir el tret abans que aquesta cosa compli-
qui massa la situacio.

El Banc Sabadell, durant la primera part del segle XX, va continuar essent un
banc local sense pena ni gloria, els diria. Durant aquesta época fins a la Primera
Guerra Mundial, a la primera meitat del segle, hi va haver molts bancs estran-
gers que van obrir les portes a Barcelona. Al comencament del segle XX tots els
bancs francesos van venir a Barcelona i el resultat és que no se n’ha sabut mai
més res (recordin el BNP, la Société Generale). O més ben dit, se n’ha sabut poc.
També es important recordar que P’any 1900, al comencament de segle, s’ha-
via fundat la Caixa de Pensions i ja teniem a Catalunya la primera caixa d’es-
talvis d’Espanya, que no era gaire gran, pero hi era.

Durant aquest primer periode de la primera meitat del segle XX, potser el més
important que hi va haver fou que dos bancs importants de Catalunya van ha-
ver de tancar; el Banc de Barcelona i el Banc de Terrassa. Pany 1921, en Cam-
bé, que aleshores era ministre d’Hisenda, va fer la primera llei d’ordenacié ban-
caria i de regulacié de les funcions. El Banc d’Espanya era considerat el banc
central i els altres eren bancs comercials. Sembla que hagi existit sempre, pero,
en realitat, fa poc temps que existeix. Un sistema bancari estableix dos papers
molt ben diferenciats: d’'una banda, un ordre regulador, un banc de bancs, un
banc central i, de P’altra, els bancs comercials.

Fins a Pany 21, el tema dels bancs no tenia res a veure amb el que avui ente-
nem per ordenaci6 bancaria. Era una activitat bastant lliure, per no dir anarqui-
ca; existien una espécie de llibres de registre de banquers, perd poca cosa més.

Lany 1926 el Banc Sabadell va sofrir la situacio critica que ja he comentat,
de crisi, és a dir, era en fallida. Perod va ser una fallida que es va suportar gracies
a qué alguns accionistes van avalar-lo, cosa que significava que eren més sol-
vents alguns accionistes que el mateix Banc Sabadell. Van avalar-lo i, gracies a
aquest aval, i gracies a ’Ajuntament de Sabadell, que no es va fer enrere, el
Banc va tirar endavant. Si no hagués estat per aquesta resposta responsable, el
Banc hauria desaparegut igual que els altres: el de Barcelona, el de Terrassa, etc.
Tots van desaparéixer darrere les respectives fallides.

Lany 1931 el banc més important del pais, que era el Banc de Catalunya,
també va caure. El segon banc en volum a Catalunya era el Banc Hispano Colo-
nial, del qual potser alguns de vostés n’hauran sentit a parlar, perqué en Jordi
Pujol el va tenir al cap durant molt de temps. El Banc Hispano Colonial va
aguantar fins després de la Guerra Civil espanyola, pero ’any 1950 va ser ab-
sorbit pel Banc Central i, per tant, va desaparéixer com a banc catala.

Les caixes, per la seva banda, durant tota aquesta época, és a dir, abans de la
Guerra Civil, i després durant ’época de I’autarquia, es trobaven subjectes a
una reglamentaci6 que no els permetia sortir del seu ambit natural d’actuacié.
Cada caixa tenia un ambit fundacional en el qual podia fer negoci i desenvolu-
par les seves operacions. Aquest és un dels temes que avui es discuteix; com
haurien de ser les caixes, si haurien d’estar limitades al seu ambit territorial, o
no. Aquesta ha estat una de les idees que van circular préevies a la llei financera
que avui esta rondant en Pespai.

Durant I’época immediatament posterior a la Guerra Civil espanyola, «la Cai-
xa» 1 les altres caixes ja van crear una densa xarxa d’oficines a Catalunya i a les
illes Balears. En aquesta época les caixes catalanes ja concentraven una tercera
part dels diposits de Catalunya. Es just després d’aquesta época quan el conjunt
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La banca a Catalunya

no va arribar a tenir mai
més del 10% del conjunt
de la banca espanyola:
mai no ha arribat a tenir
la meitat de la quota que
li correspon

Al principi el Banc Sabadell
no tenia cap altra motivacio
que continuar essent
independent i aquell banc
petit, local i de petit poble
que en aquell moment era
Sabadell

Fins a I’any 1962, el Banc
Sabadell només feia
descomptes i, si donava
algun creédit, no el donava
mai a més d’un any

La personalitat de
Pempresa és molt
important per a explicar
per queé avui existeix

el Banc Sabadell i, en canvi,
altres no han existit

de caixes catalanes va prendre posicions rellevants dins del sistema financer de
Catalunya.

La banca a Catalunya no va arribar a tenir mai més del 10% del conjunt de
la banca espanyola: mai. En els seus millors moments ni amb I"Hispano Colo-
nial ni amb la Banca Catalana, mai no ha arribat a tenir més del 10% del siste-
ma. Per tant, penseu que no ha arribat a tenir mai la meitat de la quota que li
correspon: a la banca a Catalunya li correspondria un 20% de la quota banca-
ria perqué Catalunya és el 20% de la quota del producte nacional brut: mai no
ha arribat a tenir-ne la meitat.

La crisi del 26 del Banc Sabadell va ser com una anticipaci6 de la crisi mundial
del 29. D’¢poca posterior a la Guerra Civil espanyola, amb la reglamentacié
existent, va permetre que ’any 1953 el Banc sindiqués les seves accions. Els ac-
cionistes, que aleshores eren una mica més d’uns centenars, van sindicar les se-
ves accions —la qual cosa ja era notable— amb un objectiu: mantenir la indepen-
déncia del Banc i evitar que hi hagués qualsevol tipus d’intent d’adquisicié
hostil a base de comprar les accions a un sol grup d’accionistes.

Un sistema de proteccié fortissim, un sistema de liquiditat petitissim, dit en
termes moderns. Aquesta sindicacié d’accions, doncs, es va fer amb un tnic ob-
jectiu: mantenir la seva propia independéncia sense cap més ambicid que ser el
banc de la ciutat de Sabadell, un banc que tingués el seu modus vivendi dins de
la clientela de la ciutat. Al principi el Banc Sabadell no tenia cap altra motivacid
que continuar essent independent i aquell banc petit, local i de petit poble que
en aquell moment era Sabadell.

Va anar fent d’aquesta manera i, durant tota aquesta época, es va forjar un es-
perit de fer banca, sota la figura del senyor Monras, qui, des de ’any 1926 i fins
al 1965, va ser director general del Banc Sabadell. Es va forjar, per dir-ho aixi,
una cultura d’un banc paternalista, pero edificat molt sdlidament sobre uns cri-
teris d’un rigor financer estricte, amb uns principis bancaris i étics molt forts. I
aixo és molt important perqué déna aquella mena d’esséncia que una empresa
necessita tenir, i aquesta esséncia sén uns principis de les bases i ’ética del nego-
ci. Aquests dos elements van ser clau en la fundaci6 del Banc Sabadell.

Fins a Pany 1962, mentre hi va haver el senyor Monras, el Banc Sabadell no-
més feia descomptes i, si donava algun credit, no el donava mai a més d’un any.
I imposicions a termini i comptes corrents, i s’ha acabat. I tot es feia a ma.

Eren unes altres époques, pero I’esséncia de la cultura bancaria que hi havia
I’any 1926 és la mateixa que hi havia Pany 1952 i Pany 1962, i és la mateixa
que hi ha actualment. Per tant, aquests elements basics son els que van configu-
rar, per dir-ho aixi, la personalitat de ’empresa. I la personalitat de ’empresa és
molt important per a explicar per queé avui existeix el Banc Sabadell i, en canvi,
altres no han existit.

Lany 1962 es va promulgar la Llei d’ordenacié bancaria, que per primera vega-
da va permetre Pexpansié bancaria d’oficines —encara que abans havia estat
permesa. Pero després de la Guerra Civil espanyola hi va haver la llei de I’status
quo, que mantenia com a tnica possibilitat per als bancs, per a la seva expan-
sid, que compressin altres bancs. Es pensava que si un banc, en part fruit del
lobby dels grans bancs de I’época, expandia les seves oficines, podria entrar en
una competéncia perjudicial per al sistema financer. I, evidentment, aix0 era
perjudicial, en el sentit que podria reduir el grau de monopoli existent en I’¢po-
ca. Per tant, I’inica manera en qué es va permetre durant tots aquells anys, fins
a any 1962, Pexpansi6 d’un banc, va ser la compra d’altres bancs. Una anéc-
dota d’aquesta época, no recordo si era ’any 1960 o el 1958, pero jo ho he sen-
tit explicar a casa meva, és que van aparéixer a Sabadell els del Banesto, que es-
taven expandint-se. Els grans bancs espanyols, entre ells Banesto i el Banc
Central, es van expandir en aquesta época a copia de comprar petits bancs lo-
cals. Van comprar el de la Seu d’Urgell, i d’altres. Cada ciutat en tenia un, de
banc local; a Espanya hi havia molts bancs petits, ja que durant la primera mei-

tat del segle XX se’n van fundar moltissims. Aixi, els del Banesto van venir a Sa-
badell. Van anar a veure el senyor Monras i el meu pare i els van dir: «Ara vin-
drem els del Banesto, que som el primer banc del pais [en aquell moment, era
cinquanta vegades més gran que el Banc Sabadell], ens ho menjarem tot i vostés
hauran de tancar I’oficina. El millor que poden fer és vendre’s el banc al Banes-
to, incorporar-s’hi; els donarem accions del Banesto, etc.».

En aquell moment, el Banc Sabadell era I"tnic banc que hi havia; només hi
havia la Caixa de Pensions i el Banc Sabadell. Mentre els del Banesto els anaven
explicant tot aix0, diu "anécdota —que no sé si és veritat, perdo m’ho va explicar
el meu pare, de manera que deu ser-ho—, que el senyor Monras va dir al meu
pare: «Joan, tenim prou diners per comprar-los, a aquests?». Aquest era una
mica el taranna. Aquells senyors de Madrid se’n van tornar a la capital, per dir-
ho aixi, amb la cua entre cames; se’n van tornar a casa seva i no hi va haver ma-
nera que poguessin comprar el Banc Sabadell. Pero, evidentment, aixo també
van poder fer-ho perque des de ’any 1952 hi havia un pacte de sindicacié d’ac-
cions molt important. Ni el Monras ni el meu pare, en aquell moment, hagues-
sin pogut prendre aquesta actitud una mica de broma, diriem ara, davant la se-
riosa oferta del Banesto, si no arriba a ser perqué sabien que comptaven amb la
solidesa d’un pacte d’accionistes que eren fidels al projecte del banc com a tal.

DLany 19635, el Banc Sabadell va obrir la seva primera segona oficina, que va ser
la de Sant Cugat del Valleés, el responsable de la qual va ser el meu pare. Lany
1965 se’n van obrir quatre, i aleshores, dins del ranquing espanyol, n’havien
caigut molts, de bancs, i el Banc Sabadell ocupava la vint-i-vuitena posicio.

Des del 1965 fins al 19935, el Banc va seguir un procés d’expansio, que jo en
dic «el procés d’expansié organic» —ho diem aixi per no desentonar amb la ma-
nera en queé es diu en el mén dels consultors. El meu pare en deia «la taca d’oli»,
ja que consistia a anar obrint oficines que intentessin ser iguals que les anteriors
i fent el mateix que s’havia fet fins aleshores. El mén bancari era bastant senzill,
i del 1965 al 1995 el Banc Sabadell va anar escalant posicions dins del ran-
quing. Durant aquest periode hi va haver un fet significatiu: la crisi financera de
finals dels anys setanta. Del 1978 al 1982, a Espanya hi va haver una gran crisi
bancaria causada per dos fets. Un va ser la liberalitzacié bancaria. En aquell
moment es va comencar a posar en practica una liberalitzaci6 bancaria progres-
siva: no només es va liberalitzar la banca quant a la seva capacitat d’expansid
—aix0 ja s’havia fet ’'any 1962, sin6 que es va liberalitzar Pestabliment banca-
ri, es van anar reduint els coeficients d’inversi6 obligatoria, es va introduir la
Llei d’homogeneitzacid de caixes i bancs, que permetia també remunerar poste-
riorment el passiu dels bancs, etc., la llibertat d’obertura d’oficines, ja us ho he
dit. Hi va haver tot un conjunt de lleis que es van anar promulgant des de I’any
1974 fins a, fonamentalment, mitjan anys vuitanta, que va anar liberalitzant el
sistema financer espanyol.

A Catalunya, en aquesta época, abans d’aquesta gran crisi, hi havia, a part de
les caixes, quatre grans bancs privats. Un era el grup Banc Atlantic (Banc Atlan-
tic i Banc Unidn), un altre era la Banca Catalana, i després hi havia el Banc In-
dustrial de Catalunya i el Banc Comercial Transatlantic, que procedia del Banc
de Terrassa. Aquell banc fallit es va refundar i, amb els alemanys com a socis,
era el tercer gran banc catala i, finalment, hi havia el Banc Sabadell. La crisi
bancaria del 1978 va fer dues victimes, entre aquest conjunt de bancs catalans.
Una de les victimes ja no era gaire catalana, perqué era el Banc Comercial
Transatlantic, que, de fet, era de socis alemanys; pero les altres dues victimes ca-
talanes van ser la Banca Catalana, que va ser traspassada al Banc de Biscaia, i el
Banc Atlantic, que va ser nacionalitzat amb el procés de Rumasa i després va ser
reprivatitzat, i ara esta, com sabeu, a les mans d’un banc arab. D’altra banda, el
Banc Unidn va ser absorbit pel Banc Hispanoamerica. Aquesta és una mica la
historia de la banca catalana.

Durant tot aquest procés, el Banc Sabadell també va passar per aquesta gran
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El més significatiu i notable
del cas és que va durar
molts anys i va acumular
un nombre molt elevat
d’accionistes: 36.000

Avui, com a banca catalana
estricta hi ha el Banc
de Sabadell

crisi de la banca mitjana espanyola. Era un banc que havia estat portat amb un
gran rigor des del punt de vista bancari i amb una gran ética professional, i aixo
va fer que passés la crisi dels vuitanta enfortint la seva posicié en el mercat, més
que no pas debilitant-la.

Lany 1995, després d’aquest periode de gran expansid, el Banc Sabadell te-
nia 380 oficines a Espanya, 14 a ’estranger i prop de 5.000 empleats. Mentres-
tant, aquest pacte d’accionistes continuava, i, en lloc d’haver-hi menys d’un mi-
ler d’accionistes, a finals del 1995 ja n’hi havia 36.000, tots lligats per aquest
pacte. Es a dir, hi havia hagut un mecanisme d’intercanvi d’accions entre els ac-
cionistes bastant curiés. El més significatiu i notable del cas és que va durar
molts anys i va acumular un nombre molt elevat d’accionistes: 36.000. El Banc
es va anar gestionant: cada vegada que algu es venia les accions, aquestes es dis-
tribuien entre els millors clients. I d’aquesta manera va anar creixent: el Banc
donava liquiditat a les accions, cosa que es feia en petits paquets d’accions, i
anava donant petites participacions a clients que hi destacaven.

Els darrers anys de la década dels noranta i els primers anys del 2000, van co-
mencar i després van continuar les fusions bancaries. En el conjunt de I’Estat es-
panyol avui hi ha tres grans grups financers: dos grans grups financers interna-
cionals i un tercer grup domeéstic, «la Caixa». D’aquests tres grans grups, el
Banc Bilbao Biscaia Argentaria (BBVA) i el Banc Santander Central Hispano
(BSCH) s6n dos grans grups financers de caire internacional; «la Caixa» va des-
prés d’aquests, a prou distancia. Penseu que el volum actual del BSCH és de 236
milers de milions d’euros, el del BBVA és de 195 i el de «la Caixa» és de 86. «La
Caixa» és molt important, perod en el mon bancari continua essent un banc do-
mestic, perqué no té I’expansio ni la dimensié que tenen els dos grans grups
bancaris internacionals espanyols.

La Banca Catalana va desaparéixer definitivament I’any 2000. També va des-
apareixer la Banca Jover. En aquests moments, en el ranquing de bancs i caixes
de Catalunya, en primer lloc hi ha «la Caixa», que té aquesta dimensi6 de 86;
després hi ha Caixa Catalunya (27), el Banc Sabadell, (24) —després de la fusié
amb Banc Herrero tindra una dimensié de 27—, i el Deutsche Bank (9) que és
l’altre banc «catala», com el seu nom indica, i que és seguit de prop pel Banc
Atlantic, que és el Banc «Al-Atlantic» i que també és un altre banc «catala».
Son institucions catalanes perd d’accionariat no catala. Avui, com a banca cata-
lana estricta hi ha el Banc Sabadell. Al ranquing, després hi ha les tres primeres
caixes de segon nivell catalanes, que son la Caixa del Penedes, la Caixa de Saba-
dell i la Caixa de Terrassa, que, respectivament, tenen unes dimensions de 6, 4 i
3, i finalment hi ha el Banc Pyme, que es dira Mitua Banc i que té una dimensi6
d’1. T aixo0 és la banca a Catalunya.

Ja he fet un resum del comportament de bancs i caixes durant aquest segle. Ara
us parlaré amb més deteniment del que és el Banc Sabadell avui.

El Banc Sabadell és el que és avui des del 1995. Historicament, conceptualit-
zo la historia del Banc en tres etapes. La primera és fins a I’any 1965. Fins a
aquest any, era una empresa petita, de Sabadell, un banc de petita comunitat.
Durant aquesta etapa es forgen els principis de la cultura, les esséncies, aquelles
coses que constitueixen, per dir-ho aixi, la sang de empresa.

