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INTRODUCCIO

La situacio socioeconomica actual ha posat sobre la taula la necessitat de qliestionar les
bases sobre les quals s’ha creat I'empresa tradicional, fonamentada més en el capital i en
el mercat que no pas en les persones i els valors. Les causes de la crisi han fet evident que
per desenvolupar projectes a llarg termini cal incorporar nous principis de comportament
i creences compartides. La IV Jornada Clade, «Repensar 'empresa des dels valors», ha
aprofitat la posicié privilegiada i la candent actualitat que esta adquirint I'economia social
en totes les seves dimensions, per proposar un debat i donar a conéixer un model d’em-
presa que incorpora aquest concepte.

Valors. Un terme que ara esta en boca dels liders politics i economics de primera linia
mundial. El concepte ha esdevingut un principi inspirador de moltes reformes que s’es-
tan adoptant tant en I'ambit nacional com en I'internacional. Hi ha paraules que, de tant
utilitzar-les, esdevenen topiques i antipatiques. Una cosa semblant esta passant amb
el terme valors. Parlem sense solta ni volta de valors com una successié de paraules
boniques que ningu no objectara, que queden en el mén dels intangibles. Com podem
mesurar els valors? Amb els comportaments i amb els resultats de les nostres accions. |
aixo ja és tangible i mesurable.

Malauradament, dediquem poc temps a reflexionar sobre els valors a les nostres empre-
ses. Se sol dedicar un temps insuficient als processos de planificacié estrategica, quan no
els passem completament per alt. «Aixo és filosofia», diuen alguns, mentre altres pensen
que cal ser practics i anar al gra. Es un error greu. Si bé és evident que cal un temps per
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al debat i un altre per a I'accio, la reflexié sobre els valors de les nostres organitzacions, i
sobretot com fer-los tangibles, no és un temps perdut. Els valors determinen la nostra for-
ma d’actuar, son els fonaments de la nostra identitat i condicionen totalment els resultats.
La crisi mundial n’és un exemple: respon als comportaments derivats d’uns determinats
valors. Hi ha una relacio directa entre els valors i els resultats que volem obtenir: volem
guany rapid i a qualsevol preu.

En canvi, si volem desenvolupar projectes sostenibles a llarg termini, potser sera millor que
les nostres organitzacions incorporin els valors de la innovacio, la responsabilitat social
i ambiental i la participacio de les persones. Clade en aquesta IV Jornada, «Repensar
'empresa des dels valors», va proposar reflexionar sobre dos valors. D’'una banda, les
persones com a cor de les nostres organitzacions i, de I'altra, la cooperacié com a element
essencial per afrontar amb garanties els reptes del futur.

Tot i que, si ens creiem aquests valors, hi hem d’actuar amb coheréncia: implicant les
persones en la gestio, en els resultats i també, per que no, en la propietat. Persones amb
talent, implicades i compromeses amb el projecte formen un equip imbatible. Organit-
zacions basades en les persones i propenses a cooperar tindran més capacitat d’exit
a llarg termini i seran més sostenibles, tant des del punt de vista economic com social i
mediambiental, que en definitiva és del que es tracta.




PAMELA HARTIGAN

«Obviament, no podem reformular els nostres sistemes institucionals
d’un dia per 'altre, perd si que estic convencuda que ho podem fer
a mitja termini, ja que, a través de les dues Ultimes decades, m’he
dedicat a buscar les persones més raonables que hi ha, les que
ara s’anomenen emprenedors socials, i tots els seus col-legues per
entendre quins son els models que impulsen, com fan el que fan
i quins son els actors clau que els han de donar suport. Es tracta
d’homes i dones infectats pel virus del no-raonament i que estan
creant nous models d’institucié que combinen els eixos publics i els
privats per arribar a transformacions econdmiques i socials. L'ésser
no raonable descriu el procés a través del qual les formes antiqua-
des de raonament sén abandonades per concebre i desenvolupar
nous models.»

FRANCISCO LONGO

«Cal que les empreses trobin camins per reformular el contracte
psicologic amb les persones que hi treballen, perqué en I'economia
del coneixement i de la innovacié assolir el compromis actiu de
les persones és essencial. Les necessitats de flexibilitat, que sén
innegables, s’han de combinar amb politiques rehumanitzadores
capaces de donar suport, també psiquic, als treballadors i apostar
per la seva ocupabilitat a mitja i a llarg termini.»