Des del 1965 fins al 1995, el Banc Sabadell va fer un procés de creixement
organic molt important, d’anar obrint oficines, aprofitant, per dir-ho aixi, la li-
beralitzaci6 bancaria, la crisi dels altres bancs i ’avinentesa que el mercat enca-
ra no estava madur. I, aixi, el Banc Sabadell va arribar a finals de 1996. Llavors
teniem un petit dilema, per dir-ho aixi: i ara, queé fem? A finals de Pany 1995, el
Banc Sabadell tenia diverses possibilitats. Una era organitzar una determinada
estratégia per a la seva venda, pero aix0 a mi, particularment, no em satisfeia.
Una altra era intentar concentrar el banc, especialitzar-nos en alguna area —per
exemple, Catalunya— i oblidar-nos de la resta, és a dir, concentrar-nos en una
area geografica o en una area de negoci —per exemple, en la banca d’empreses, i,
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per tant, oblidar-nos de les hipoteques, etc. Tampoc no ens va satisfer gaire.
Una altra possibilitat era continuar creixent expandint oficines, pero ens qlies-
tionavem si aquesta politica de «la taca d’oli» ens portava a algun lloc o no, ja
que cada vegada era més cara, perque els tipus d’interés anaven baixant, o al-
menys es preveia que anirien baixant, i, per tant, obrir oficines abans de ’entra-
da en la Unié Economica i Monetaria costava mig any de perdre diners. Actual-
ment, quan tenim sort ens costa tres anys de perdre diners; si no en tenim, ens
pot costar més temps, perque el mercat és més madur. Per tant, no sabiem si ha-
viem de créixer organicament o inorganicament.

Al final, vam decidir que no teniem ganes —la gent que portavem el banc, ni
tampoc el consell- de vendre el banc; ni tampoc teniem ganes de passar a ser I’-
ultim banc catala. D’alguna manera, tenim la responsabilitat, encara que no-
més sigui a efectes morals, de ser I"inic banc catala privat que es manté amb
certa dimensid. D’altra banda, teniem un altre projecte, que jo crec que va do-
nant fruit i que consistia a continuar guanyant diners i incrementar el benefici
per accid. Pero per a fer aixo calia fer algunes coses més fonamentals que no pas
anar tirant o anar continuant I’expansié de tipus organic. Va ser aleshores
quan, ’any 1996, el Banc Sabadell va fer la primera adquisicio: la del Banc
NatWest i el Banc Asturias, que era una filial del NatWest. Ens els van vendre
sense marca i, per tant, vam comengar a pensar en una questié que avui és molt
important per al banc. (I és tan important que em van invitar a Londres dilluns
a fer una conferéncia a la Convencié Comercial Mundial de Bancs per a expli-
car la politica multimarca del Banc Sabadell i el cas de Solbank.) Aixi es va cre-
ar la marca Solbank, que es va donar al Banc NatWest. Vam comencar a prepa-
rar la nostra sortida a la borsa. Era una gran oportunitat de creixement, per a
fer un salt de dimensid, que era el que necessitava el banc; i no només necessita-
va fer un salt de dimensio, sin6 també de preséncia no catalana. Pero en el futur
d’Europa, ens semblava que la regié europea significativa, des del punt de vista
bancari d’avui, no era Catalunya —que no servia per a res—, sind Espanya. En
P’ambit bancari, Espanya era i és una regio, i, per tant, nosaltres ens haviem de
consolidar i haviem de tenir una posicié bancaria a Espanya per a poder fer
front a ’entrada al mercat europeu. Aixi doncs, la sortida a la borsa era una
oportunitat no només per a flexibilitzar les estructures del banc amb vista a un
possible creixement posterior, siné també per a aconseguir augmentar de di-
mensio, i augmentar, sobretot, la projeccio6 del banc.

Vam fer aixd amb les dues operacions: amb la del Banco Comercial Portugués,
que va ser una operacié d’intercanvi d’accions —juntament amb la compra
d’Ibersecurities, conjuntament el broker en linia, que era el primer broker en li-
nia d’Espanya i que després hem convertit en ActivoBank—, i amb la del Banc
Herrero. La incorporaci6 del Banc Herrero, que ara culminara amb la fusié d’a-
quest banc amb el Banc Sabadell pero mantenint la marca Banc Herrero, dona-
va peu que «la Caixa» fos el primer accionista estable del Banc Sabadell, junta-
ment amb el Banco Comercial Portugués (BCP). Aquestes dues operacions i la
sortida a la borsa van configurar el final d’aquesta tercera etapa del Banc Saba-
dell. Tla quarta etapa és la que comenga ara; és una etapa absolutament nova,
que no té res a veure amb les altres. Ja hem acabat la sortida a la borsa, cosa que
hem fet amb estabilitat i que era una de les preocupacions que teniem: com sor-
tir a la borsa i que no se’ns mengessin tot just comengar. Aquestes dues opera-
cions no només ens van permetre créixer molt i consolidar la nostra posici6
com a banc espanyol, sind que també ens van permetre tenir dos grans socis: el
Banco Comercial Portugués, el primer banc de Portugal i un dels bancs més
prestigiosos d’Europa com a banc amb actuaci6 de mercat, com a banc compe-
titiu, i «la Caixa», que, com tots sabeu, és la primera caixa del pafs.

Avui, d’aquelles 300 oficines que teniem el 1995, hem passat a tenir-ne 950, te-
nim gairebé 7.500 empleats i ocupem la quarta posicié en el ranquing de grups
bancaris privats espanyols, després del BSCH, el BBVA i el Banc Popular Es-
panyol. Estem en un procés en qué hem definit una estratégia de marques. Di-
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lluns vaig defensar a Londres, a la conferéncia de Lafferty, que les marques
pertanyen als clients, i que qualsevol tipus d’actuacié que vulgui matar les mar-
ques fa que es morin els bons clients. Per tant, s’han de mantenir les marques
sempre que sigui possible, sempre que els costos de mantenir-ne el valor comer-
cial ho permeti. Fa un any vam fusionar Solbank amb el Banc Sabadell, i hem
mantingut la marca Solbank en un projecte empresarial diferenciat, ja que és
un projecte dirigit a un segment de clients amb una oferta de valors totalment
especifica —que son els clients que anomenem turistes residents, que son els eu-
ropeus residents parcialment a Espanya. A Espanya hi ha en aquests moments
1.900.000 unitats de resideéncia de persones que no son espanyoles, i son el
target de clients de Solbank. D’aquestes persones, el 80% compren una resi-
déncia, i ’altre 20% en lloguen. Uextensi6 de la xarxa de Solbank, que té més
de seixanta oficines, abasta quatre zones: la costa del Sol, la costa d’Alacant,
les illes Balears i les illes Canaries. I quan s’acabi el seu projecte, cosa que sera
I’any que ve, en tindra vuitanta-vuit. Es un projecte de molt d’exit; cada any
fem un pressupost molt exigent i el compleix doblement. Mantenim la marca,
focalitzada en un target que respon perfectament: son oficines diferenciades,
que tenen un altre layout, que diem en llenguatge bancari. Es a dir, una oficina
de Solbank no fa pensar en absolut en les oficines del Banc Sabadell. Només hi
ha una petita cosa que us recordara el nostre banc: a la porta de les oficines de
Solbank hi ha la imatge corporativa i el logo del Banc Sabadell.

Amb el Banc Herrero farem exactament el mateix. Ens fusionem perque
amb la fusid ens estalviem costos, i, no matant la marca, salvem els clients.
Aquesta és la filosofia del Banc Sabadell, que és la marca principal. El Banc Her-
rero sera un banc que només actuara com a marca, sera la marca del Banc Saba-
dell en dues comunitats autonomes, la de Castella i Lle6 i la d’Astaries, perque
nosaltres hem fet els nostres estudis de mercat i hem vist que a aquestes comuni-
tats la marca Banc Herrero és molt més forta que la marca Banc Sabadell. I, per
tant, no tindria cap mena de sentit intentar canviar la marca, perqué la marca
Banc Herrero pertany als clients. La gent podra identificar clarament que allo és
el Banc Herrero, perd també sabra que, en definitiva, no és més que una oficina
amb una marca especialitzada del Banc Sabadell per a aquella regio.

El Banc Sabadell ha desenvolupat una estratégia de multimarca, pero dins de
cada marca hi ha una estratégia de segmentacié per mercats, per tipus de
clients, etc. —aix0 esta en fase de desenvolupament—, i també té altres marques
que actuen dins del mercat, com ara tecnoCredit, relacionat amb col-legis pro-
fessionals, pero que és el Banc Sabadell. També té quatre bancs especialitzats, a
part del Banc Sabadell; per exemple, I’ActivoBank, un banc que opera a través
d’Internet i que també és un banc personal, que dona suport, informacio i
advice, és a dir, consell, també a través de les seves poques oficines. T¢ un altre
banc, el Dexia Sabadell Banco Local, que esta especialitzat només en el finanga-
ment de les comunitats, del sector public no estatal, és a dir, les comunitats lo-
cals i les comunitats autonomes. I per queé ho vam fer? Doncs mireu, perque, a
un banc com el Banc Sabadell, financar els ajuntaments no li surt a compte per-
queé els ajuntaments per alguna rad aconsegueixen un financament extraordina-
riament barat. I el Banc Sabadell, a causa de la seva dimensid, té un accés a un
financament més car que el d’alguns dels seus competidors. Nosaltres ens vam
fusionar amb Dexia, que és el soci majoritari, de manera que el financament de
Dexia Sabadell Banco Local, que és un banc autonom, té el rating i, per tant, té
accés al mercat monetari internacional, en les taxes de cost de financament de
Dexia. Dexia és un banc triple A; és a dir, té un rating superior al del BBVA i su-
perior al del BSCH, per tant, tenim accés a un financament més barat que el
BBVA i el BSCH. Aix0 ens dona un avantatge competitiu per a poder accedir al
mercat local. Aquesta és la ra6 per la qual nosaltres vam fer aquest projecte
amb Dexia. Dexia és un banc europeu de primer nivell i de dimensi6é compara-
ble amb la dels nostres bancs internacionals. A Espanya, si Dexia anés sol, sen-
se ser Dexia Sabadell, probablement a la majoria de les comunitats locals seria
complicat que li permetessin establir-s’hi. Per a qualsevol ajuntament, per a la
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Generalitat, per a les diputacions, per a les comunitats, qui va alla, de Dexia
Sabadell, és el Banc Sabadell, encara que, en realitat, el finangament és el de
Dexia.

Recordeu que Dexia Sabadell va ser creat com a conseqiiéncia de ’split, és a dir,
ve del Banc de Credit Local, que va passar a Argentaria. I mentre aquest era un
dels elements constitutius d’Argentaria, Dexia va comprar-ne el 60%. Després
Argentaria va fusionar-se amb el BBVA, i el BBVA, al seu torn, també tenia en el
seu balang credits a les administracions locals. Van col-locar tots els credits a les
administracions locals en aquest Argentaria-BBVA-Dexia, no es van entendre, i
Dexia i BBVA van arribar a ’acord de dividir el balang, i repartir-se’l. En la part
del balang que es va quedar Dexia, nosaltres hi vam participar amb un 40%. Al
Banc Sabadell no haviem fet mai cap finangament al sector public, perque mai
no ens sortia a compte. I, en canvi, amb Dexia ens surt a compte: tenen el seu fi-
nangament, la seva vida propia, etc.

Us explico aix0 perqueé vegeu que les aliances internacionals es fan per alguna
rad, i les que no es fan per alguna rad s’acaben esmorteint. Lalianca amb Dexia
és una alianca internacional de molt d’éxit i que esta anant molt bé. Laltra és
I’ActivoBank, un banc que tenim aqui a Espanya —a Portugal n’hem fet un altre
que es diu ActivoBank Sete— i que també intenta guanyar clients i treballar en
Parea de la banca personal. Aqui a Espanya, ’ActivoBank té I'Ibersecurities,
que és el broker. De moment, esta en inversio i continuara en inversié durant un
parell d’anys, perqueé és un projecte a llarg termini. Uany passat també vam dur
a terme un projecte nou: el Banc Sabadell Andorra. I m’han dit que aquest mes
gairebé no ha perdut diners. Per tant, ja estem entrant en allo que, en el mén
dels negocis, en diuen el «break even point».

Ara ja som al 2002 i som a la quarta etapa, la dels nous horitzons. Ara estem
pensant a desenvolupar I’estratégia que vam presentar a principis d’any als nos-
tres directius, que vam anomenar «creixement i consolidacié». En aquests mo-
ments, després d’aquest periode una mica fort des del punt de vista del desenvo-
lupament, estem creixent, perqué continuem essent un banc petit, i, per tant, el
creixement és una part ineludible del nostre projecte empresarial i de la nostra
manera de fer guanyar diners als accionistes. D’altra banda, és un periode de
consolidacié. I «consolidacié» vol dir que, després d’un creixement com el dels
ultims anys, qualsevol empresa ha de fer una paradeta per a posar a punt totes
les capacitats d’alldo que en anglés s’anomena management. Ja ho hem fet aixi,
tltimament. Es incrementar el management per a poder afrontar I’etapa se-
giient, en la qual el banc ha de poder continuar creixent i tenint com a objectiu
una cosa fonamental per a qualsevol societat que sigui a la borsa: fer créixer el
benefici per accié perque és el que dona valor a la societat. Nosaltres tenim una
doble responsabilitat: d’'una banda, la de fer créixer el benefici per accio, és a
dir, de fer cada vegada més rendible aix0 per als nostres accionistes i de fer pu-
jar el valor de ’accid; de Ialtra, tenim la responsabilitat de ser el primer banc de
Catalunya. Pero tenim uns bons accionistes —«la Caixa» i el BCP—, i aix0 ens
dona la possibilitat de poder estar més tranquils quant a la nostra estabilitat
com a entitat independent; i la de poder contemplar el futur amb projectes que,
possiblement, sense aquesta alianga no podriem contemplar.

DEBAT

Has dit que I’ética ha estat sempre un dels factors importants del Banc, per al
seu creixement i per a la seva consolidacid. Aleshores, en aquest moment que
sou a borsa i que un dels objectius principals, com molt bé has dit, és el benefici
per accid, com arribeu a aquest compromis?

Pensa que I’ética és un concepte social que evoluciona amb el temps. Els criteris
interns mitjancant els quals funciona el Banc son estrictes, absolutament clars i
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ben compartits per part de tothom; aixo fa que siguin étics i que, a la vegada,
comportin que una empresa tiri endavant.

Lética es consolida a base de tenir unes regles ben clares sobre allo que és
correcte i allo que no n’és dins de Pactivitat empresarial. Avui dia el Banc té
unes normes de conducta quant a les actuacions dels seus directius, consellers i
empleats, actuacions en el mercat de valors, blanqueig de diner, etc. Aix0 es ma-
terialitza en un conjunt de normatives escrites. Tot i que els papers sén molt im-
portants, no n’hi ha prou. El que és important és el sentit profund de la cultura
de ’empresa. El que constitueix la solidesa d’una empresa és que el codi étic no
sigui conseqiiéncia de la implementaci6 d’uns escrits que un s’ha hagut d’inven-
tar i un altre ha hagut d’estudiar, sind que és fruit d’una experiéncia i d’un sen-
tit comu empresarial que és present en tots els ambits de ’empresa i que, real-
ment, no costa cap esforg seguir-lo perqué forma part de la manera d’actuar de
tothom.

Penso que I’acord amb «la Caixa» va ser fonamental, perqueé refor¢a la banca
del pais. Voldria preguntar-te com és que la gran banca espanyola va fer les in-
versions a I’Argentina quan, més o menys, els que anem pel mén ja véiem que
allo no podia acabar bé, i se’n preveia un mal final.

Jo t’ho explicaré. Ara ho veiem molt clar, pero fa cinc anys no es veia tant clar.
L’America Llatina té aquesta mena de problema, tu ho saps perfectament, per-
queé passa per una mena de cicles de confianca. Per tant, fa cinc anys ells no sé
com ho veien. Ara bé, jo et puc explicar quina és la racionalitat dels bancs
BSCH i BBVA quant a aix0. Un banc com el BBVA o el BSCH té una quota de
mercat gran en el mercat espanyol, i el mercat espanyol bancari és un mercat
madur. S6n a borsa i volen donar un rendiment, és a dir, el benefici per accid.
Diuen: «A Espanya no aconseguirem tenir un creixement del benefici per accié
superior al 10%. Si no ho aconseguim, la cotitzaci6 de la nostra accié es man-
tindra baixa sempre. On podem créixer nosaltres, bancs que ja som molt grans,
que tenim una quota de mercat important i que a Espanya no podem créixer
més? Les caixes tenen el 55% del mercat i aixo és inexpugnable, i la resta que
no son caixes, son quatre bancs petits que no val la pena ni de preocupar-se
d’ells. Només podem créixer en paisos que tinguin un potencial de bancaritza-
cié i, per tant, de creixement del mercat bancari i dels beneficis bancaris, supe-
rior al 15%». Es a dir, paisos que tenen una capacitat de creixement més alta, i
també tenen uns riscos. Quines son les arees que un banc espanyol es pot plan-
tejar per a créixer-hi? Europa o Ameérica. ’Ameérica Llatina té una série d’avan-
tatges i es reconeix com a I’area que té una facilitat per als bancs espanyols. Per
tots aquests motius tant el BBVA com el BSCH van comengar a comprar en di-
ferents paisos llatinoamericans. I amb quina optica? Si només comprem en un
pais ens podem equivocar, pero si comprem a tots, si en un no anem bé, pot ser
que en la resta ’encertem.

Aquesta és I’estratégia que van seguir en el seu moment el BCP, que és el nos-
tre soci, i que té el mateix problema que el BBVA i que el BSCH, pero encara
molt més greu. Es un gran banc a Portugal, perd aquest no deixa de ser un pais
petit. A Portugal no pot créixer. Pot ser alla fent de Banc Popular, és a dir, gua-
nyant diners i anar tirant. Pero0 si es vol créixer una mica més s’han de fer inver-
sions en llocs que no siguin Portugal. On ho han fet? Doncs a Polonia i a Gre-
cia, perque son dos paisos europeus emergents i, per tant, son més segurs. I no
ho han fet a Brasil, on ho haguessin hagut de fer de manera natural pel mateix
argument dels idiomes, pero ho veien complicat; el president del BCP no creu en
Brasil i no s’hi va voler arriscar. Altres bancs portuguesos s’hi van arriscar i tots
hi han perdut. En canvi ells no. El BCP conserva la inversi6 a Polonia i a Grécia.
El mercat europeu emergent té un problema i és I'idioma: per enviar un directiu
a Polonia o a Greécia s’ha de passar uns quants mesos a ’escola d’idiomes. Pero
si es fa la inversid, acostuma a ser més estable. I encara més en paisos amb pos-
sibilitats d’entrar a la Unié Europea. Quan en formen part perden tota la inesta-
bilitat propia del sistemes que sén fora d’'una comunitat economica solida.