INAZIO ESTENSORO

«Aixi, el primer que volem és entendre’ns entre diferents persones al
voltant d’un Unic projecte empresarial, ja que creiem que d’aquesta
manera estem innovant cap a un estadi en el qual hi ha millors
condicions per comunicar-nos. Segon: volem actuar d’aquesta
forma perqué entenem que aquest tipus de coneixement entre
moltes persones diferents és la manera en que, quan hi ha acords,
els resultats son exponencialment millors i, a més, perqué creiem

D o



que aixi s’innova a I’hora de plantejar-se una organitzacié basada
en un altre tipus d’estructura, ja que les cooperatives tenen una
organitzacié encara molt vertical.»

CARLOS BUESA

«Per a nosaltres, que d’alguna manera hem estat pioners del nostre
sector a Catalunya i Espanya, creiem que amb molt esforg, humi-
litat i treball hem de ser capacgos de convencer una part del sector
financer espanyol, perqué vegi que aqui hi ha una veta de mercat
amb una competitivitat enorme, de la mateixa manera que altres
paisos amb més tradicid innovadora aconsegueixen clamorosos
exemples d’éxit. Es el cas d’Actelion, una empresa creada el 1997
per tres persones provinents de Roche i que avui, només 10 anys
més tard, compta amb 2.000 treballadors, factura més i val més
en borsa que Almirall.»

ERNEST FOLCH

«Quant a valors, una altra cosa molt important és que la lectura di-
gital permet la popularitzacié de la lectura, la fa més barata, perque
cada arxiu té un preu més reduit en eliminar-se costos de produccid
fisica, i la fa més manejable (a I'nora de viatjar ens podrem endur
200, 300 o 400 llibres i pesaran només 190 grams). Evidentment,
també té un valor ecologic, perque es fomenta I'estalvi de paper,
i encara hi ha una altra cosa molt important: que es trencaran les
barreres fisiques d’accés a la cultura, és a dir, que s’eliminaran les
dificultats, logistiques i economiques, per fer arribar els llibres a
zones geografiques molt aillades.»




PRESENTACIO

XAVIER LOPEZ
(DIRECTOR GENERAL DEL GRUP CLADE)

Una de les obsessions del Grup Clade és estar oberts al mén i a la societat. Pensem que
les solucions a la crisi mai no vindran ni d’un sector ni d’'un segment en concret, sind
que apareixeran per la combinacié de moltes coses. En aquestes noves maneres de fer,
al Grup Clade no tenim la solucid, pero si que volem ser una part d’aquesta solucié. El
primer any vam parlar de les persones; el segon any, de la cooperacio; I'any passat, d’un
aspecte més concret de la cooperacio, que és la cooperacié publica i privada, i aquest
cop volem parlar dels valors, alld que sembla intangible; la seva rad de ser és, precisa-
ment, fer-ho tangible.




MIQUEL ANGEL OLIVA
(PRESIDENT DEL GRUP CLADE)

Es dificil trobar una paraula per definir el moment actual que no s’hagi dit o que no haguem
llegit els Ultims dies. Tanmateix, ho intentaré. Des del Grup Clade, creiem que repensar
I'empresa des dels valors i determinar quins sén aquests valors sera la clau del futur. Re-
pensar I'empresa vol dir rellegir les relacions en el mén empresarial, repensar la realitat i
trencar amb alguns dels estereotips i de les idees rebudes o preconcebudes. Després de
la greu sacsejada que esta comportant la situacié actual, tenim nous reptes per afrontar
i no podem continuar fent les coses com les hem fet sempre. Si no ho fem aixi, d’aqui a
tres, quatre o cinc anys una nova crisi ens tornara a arrossegar.

Cal qUestionar, doncs, les bases del comportament individual, social, econdmic i politic,
i questionar també els principis d’actuacié d’aquest mén que ens ha tocat viure, que ha
compromes el nostre nivell de vida i la nostra convivencia i que amenacga d’esgotar les
seves fonts mil-lenaries de riquesa. Tenim la necessitat i I'obligaci de buscar el compromis
general per fer-ho possible.

Aquesta crisi, que en un principi era financera, perd que en el nostre pais s’ha anat rami-
ficant cap al mén immobiliari, I'industrial i també —per que no dir-ho— el politic, afecta els
empresaris, pero tambe la resta de la societat i genera, a la vegada, la necessitat urgent
de fer créixer un optimisme responsable i un enfortiment dels valors. Per aixd mateix,
podem resumir que aquesta és una crisi de valors. Aixi, si entre tots no som capagos
de parlar d’aquests valors i de repensar les situacions que fins ara eren dominants, no
trobarem el cami per establir les bases d’unes noves relacions socioecondomiques més
duradores i sostenibles.

Al Grup Clade pensem que ens trobem davant d’una conjuntura que reforca el model

d’empresa basat en les persones i els valors, dels quals n’hi ha dos que, al nostre entendre,
son la clau per al futur empresarial: les persones i la cooperacio.
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Estem convencuts, d’una banda, que les persones son el centre de les nostres orga-
nitzacions i, de laltra, que la cooperaci¢ és essencial per afrontar amb garanties els
reptes de futur. Perd si ens creiem aquests valors, hem d’actuar amb coheréncia; no
n’hi ha prou amb les paraules. Si creiem en les persones, les hem d’implicar en la gestio,
en els resultats i també en la propietat de les nostres empreses. Persones amb talent,
implicades, compromeses i que formen part del projecte conformen un equip altament
competent. Si d’alguna cosa ens podem sentir orgullosos al Grup Clade és, precisament,
de les persones, dels més de 3.800 treballadors que, dia a dia, aportem el nostre esforg
i treball al desenvolupament de les empreses que formen part de Clade, amb vocacio de
sostenibilitat, lideratge, millora i servei a la societat.

Laltre valor és la cooperacio. Cooperar és compartir coneixement i experiencia; és treballar
colze a colze amb els altres; és que guanyis tu i que guanyi jo; €s ser més eficients; és posar-
se en €l lloc dels altres; és pensar en els ciutadans. | també apel-lo als valors del cooperati-
visme i de I'economia social per parlar d’intercooperacio, de col-laboracio i d’aliances.

Les organitzacions basades en les persones i que tenen propensid a cooperar tindran, de
ben segur, més capacitat d’exit a llarg termini, tant des del punt de vista econdmic com
social i mediambiental. Les mateixes empreses del grup cooperatiu Clade il-lustren aquest
model d’empresa del futur; sectors com I'agroalimentari, la cultura, la comunicacio, les
persones, 'immobiliari, els serveis, la indUstria, I'educacio, la recerca i el desenvolupa-
ment, la biotecnologia i el medi ambient en sén un bon exemple. Podem parlar de Suara
Cooperativa, de La Fageda, de Grup Qualitat, de Telecsal, de la Vola, de la Cooperativa
Plana de Vic, del Grup Cultura 03, de IUCT, de la Fundacié Blanquerna, de I'Escola Sant
Gervasi o d’Abacus. Som, totes elles, empreses que representem aquesta forma d’en-
tendre les relacions, empreses en les quals la diversitat i el pluralisme han sabut forjar
una forta cultura empresarial, a la qual avui el Grup Cooperatiu Clade déna suport. Perd
no n’hi ha prou amb aixo.

Estem vivint moments dificils i necessitemn complicitats. Ens fa falta que el moén financer,
tant el public com el privat, aposti sense fissures per aquest model d’empresa. No serveix
per a res ser simpatics o caure bé si, després, les voluntats no es confirmen amb reali-
tats. |, en aquest sentit, també ens fa falta la clara i decidida implicacié de I'administracio.
Clade és, doncs, el fet cooperatiu més important, en positiu, que ha succeit durant els
ultims anys a Catalunya. Algunes de les empreses que en formen part estan cridades a
liderar els seus mercats. Per aquests motius, i per concloure, no s’entendria que la nostra
administracié no apostés clarament pel Grup Clade.
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ADOLF TODO
(DIRECTOR GENERAL DE CAIXA CATALUNYA)

Parlar de valors, en aguests moments, em sembla absolutament pertinent, perd també
seria interessant que en algun moment algu fes una jornada que es digués «Repensar
la politica des dels valors», «<Repensar el sindicalisme des dels valors» o bé «Repensar
els mitjans de comunicacié des dels valors», perque els valors, definitivament, son
transversals.