14

D’alguna manera en els paisos llatinoamericans també es tenia una mica de
fe amb el model economic de la dolaritzacié. Sis mesos abans de la crisi d’Ar-
gentina, vaig tenir algunes converses amb els chief economists del BBVA i del
Santander. Jo no sé si perque s’ho creien o perque s’ho havien de creure, pero
encara pensaven que la dolaritzaci6 de I"economia argentina era una cosa que
superaria la crisi; evidentment, a ells també els interessava de creure-s’ho. D’al-
tra banda, la resta estaven especulant a la contra, vull dir bancs europeus, de
primer nivell. No en diré els noms. Quan tots els bancs especulen a la contra,
per més que t’hi posis bé, acaben devaluant i, evidentment, s’ha acabat com
s’ha acabat. A més a més, la devaluaci6 a ’Argentina ha estat com aquell que
esquia i diu: «No sé esquiar pero vull esquiar amb els peus junts». La patacada
que et claves segur que és molt més forta que no pas si baixes sense els peus lli-
gats, oi?

Jo voldria preguntar un parell de coses. El Banc Saragossa, fa quinze o vint anys
estava molt per sobre del Sabadell, diria jo. En canvi, ara és un dels bancs que
ha anat enrere. Hi ha alguna explicaci6? Una altra cosa: el Sabadell, ha tingut la
intenci6 de convertir-se en banc industrial?

Miri, els bancs només fan fallida per una rad: per mala gesti6. Uns estan més
ben gestionats que els altres. Per exemple, el Banc Herrero, ’any 19635 era el
que feia 27 i nosaltres érem el 28, és a dir, estava per sobre nostre. Després de
trenta anys el Banc Sabadell ha comprat el Banc Herrero sent ja cinc o sis vega-
des més gran que aquest, que va ser un banc molt ben gestionat. I el Banc Sara-
gossa també va ser-ho, perqueé encara existeix i Déu n’hi do com ha crescut.
Pero nosaltres hem crescut més. Que hi farem.

«La Caixa» és la primera caixa del pais i el tercer banc, també, per la gesti6.
Hagués pogut ser una caixa del barri del Raval. Doncs no, és la primera institu-
ci6 financera espanyola també fruit d’una gestid, no per cap altra rad. Evident-
ment hi ha lleis, hi ha problemes, pero aixo és igual per a tothom.

Pel que fa a si el Banc és industrial o no, aixo és una quiestio estratégica. El
Banc Sabadell no és un banc industrial. Avui, de banc industrial a Espanya, que
jo sapiga, hi ha «la Caixa», que té un grup industrial; el BBVA també tenia un
grup industrial, pero cap d’ells és un banc industrial, en el sentit que tenia quan
es desenvolupava aquesta teoria sobre aquest tipus de bancs. Es tracta d’una teo-
ria d’una época en queé hi havia la disquisicié sobre si un banc ha de ser indus-
trial. El Santander deia, i el Sabadell també, que un banc no ha de ser industrial.
Nosaltres no volem ser industrials. Hi ha veus d’altres que deien que si que ho
volien: el Banesto i el BBVA. La discussio era fruit d’una época. Avui jo crec que
aquesta disquisicio no existeix. Si vosté pregunta si «la Caixa» és una caixa in-
dustrial, doncs no ho sé. El que si que sé és que «la Caixa» té un grup financer, i
una cartera d’inversions molt solida, que té la seva rendibilitat. Que el BBVA en
té unes altres que un dia les ven, un altre dia les compra. Que té unes participa-
cions rellevants en determinats grups, la rad de les quals no la sé. Nosaltres te-
nim participacions a través d’uns instruments de capital risc, amb una determi-
nada vocacid, tot i no tenint cap mena de vocacié de banc industrial, pero
malgrat aixo també tenim alguna participacié amb alguna societat. Es a dir,
s’ha flexibilitzat molt el concepte. Per dir-ho aixi, avui hi ha dos tipus d’institu-
cions que tenen carteres industrials, unes quantes tenen carteres industrials es-
tables, amb voluntat de dominij altres, la major part, sols amb voluntat de tenir
uns elements rendibles dintre del seu balang. Aquest és el cas de «la Caixa». Té
unes carteres amb una voluntat d’invertir en llocs que li s6n rendibles. En al-
guns casos en té el domini i en alguns casos es tracta, simplement, de cartera fi-
nancera. Al BBVA passa exactament el mateix. Nosaltres tenim participacions
només amb I’0ptica de capital risc.

Que vol dir de capital risc? En el mén actual, cada vegada s’ha anat desen-
volupant més la idea del que jo en dic préstecs de capital. Es a dir, les empreses
demanen préstecs pero pot arribar un moment en queé els bancs no els n’hi do-
nin més, si no en son participants en forma de capital. Per més bo que sigui el
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projecte empresarial, per més gran que sigui el creixement, no es pot resoldre la
necessitat de capital a base de préstecs. Cal una aportacio6 de capital addicional,
per part del banc, o de la propia butxaca de ’empresari. En aquests casos, aixo
son inversions de capital risc. Els bancs i les societats financeres a vegades es do-
ten d’instruments especialitzats per a poder participar amb empreses en forma
de capital, amb I’objectiu de romandre una temporada i després, també, de sor-
tir-ne. Nosaltres, avui, només ens movem en aquesta optica. Es a dir, tenim uns
instruments de capital risc amb els quals hem participat en algunes empreses.
Pero la nostra dinamica no és de banc industrial en el sentit d’establir-nos per-
manentment a desenvolupar la indistria. Avui la industria no té la importancia
que tenia quan es constituien els bancs industrials, per a desenvolupar la indus-
trialitzacid del pais. Aix0 avui no té major importancia, som en una altra época.
La nostra unica motivacio és tenir algunes participacions, que d’alguna manera
sOn préstecs de capital i que un cop acabat un periode determinat vendrem i en
farem una plusvalua. Per tant, aixo és molt diferent del concepte de participa-
cions industrials.

Un company, gerent d’'una empresa de societat laboral, va patir una temporada
dolenta en les seves vendes, i els bancs se’l volien treure de sobre, com és habi-
tual. A partir de la queixa del gerent a la direccié del Banc Sabadell, es va resta-
blir la situacié normal amb el Banc. Avui en continua essent el seu financer
principal, com havia estat sempre. Per tant, un reconeixement de la visié del
Banc Sabadell des d’aquest punt de vista de valorar les persones i les empreses.
Després ve la preocupacio6. Parlavem del procés de globalitzacié que estem te-
nint tots. En ’analisi que ens feies quedava clara una cosa. La intenci6 del Banc
és millorar la remuneraci6 a ’accionista encara que sigui amb una inversio a
Polonia. Es a dir, comencara a tenir més pes el que passi a Polonia que el que
passi a casa nostra?

Nosaltres no tenim cap estratégia d’internacionalitzacié rellevant. Avui, el Banc
Sabadell no té aquesta estratégia, ni el BBVA, ni el BCP, el nostre soci. «La Cai-
xa» tampoc té cap estratégia d’internacionalitzaci6. Encara no tenim dimensio
a Espanya per a poder escometre de manera rellevant cap projecte internacional
important. Només tenim una preséncia internacional enfocada a donar servei
als clients espanyols. Totes les oficines que el Banc Sabadell té a I’estranger es
van obrir en un moment determinat amb la idea de fer el que feiem a Sabadell, a
Reus o a Sant Cugat. Anem a Paris i hi fem el mateix. Aix0 era profundament
equivocat, i se’n van pagar les conseqiiencies. Una de les primeres decisions que
vaig prendre va ser la d’indicar que, quan entrés un frances en una de les ofici-
nes, se li preguntés tot; no tan sols quin carnet tenia, sind per queé havia entrat a
l’oficina. Al Banc encara recorden que vaig dir als responsables de les oficines:
«Mirin, als bancs de P’estranger hi entren tres tipus de clients: A, Bi C. A, clients
espanyols, clients objectiu; B, clients francesos amb interessos forts a Espanya,
clients objectiu; C, ni A ni B, i d’aquests, d’aqui a un any no en vull veure ni
un». Aquesta és la nostra estratégia internacional.

Es evident que ’estalvi catala se’n va a fora, perqué deu tenir-hi més beneficis.
Se’n va a America del Sud, o a Polonia, o a altres llocs. A la vegada, pero, és evi-
dent que la nostra societat necessita importar estalvi, i necessita importar diners
per a promoure empreses.Que s’hauria de fer per a millorar aquest flux?

Si em permets, aixo de ’estalvi d’aqui cap alla és una qiiestio que ja no és certa.
Lestalvi va cap aqui i cap alla només perque troba possibilitats d’inversié més
bones. Si un estalvi catala se’n va a America del Sud i no I’endevina, haura fet
un mal negoci. I si ’estalvi estranger ve a Catalunya perqué hi ha bons negocis
que donen possibilitats d’inversid, haura fet un bon negoci. Lestalvi i la inver-
si6 sOn processos internacionalitzats, i qualsevol pensament en aquest sentit —si
els catalans donem més estalvi a fora, o si els de fora donen més estalvi aqui- ja
no funciona aixi.
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Em sembla que en Josep Oliu estara d’acord amb el fet que hi ha empreses,
com ara Endesa o Telefonica, que tenen aqui una part important de la seva
clientela, no tant d’estalvi com del seu cash flow, i s6n empreses que no han in-
vertit aqui potser en la proporcié que seria necessari per a mantenir la compe-
titivitat. Aixo ho hem vist tltimament, perqué no han endevinat el creixement
que havia de tenir la demanda o no han estat prou rigoroses amb els requeri-
ments que es necessitarien en unes condicions de competéncia que no existei-
xen, perque es troben en una situaci6 practicament de monopoli. Com que no
hi ha competéncia, mantenen els clients encara que els maltractin. Jo crec que
aixo és una mica el que ha passat. Una part del que haurien d’haver invertit a
Catalunya, I’han invertida a Ameérica del Sud. No es tracta, en aquest cas, de
Pestalvi: estic d’acord que la idea d’invertir és molt més amplia que la del con-
text nacional.

Si, és cert, el problema és de regulacio i competéncia; no és un problema d’estal-
vi. El problema de la regulaci6 és un problema de I’organisme estatal encarregat
de la regulacio. No es tracta de caixes i bancs, sind de serveis publics, i, per tant,
s’esta posant sobre la taula el tema de la regulacié. No ens confonguem, perque,
si no es parla en aquest sentit, es persisteix en Perror i s’esta fent demagogia. El
que esta clar és que hi ha una questié de regulaci6 en el sector eléctric. Si no re-
gulem la qualitat del servei de I’electricitat i no obliguem que s’inverteixi perqué
hi hagi una qualitat de servei determinada, és que hi ha un problema politic. Si
no, ens exposem que algt pugui dir: «Miri, jo, per a augmentar el benefici per
accio, en lloc de canviar o d’augmentar el fil nou de la xarxa de distribuci6 de
detall a Catalunya, que ja vaig tirant —a fi de comptes, la gent també acaba amb
un servei una mica pitjor—, doncs amb aquests diners que tinc i que he generat
durant aquest any faré una inversié a America del Sud, perqueé alla em donen un
rendiment del 25%, mentre que renovar la xarxa a Catalunya em déna un ren-
diment marginal del 0% durant el primer any. Per6 aixd no és un problema
d’estalvi ni d’inversié, ni de caixes i bancs. Es un problema purament de regula-
ci6. Llavors, critiquem la regulacié local i els responsables de la regulacio, pero
no ens equivoquem de critica. I qui son els responsables de la regulacié? El go-
vern local i el govern central. Doncs critiquem-los.

Durant uns minuts parlarem de persones i no parlarem de diners. Jo voldria sa-
ber quina és la cultura o el missatge que el senyor Oliu i el Banc Sabadell estan
transmetent a la seva gent, perqué és molt dificil endur-se gent del Banc Saba-
dell, i no és pas perque siguin els més ben pagats, perqué «la Caixa» paga mi-
llor. Quins s6n, doncs, els valors que estan transmetent durant tant temps? Jo
conec molta gent del Banc Sabadell i estan orgullosos de treballar-hi.

No ho sé. Jo potser et respondria que Pesséncia dels valors transmesos i com-
partits per la gent del Banc Sabadell és el servei al client: I’agilitat, la rapidesa a
solucionar el problema del client. Aixo és almenys el que intentem, i que sigui
practicat per tots els gestors i empleats del Banc. Aixo és una part. Laltra és
aquesta comunitat de creure en el projecte de Pempresa. Abans de venir aqui,
he estat mirant unes enquestes del clima en el treball on es comprova que la
gent esta més inquieta que no pas abans respecte a la seguretat del lloc de tre-
ball. Avui exigim més, perqué estem en una situacié de mercat molt competiti-
va. Pero, d’altra banda, continua havent-hi una mena de comunié, de compar-
tir el projecte del Banc, en el sentit del creixement i la consolidacié. Estem
treballant per a fer un banc de transcendéncia nacional ara, i que vés a saber...
Es un projecte que no s’acaba mai. Jo sempre he dit una cosa: ser una empresa
gran o una empresa petita, no sé si té gaire importancia. El que és molt impor-
tant és ser una empresa que vagi creixent, perqueé aixo dona alegria i confianca
als seus membres i als seus treballadors. Quan algi em va preguntar per qué
sortiem a la borsa, jo li vaig dir que, una empresa, una de dues: o creix i va en-
davant, o va enrere. Pretendre estar-se quiet no pot ser; almenys, jo no sé com

fer-ho.
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Si el Banc Sabadell és accionista de «la Caixa» o viceversa, podem pensar que,
un dia, si la rendibilitat és el més important, el Banc Sabadell arribi a tenir la
central al Paseo de la Castellana. Realment, aquest tema, el fet que les decisions
importants es prenguin a Madrid, és tan important com ens fan creure? O avui
dia aquest aspecte esta realment superat? També pot passar que la central ja no
sigui ni a Barcelona ni a Madrid. Ens manaran des de Brussel-les o des de Nova
York, no es preocupi. Encara que el Banc Sabadell vagi al Paseo de la Castella-
na, a vosté que li importa? A voste el que li importa és que el Banc Sabadell li
doni un bon tracte. Qué n’opina voste, d’aixo?

Dilluns passat em van fer la mateixa pregunta a Londres. Em van dir, de la ma-
nera com ho fan els anglesos: «Vol dir que val la pena la independéncia?» I jo li
dic a voste el que vaig respondre a Londres: «Miri, mentre jo pensi que amb la
independéncia podem seguir un procés de generaci6 de valor per a ’accionista,
és millor que no tenir-ne. Ara bé, jo puc garantir el que puc pensar ara, pero no
sé qué pensaré d’aqui a dos o tres anys, si la situacié canvia. Pero del que no en
tinc ni idea és del que poden pensar els accionistes, sobre aquesta situaci6 possi-
ble que vosté ha descrit. I, en una situaci6 de lliure mercat, els accionistes s6n
els que manen.

Jo tinc una pregunta per fer-li, i després voldria fer un petit comentari. Com a
president de I’Associacié d’Amics de ’Autonoma, hi ha una cosa que em preo-
cupa: el cami que han d’emprendre les empreses spin off; que van sortint de la
universitat i que tenen com a base el coneixement, que sembla que és un ele-
ment essencial amb vista a competir. Totes aquestes empreses, pero, es queixen
dels seus grans problemes de financament. La pregunta és: el Banc Sabadell es
planteja algun projecte en aquest camp?

El comentari és confts, i és sobre el que hem parlat de desmitificar el di-
ner nacional a ’entorn de la idea que el diner no té patria. De la teva expli-
cacié es dedueix que el Banc Sabadell va suportar el franquisme. El Banc
Hispano Colonial no el va poder suportar. Els seus directius es van fer enre-
re. Tots eren de Paristocracia: el comte, el bard i el no sé qué més, i el senyor
Vilallonga de Valéncia se’ls va cruspir tots i es va quedar amb el Banc Hispa-
no Colonial. Mentrestant, vosaltres, sigui perqué estaveu sindicats, sigui per-
queé sou de Sabadell i en lloc de parlar de la hispanitat parlaveu de la taca
d’oli, la qiiestié és que avui dona una certa satisfaccié que, malgrat tots els
problemes que tenim de pérdua d’identitat, fent les coses ben fetes i fent-les
com ens heu dit, aneu endavant i de moment no és irremeiable canviar la pa-
tria del diner.

Respecte al que has dit primer, hi ha societats especialitzades per les empreses
que comencen. Es a dir: una empresa que comenga, sempre té el mateix proble-
ma, oi? El finangcament es converteix en un problema quan I’empresa creix més
del que pot suportar el seu autofinangament. A partir d’aqui, ha d’anar al banc
a explicar la seva historia. Aquesta és la practica de cada dia: una relaci6 entre
el banc i ’empresari o ’empresa, que es basa a exposar un projecte per al qual
es demana un préstec. Si el banc ho veu clar, el concedeix, i si no, no. Moltes ve-
gades el problema no és de finangament, sind de capital inicial suficient per a
comencar una empresa. Crec que han de ser societats especialitzades les que
ajudin en aquests processos inicials. Un banc no dona aquest finangament. Un
banc especialitzat en petita i mitjana empreses pot entendre’s més bé amb el ges-
tor local. Pot fer una valoracié més propera i, per tant, més encertada sobre la
viabilitat, la capacitat de generar beneficis, d’aquell negoci que se li proposa.
Crec que és un tema d’iniciativa mixta. ’Ajuntament de Barcelona va comen-
¢ar primer amb la societat de capital de risc per a uns projectes una mica grans,
perd més endavant va fer un projecte sobre aquest tema en el qual nosaltres par-
ticipem, com també hi participen altres bancs. Una gran part del problema dels
processos inicials és racionalitzar el projecte amb vista al que ha tingut la idea
del negoci: explicar-li que la idea és bona o no. En aquest darrer cas, cal conven-
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cer-lo que deixi el tema. O, al contrari, per més que es tracti d’'un bon projecte,
escolti, presenti’l d’una manera que el puguin entendre i que faci que es guanyi
la confianga d’aquell que I’ha de financgar. Barcelona Emprén tracta aquest tipus
d’iniciatives semiprivades o semipubliques en les quals concorren un conjunt de
bancs; les inversions son dificilment rendibles, pero, en canvi, poden tenir un
valor social important, crec jo.