Per a mi, una organitzacio, ja sigui una empresa, un sindicat o una administracio, és
com un arbre: el tronc n’és I'estratégia, les branques en son els plans d’accié més a
curt termini i les fulles poden ser les accions concretes; pero els arbres tenen una altra
cosa que no es veu: les arrels, que és alldo que els dona estabilitat i vida. Els valors d’una
empresa, precisament, son les seves arrels: quelcom que no es veu, perd que, si no hi
és, I'organitzacio no té ni estabilitat ni vida.

Parlant de valors, no puc resistir la temptacié de dir que, de vegades, hem d’evitar fer-
ho des d’una posicié de bonisme o, el que seria pitjor, des d’una posicié de superioritat
moral. De fet, quan algunes persones em parlen de valors tinc la sensacié que només
pel fet de parlar-ne ja es creuen millors que els altres. Aquest tipus de gent, per a mi,
és insofrible en el sentit que, després de molts discursos i moltes paraules, un altre els
ha de treure les castanyes del foc.

En definitiva, en aquests temps de canvis colossals, i precisament per aixo tan estimu-
lants, ha arribat I’'hora de la veritat, és a dir, I'hora de fugir dels tacticismes «curt termi-
nistes» i del relativisme, que funciona quan tot va bé, perd que ara és un luxe del qual
hem d’escapar. En altres paraules, hem d’evitar alldo que deia Groucho Marx: «Aquests
son els meus principis, perod si no li agraden en tinc uns altres». Per fer front a aquest
nou entorn, cal ser radical en el sentit etimologic de la paraula, és a dir, cal anar a les
arrels; cal anar als valors.

«



INAUGURACIO OFICIAL

MIREIA FRANCH
(DIRECTORA GENERAL D’ECONOMIA COOPERATIVA |
CREACIO D'EMPRESES)

A I’hora de repensar I'empresa des dels valors cal evitar el marqueting social i apostar
per la reflexio seriosa des de la gestid i els valors. Aixi, des de la Generalitat, és excepci-
onal poder treballar per a un sector que demostra, en aquests moments, un dinamisme
magnific i que, al mateix temps, t€ una realitat absolutament diversa i rica. El Grup Clade
ha demostrat la seva capacitat de lideratge i de posar el cooperativisme al mén. Jo ja
els he dit, a la gent de Clade, que no els podrem pagar mai —ni el sector, ni el govern—
aquesta capacitat que tenen de poder col-locar el cooperativisme, des d’una opcid de
normalitat, en el teixit economic i empresarial del pais.

El que el govern fara és seguir treballant per a aquesta riquesa i complexitat cooperativa.
Tenim una realitat —ja ho he dit moltes vegades- rica i complexa. Col-laborarem i insisti-
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rem a renovar i millorar la imatge de la nostra economia social 0 cooperativa; seguirem
potenciant que aquest tipus d’empreses del nostre teixit empresarial augmenti, que no
sigui un reducte, una rara avis, sind que la seva contribucié real augmenti en quantitat i
qualitat. A més, els continuarem donant eines de suport perque els qui coneixem aquest
sector sempre haviem reivindicat la falta de formacié, de finangament i de capacitat en
molts aspectes tradicionals de la gestid empresarial.

Vist en perspectiva, tots plegats, sector i govern, ens podem felicitar per la gestio feta
durant els Ultims cinc anys. Mai no hauriem pensat que més de 150 directius d’empreses
cooperatives es formarien en gestio empresarial, aixi com tampoc mai no hauriem pensat
que el sector cooperatiu, en col-laboracié amb el sector public, disposaria d’una societat
de capital risc com la que es disposa en aquests moments per invertir i promocionar les
experiencies i els processos cooperatius. Per tant, mirant-ho amb perspectiva, crec que
el procés ha estat i és positiu, per bé que aixd no significa cofoisme 0 que no haguem
de continuar treballant, siné tot al contrari.

D’altra banda, quan parlem de valors, em preocupa saber com som capacos d’arribar a
configurar-los, on neixen i com els construim. Al cap i a la fi, crec que els valors son el fruit
d’allo que la gent vol en el seu sentit més radical; els valors neixen si sabem mirar, si sabem
llegir, si sabem expressar des de la profunditat personal que és allo que volem. | com ho
fem per saber-ho? Per a mi, és inevitable que el valor surti d’una dialéctica constant entre
Iaccié i la reflexid. Es impossible definir en abstracte un valor si no som capacos de con-
trastar-lo en la practica diaria. Entenc, doncs, que fora bo que I'empresa, com qualsevol
altra organitzacié, mantingués constantment aquest debat entre la reflexio i I'accio.

| com ens vindra la coheréncia d’aquests valors? Potser oblidant-nos de la tendencia
racional del nostre entorn. He llegit que el 80% de les decisions d’una persona no son
racionals, sind que estan inspirades per molts altres factors. Quan era molt jove, es deia
que les persones estem conformades pel nostre cap, el nostre cor i les nostres mans. Per
tant, hem de tenir la capacitat d’entendre que les persones no som racionals, en el sentit
més tradicional de la paraula, sind que, al capdavall, estem configurades pel cap, el cor i
les mans. Aix0 és, per tant, el que al final orienta la nostra reflexio i la nostra accié.

Un ultim aspecte que em preocupa €s saber combinar, en el futur, un valor tradicio-
nalment europeu, com és el respecte a la individualitat, a la individualitat col-lectiva.
Les organitzacions col-lectives també han de saber treballar amb la individualitat de la
persona i ambdues han d’assajar, permanentment, formes de treball i de creixement.
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PONENCIES MARC

PAMELA HARTIGAN
(DIRECTORA DE L'SKOLL CENTRE FOR SOCIAL
ENTREPRENEURSHIP D'OXFORD UNIVERSITY)

Pamela Hartigan és directora de I'Skoll Centre for Social Entrepreneurship a
Oxford. Després d’ocupar alts carrecs al Fons Monetari Internacional (FMI) i

a I'Organitzacié Mundial de la Salut (OMS), decideix ajudar empresaris socials a
tot el mén, primer des del Forum Economic Mundial i ara des de la Universitat
d’Oxford. També és professora a la Columbia Business School (EUA).

Estic encantada de poder compartir algunes reflexions al voltant de I'evolucié i les ca-
racteristiques de les campanyes socials i del seu potencial per solucionar alguns dels

reptes socials i ambientals més urgents.

Per iniciar aquesta reflexio, voldria compartir una experiencia personal. Fa uns vint o
trenta anys, no ho recordo exactament, vaig trobar el meu pare llegint el diari, com és
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habitual en ell, perd aquell cop em vaig adonar que estava totalment concentrat en
I'apartat de les necrologiques. Es més, quan |i vaig preguntar el motiu, em va dir que,
a més dels titulars i les histories, el que més li agradava llegir eren les necrologiques.
Descobrir aixd em va sorprendre, perqué el meu pare és un home positiu, alegre i opti-
mista; en definitiva, no és el tipus de persona que ens podem imaginar que es deleix per
saber qui ha traspassat. Pero també és historiador. «M’encanta llegir les necrologiques»,
defensa en aquell moment, «perquée m’interessa coneixer el que les persones han fet a
la seva vida i de quina manera son recordades». Avui, €l meu pare és a punt de fer 97
anys i continua llegint aquest apartat del diari; la diferéncia és que ara, segons diu fent
gala del seu humor gris, les llegeix per assegurar-se que encara no s’ha mort.

Em ve al cap aquesta anécdota no perque em senti vella ni tingui la sensacié de tenir
un peu i mig a la tomba, sind perque em sembla que, amb massa freqlencia, el que
fem amb les nostres vides i alla on hem invertit el nostre temps i el nostre talent té poc a
veure amb el que realment valorem i amb la contribucié que ens agradaria fer a la huma-
nitat. La bona noticia és que la tendéncia a dicotomitzar el fet d’on i com ens guanyem
la vida amb el fet de com millorem la societat esta anant a la baixa. Tanmateix, hem
d’accelerar aquest canvi local, nacional i internacional; aquest és el repte monumental
que tenim davant nostre. Reflexionem una mica sobre aix0, examinant la trajectoria de
vida de molts dels nostres companys de societat en relacié amb les seves aspiracions
personals i professionals.