El tema del poder és en un altre nivell. Els centres de decisio, al final, no sén
altra cosa que els llocs on viuen els senyors que decideixen. Que vol dir tenir el
centre de decisié aqui o alla? Hi ha hagut una polémica molt interessant, arran
de la reclamaci6 dels impostos de la Comunitat de Madrid a Terra. Es interes-
sant perqué realment fa pensar: queé vol dir «seu social»? El lloc on hi ha el do-
micili social legal, per interessos tedrics és on resideixen els executius principals
de Pempresa. Si voleu, el consell d’administraci6 es podria reunir al Parador
Nacional de Toledo, i llavors seria una empresa de Toledo. El fet substancial és
que les decisions que es prenen en una empresa i que tenen un efecte multiplica-
dor sobre ’economia del voltant, es prenen alla on resideixen els executius. El
fet que les empreses proveidores es beneficiin de les decisions si estan properes
als centres de decisi6 hi té alguna cosa a veure, ja que el que un es mira primer
és el que hi ha més a prop. Jo no jutjo si el fet és bo o dolent. Madrid té menys
dinamisme social que Barcelona, pero, en canvi, podem pensar que el poder po-
litic facilita les coses alla i les impossibilita aqui. No ho sé. Pero si que és un fet
real que, per una série de raons, el poder politic beneficia les empreses d’alla
perqueé guanyin més negocis. Es cert que hi ha hagut una certa concentracié de
més poder de decisié economica a Madrid que a Barcelona. A mi, aixd no em
preocupa gaire, i em preocupa no tant com a tema politic, siné com a problema
del dinamisme de les companyies i les societats. Jo no tinc tendéncia a donar la
culpa als altres; prefereixo donar-me la a mi mateix, o als que sén com jo. Es a
dir: si aixo passa, és perque els que sé6n com jo no tenen el dinamisme suficient
per portar més capacitat de decisi6 a aquest pais. En aquest sentit, doncs, el que
és important son les dues ultimes operacions que ha fet «la Caixa» aquest ultim
mes. SOn dues operacions empresarials importantissimes des d’aquesta perspec-
tiva del dinamisme. S’han fet perqueé, en funci6é de la motivacié empresarial de
«la Caixa», soén dues operacions que impliquen un increment del pes especific
de Catalunya. Molt bé, pero son dues decisions empresarials, que quedi ben
clar. Es que «la Caixa» ha pres aquestes dues decisions pensant en el pes especi-
fic de Catalunya? No. Que augmenten el pes especific de Catalunya? Si. I per
que augmenten el pes especific de Catalunya? Doncs perqué «la Caixa» és una
empresa dinamica, i aix0 fa que augmenti el pes especific de Catalunya. Per
tant, no ens equivoquem. El que és important és que les nostres empreses, els
nostres empresaris i els nostres capitalistes, tinguin una dinamica forta. Només
si hi ha aquesta dinamica forta, també augmentaran el pes politic i el pes econo-
mic de Catalunya.

Moltes gracies per escoltar-me.

Les gracies, te les he de donar jo per haver volgut venir a compartir aquesta xer-
rada amb nosaltres.

ALBERT ARNO

PERE CUSCO
SANTIAGO MONTERO
M. ANTONIA MONES
XAVIER MUNOZ

JOSEP TORRENTS
JOSEP M. TREMOLEDA
MIQUEL ANGEL VIDAL
XENIA VILADAS
ARMAND VILAPLANA
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El hecho de que el sefior Pérez Rubalcaba venga a hablar de Catalufia y de Au-
tonomias nos interesa apasionadamente, desde dentro y desde fuera de las esfe-
ras oficiales del nacionalismo y del pujolismo. En todos los dmbitos de este pais
existe una sensibilidad especial respecto a las relaciones entre Catalufia y Espa-
fa. Se trata de una relaciéon menos dura y agresiva que antes, indiscutiblemente,
pero que se mantiene siempre en una cierta tendencia dramatica. Este, por
ejemplo, es un mal momento en la relacion, esperemos que sea circunstancial,
pues cuando creiamos que habian desaparecido determinadas maneras, han
surgido de nuevo sintomas de recaer en algo que a nosotros no nos convence.
Tiene la palabra el sefior Pérez Rubalcaba.

Buenas noches a todos. Quisiera agradeceros que me haydis invitado a cenar
esta noche en Barcelona. Iberia me ha hecho pasar dos horas en el aeropuerto, y
0s voy a confesar una cosa: yo soy hijo de piloto, de Iberia, pero paso mucho
miedo en los aviones. Todo el dia las radios en Madrid han estado diciendo:
«Temporal en Catalufia, vientos de 100 kilémetros por hora». Ha habido un
momento, Javier, a media tarde, en que por mi cabeza ha pasado la idea de co-
ger el movil y decirte que no podia venir. Cascos me lo ha puesto fantastico... Al
final, he puesto a Javier una especie de condicion: yo estoy totalmente dispues-
to a cenar y a hablar, pero no a realizar un gran discurso.

Este tema del Estado de las Autonomias, de la relacion entre Catalufia y Es-
pafia, o de la relacion de las comunidades historicas, los nacionalismos histori-
cos, con Espaiia, da para mucho. Sin embargo, yo voy a hacer una breve inter-
vencion, a fijar unas cuantas ideas, y a partir de ahi, que empiece el debate.

Antes de entrar propiamente en el tema de Catalufia, quisiera hacer tres o cua-
tro pinceladas sobre lo que ha sido el llamado Estado de las Autonomias, que es
la parte mds innovadora de nuestra Constituciéon y que trata de salir al paso de
algunos elementos que han perturbado la historia de Espafia durante mucho
tiempo, hasta el punto de habernos enfrentado en algunas guerras memorables.

El sentido del invento constitucional era el encaje de los llamados naciona-
lismos historicos. El Estado de las Autonomias tenia l6gicamente alguna deri-
vacion, por ejemplo la descentralizaciéon como un elemento de acercamiento de
los servicios a los ciudadanos. Habia varios objetivos dentro de ese rétulo que
se inventaron nuestros constituyentes del lamado Estado de las Autonomias. El
mds importante era dar salida a un conflicto que duraba mds de cien afos en
Espafa, la integracion en eso que denominamos Espafia de los nacionalismos
democraticos —en Madrid se les llama periféricos.

El desarrollo del Estado de las Autonomias ha supuesto un vertiginoso pro-
ceso de descentralizacion que todos conocéis, y que en términos de medios hu-
manos y materiales seguramente no tiene parangén histérico. No hay ningun
pais que se haya descentralizado tan rapidamente; de hecho, vivimos en un Es-
tado que en términos de gasto por administracion es, practicamente, federal. La
diferencia es que mientras los estados federales se construyen sumando, aqui lo
hemos hecho rompiendo, lo cual representa un proceso historico muy significa-
tivo en cuyo origen, probablemente, estd nuestra transicion politica. Si lo anali-
zamos con un poco de perspectiva, vemos que las tensiones de ese proceso de
descentralizacion han supuesto una serie de desgarros en el tejido de un Estado
fuertemente jacobino y centralista, que sélo se explican por los cambios politi-
cos del final de la dictadura. El impulso de cambio es tan fuerte y se plasma en
un afdn tan descentralizador que, en comparacion, paises como Francia o Italia
se estan desarrollando a velocidades casi geoldgicas, en este sentido.

En términos politicos el proceso ha sido un éxito. Se han conjurado algunos
peligros, los tedricos del centralismo, que los hay en la izquierda y en la dere-
cha. Se decia que provocaria desigualdad; sin embargo, hoy los datos demues-
tran que no ha sido asi, que la descentralizacion y una tensién digamos razona-
blemente igualitaria han permitido conjurar los riesgos que hubiera supuesto
para Espaifia un proceso de descentralizacion sin esa sensibilidad. En contra de
lo que vaticinaban en aquel momento algunos pensadores de la derecha y de la
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izquierda, después de la descentralizacion no ha habido mas desigualdad, sino
todo lo contrario. Es cierto que ello ha exigido esfuerzo por parte de los poderes
publicos y ha conllevado la existencia de algunas tensiones fiscales, que cono-
céis bien, con algunas Comunidades Auténomas, de forma singular con Catalu-
fia, Madrid y Euskadi.

En conjunto, yo creo que el proceso ha sido un éxito. Si echamos un vistazo a las
encuestas y las estadisticas, vemos que todas ellas hablan de un proceso casi mo-
délico. Sin embargo, empieza a dar sintomas de fatiga, y, aunque en nuestra
Constitucion no esta previsto que el proceso termine, hay quien sostiene que tie-
ne que hacerlo. La Constitucion es una norma abierta. El Estado de las Autono-
mias se define por un cardcter muy flexible, probablemente porque el constitu-
yente, yo creo que de manera sabia, quiso que no fuera un proceso que acabara
nunca, sino mds bien un un equilibrio dindmico. La quimica esta llena de equili-
brios dindmicos. Yo soy quimico y no me cuesta mucho entender que puede ha-
ber una reaccién en equilibrio que, sin embargo, no signifique un estancamien-
to. Esto es lo que me parece que se ha plasmado en la Constitucion. Se trata de
una solucién inteligente para armonizar los nacionalismos de distinto rango que
existen en nuestro pais. Estos, logicamente, no terminan por el hecho de asumir
una transferencia u otra, sino que tienen un programa que poner encima de la
mesa, y esta l6gica implica necesariamente un Estado que no se cierre, un mode-
lo que no se cierre, sino que admita cambios y modificaciones sustantivas.

Lo que si es verdad es que este modelo en los ultimos tiempos ha dado algunos
signos de fatiga, tanto en Catalufia y en Euskadi, como en el conjunto de las
Comunidades Autonomas. Han aparecido aqui y alld sintomas de cansancio, y
seguramente la mayoria absoluta del Partido Popular (PP) es también, aunque
no exclusivamente, un reflejo de este cansancio autonémico. El PP supo jugar
inteligentemente primero con los nacionalismos cuando los necesitd, y luego
con ese sentimiento de agravio comparativo, entre comillas, que ha podido sur-
gir de una relacion excesivamente mercantilizada entre los partidos nacionalis-
tas, basicamente tres, y el partido que necesitaba votos en el Parlamento para
llevar adelante su programa de investidura.

Este es brevemente el marco en conjunto: hay fatigas, se nota un cierto can-
sancio y nadie resuelve bien la pregunta —aqui no se formula tanto, pero se oye
por ahi fuera— de cudndo se acaba esto. Quien diga que se puede acabar se equi-
voca, estard haciendo, a mi juicio, una interpretacioén errénea de la Constitu-
cion. Esta fatiga tiene un reflejo, muy concreto, en una tensién en Euskadi, y
también en Catalufa. Se podria decir que cuando los nacionalismos enfrenta-
dos, cataldn, vasco y espafiol (castellano), comienzan a perder peso, se empie-
zan a levantar las viejas banderas, y el archivo de Salamanca es a Pujol lo que la
bandera de Espana a Aznar. Yo soy de los que piensan que el archivo de Sala-
manca debe de estar aqui. De hecho, formé parte de un Consejo de Ministros
que asi lo decidi6. Ademads, el hecho se utiliza también con fines partidistas,
como Ibarretxe hace con algunos elementos simbdlicos de su discurso politico,
que estd mucho mas pensado para alimentar una clientela y unos sefiuelos de
una determinada ideologia politica, que para resolver problemas concretos.

En fin, esta es la historia. En este contexto ¢cudl es la relacion entre Catalufia y
Espaiia, o el resto de Espafia, para hablar en términos politicamente correctos?
Venia pensando en el avidn en que esta relacion es un sentimiento, y, como tal,
discutible. Vengo con cierta frecuencia a Catalufia, donde tengo buenos amigos,
sobre todo en las universidades, y ahora con la LOU tengo ocasion de estar en
contacto con la universidad otra vez. Mi sensacion es que la relacion entre Ca-
talufia y Madrid, o entre Catalufia y el resto de Espafia, es fria. Tengo la impre-
sion de que lo que pasa en Madrid preocupa relativamente poco aqui, y de que
lo que pasa en Catalufia preocupa relativamente poco al resto de Espaiia.
Ahora explicaré qué quiero decir con esto. Para examinar la relacion entre
Catalufia y el resto de Espana, podriamos encontrar un simil no demasiado bue-
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no: el de una relacion de pareja, y las fases que atraviesa. Hay un momento inicial
de construccion de algo en comun que tiene que ver con la ilusion, con el acerca-
miento; después, se llega a una fase mas mercantil y, por dltimo, a una tercera eta-
pa de apatia, de distancia, que puede acabar en separacién o distanciamiento. Yo
creo que eso es un poco lo que ha pasado, o al menos yo lo percibo asi.

Cataluiia y el resto de Espafia inician conjuntamente un proceso de desarro-
llo constituyente que es apasionante para todos y que coincide, ademds, con el
gobierno de dos partidos distintos en los dos territorios, en la Comunidad Au-
ténoma y el Estado. Dos partidos fuertes en ese momento: Convergencia, na-
cionalista, y el PSOE, que es el unico partido que representa cabalmente, desde
el punto de vista interno, lo que es la Constitucion. El PSOE es un partido cloni-
co de la Constitucion, tenemos de todo, y lo decimos con orgullo, aunque sé
que hay gente que lo entiende mal. En nuestro partido coexisten gentes de per-
sonalidad nacionalista, jacobinos irredentos y personas mds descreidas en ese
eje de coordenadas, como puedo ser yo. Somos muy representativos de esa Es-
pafia plural que la Constituciéon quiso reflejar, y creo que lo hizo bastante bien.
Ademas, siempre entendimos bien que existe el llamado catalanismo politico,
que es transversal, y nos preocupamos de incorporarlo a nuestros gobiernos.
Habia catalanismo politico en el PSC. Por eso, las relaciones fueron correctas,
aunque hubo tensiones. Estas tensiones culminaron en el afio 1992, época en la
que realmente hubo una identificacién mutua muy importante. Toda Espaiia se
siente orgullosa los Juegos Olimpicos. Después las relaciones se mercantiliza-
ron un poco, porque el PSOE necesitaba los votos de Convergencia para gober-
nar, y la relacion, me parece, se plante6 en términos equivocados. En lugar de ir
hacia una relacion mas politica, mds seria, se «cambiaron cromos»: tantas le-
yes, tantas transferencias. Esto mercantilizé la relacion. Y ese mercantilismo se
complico todavia mds; asi lo muestran dos esléganes que marcan perfectamen-
te la primera etapa del gobierno del PP.

Uno de los esldganes es el que los cachorros del PP gritaron a Aznar, «Pujol,
enano, habla castellano», cuando salié a anunciar que habia ganado con mayo-
ria simple, ¢lo recorddis? Y otro tuvo lugar cuando Aznar dijo aquello de «Ha-
blo cataldn en la intimidad». Quien conoce a Aznar sabe que nunca se ha per-
donado esta frase. Era evidente que frente a las ensofiaciones de ciertos tedricos
madrilefios, agrupados en torno a una derecha liberal, de recrear una cierta
CEDA?, se propiciaba un entendimiento entre el nacionalismo castellano y los
nacionalismos periféricos para crear una fuerte corriente de derecha liberal que
fuera, digamos, hegemoénica en Espaiia. Con Aznar surgi6 el viejo castellano
que no olvidé nunca que le humillaron y le hicieron coger el puente aéreo para
firmar aqui un programa de investidura, porque Pujol también tenia la necesi-
dad de lavarse la cara por aquellos gritos que los cachorros del PP hicieron lle-
gar a toda Espafia en la noche victoriosa del 96.

Aquello no funcionaba. Fue una etapa de mercantilismo ya desesperado que cul-
mind con la mayoria absoluta del PP, y en lo que ahora estamos viendo. Me pare-
ce que hemos llegado a la fase de la frialdad, con un riesgo evidente. Es la frialdad
de dos partidos nacionalistas que gobiernan en Madrid y en Barcelona, y que tie-
nen, los dos, problemas, uno mas acuciantes que el otro; asi lo estamos viendo. A
mi juicio, Pujol estd en una fase de decadencia, y no lo digo con especial refocila-
miento, porque yo tuve muchos contactos con Convergencia i Unid. Se trata de
un partido al que estimo y en el que tengo muchos amigos, pero que realmente
estd en una fase de agotamiento. Cuando los partidos politicos nos agotamos da-
mos manotazos de ahogado, como bien dicen los argentinos. Ademds, tenemos
un PP que empieza a verle las orejas al lobo. No hay mas que fijarse en lo sucedi-
do esta semana: salieron el lunes con Espafia, el martes con Espafia, el miércoles
con Espafia, el jueves con Espania, en la difusion mediatica del PP resulta siempre
que Zapatero rompe Espafia.

* Nota d’edici6. Confederacion Espafiola de Derechas Auténomas. Va ser el partit de tendéncia va-

ticanista i democristia més important de les forces reaccionaries durant la IT Republica.
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Pujol se desenvuelve bien en esa agenda, y Aznar e Ibarretxe también. Quien
lo hace mal probablemente es la Constitucion Espafiola, y en ese sentido reco-
nocemos que es una agenda que al PSOE no le va especialmente bien. Pero esa
tension puede existir. La duda ahora se plantea en términos politicos, y la va-
mos a despejar, vosotros en las elecciones catalanas, todos en las elecciones es-
pafiolas. Yo soy relativamente optimista, porque creo que no van a ganar ni los
unos ni los otros.

Yo creo que para un cantabro que vive en Madrid y que es constitucionalista en
vena, el mayor peligro que tiene eso que llamamos Espafia (y que cada uno in-
terpreta como quiere, porque eso es lo que la Constitucion hizo, que cada uno
pudiéramos hacer una interpretacion distinta de Espafia) se llama José Maria
Aznar, porque el PP, como partido de derechas y nacionalista, no tiene implan-
tacion ni en Catalufia ni en Euskadi. Este es el mayor factor de disolucion, es
la mayor tension. Si a eso le afiades que la derecha catalana es nacionalista y
que esta agrupada en torno a Convergéncia i Unid, partido que estd bajando,
y que la centroderecha vasca es nacionalista y que estd en torno al PNV, partido
que realmente estd con ETA, después de Estella, y que tiene la necesidad de levan-
tar también la ikurrifia para dar con ella a todo aquel que no le guste demasiado
el rojo, el verde y el blanco, esto configura un panorama de tension complicado.