Per a tots aquells de nosaltres que venim de families amb un nivell econdmic que ens
ha permes viure comodament, una historia tipica pot ser la seguent: al llarg de la nostra
infancia i de la nostra adolescencia, se’ns incentiva a triomfar academicament i se’ns
premia i, tot i que potser hi ha hagut retrocessos en la nostra trajectoria durant els anys
d’adolescents rebels i poc raonables, al cap i a la fi s’espera que ens en sortim i que acon-
seguim entrar en una bona universitat, en la qual destacarem academicament. Després,
s’espera que continuem amb un grau postuniversitari per avancar en la nostra especialitat
professional i que aconseguim un bon lloc en una companyia d’alta reputacio, convertint-
nos, d’aquesta manera, en 'orgull de la nostra familia. |, per damunt de tot, s’espera que
ens casem amb la dona o amb I'home que faci realitat els somnis dels nostres pares i,
tant de bo, que els nostres també. En la nostra tercera década d’edat, més o menys cap
als trenta, continuem treballant i s’espera que avancem en la nostra carrera a través de
promocions i carrecs de més visibilitat i prestigi, proveint les nostres families, i invertint
la major part del nostre capital intel-lectual i emocional a la nostra professio. La nostra
recompensa és un bon salari, bons beneficis i algunes setmanes de vacances a I'any.
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| aixi se’'ns escapa la vida i, d’'un moment a laltre, ens adonem que tenim quaranta
0 cinquanta anys i ens quiestionem, incomodament, qui som, qué volem aconseguir
realment i com donem rad del que ens queda per fer. | és en aquest moment que molts
homes i dones comencem a dir que volen retornar alguna cosa a la societat. Aquest
és, particularment, el cas d’aquells que han acumulat una certa riquesa financera.
Per alguna rad, haver fet diners és, per a ells, un pecat, i la peniténcia és retornar
alguna cosa al moén. Quina idea tan trista, francament. La tragedia és que no hi ha
res dolent a fer diners, pero si aixo és I'Unic que t'absorbeix i no ho has connectat
amb els teus valors, incloent-hi I'equitat, la decéncia, el respecte envers els altres i el
planeta, aleshores enfocar la teva existencia simplement en I'acumulacio i la inversio
de diners et buida la vida i et xucla tota mena de plaer. El més pends és que avui fer
i acumular diners és la mesura de I'exit de cada persona de la nostra societat. No
obstant aix0, felicment, hi ha persones que mai no han seguit aquesta trajectoria,
encara que no fer-ho ha estat francament una ra¢ d’angoixa i desesperacié per als
seus familiars, col-legues i amics. Mai no han estat raonables, al contrari, han persistit
a ser totalment no raonables; en aquest fet, rau la seva major contribucio a la seva
societat i al mon.

Avui, el fet de no ser raonable s’ha tornat més important que mai. «’home raonable
s’adapta al mon tal com és», va escriure I'autor irlandes George Bernard Shaw. D’altra
banda, I’ésser no raonable persisteix a adaptar el mén a la seva perspectiva de com
hauria de ser. Per tant, I'avenc de la societat depén de la manera de ser de I'home
de la dona no raonables.

El nostre moén actual pateix els efectes de I'actuacié d’aquelles persones que hem
anomenat raonables. Només hem de referir-nos al canvi climatic, la pobresa perma-
nent i 'escassetat de recursos naturals renovables. En les Ultimes décades hem estat




testimonis d’un periode d’acumulacié enorme de riquesa, poder i tecnologia. També,
dia a dia, observem el declivi de 'antic ordre internacional i busquem, avidament, un
altre ordre que el reemplaci. Crec que estem passant per un periode de dificultats
sense parid per al nostre planeta i per a tots els qui hi vivim. D’altra banda, existeix un
cert sentiment d’incertesa i unes forces quasi indiscernibles que estan reconfigurant el
mon tal com el coneixem. Pressentim que emergeix un nou panorama mundial i ens
preocupa que les esmenes institucionals nacionals i mundials, sobre les quals ens hem
basat per respondre totes les preguntes, no estan a I’algada per solucionar els profunds
problemes amb els quals ens enfrontem. Se’ns exigeix, ni Més ni menys, que repensem
els nostres models economics.