Por lo tanto, creo que segin salgamos de las elecciones resolveremos este
puzle, o iremos a un proceso de alejamiento, y no sé si de fractura, pero si de
tensionamiento del modelo. La otra salida es tratar de revitalizar el modelo des-
de una Optica mds pegada a lo que yo creo que es la Constitucion, que es el re-
conocimiento mutuo de una realidad dindmica, que como tal pasa por estadios
distintos que a nadie debe preocupar.

Termino diciendo que soy muy amigo de Pepe Alvarez Junco, un historiador al
que se le acaba de dar un premio de ensayo, por un libro fantdstico que ha he-
cho. Es un hombre de pensamiento muy antinacionalista. El otro dia le llamé,
para felicitarle por el Premio Nacional de Ensayo que le habia dado Pilar del
Castillo (no sé qué vena le dio, probablemente fue porque el libro es bastante
antiPNV), y me dijo: «Como no os puedo ver nunca, dile a José Luis [Rodriguez
Zapatero] y te lo digo a ti también: “No sufrdis mucho porque dentro de mil
anos nadie sabra qué demonios es esto de Espafia. Asi que no os preocupéis de-
masiado, llevadlo bien”».

Creo que la Constitucion es esencialmente una norma para gente no trascen-
dente, y probablemente ahi esta su trascendencia. Por eso pienso que estamos
en un momento delicado. El problema es que a los socialistas es un debate que
nos interesa relativamente poco, porque creemos que se resuelve mds bien sin
debate. Por eso huimos como del agua escaldada de esos debates en los que nos
quieren meter permanentemente. Realmente lo que a uno le pide el cuerpo, en
lugar de hacer estas salidas que hacemos, suaves, es decir: «Aznar, no te metas
con Espaiia, deja en paz la bandera, quita esa bandera de 30 kilos, que va a ha-
ber una desgracia, un dia le va a caer encima a alguien y lo va a matar...». El
gran peligro para eso que ellos defienden como nadie, con tanques alquilados
en desfiles absurdos, son justamente los que la quieren defender a porrazos.
Ojala el PP pudiera tener un 30% de catalanes votantes del PPy un 30% de vas-
cos, a ver si asi entendian de una vez que esto de Espafia realmente es muy com-
plicado y que exige un poco de apertura de miras para entenderlo. Por ahi cami-
nariamos mas comodos.

DEBAT
¢Podrias hacer un apéndice sobre el Pais Vasco?
Catalufia y Euskadi tienen un encaje que no es realmente definitivo, no esta to-

talmente claro. Son las dos nacionalidades histéricas mds significativas y a la
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vez lo que pasa en una de ellas nos interesa. Digo nacionalidades, pero es un eu-
femismo de la Constitucion; en realidad tendria que decir naciones. En el Pais
Vasco, durante mds de veinte afios, la mayoria ha votado a los partidos nacio-
nalistas, cuya ideologia abarca desde el autogobierno hasta el independentis-
mo. Yo creo que las votaciones realmente han sido libres, secretas; por lo tanto,
democraticas... El Gobierno espafiol actual, el Gobierno del PP, no solamente
no hace caso de las votaciones del Pais Vasco, sino que mds bien se opone a ellas
y ha llegado a negar al gobierno de Vitoria el derecho a la alternativa de un re-
feréndum sobre el statu quo de Euskadi. Alternativa, por cierto, que Herrero de
Mifoén, en un articulo de El Pais de aquella semana, defendia como perfecta-
mente legitima y correcta dentro de la Constitucion. Realmente la posicion de
la derecha espafiola es la de siempre: la defensa mitica de la unidad de Espafia.
En el fondo es la defensa de sus prebendas, de su estatus de privilegio. Es casi
natural que la derecha espafiola reaccione de esta manera. A mi lo que me sor-
prende es la izquierda. La izquierda espafiola, la gran defensora de la libertad
social, del progresismo, de los derechos democraticos, a la vez, tiene unos tics
muy unitarios, y ultimamente algunos miembros del PSOE también. Por ejem-
plo, recuerdo una entrevista a Alfonso Guerra que decia que la unidad de Espa-
fia es indiscutible. Por otra parte, yo creo realmente que la unién de los diferen-
tes pueblos y naciones de Espafia es mejor que antes.

Esta unién de pueblos esta basada en un respeto total a las diferencias. Su
lengua, su tradicion, su cultura, sobre todo, deben estar de acuerdo con la vo-
luntad de los pueblos. La union, que creo que es positiva, tiene que ser aceptada
libremente por los ciudadanos, que pueden optar por la unién o la no-union,
para unirse o para separarse. Este es un derecho que las Naciones Unidas, en su
Declaraciéon de los Derechos Humanos del afo 48, reconoce completamente
(basicamente, en principio, para los paises coloniales, pero mas tarde lo com-
pletaria a todos los pueblos). Un ejemplo positivo de esto son los paises politi-
camente mds correctos, como Suecia y Noruega. Noruega por un acta del Parla-
mento autondémico opta por la independencia. Islandia el afio 1946 se separa de
Dinamarca. Chequia y Eslovaquia se separan tranquilamente. Escocia vota for-
mar parte de Gran Bretafia. En cambio, en los sitios donde no es reconocido
este derecho, como en Yugoslavia, el pais hegemonico, en este caso Serbia, quie-
re imponer su nacionalismo al resto, lo cual ocasiona violencia y muertes. Yo
creo que el reconocimiento de este derecho a poder escoger es un argumento
muy positivo, y se debe apoyar que sea una unién fruto de la voluntad conscien-
te de los ciudadanos, no de la imposicion. Es aquello que hablabamos de la pa-
reja. Soy completamente partidario del matrimonio, con derecho a divorcio.

También queria comentar que me parece que en el Pais Vasco deberiamos ser
capaces de separar la coyuntura de los principios. Hay una coyuntura en el Pais
Vasco; hay gente que mata y gente que muere. Esto pone algunos limites, entre
otros, a la libertad de expresion. Ibarretxe plantea ahora un debate sobre su
modelo, que en el fondo es un modelo autodeterminista, un modelo oscuro que
€l no acaba de definir. El problema de este debate que plantea Ibarretxe es que
tiene trampa. Porque si yo voy al Parlamento vasco a decir que me opongo al
derecho a la autodeterminacién porque no quiero ser independiente, corro el
riesgo de que por la noche me peguen un tiro, pero él va a contar lo contrario, y
no ocurre nada. En esos términos no se puede producir un debate en democra-
cia. En otras palabras, la existencia de ETA, que mata a los que no piensan
como ella, limita inevitablemente este tipo de discusiones, porque la gente no es
libre para decir lo que piensa. Lo que el PNV tiene que entender es que ETA estd
matando en nombre de cosas que el PNV sostiene y los otros no. Todo movi-
miento hacia lo que ETA pide acaba inevitablemente concibiéndose, incluso en-
tre gente bien pensante, como una cesion ante los que matan. Yo creo que ese es
un tema que tenemos que meditar, porque ese es el problema coyuntural. El
partido socialista estaria dispuesto a admitir un cambio en la Constituciéon. Yo
no estoy de acuerdo con Miguel Herrero de Minén, bien que lo siento, en que el
derecho de autodeterminacion y el referéndum estén en la Constitucién. No es
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verdad que la Constitucion espanola, que fue votada por todos nosotros, inclu-
ya el referéndum. Por lo tanto, no es posible en este momento que una Comu-
nidad Auténoma, de acuerdo con las leyes en vigor, es decir, con las reglas del
juego que hemos pactado entre todos, convoque un referéndum de autodeter-
minacion. Otra cosa es que se modifique la Constitucion para que sea posible, y
que se modifique el Estatuto. Es posible proponer esas modificaciones. Pero el
problema es previo, se trata de una discusién completamente desigual, en la que
tenemos las cartas marcadas.

Cada vez que Cataluna abre la boca porque quiere algo, inmediatamente otras
comunidades se apuntan detrds, porque existen unas leyes que lo permiten. Se
ha creado la siguiente dindmica: «¢Te interesa? No lo sé, pero si les interesa a
los catalanes seguro que es bueno». A mi me parece que el café para todos ha
perjudicado muchisimo a Catalufia. Sobre todo desde la perspectiva de que Ca-
talufia es una nacién que nunca ha tenido fuerza para decir «vamos a ser inde-
pendientes». Tiene un sentimiento de estar ligada a la nacién global de lo que
pueda significar esta Espafia distinta, y este conglomerado de autonomias le ha
perjudicado enormemente, en todos los sentidos, también en el econémico.

Volvemos a 1978, ¢no? Fijate en que el invento del Estado de las Autonomias es
una forma de establecer la existencia de nacionalidades y de regiones, por em-
plear estos términos, pero al mismo tiempo sin producir agravios. Son situacio-
nes que, en términos historicos, recuerdan a la Reptblica, donde hubo tres esta-
tutos de autonomia. Después la dindmica ha conducido a que entrara Valencia,
y Canarias y Andalucia, segun el articulo 150 de la Constitucion. Es verdad que
hoy hay una especie de emulacion que no termina nunca y que puede llevar a la
fractura. Es cierto, se trata de un modelo inacabado, para las singularidades que
tenemos. A mi no me molesta la singularidad, al revés, pero ahora ¢cémo solu-
cionas ese problema?, jqué guinda! Realmente no es facil de resolver porque,
ademas, en el interin, en estos veinte anos se han creado Comunidades Auténo-
mas que empiezan a tener cierto sentido de comunidad. No me refiero a Madrid,
es un sentimiento mas difuso. En Andalucia, por ejemplo, si hay cierto senti-
miento de Comunidad Auténoma. Y lo hay en Valencia y en Galicia, desde lue-
g0. Menos en las Castillas, pero hemos creado un tinglado que ciertamente no
resuelve del todo nuestro problema histdrico, puesto que el acomodo debe ser
diferencial y, ademads, nos elimina mucho margen de maniobra. Si hubiéramos
dejado las competencias al 50%, hubiéramos podido ir tirando, pero las hemos
desarrollado todas hasta el mdximo, y ahora nos queda muy poco realmente. Si
miras lo que Espafia ha pasado a Europa y lo que Espafia ha pasado a las comu-
nidades como Estado... Tt ves a los ministros... Pilar del Castillo, fijate si hace
destrozos, pero en fin... El problema de Pilar del Castillo es que hace leyes que
nadie cumple, que es lo peor que puede ocurrir. Estoy dispuesto a admitir que el
problema no se ha resuelto del todo y que todavia falta por ver. Probablemente
al final estemos, mds que ante un tema de derecho administrativo, ante un tema
politico. Cuando una ministra de Educacién se permite decir que la lengua cata-
lana no ha sido perseguida en la historia de Espafia, estd sembrando lo peor.

El Rey también lo dijo.

A él se lo pusieron en los papeles, pero la ministra sali6 a defenderlo. O cuando
nos enzarzamos en esta historia del Archivo de Salamanca, que ciertamente no
tiene salida; no os podéis imaginar el follén que hemos creado. Si en Salamanca
se te ocurre decir algo del Archivo te corren a porrazos tipos que no han sabido
en su pufietera vida que habia un archivo. Ademds, se sabe que en el archivo
hay de todo, hay cosas desarchivadas y legajos todavia atados. El café para to-
dos no se ha resuelto completamente, me parece.

Nosotros estamos muy contentos por la importancia que tuvieron las Olimpia-
das en el 92, porque realmente vali6 la pena. Maragall fue importantisimo, en
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este sentido. Las elecciones del afio 2003 pueden ser fundamentales. Los que es-
tamos aqui creemos que puede ser revulsivo no solamente para Barcelona, sino
también para el resto del pais. Me gustaria saber cémo lo ves, porque se estd
polemizando mucho con este tema.

Yo creo que Pasqual Maragall puede ser ese politico que haga valer una Catalu-
fa diferente en una Espafia plural. Pujol ha sido mucho Pujol, pero Catalufia se
ha sentido muy bien representada frente al resto de Espafia por Pujol. Pasqual
puede ser ese presidente que efectivamente haga que Catalufia supere un poco
la fase mercantil, que nos ha hecho mucho dafio. Esas negociaciones que acaba-
ban en «Me llevo el 30% del impuesto de no sé qué... a cambio de los votos en
presupuestos». Eso ha sido criminal. No sé cémo politicos tan expertos como
los que alli nos sentabamos no nos dimos cuenta de hasta qué punto estibamos
proyectando una imagen terrorifica. Todo el mundo sabe que de algo hay que
vivir, pero jvamos a darle un poquitin de épica! Ahi lo hicimos mal nosotros, y
no te digo el PP, eso ya fue el desastre.

Yo creo que Pasqual le puede dar otra vez a Catalufia un sentido de nacién
que pretende estar con una personalidad propia, y eso Pasqual lo tiene, tiene un
respeto en toda Espafia. En el PSOE hay algunas reticencias hacia Pasqual, no
lo voy a ocultar; en el PSOE coexiste mucha gente y hay cosas del Estatuto, hay
cosas que Pasqual propone que las vemos mejor o peor, pero se le tiene un gran
respeto, y yo creo que todo el mundo estd deseando que gane.

Si gana Pasqual Maragall se abre un escenario de cambio en Espafia muy
importante. El ABC, la Cope estan todo el dia ddndole, todo el dia sacudiendo
a Pasqual Maragall, cada cosa que dice... Estdn aterrados con él. El otro dia pu-
blicé un articulo en E! Pais: «Carta abierta a José Luis Rodriguez Zapatero». El
articulo estaba muy bien, defendia que Espafia es plural. Estos medios reaccio-
naron como si hubiera dicho algo tremendo.

Yo creo que mds alla del gestor de la Olimpiadas, Pasqual tiene una persona-
lidad politica avasalladora. Para Catalufia y para esa Espafia plural, que haya
un presidente como Pasqual Maragall que pueda decir «Yo quiero estar en Es-
pafia, y que me reconozcan que me siento espafiol de forma distinta a como se
siente un andaluz», me parece importantisimo.

Me gustaria tocar un tema que me preocupa, el de la inmigracion. Veo que
cuando los inmigrantes llegan a paises donde tienen un mayor bienestar no se
integran, sino que lo que intentan es importar y establecer capsulas en las cuales
se sigue funcionando de la misma manera que ha servido para que sus paises de
origen no prosperaran. Por ejemplo, con la reticencia a integrarse en la educa-
cién y la escuela. Querria saber como se puede absorber esta especie de nicleo
indisoluble de personas que se han visto forzadas a abandonar su pais, lo cual
no deja de ser una opciéon muy dolorosa para cualquier ciudadano del mundo.

Pues si, yo creo que es un problema muy importante, precisamente en este sen-
tido. El multiculturalismo, tal como lo practica Estados Unidos, es muy compli-
cado de asimilar en paises europeos, y tenemos el ejemplo de Francia, donde lo
estdn pasando muy mal. Yo he ocupado varios cargos en educacion, la educa-
cién me apasiona. Los socialistas franceses intentaron una estrategia para evi-
tar escuelas arabes, basicamente isldmicas. Obligaron a los emigrantes y a los
no-emigrantes a mezclarse, lo cual produjo un trafico gigantesco en Paris, por-
que los autobuses llevaban chicos de un sitio a otro; fue una especie de locura.
Pero si no se toman estas medidas el problema es que se crean auténticos guetos
donde es muy dificil entrar: la gente va a vivir a los mismos barrios, las familias
se llaman unas a otras. Sin embargo, la mezcla por decreto tampoco funciona.
Hay un segundo problema que ya estd pasando en algunos ayuntamientos
de aqui, de Catalufia. Llega un ntimero de emigrantes que colapsan las ayudas
sociales, porque estan en los niveles de renta mas baja. Entonces empieza a ha-
ber gente que tenia becas-comedor y que de repente las pierde por el hecho de
que ha llegado alguien mas pobre que ellos. Eso es una maquina de hacer xeno-
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fobia espectacular. Este es un debate que en Espafia no se ha hecho y no es tan
sencillo como respetar el velo. jOjala fuera eso! Hay costumbres de esos paises
que chocan con nuestra Constitucion y que no pueden ser toleradas aqui. Hay
focos islamicos que a uno le preocupan, ya lo sabéis, no descubro nada. Tal
como estdn las cosas en el mundo es un debate complicado; yo creo que hay que
hacer de verdad un acuerdo de Estado. Tiene que ser un tema de todos, porque
a todos nos afecta: a los municipios, a las comunidades, al Estado, a los empre-
sarios, a los sindicatos, a la escuela, a todo el mundo. También tenemos que ver
cudnto nos cuesta, y ver como se traduce en los calculos de la Seguridad Social.
Se deberia abrir un debate sobre los limites de la inmigracién y como integra-
mos y cudnto integramos, y no es un debate tan sencillo como el que vemos en
la television. Que las nifias entren con velo no es el problema, el problema es
que detras del velo hay unos valores que discriminan, porque el velo estd para
algo. No es tan sencillo. Nos podemos dejar llevar por una tolerancia excesiva y
acabar creando auténticos guetos realmente peligrosos para nuestra conviven-
cia, que es lo que ha pasado en muchos paises de Europa. Un grado de toleran-
cia maxima no puede ser; usted viene aqui y debe admitir algunos elementos de
la cultura que estan en nuestra Constitucion y en nuestros derechos fundamen-
tales. Este es un tema como el terrorismo, politizarlo es el fin, porque cualquier
gobierno se va a encontrar con el problema.

Aqui, en Catalufia, se ve muy clara la diferencia entre ayuntamientos que lo
han hecho bien y ayuntamientos que lo han hecho mal. Se trataria de exportar
los modelos que han dado buenos resultados, pero es un tema complejo que no
tiene facil solucion. La television rompe los esquemas, hace que desde Somalia
se vean las piscinas de Miami. Debe ser para volverse loco. La television hace
que cojas el hatillo y digas «jQuiero bafarme!». Al final, el problema tiene que
ver con las inversiones fuera. Europa estd haciendo una politica desastrosa de
cooperacion y no es que esto lo arregle a corto plazo, pero a medio plazo no hay
otra solucion que la inversion fuera de nuestras fronteras.

Yo quisiera hacer un comentario, quizds un poco a destiempo. Creo que hay un
aspecto que no se puede olvidar cuando hablamos de Catalufia y Espafa y es
una cierta preocupacion por una creciente debilidad econémica de Catalufia.
No vamos cada dia a mds, hemos perdido ese fuelle. Esto hace que el tema del
déficit haya pasado a primer término. Cuando se habla de déficit, me ha pareci-
do que en algin momento se estaba pensando en impuestos, pero, cuidado, que
con el déficit fiscal se estd pensando en balanza fiscal; por lo tanto, se esta pen-
sando en todos los componentes. Y lo que nos duele a nosotros y lo que nos lle-
va a esa creciente debilidad es la falta de inversiones del Estado, que quizas se
note mas ahora que en otros tiempos. Al cataldn le ofende mucho que le hablen
de solidaridad; este es un pais que nunca ha estado en contra de tener un déficit
negativo para tener una postura de solidaridad con Andalucia, con Extremadu-
ra. El Estado no da mucha informacién sobre el tema, pero hay gente de aqui
que si lo conoce. Antoni Castells y entidades tan ponderadas como el Circulo de
Economia han publicado interesantes estudios sobre este tema.

Tienes razon, los articulos de Toni Castells los conozco. En politica hay una
maxima y es que cuando una cosa se siente como A es A, aunque es verdad que
en las ultimas épocas proliferan las polémicas. La polémica Madrid-Barcelona
ha estado en la prensa, se ha reflejado en articulos cruzados entre La Vanguar-
dia y El Pais. Es bien interesante y refleja un poco este sentimiento. Al margen
de las inversiones, creo que hay mucho de politica, y al margen también de que
luego Catalufia tenga, singularmente, algunos problemas de transportes, por
ejemplo, en el aeropuerto. Ahi tenéis un problema espectacular; no hay que ser
un genio, s6lo hay que venir tres dias a Barcelona para ver que esto no tira.
Hay tres cosas que me preocupan, de nivel muy variopinto. Una es Ciencia y
Tecnologia y Educacion, todo lo que es conocimiento. Hay una distancia abru-
madora entre el discurso oficial de los politicos en general y la realidad cotidia-
na. Todo el mundo se llena la boca de que hay que conocer mas, hay que inves-
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tigar, hay que innovar... y nos gastamos el 0,9% del PIB. Ademas, es mentira,
porque de la mitad del 0,9, el 0,4 va para Defensa, y no son gastos de investiga-
cién en defensa, que no pasaria nada, son pura y sencillamente compra de ma-
terial o participacion en el avion de combate europeo que estd volando. Esto es
un disparate. Ademas, llevamos desde el 92 con el 0,9%. Tenemos un sistema
de innovacién que es un desastre. Se habla de la paradoja europea, en compara-
cién con Estados Unidos y Japon. ¢Sabéis cudl es? Estos paises invierten como
nosotros en investigacion pero producen diez veces mas patentes. En Espafia se
eleva la paradoja europea a la décima potencia: somos incapaces de traspasar lo
que se hace en los laboratorios a lo que se necesita en las empresas. Es un pro-
blema de interfaces. Tienes que formar cientificos, crear laboratorios, decidir a
qué los dedicas, y todo eso tiene unas pautas temporales, puede crecer una déci-
ma del PIB cada dos afios, y llevamos un atraso espectacular. Lo tenemos en in-
vestigacion, en desarrollo, en innovacion, en sociedad de la informacion, donde
estamos a la cola de Europa. Lo tenemos en educacion, estamos preocupados
discutiendo la historia de Espafia que se da en los colegios, y es un problema es-
pantoso, pero a mi me preocupa mas que sepan matematicas. Se suponia que el
profesor, el de la tarima, sabe mas que el de abajo. Ahora ya no, el de abajo sabe
mas que el de arriba de los métodos que hay que utilizar para aprender.

Aqui tuvisteis un debate con la LOU. El gran debate de la LOU, no nos enga-
fiemos, no es el debate de la endogamia, aunque también; el debate de la LOU es
sila Universidad espafiola necesitaba ese zarandeo de poder politico en que la ha
metido el gobierno o si necesitaba una discusion como la que estamos teniendo
nosotros ahora. ;Como investiga usted mas? ;Como ensefia usted mejor?
¢Coémo se relaciona usted con la empresa? ¢De verdad creéis que la universidad
tenia necesidad de cambiar los estatutos? ¢ Cambiar los rectores? Volver a pelear-
se en los departamentos... Ese es un debate que no le interesa a nadie; lo que inte-
resaba era lo otro. Es el mundo al revés. Ahi estamos perdiendo afio tras afio.

El segundo tema es la ampliacién europea. No sé si os dais cuenta; antes al-
guien me hablaba de la ampliacion, ¢alguien en Espafia se ha sentado a ver qué
pasa de verdad con la ampliacion europea mas alla de los fondos estructurales?
No nos engafiemos, hay un problema de mercados espectacular. Alguna admi-
nistracion les ha dicho a los empresarios espafoles qué pasa con Polonia, con
Chequia; bueno, ese es un tema tremendo a medio plazo. Va a empezar una am-
pliacién ahora mismo y los alemanes estan ya ahi, y los austriacos, y los holan-
deses; y los franceses estan entrando a tope y nosotros estamos viendo qué pasa
con los fondos estructurales... No es un problema que se resuelva en un dia. Se
trata de equipar a la gente, prepararla, darle dinero para que vaya, abrir merca-
do, poner las embajadas a trabajar en lo que tienen que hacer, que no es mandar
faxes al Ministerio, sino hacer transacciones comerciales.

El tercer problema, que no tiene nada que ver con esto, es Iberoamérica. Yo
creo que ahi tenemos una posicion de riesgo altisima, pero también una posi-
cién de ventaja altisima. Son temas de Estado nuestras posiciones en Argentina,
en Brasil, en Chile, en Colombia, en Venezuela; bueno, vosotros sabéis como es-
tamos. Sinceramente yo no veo al gobierno con la iniciativa politica necesaria
para asegurar el mercado, y creo que de ahi no nos podemos ir, pero va a ser
muy dificil aguantar.

Estos tres temas son completamente distintos, pero son vitales, ahora mis-
mo. En este momento, mas alla de la situacion de la economia espanola, de la
falta de competencia en determinados sectores, que empieza a ser asfixiante, de
esa liberalizacion falsa en la que nos hemos metido, de los monopolios, tenemos
tres campos concretos: el mundo de la educacién y de la innovacion, la amplia-
cién europea e Iberoamérica, que son los tres grandes problemas que tendria-
mos que abordar en serio.

Yo queria retomar el tema de la balanza fiscal. Ahora es un tema muy actual.
Siendo un poco provocador, yo creo que el modelo de Barcelona es un modelo
de creacion y el modelo de Madrid es un modelo de servicios. La inversion que
ha hecho Madrid se ha llevado dinero a Iberoamérica (estoy siendo muy burdo
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y muy bruto expresamente, para ir mds rapido). Hasta qué punto tenemos que
aceptar que Madrid haya decidido enviar el dinero hacia la izquierda y no hacia
la derecha (geogrificamente), y hasta qué punto (creo que eso es un error que
ha cometido el PP, creo que también lo cometié el PSOE) es un error no darse
cuenta de que Barcelona, como nucleo de Catalufia, si la alimentas te va a pro-
ducir mucho mds. Se estd adoptando una posicion de desalimentar cuando, si
haces un buen aeropuerto internacional en Barcelona, lo que haces es alimentar
la politica y la economia espanolas.

Es verdad, Madrid ha conocido un desarrollo muy poderoso en los tltimos
afios. Aparte del aeropuerto, toda la parte ferial ha tirado mucho, y en Barcelo-
na se ha retrasado... No creas que Madrid es una sociedad con una economia
tan de servicios. Empieza a tener mucha innovacién, mucha periferia innovado-
ra. Es verdad que Madrid ha tirado hacia delante; probablemente tiene un efec-
to de capitalidad que se puede corregir politicamente. Barcelona tuvo diez afios
muy fuertes, hubo mucha inversién y eso cre6 mucha riqueza. Yo creo que aho-
ra ha perdido un poco de innovacion. Las universidades, es curioso, son las me-
jores de Espana, y la mejor universidad de Espana, aparte de [a Auténoma, es la
Politécnica de Cataluifia. Sin embargo, me llegan noticias de que aquello empie-
za a griparse, hay un problema de universidades, de I+D, aqui en Cataluiia,
muy fuerte. Yo creo que hay un problema de liderazgo politico, lo he dicho an-
tes y lo digo ahora con mads claridad. Creo que Pujol ha sido un buen presidente
para Catalufia, me lo habéis oido decir en varias ocasiones, pero ahora estd
agotado vy al final, no te engafies, esto necesita alguien que se ponga delante y
tire. Y el liderazgo politico es algo mas que las inversiones, es un intangible. Los
empresarios lo llamais asi, ¢no? Cuando hablaba de la ampliacién, de Europa
del Este, estaba pensando en Cataluna. Me parece evidente.

Bueno, tal vez sea hora de ensayar otra melodia. Muchas gracias, creo que nos
has hecho reflexionar. Hasta pronto.

JAUME BANACOLOCHA
ALFONS DURAN-PICH
XAVIER MUNOZ
ENRIC PANTALEONI
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Jo soc un bon xarnego,
o sigui fill d'emigrant
i ‘lugarena’

Per a presentar-vos en José Manuel Lara comencgaré per una anécdota. Un dia
vaig coincidir amb el senyor Lara, pare, i en sortir hi havia un Mercedes Benz
fantastic. Aix0 era fa uns anys i encara es veia més, amb el xofer i tot. El que
anava al costat meu va dir: «Sembla mentida que aix06 s’hagi pogut fer venent
llibres». Vaig pensar que tenia rad ja que, segons tinc entes, aquest és un pais on
no es llegeix. El Jordi Garcia Miquel, que és d’El Periédico, em deia que a Cata-
lunya hi ha una mitjana de set a deu minuts diaris de lectura. Es summament re-
marcable que darrera d’aquestes xifres es pugui construir un imperi com el que
ha construit aquesta familia. Sobretot en un moment en qué tantes i tantes al-
tres editorials han hagut de tancar i moltes altres no ho han fet perqué la fami-
lia Lara les ha absorbides.

Aquesta institucid, en aquest moment, esta regida pel José Manuel Lara, el
qual tenim el gust de tenir-lo avui aqui. Ell va néixer a Barcelona. Del seu pare,
tots ja en sabem alguna cosa. Sabem que era andalus i que va venir quasi a peu,
vestit de militar, des de Sevilla a Barcelona. La seva mare era catalana. El fill, el
senyor Lara Bosch, que és el director de Planeta des de ’any 1975, practica-
ment, va estudiar Economiques, Dret i Filosofia i Lletres, i ho va fer en quatre
anys, i si ho va fer sense recomanacid, es tracta d’un esfor¢ realment important.

Volia comentar dades referents a la importancia de I’editorial Planeta. Es la
primera editorial espanyola, té una gran implicacié a América del Sud, i és la se-
tena editorial mundial. Té participacions o bé son socis d’unes 50 empreses més.
Té el 10% de Tele 5, el 33% de canals tematics i té preparades dues grans inver-
sions: una en un banc de continguts i una altra, d’una quantitat molt elevada
(750 mil euros), per dedicar a negocis editorials. Tinc ’esperanca, una esperanca
que crec que tots compartim, que aquesta familia es mantingui a Catalunya, en
un moment en qué tantes i tantes empreses d’una dimensié similar han anat cap
a Madrid. Aquesta preséncia segur que té molta importancia per a ’economia
local, com és Catalunya dins del mén global. Espero que d’aquestes grans inver-
sions hi hagi un benefici cara als llocs de treball i per a la industria catalana.

D’altra banda el José Manuel Lara és president de I'Instituto de la Empresa
Familiar, des del mes de desembre passat, el qual acull empreses familiars de
gran dimensio (el volum de negoci és el requisit per entrar-hi). Sembla que les
prioritats de Lara son ’aposta per les noves tecnologies i la implantacié d’un es-
tatut juridic de les empreses que els reconegui les seves caracteristiques especifi-
ques i que reguli, que doni un marc legal, a les relacions entre empreses i fami-
lia, ja que ara es regeixen per protocols privats. Lara, en diverses ocasions, ha
insistit en el fet que I’Instituto de la Empresa Familiar no és un club d’elit, mal-
grat que només tingui un centenar d’empreses com a socis. La facturaci6 dels
associats equival al 8% de PIB espanyol.

No sé en quin idioma volen que parli...
Pot parlar en castella, si ho prefereix.

Jo s6¢ un bon xarnego, o sigui fill d’emigrant i lugaresna. Tinc un 50% d’arrels
andaluses i el 50% de les arrels de la mare son de la Catalunya profunda (de
Maganet de Cabrenys i Palafrugell). A P’escola, el Liceu Frances, no apreniem a
parlar catala, pero la meva avia va morir sense parlar una paraula en castella. El
dia que va conéixer la meva dona, que també és del sud, li va dir: «Mira, nena,
jo no he parlat mai en castella, no és que tingui manies, és que no sé parlar-lo.
Jo et parlaré en catala i ja veuras com en dos mesos m’entendras. I fins que no
m’entenguis m’ho dius i jo t’ho traduiré». Al cap de dos mesos ho entenia tot, és
clar.

Podem parlar del que vulgueu: del mén de I’edicio, del mén del llibre, del mon
dels continguts. Podem parlar d’un tema que a mi m’ha preocupat molt i en el
qual he tingut molta participacié en el Cercle d’Economia en la redacci6 de la
nota famosa sobre la pérdua de centres de decisié a Catalunya. Si estic treba-
llant a la Fira és també pel mateix tema. He tingut moltes picabaralles amb el
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Pasqual Maragall, amb I’Artur Mas i amb el Jordi Pujol, insistint en qué estem
perdent pols economic i financer, perqué perdem centres de decisio. Ells diuen
que anem molt bé, que el PIB augmenta més que el PIB espanyol... Jo els dic que
el problema no és aquest, sind que, a llarg termini, no hi ha cap economia del
mon que funcioni a primera divisi6 si no té centres de decisié de veritat. El gran
problema és que estem perdent el mén politic, economic, mediatic, financer i
Pestem perdent a una velocitat accelerada.

En arribar déiem que a les nostres vides, almenys a la meva, manen dues do-
nes: la meva dona i la meva secretaria. La meva secretaria i la secretaria execu-
tiva d’aquesta magnifica reuni6 van decidir que parlariem de «Fusié d’empreses
en el mén de ’empresa familiar». I si ho van decidir elles, el millor que podem
fer és parlar-ne sense discutir-ho, perqueé si no, en parlariem igualment i, a més,
rebriem.

Fa gairebé onze anys que es va crear I'Instituto de la Empresa Familiar. Va ser
una iniciativa combinada d’alguns empresaris catalans, del president de la Ge-
neralitat, de Macia Alavedra, que llavors era el conseller d’Economia, i d’una
persona que va cometre errors molt ximples al final de la seva vida i no va pas-
sar massa bé a la historia, que es deia Mariano Rubio.

DInstituto es va crear amb la vocacié d’aglutinar un nombre reduit de per-
sones i d’empreses, que no fos superior a cent. No pas per a fer elitisme, no pas
per a fer classisme, no pas per a fer oligopolis, sind perqué no voliem fer una se-
gona CEOE, i la manera més clara de fer-ho era manifestar que I'Instituto mai
no es massificaria. Si avui tinguéssim set o vuit mil socis, i els podriem tenir fa-
cilment, P’Instituto s’hauria convertit en un aparell burocratic. Evidentment,
quan redueixes el nombre, pots triar bastant bé.*

Creo que hoy son todas las que estdn, y estan todas las que son, excepto una
o dos. Las 104 empresas del Instituto facturan del orden de seis billones de pe-
setas anuales, pero nunca ha sido su objetivo defender a 104 empresas. Como
actual presidente, como anterior vicepresidente y vocal, y como miembro fun-
dador, puedo decir que el Instituto tenia muy claro que debia cumplir basica-
mente tres funciones: La primera, restablecer y consolidar la imagen y el presti-
gio de la empresa y del empresario, concretamente de la empresa familiar y del
empresario familiar. Todos los que sois empresarios y tenéis mas de cincuenta
afios recordareis el desprestigio que padecio el empresario durante la transicion
politica y econdmica de este pais. La frase mds habitual que se nos decia, y la
mds «carifiosa», cuando nos reuniamos con el comité de empresa, o en presen-
cia de un piquete, era: «Yo contigo no quiero ni hablar, cerdo empresario». A
partir de aqui, lo peor que se os ocurra. Creo que realmente, en los tltimos
quince anos, la situacion ha revertido: hemos pasado de ser «cerdos empresa-
rios» a convertirnos en un mal necesario. Empieza a haber un sector importan-
te de la sociedad que valora al empresariado y a la empresa familiar mucho mas
de lo que se hacia antes. No voy a decir que ha sido un logro exclusivo del Insti-
tuto, porque lo ha sido de mucha gente y, sobre todo, de muchos empresarios
familiares. Sin embargo, creo que el Instituto ha coordinado muchos esfuerzos
y ha aportado un considerable grano de arena.

La segunda funcion del Instituto era ser un lobby. Y utilizo esta palabra, que
tanto asusta a la gente, porque considero que es negativo ser un lobby con inte-
reses ocultos, pero si es de forma transparente, diciendo lo que se defiende, joja-
14 hubiera muchos lobbies en Espaiia, porque el pais iria mucho mejor! El Insti-
tuto es un lobby que ha defendido sin tapujos mejorar los marcos juridicos de la
empresa familiar. Creo que en este sentido el curriculum del Instituto es especta-
cular. Gracias al Instituto, las acciones de las empresas familiares estan exentas
tanto del impuesto de patrimonio como del impuesto de sucesiones. Y recla-
mais: «Oiga, que esto no es de la empresa, sino del accionista». Sin embargo, en
la empresa familiar el accionista y la empresa, por desgracia o por fortuna, se
identifican demasiado.