El principal model de desenvolupament economic del planeta durant els ultims 200 anys
ha operat a través de tres vessants: el creixement de la produccié industrial i el consum
massiu, el capitalisme del mercat en un marc minim d’estandards i la reglamentacié
publica i, per ultim, els grans avencos tecnologics. Aixd ha beneficiat, enormement,
algunes persones; a d’altres les ha beneficiades fins a cert punt; perd 2.000 milions de
persones no tenen cap compromis amb I'ordre mundial actual. La bretxa entre rics i
pobres és el repte principal que tenim entre nosaltres.

Obviament, no podem reformular els nostres sistemes institucionals d’un dia per Ialtre,
perd si que estic convencuda que ho podem fer a mitja termini, ja que, a través de les
dues ultimes décades, m’he dedicat a buscar les persones més raonables que hi ha, les
que ara s’anomenen emprenedors socials, i tots els seus col-legues per entendre quins
son els models que impulsen, com fan el que fan i quins soén els actors clau que els han
de donar suport. Es tracta d’homes i dones infectats pel virus del no-raonament i que
estan creant nous models d'institucid que combinen els eixos publics i els privats per
arribar a transformacions economiques i socials. L'ésser no raonable descriu el procés
a través del qual les formes antiquades de raonament sén abandonades per concebre i
desenvolupar nous models. Mirem, simplement, alguns exemples d’empreses que estan
creant per poder descriure I'esséncia del que és ser un emprenedor social.

Un d’ells es diu Olivier Desurmont i és un col-lega francés que va néixer a Lilla; té 34
anys i va comengar la seva vida de manera molt raonable: es va educar, va estudiar
informatica i es va unir a la Suez, la gran empresa d’aigles francesa. Després, un dia
de I'any 2003, quan estava caminant per un aparcament a Franga durant aquella gran
onada de calor que hi va haver a Europa i que va matar tanta gent, va passar pel costat
d’un munt de joves que estaven rentant els seus cotxes amb una solucid sense aigua.
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El problema era que aquella solucio6 ratllava els cotxes i que era altament contaminant.
Pero I'Olivier alla, basicament, hi va veure una enorme oportunitat i es va preguntar com
es podia descobrir una manera de rentar cotxes sense necessitat de fer servir aigua. Va
comencar a investigar i va descobrir que, avui, a Franca, hi ha 30 milions d’automobils i
que, anualment, es gasten 35 milions de metres cubics d’aigua per rentar-los. D’aqui va
deduir que aix0 podia significar una industria d’'uns 750 milions d’euros a I'any. Va dimitir
de la Suez, va entrar al mén del no-raonament i va tornar a Lilla, a casa dels seus pares,
que abans estaven molt orgullosos d’ell, per als quals ara el seu fill, tal com em va dir la
seva mare, «va passar de ser un executiu de la Suez a ser un rentador de cotxes».

Incansablement, perseguia uns laboratoris bioguimics tractant de convencer-los perque
I'ajudessin, sense cap cost, a crear una soluci¢ que fos 100% biodegradable per rentar
els cotxes sense aigua. Malgrat que el rebutjaven continuament —«no» és la paraula que
més sent aquest tipus de gent—, per fi va aconseguir convencer-los, segurament perque
estaven farts de veure aquell jove que els empaitava. L'experiment va ser tot un exit.
L’ Olivier va treure la patent de Sineo, es va comprar una furgoneta i va anar buscant
clients de porta en porta. L'Unica part de tot aquest procés que no li va agradar gens
va ser que, per tal de convencer els clients potencials que la seva solucio era 100%
biodegradable, es bevia un got ple d’aquesta solucio; en aquest sentit, la seva vida va
variar perque havia d’anar moltes més vegades al lavabo del que hi estava acostumat...
Després, quan ja tenia estructurada la seva societat, va buscar, com a col-laboradors,
gent que ningd més no volia contractar: nous immigrants, gent no qualificada..., és a dir,
els qui de veritat no tenien feina. Van ser ells els qui van comencar a fer créixer aquesta
empresa social que avui té 1.000 membres, 25 sucursals per tot Franca, s’esta ampliant
internacionalment i esta estalviant dos milions de litres d’aigua.