* Nota d’edicid. S’ha reproduit fidelment la conversa, inclos el canvi d’una llengua a Ialtra.
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Recuerdo a una de las personas que apoy¢ al Instituto desde el momento de
su fundacion. Su situacion era patética, y lo digo con enorme carifio y respeto
hacia esa persona, que sabia que estaba condenada; era una enfermedad incura-
ble. Se puede decir ahora y aqui quién era: hablamos de hace diez afios, de José
Maria Espona, el presidente, fundador y propietario de Pastas Gallo. Su argu-
mento en las reuniones con los politicos era demoledor. Decia: «Miren, yo nun-
ca he pensado en la posibilidad de vender mi empresa. Desde que la fundé he re-
cibido ofertas, en concreto hay dos grupos italianos que me persiguen hasta la
saciedad para comprarla, pero si no se soluciona el tema de la sucesion tendré
que decirles a mis hijos que el dia que yo muera la vendan. O quizas lo haga yo
antes de morir». La causa era el impuesto de sucesiones, que puede llegar al
34%, aunque lo normal entre hijos es que asuman el 20% del valor de la empre-
sa. Ellos no tienen ese dinero. Los hijos del propietario de una empresa familiar
grande, como Pastas Gallo, que vale, por decir una cifra, 150 millones de euros,
no disponen de 30 millones. Para conseguirlos tienen que repartirse 60 millones
de dividendo para pagar, primero, 30 millones de renta y, después, 30 millones
de sucesiones. Si se obliga a una empresa a repartir el 40% de su valor se la esta
poniendo al borde de la quiebra. O, como minimo, se la incapacita para desarro-
llar ningtin proyecto. Llegados a este punto, es mejor venderla. Podemos pensar
que no tiene importancia que los duefios de Pastas Gallo sean la familia Espona,
o lo sea Barilla o cualquier fabricante de pastas italiano, pero no es asi, porque
Barilla no quiere comprar la fabrica, ni los obreros, ni los centros de desarrollo y
de decision; Barilla quiere comprar la cuota de mercado y la marca. Asi, en diez
anos las pastas Gallo se produciran en las fabricas italianas de Barilla, con lo que
habremos perdido una cuota de mercado y una marca; y eso, si queremos que
Catalufia y Espafia jueguen en primera division, serd un desastre.

La tercera funcién que el Instituto ha querido desarrollar afecta a la forma-
cién. Hoy existen diecisiete catedras en Empresa Familiar en diecisiete universi-
dades espafiolas. Catedras con asignaturas opcionales, de tres o seis créditos.
En definitiva, se trata de catedras, cosa impensable hace cinco afios. Hay un
network que las coordina, y creo que funciona francamente bien. Ademads, el
Instituto ya no estd solo: ha sido tal el éxito del producto que hay dieciséis aso-
ciaciones territoriales independientes, con personalidad juridica propia, que
trabajan conjuntamente con el Instituto en todas las Comunidades Auténomas
excepto en Extremadura. Estas asociaciones suman otras casi mil empresas fa-
miliares mds que, a su vez, representan otro 4 0 5% del producto interior bruto.
Junto al Instituto, estdn desarrollando una gran labor de formacién de los ac-
cionistas y gestores de la empresa familiar.

La empresa familiar tenia retos internos muy importantes, como especificar
las condiciones de acceso de los accionistas a la gestion y el gobierno, a los car-
gos directivos y al consejo de la sociedad. No cualquier accionista es valido y
estd preparado para formar parte del consejo de administracién de una socie-
dad familiar o para ser el director general. No es s6lo tener unas reglas y esta-
blecer muy bien los sistemas de sucesién no patrimonial, sino poder asumir el
poder politico y de gestion. Otro de los retos de la empresa familiar, que se con-
vierte en un problema de fondo al que estamos dedicando mucho tiempo en el
Instituto, es el de su dimension frente al mercado global. Con esto enlazo con el
tema principal de la ponencia. Se trata de un problema que no atafie al millén y
pico de empresas familiares pequefas, cuya preocupacion es conseguir benefi-
cios segun sus dimensiones (ya veremos si algin dia crecen), sino que afecta a
las empresas familiares medianas y grandes.

En la actualidad el mercado tiende hacia una economia globalizada en que los
competidores son cada vez mds grandes. Cuando yo empecé en el mundo de la
edicion, en los afos setenta, mi competencia eran Salvat y Bruguera; en los
ochenta, Hachette, Richolli... Ya en los noventa encontré mayor competencia.
En el afio 1992 compramos una editorial de enciclopedias de Estados Unidos.
Eramos tan prepotentes que ibamos a ensefiar a hacer hijos a nuestros padres,
porque es una fanfarronada ir a ensefiar a hacer enciclopedias y a venderlas en
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marketing directo a los americanos. Se llamaba Collier’s, y era la segunda o ter-
cera marca del pais. Nuestra sorpresa llegd cuando en 1994, sélo dos anos des-
pués, una sola enciclopedia vendi6 en Estados Unidos mas que todas las histori-
cas juntas: mds que la Enciclopedia Britdnica, mas que la Enciclopedia
Americana, més que Collier’s... Se trataba de la enciclopedia Encarta de Micro-
soft, en soporte CD. De repente descubrimos que en nuestro ambito de compe-
tencia también entraba un gigante como Microsoft.

Recuerdo que mientras estibamos negociando la compra de Collier’s (era uno
de los restos del naufragio del grupo de Robert Maxwell, aquel empresario in-
glés que desaparecid en las islas Canarias) en la sala contigua se estaba nego-
ciando la compra de una editorial americana de libro de libreria. Quien nego-
ciaba esa compra era Via Com, duefia de la red de tiendas de video Blockbuster,
de Columbia (la productora cinematografica) y de un conglomerado editorial,
el cuarto del mundo. En momentos asi piensas: «Estoy compitiendo con Via
Com, con Columbia... ;Dénde me he metido? ¢En qué avispero?».

Llega un momento en el que, salvo si estds en un negocio-nincho o en uno de
mercado regional (en estos casos puedes vivir aislado de la globalizacion y la
competencia internacional), te encuentras compitiendo con los monstruos. En
el caso de la promocién inmobiliaria la internacionalizacion de la competencia
solo tiene lugar cuando alguien con mds dinero compra mds solares, porque en-
tonces tu construirds un edificio, pero ellos diez. Asi pues, puedes estar en un
mercado-nicho de ambito regional sin preocuparte demasiado por la globaliza-
cion. También en el mundo editorial puedes estar en un mercado-nicho, siendo,
por ejemplo, el mejor editor de libros de cocina en lengua espafiola y ocupando
ese lugar toda la vida, sin salir de él.

Sin embargo, las cosas cambian cuando formas parte de un mercado no re-
gional. No se trata de decir «No, yo no quiero internacionalizarme, no quiero ir
a competir a Estados Unidos». Es que vendran ellos aqui. El mercado serd el
mismo y al final acabaras compitiendo.

La empresa familiar tiene una enorme preocupacién por mantener en el nicleo
familiar el control y el gobierno. Voy a distinguir entre gobierno y gestion; es
una diferencia técnica, quizd puramente semdntica, pero muy importante. El
gobierno se lleva a cabo en los consejos de administracion, y la gestion la ejer-
cen en el dia a dia los profesionales, que pueden ser miembros de la familia, o
no. Si no hay un miembro familiar con el perfil adecuado, lo mejor es contratar
a alguien de fuera en quien delegar totalmente la gestion. Sin embargo, a lo que
no debe renunciar nunca la familia es al gobierno de la empresa.

Retomando el hilo de la cuestion, decia que ese nucleo familiar no puede o no
quiere renunciar al gobierno que garantice la supervivencia tanto de la filosofia
de la empresa como del centro de decisiones, que se ubica en el pais. ¢Esto es
tan importante? Si, y voy a poner un ejemplo que me parece basico. En época de
vacas flacas, las empresas que aguantan la economia local son las que tienen el
centro de decision en el pais. Pueden cerrar filiales tranquilamente; no les im-
porta, quizds abran otras en Corea que les resulten econémicamente mas renta-
bles, pero las empresas que estdn aqui, estin aqui, y ninguna, aunque vengan
mal dadas, cerrara para abrir de nuevo en Corea. Es imposible, ni les cabe en la
cabeza ni pueden hacerlo.

Asimismo, en época de prosperidad es fundamental que el centro de decision,
donde se invierten los beneficios, esté en el pais, no fuera. El futuro pasa por in-
vertir en [+D, porque no podemos ser competitivos buscando mano de obra co-
reana, ni marroqui, puesto que no vivimos ni en Marruecos ni en Corea. Hemos
de ser competitivos en tecnologia, y esta requiere inversion en I+D. Las filiales
no invierten en I+D, lo hacen las matrices, las centrales de las empresas. Por lo
tanto, si no queremos renunciar a jugar en primera division, no podemos re-
nunciar a tener centros de decision ni a la propiedad.
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Si preferis, podemos cambiar el concepto de empresa familiar por la palabra an-
glosajona equivalente a empresa privada, the private company. Aqui, en Espa-
fia, la empresa privada es la empresa XXX, también lo es el BCSH; en el mundo
anglosajon estas son Public Company.

Hablemos de empresa privada en el sentido anglosajon. Si no tenemos empre-
sas privadas con sede en Espafia estaremos ante un problema muy serio. Los
ntcleos fundacionales, aunque pueden no serlo, en la mayor parte de casos son
familiares; es facil que sean socios dos hijos de un fundador. Necesitan mante-
ner ese nucleo duro, que a veces esta refiido con poder tener el tamafio y la di-
mension adecuados para competir en el mercado global. La capacidad de inver-
sién de la familia suele estar limitada y condicionada por el volumen de
beneficios de la propia empresa. Por lo tanto, si s6lo pueden recurrir a los bene-
ficios de la empresa o al endeudamiento bancario pueden tener problemas de
tesoreria. Se puede recurrir, por ejemplo, a los créditos participativos, que son
como capital, pero que puede ser rescatado cuando se necesite. Son negativos
cuando la empresa va muy bien, porque el interés de esos créditos sale muy alto,
pero resultan excelentes en tiempos de crisis, porque no hay que pagar interés, y
son mejores que el capital por este motivo, porque se rescatan cuando se desea.

Otro instrumento de financiacion son las acciones sin derecho a voto. En Espa-
fia sOlo se han utilizado en una ocasién, con el Banco Guipuzcoano, pero fue-
ron retiradas enseguida. En cambio, en Francia y Estados Unidos estdn a la or-
den del dia. Hay numerosos ejemplos de empresas francesas con acciones sin
derecho a voto que operan en Espafia. La mayor accionista de las dreas de servi-
cio de las autopistas espafiolas es una empresa francesa, Medas, cotiza en la
Bolsa de Paris, y solo tienen derecho a voto el 29% de los accionistas, que son
los fundadores; el 71% del capital se cotiza en bolsa, y se cotiza bien. Aqui este
sistema no funciona. Actualmente estamos trabajando en mejorar la legislacion
de la situacion fiscal de las acciones sin derecho a voto, porque si se logra esa
mejoria fiscal los grandes fondos inversores que no quieren votar irdn a esas ac-
ciones, donde tendrdn mayor rentabilidad y menor costo fiscal.

Otra de las tendencias mundiales de la economia son las fusiones, las absor-
ciones para alcanzar un tamafio competitivo. Este tema nos interesa desde el
mundo de la empresa familiar.

Lo primero que debo decir, de forma muy clara, es que en la fusién de cual-
quier tipo de empresas, también de la empresa familiar, hay tanta confusion
como en la salida a bolsa. En realidad ni una cosa ni la otra son un fin en si mis-
mo, sino un medio. Salir a bolsa per se sirve para muy poco. Se dice: «<Hombre,
si, la disciplina, el rigor...». Puedo asegurar que el rigor de gestion y la informa-
cién de nuestro grupo es equiparable a los de cualquiera de las empresas que co-
tizan en bolsa. Otra cuestion es que no publiquemos; al no cotizar no necesita-
mos dar esa publicidad que si tiene que dar la empresa que cotiza. La cotizacion
en bolsa sélo responde a dos motivaciones: dar salida a algun accionista fami-
liar que quiere irse o financiar un plan de expansién que seria inviable dispo-
niendo sélo de los recursos propios de la empresa.

No vamos a acabar diciendo que la arruga es bella, o que ser pequefio es bello,
pero tampoco es verdad que ser grande sea la solucion y la panacea, ni una ne-
cesidad universal. Si se ve claro que dar ese salto cualitativo supondra una serie
de ventajas que no se conseguirian con los propios recursos, adelante. La fusion
o la absorcién de otra empresa, familiar o no, tiene que ser un medio para con-
seguir unas sinergias, una economia de escala o ventajas competitivas significa-
tivas. Si no se consigue todo ello, no vale la pena molestarse ni siquiera en pen-
sarlo.

Otro punto previo que se ha de tener muy claro al hablar de fusiones o absor-

ciones es que en realidad, no nos engafiemos, las fusiones no existen. Recuerdo
un gran anuncio publico de fusion pagado en toda la prensa espafiola cuyo titu-
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lar era: «Fusion en igualdad del Banco de Santander y el Banco Central Hispa-
no». La primera frase, justo debajo, decfa: «El Banco de Santander absorber3 al
Banco Central Hispano». Todos hemos visto como ha acabado: «Toma un
montdn de pasta, pero no toques mds las narices, que aqui el que manda soy
yo». Existen dos problemas que hacen practicamente imposible una fusion de
verdad: en primer lugar, en las dos empresas hay una persona con el mismo car-
go, pero tras la fusién habri el doble de «culos» que de asientos. Y un «culo»
gana a otro, dando «culazos» hasta que este tltimo se cae de la silla. Ademais,
como hay un sentido corporativo de los «culos», si los de la empresa A, aunan-
do fuerzas, son mas poderosos que los de la empresa B, los que caen siempre
son estos ultimos, con alguna honrosa excepcion de algun ilustre «culo» de la
empresa B, que se salva. El segundo problema que imposibilita la existencia real
de la fusion es el hecho de que hay dos culturas. Veamos un ejemplo: personal-
mente creo que la tnica fusion en igualdad de condiciones que se planted de
forma honesta por parte de uno de los dos miembros fue la del BBV, la del Bil-
bao Vizcaya. Sin embargo, al dia siguiente de fusionarse vieron que eran dos
culturas tan distintas que aquello parecia un baile de bastones, no una empresa
fusionada. Y es que la cultura empresarial es fundamental, y cuando dos se fu-
sionan, se ha de imponer uno con su cultura y sus «culos» correspondientes, los
mds potentes, en detrimento de la cultura y los «culos» mas débiles.

Las empresas publicas tienen muchas otras razones derivadas de la cotizacion
para fusionarse; muchas veces no son razones internas de las dos empresas, sino
del valor bursatil de la estampita y del cromo que conlleva la fusion. De repente
dos empresas que no estdn en el Ibex 33, si se fusionan entran en él, benefician-
dose de lo que eso significa: una frecuencia de cotizacion y una mejora substan-
cial, que pueden ser el objetivo real de la fusion, que quizds no estaba nada clara.

Otras muchas veces dos empresas deciden fusionarse porque para cotizar bien
en el mercado hay que tener lo que en bolsa se llama un free flow, una cantidad
de flotacion libre, de compraventa real en el mercado no de duefio estable, mi-
nima en porcentaje, en euros y en volumen. Con la fusion alcanzan el free flow
y consiguen mejorar la cotizacion y dejar de ser small company, término utiliza-
do en bolsa para definir a la pequena empresa que lo tiene muy duro para coti-
zar. Al fusionarse dos empresas dejan de ser small, y cotizan.

No obstante, dejaré todo esto aparte, porque sdlo tiene incidencia si se estd co-
tizando, lo que constituye un caso distinto al que nos ocupa. Cuando no se esta
cotizando en bolsa conviene pensar detenidamente en qué elementos son los
que aconsejan, obligan o mueven a una fusion.

En primer lugar, para ir eliminando aspectos, hablaria de los elementos defensi-
vos. A veces una empresa tiene que pensar en una fusion para evitar que la fu-
sionen, la compren, la arrollen o la open (open de opa). Debe defenderse de
cualquiera de estas amenazas; la empresa es como un bote de remos en medio
de un temporal con monstruos a su alrededor, y o se sube a un barco mas gran-
de, es decir, se fusiona, o la alternativa es vender. No obstante, también este
caso es diferente.

Volviendo al caso general, creo que lo importante es ver cudles son los elemen-
tos que aconsejan una fusién. El primero es que haya una aberracién matemati-
ca, que dos mds dos no sean cuatro; en caso contrario, mejor estd cada uno en
su casa sin entrar en guerras de «culos» y culturas. Hay que ver claramente que
dos y dos van a sumar cinco, y entonces pueden entrar las escalas, las sinergias
y lo que haga falta. Las sinergias pueden ser de todo tipo. Por ejemplo, una si-
nergia vertical de proceso se da cuando en un proceso vertical de produccion es
aconsejable que la empresa se fusione con un proveedor o con un cliente, por-
que la acercan al mercado o le acercan el producto. También puede haber siner-
gias o ventajas de ampliacion de producto o de catalogo. Si la empresa tiene una

39

Las distintas culturas
empresariales también
imposibilitan la existencia
de fusiones reales

La empresa es como

un bote de remos en medio
de un temporal con
monstruos a su alrededor,
y 0 se sube a un barco mas
grande, es decir,

se fusiona, o la alternativa
es vender



CONVERSES empresaris, politics i gestors

Quien en realidad celebra
determinadas fusiones

es la competencia, dado
que dejan cuota

de mercado libre para

los que no se han fusionado

Si no dispone de personal
capaz de manejar

una comercial doblada

o un departamento
doblado, la empresa

se mete en un gran sarao

red de ventas muy potente, que funciona muy bien, pero un catilogo justo o re-
ducido y problemas de inversion para ampliarlo, resultard excelente la fusion
con una empresa que tenga un catalogo complementario, porque optimizara el
uso de la red. O al revés: complementariedad de redes de ventas, es decir, si una
empresa tiene una red de ventas estupenda en un pais o mercado especificos y
otra empresa tiene una red de ventas en un mercado vecino que seria excelente
para el producto de la primera, con la fusion se consigue tener dos redes, y los
productos estardn mucho mejor comercializados. Puede haber fusiones para
ampliar territorios, de uno regional a uno nacional, o de uno nacional a uno pan-
europeo. O fusiones de ventajas de dimension y estructura. He vivido un caso
directamente, el de una empresa muy importante con cotizacion en bolsa, cuyo
valor en esta es de mds de mil millones de euros. Se llama Logista, y es el pro-
ducto de la fusién de los servicios de logistica de negocios tan dispares como el
de Tabacalera, Planeta o el Grupo Burgal en Barcelona, y estd aprovechando las
plataformas logisticas y toda una tecnologia en software y transporte para dar
logistica integrada a muchos sectores.

Lo primero que se debe tener claro es que alguna de estas ventajas, u otras que
en este momento no se me ocurren, existan. Hemos visto hasta la saciedad em-
presas con redes comerciales y productos similares que se fusionan. Nos pre-
guntamos qué es lo que van a conseguir. En primer lugar, reducir las redes a la
mitad para abaratar costos de estructura, pero curiosamente las ventas no su-
ben sino que bajan. Una sola red vendiendo dos productos competitivos no
vende lo mismo que dos. Creo que quien en realidad celebra estas fusiones es la
competencia, dado que dejan cuota de mercado libre para los que no se han fu-
sionado. Hemos visto fusiones en este sentido y nos cuestionamos su eficacia.

Como decia, es necesario ver claramente las ventajas de la fusién para que el
b
dos mas dos sea cinco, u ocho, pero nunca tres o cuatro. Por lo tanto, conviene
bl b b
hacer muy bien los calculos, y no dejarse encandilar por el tamafio ni pensar
«jFijate, qué grande seré!». Deben realizarse los dos planes de negocio, los dos
escenarios.

La primera condicion, que muchas veces olvidan las empresas, es que para com-
prar otra lo mds importante no es tener el dinero (porque se puede hacer el pago
en acciones), sino tener aquello que no estd en ningun balance y que es uno de
los activos mas importantes en una empresa: un equipo directivo capaz de ges-
tionar la empresa fusionada. De lo contrario, si no dispone de personal capaz
de manejar una comercial doblada o un departamento doblado, la empresa se
mete en un gran sarao. Y no es verdad que dos sefiores hagan lo mismo que
uno. En el marco de un salto cualitativo, no cuantitativo, de la empresa, el di-
rector comercial, que puede crecer cuantitativamente con ella de forma gra-
dual, quizds en la nueva empresa, de mayor tamafio, no es capaz de asumir mas
responsabilidades que las de un jefe de ventas. Y se hace necesaria la figura de
un verdadero director comercial, porque es otro problema de empresa que trata
con otro tipo de cliente y otro volumen de clientes.

Es imprescindible analizar si se tiene un equipo de gestion potente para filializar
la empresa fusionada o integrarla en el propio equipo. Personalmente me he sor-
prendido con los casos del mundo editorial, sobre todo con los editores france-
ses, que han sido los peores en esta cuestion. Los editores franceses han compra-
do editoriales en Espaifia; por ejemplo, Hachette, un gran editor francés, en 1988
compra Salvat. Antes de la compra, los accionistas que gestionaban y los seis
primeros directivos se van de Salvat y Hachette, como solucion, envia un ejecuti-
vo (creo que en cambio lo solucionaron muy bien por el apellido, se llamaba
Marciano). Aterrizd aqui el pobre como un marciano, venia los martes y se iba
los jueves, y se pasaba ese tiempo encerrado en la habitacion del hotel o en el
hall, recibiendo a los candidatos para los veinte puestos que faltaba cubrir en
Salvat. Durante el primer afio esa fue la gestion de Hachette en Salvat. Yo me
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frotaba las manos y daba las gracias. «Si queréis, ya le pago yo el sueldo a Mar-
ciano, y hasta le pago el doble si sigue haciendo ese trabajo, que me vais dejando
a mi cuota de mercado». Antes de la compra por Hachette, Salvat era colider en
el mercado del coleccionable; yo no lo era, pero a los dos afios estaba en cuarto
lugar. Salvat pasé de una cuota del 28% a una del 9%, jen dos afios! El motivo
fue que los sefiores de Hachette, que tenian dinero de sobras para comprar Sal-
vat (para ellos era una compra pequefia), no habian previsto la gestion. Y el se-
flor Marciano solo no la pudo resolver. Desde mi punto de vista, esto es bdsico.

Otra condicion sine qua non es constatar la disponibilidad de recursos financie-
ros, pero no para comprar, absorber o fusionar, sino para desarrollar el plan de
las dos empresas fusionadas, porque, recordemos, se fusiona para que dos mds
dos sean cinco. Y para ello hay que invertir. La fusion es rentable a medio plazo,
no al dia siguiente. Si se opta por la fusion, se hace para invertir y desarrollar
todo el potencial. Hay que fusionar una empresa que sola no se desarrollaba y
que junto a otra pueda hacerlo. No hay que mirar s6lo cudnto se necesita para
hacer la fusion o comprar la otra empresa, hay que disponer de los recursos
para poder desarrollar el plan conjunto de la fusion.

Como tercera condicion, el resultado del analisis de la empresa a absorber o
con la que fusionarse debe asegurar que esta aporta todo lo necesario. No debe-
mos engafiarnos, ni hacer las diligencias oportunas atendiendo solamente al
precio; lo mds importante es mirar si el ttil es el atil, si la herramienta para el
salto lo es; en definitiva, si la empresa cumple las condiciones para obtener al-
guna de aquellas ventajas de economia de escala que sefialdbamos antes.

Y, por ultimo, la cuarta condicion fundamental es tener la seguridad de que los
accionistas, los directivos e, incluso, los clientes tienen una actitud positiva ante
la fusion. He visto fracasar muchas fusiones porque el equipo directivo o una
parte del accionariado las desaprobaban. Al dia siguiente el cinco del dos mas
dos se convierte en tres porque hay una minoria hostil en el consejo, y esto re-
sulta mucho mds caro que lo positivo de la economia de escala de la fusion.
Otra situacion que se da es topar con un equipo directivo en el que cada uno
rema por su lado, porque no aprueban la fusion.

En nuestro caso, para acabar, diria que no ha sido necesaria ni nos hemos plan-
teado ninguna operacién de fusion de adquisicion defensiva. No nos hemos en-
contrado nunca en posicion de ser opados, quizds porque todo el capital estd en
la familia (lo cual dificulta la operacién) y porque nunca ningtn accionista ha
tenido la intencion de vender.

La globalizacién de mercados en nuestro caso tiene una barrera adicional, que
es el tipo de producto. El producto del bien cultural forma parte de una parte
muy intima del ser humano, muy personal. Realmente s6lo funciona aquel que
estd dentro de la cultura global propia, del pais, territorio, nacion del cliente. Se
trata de un mercado muy regional. Nuestro catdlogo en México, por ejemplo,
s6lo tiene un 15% en comun con el espafiol, el otro 85% es propio; y en Argen-
tina ocurre algo parecido: 15% en comun con el de México y 15% en comin
con el espanol. Es un mercado enormemente regional, entendiendo los siguien-
tes dos aspectos.

En el producto cultural el arraigo del tio Sam es tan alto que la cultura local,
en todos los paises, estda formada por la local y la americana. Hace unos afios en
Espaifia se traducia mucha novela francesa o italiana; y el lugar que antes ocu-
paban el cine italiano y francés, ahora es para el espafiol y americano. El cine, la
television, la ficcion... Recuerdo que hace pocos afios habia grandes series de te-
levision inglesas y alemanas, hoy s6lo me viene a la cabeza una que tiene como
protagonista a un perro, Rex, que creo que es alemana o austriaca. Todo lo de-
mas es cultura local, entendiendo que la Coca-Cola también lo es. Estamos tan
influidos por la cultura americana que nos es més local Dallas que Paris. Se po-
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dria seguir hablando mucho del tema para llegar a la situacion en la que esta-
mos ahora con el sefior Bush. Creo que deberiamos pedir que nos dejen votar en
las elecciones estadounidenses, ya que si van a acabar gobernandonos, al menos
que podamos elegir.

Todo ello representa una gran barrera en el mundo del libro, pero no en cuanto
a idioma, porque traducir es muy facil. Por ello, en todas nuestras operaciones
hemos puesto el mdximo cuidado en preservar bdsicamente nuestra cultura.
Los grandes principios de nuestra linea cultural son no dar un producto distin-
to del que prometemos. Debemos tener colecciones, editoriales y sellos lo mas
elitistas posible, pero también lo mds populares posible. Definir el producto de
forma muy clara para que el cliente sepa qué se le estd ofreciendo, y no engaar.
Un buen producto, desde el punto de vista del empresario, no ha de ser el mejor
culturalmente. El mejor producto es el que mejor responde a lo que el cliente en
concreto espera. No debemos confundir nunca nuestro catdlogo con nuestra bi-
blioteca; un error facil en el mundo de la industria cultural.

Nosotros siempre hemos mantenido nuestra cultura y el control, y hemos aca-
bado siempre en absorciones, no en fusiones. Hemos buscado siempre la absor-
cién que cumpliera las caracteristicas que sefialaba antes: nos hemos asegurado
de que éramos capaces de gestionar bien lo absorbido; hemos tenido en cuenta
el precio, uno asequible que pudiésemos financiar, y, por dltimo, hemos verifi-
cado las sinergias que el gestor que propone la compra nos prometia.

Me parece que he hablado demasiado rato, mas del que queria, y me gustaria
que ahora hablarais vosotros.

DEBAT

¢Vuestro crecimiento tiene alguna razon de ser, o se trata simplemente de crecer?

En veinte afios hemos llegado a absorber a grupos de empresas, unas veces para
complementar catilogos, por ejemplo, al absorber a Seix-Barral y Destino, dos
empresas que han completado la laguna del catdlogo literario. Otras veces para
abrirnos a idiomas: Columna al cataldn, Don Quixote al portugués o Collier’s
al inglés. También para cubrir dreas, como la universitaria en los casos de Ariel
y Critica. O para acceder al terreno de la formacion profesional de nivel, por
ejemplo con Ediciones Deusto o Edicion 2000. Otras veces la finalidad ha sido
cubrir bien el terreno de diccionarios y enciclopedias, como ocurre con Espasa
Calpe. Y otras para buscar redes de ventas complementarias a las nuestras,
como en el caso de la compra de Difusora Internacional, Anaya o Ensefianza a
distancia de CEAC, recientemente, o de Home English. En el fondo, son redes.

En realidad, en el terreno de complementar catdlogos o redes en lengua es-
pafiola, casi hemos agotado la férmula. No nos queda mucho por abarcar, sélo
hay un dmbito que se nos escapa, y en el que nos gustaria mucho estar: el del li-
bro de texto puro y duro de ensefianza media. Empezar de forma modesta en
ese mundo es una tonteria, hay que hacerlo por arriba para tener una red de
promotores importantes en las escuelas. Esperamos el dia que surja una inver-
sion posible, importante; en la actualidad, esperamos a ver lo que pasa con el
traspaso de Vivendi a Hachette, porque con Anaya no vale la pena ni empezar.

En el futuro estamos pensando en serio dar un nuevo salto e intentar pasar a
ser, de un grupo de edicién, a un grupo de comunicacion.

¢Crees que Catalufia ha perdido parte de su influencia mediatica?
La pérdida de centros mediaticos en Catalufia ha sido importante. En los afios
cincuenta y sesenta el tnico diario espafiol que tenia algo de nacional era La

Vanguardia, hoy los cuatro diarios nacionales estan en Madrid. Las revistas na-
cionales estaban todas aqui, hasta Hola. Hoy, ninguna. La Cadena Ser tenia la
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sede en la calle Caspe, hoy ni radio Barcelona esta en la calle Caspe. En televi-
sion, tenemos la Corporacié Catalana, pero es un medio local, fuera de aqui
cuando emitimos en catalidn nos deben ver en el Casal Catala de Caracas; no
creo que nos vea mucha gente.

Television Espafiola cada vez emite mas horas desde aqui, pero en la red re-
gional; en cambio, hace 25 afios la mitad de la programacion estatal se hacia en
Barcelona. Los concursos de Federico Gallo, «Aqui hay dinero», «Esta es su
vida», los programas de Artur Camps y Frank Joham, todos se emitian desde
Barcelona para toda Espana. Me parece que hoy para toda Espaiia s6lo se emi-
ten desde aqui «Crénicas Marcianas» de Telecinco, el programa de Pedrito
Ruiz en La 2 y poco mds. Corregidme vosotros si me equivoco. Todo lo demds
se emite para el circuito cataldn, con lo cual la resonancia mediatica es pequeiia.

¢Coémo ves el futuro politico de Catalufia respecto Espafia?

Si vamos repasando, yo para acabar de emprefiar a mis queridos politicos, les
digo que vamos camino de ser el mejor Santander del Mediterraneo en muy po-
cos aflos. Si esto es lo que queremos, no pasa nada, aunque a mi me gustaria
algo mds. Por otro lado es cierto que la calidad de vida en Barcelona y Catalufia
es altisima, mejor que nunca. Pero yo, personalmente, me paso mds horas en
Madrid que nunca, porque tengo que negociar con gente que estd alli. Cuando
no habia autonomia iba cada mes a negociar. Ahora no vas a negociar con la
Administracion, vas a negociar con la gran banca y las grandes compaiiias, y
tienes que ir a Madrid. Eso es preocupante, este es nuestro reto pendiente.

Yo soy optimista y creo que estos problemas tienen soluciéon. Para que tengan
solucion, primero nos hemos de dar cuenta de donde estamos y de qué proble-
ma tenemos, y lo que acabas de decir se queda corto con lo que nos viene enci-
ma, que todavia es peor. En los temas de comunicaciones podriamos preguntar-
te porque no se ha conseguido un grupo medidtico con sede en Barcelona, ya
que parece que un grupo vuestro lo ha intentado.

Pero aun no se ha conseguido...
Bueno, animo, animo.

Yo me queria referir a una cosa que ha pasado desapercibida para la sociedad
catalana. Se trata del problema de lo que un cataldn radicado en Madrid, como
subsecretario de Estado disenid; es el tema del AVE. El tema del AVE tiene una
importancia en cuanto a la vertebracion de Espafa que deja pequefio todo lo
que hayamos hablado en el pasado. Espaiia era un pais invertebrado porque las
comunicaciones eran dificiles debido a las montafas, y con el tren se vertebro
Espaiia, pero lo que viene ahora es un paso mas. Este paso consiste en crear un
sistema radial de modo que, exagerando y haciendo la caricatura, para ir a Cas-
tellén nos saldrd mds a cuenta ir a Madrid y desde Madrid, coger el AVE hasta
Castellon. Se hace un sistema absolutamente radial que se ha disefiado a 350 ki-
l6metros por hora como velocidad estandar. Si se hace un célculo, y yo lo he he-
cho, de lo que va a costar la inversion con el horizonte del 2007, resultard que
la linea Madrid-Barcelona es la que tendrd mas viajeros por kilometro. Esos
viajeros por kilémetro de Madrid a Barcelona representaran el 42% del total,
teniendo en cuenta que las dos terceras partes del presupuesto lo pagaremos
personas que vivimos y trabajamos en Catalufia, tal y como estd pasando con el
puente aéreo. Resultard, en resumidas cuentas, que pagaremos el 28% del gas-
to cuando el centro estard en Madrid. En otras palabras, lo que vamos a hacer
es pagar el gasto en beneficio de un centro econémico que sera el de Madrid, y
aqui lo aplaudimos.

Déjame hacerte un matiz, él no lo ha disefiado, sino que ha plagiado a un sefior
que se llamaba José Calvo Sotelo, que ya lo disefié en 1923 cuando hizo el plan
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de red de carreteras. Lo tremendo es que en el afio 2003 estamos repitiendo
el plan de las seis carreteras nacionales radiales con sede en Madrid. Los seis
AVES aprobados coinciden con las seis nacionales, en nimeros romanos, que
disefi6 el sefior Calvo Sotelo, en el afio 23. El corredor mediterrdneo, que en ca-
rretera y autopista es el de mds trafico de Espaiia, para el AVE no existe, hemos
ido, otra vez, a un modelo absolutamente radial. Para mi lo mds grave es que
aqui no se haya armado un cirio.

Para mi es mds grave el AVE que el Plan Hidroldgico o que la guerra de
Irak, para el futuro de Catalufia. Aqui lo hemos pasado con una tranquilidad
absoluta, cosa que todavia agrava el tema. Yo siempre intento olvidar el tema
Barcelona-Madrid; me parece que es un andlisis que no va a ningtn sitio, e in-
tento plantearlo como tema de nivel de vertebracion de Estado. Lo mds grave
es que en Valencia ha habido grandes manifestaciones pidiendo el AVE a Ma-
drid y no ha habido una sola voz que haya pedido el AVE a Barcelona. Y aqui
mismo estamos pidiendo el AVE a Madrid, y nos quejamos de que tarda un
ano o dos mas, y no estamos pidiendo el AVE a Valencia. Hay un problema
grave de mentalidad a nivel social, no sélo politico; al final un politico es el re-
flejo de la sociedad.

Mi queja va en el sentido de que a los catalanes, y al conjunto de todos los
espafioles, nos falta espiritu para quejarnos. Por ejemplo, en la cornisa Canta-
brica. Si vas a Asturias y les explicas que la reindustrializacién de Asturias no se
ha producido porque no han tenido contacto con el Pais Vasco (hace unos afios
era imposible viajar ahi sin pasar por Valladolid) pues tendriamos aliados.

Si damos el salto que pretendemos dar, de grupo de edicion a grupo de comuni-
cacion, podrd ser que tengamos filiales en Madrid, como las tenemos hoy en
Bilbao o Sevilla, pero el centro de decision de ese grupo estard en Barcelona,
y no tenemos ninguna tentacién de cambiarla, porque puede funcionar igual
aqui. Ahora, sabemos que tenemos déficits para que todo vaya mejor de lo que
estd yendo.

Crec en aquest pais, hi crec molt, pero hi ha una assignatura pendent molt im-
portant, que és el repte dels centres de decisio, el repte de for¢ar a una estructu-
raci6 del territori adequada.

Ens has donat, primer, una bona classe d’economia d’empresa que és aplicable a
qualsevol nivell. T després ens has donat una classe d’actitud personal que t’a-
graim molt. Sé que ho puc dir en nom de tots. Moltes gracies.

JOSEP ALMEDA
ALBERT ARNO
FRANCESC BORRELL
SANTIAGO MONTERO
XAVIER MUNOZ
ENRIC PANTALEONI

44