Un altre exemple és Isaac Durojaiye, de Nigeria, que amb la seva companyia, Dignity
Mobile Toilets, ha millorat la sanitat publica d’aquell pais, al mateix temps que ha pro-
porcionat feina per a milers de joves que abans eren delinqlents. A més, la companyia
entreté la poblacié nigeriana amb els logos dels seus camions, que diuen coses com
«Los negocios de mierda son buenos negocios». En un altre sentit, una altra col-lega
esta fascinada per les escombraries i ha fet tot un negoci al voltant de les deixalles:
recupera les manegues dels bombers que ja no s'utilitzen i en fa carteres meravelloses
que les ven fent la competéncia, fins i tot, a les de Louis Vuitton.

Tots aquests son exemples d’empreses —no son fundacions ni caritats— que no busquen
maximitzar els seus guanys, sind optimitzar els recursos per aconseguir una transfor-
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macié social. | usen els beneficis com un mitja per a aquesta finalitat. No treballen amb
immigrants, ni amb els poc qualificats, ni amb els bojos, ni amb els delinguents, ni
amb els pobres, ni tampoc s’enfoquen a reparar I'impacte negatiu dels éssers humans
sobre el nostre planeta com a part de la seva responsabilitat social corporativa. El seu
negoci principal és treballar amb aquests grups i sobre aquests temes. No és un acte
de relacions publiques. Realment, estan connectant els mercats amb els valors. Jo,
que estic ensenyant en escoles de negocis, puc dir amb optimisme que els joves estan
transformant la manera de pensar els negocis, que ja no volen esperar fins als 50 anys
per retornar els diners que hagin fet a la societat, que volen comengar a unir els seus
valors amb el seu talent i, aixi, veure com millora la societat.

Tot plegat, m’omple d’optimisme, és cert, perd encara estem lluny del fet que aixo sigui
una acceptacié generalitzada. Som part d’una transicié historica i penso que culminara
guan qualsevol empresa —gran, mitjana o petita— hagi de transformar-se en una coope-
rativa 0 en una empresa que tingui en el seu ADN els valors socials i ambientals. El que
esta clar és que no podem seguir separant el lloc on fem els nostres diners del lloc on
volem fer el bé. Sincerament, tots volem treballar en entitats que siguin fonamentalment
innovadores, moralment apassionants i filosoficament positives.

Per acabar, una observacio de David Green, un dels meus no raonables preferits que
ha estat el cervell d’'un model de negocis altament reeixit, perd també equitatiu per
combatre la ceguesa a causa de les cataractes a I'india. En David estava explicant a
un grup d’emprenedors comercials de quina manera havia creat un model de negocis
amb alts beneficis financers i que, al mateix temps, entregava serveis d’alta qualitat
als més pobres del mén. «Que et motiva?», li preguntaven, increduls. La implicacié
Obvia al darrere d’aquesta pregunta era la seguent: «Si has estat tan intel-ligent per
dissenyar i implantar els esquemes financers que has creat, per que no ho has aplicat




per fer-te ric?». En David els va respondre: «Les meves raons sén purament egoistes.
Penso que estic en aquest mén per un periode limitat de temps: podria encaparrar-me a
fer diners, perd on em deixaria aixo al final de la meva vida? Prefereixo que se’m recordli
per haver fet una contribucio significativa a millorar el mén al qual vaig arribar que no
pas per haver-me fet milionari».

Aixi, doncs, cal fer-se aquesta pregunta: «Com volem ser recordats?». Tant de bo sigui
pel fet d’haver estat totalment no raonables.
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Quan penso en els valors que seran la clau del futur empresarial és inevitable fer-ho en el
context de la crisi. Aixd em porta a una reflexid formulada més en negatiu que no pas en
positiu, Més en els valors que ens comencen a faltar que no pas en els que tenim o neces-
sitem. Vull que quedi clar per endavant, perd, que no séc pessimista, ni de la voluntat ni de
la rad, perd si que crec, tanmateix, que vivim moments de transformacié de paradigmes i
que aquesta crisi, que se’ns va presentar com una crisi financera i economica, és un ma-
crocontenidor d’una crisi que podriem anomenar d’identitats multiples, que ha concentrat
processos critics que ja s’anaven prefigurant i que afecten I'educacio, la familia, el treball,
la noci6 de progrés, la politica i, evidentment, I'empresa. Aquesta crisi també és una crisi
de les il-lusions d’autoregulacid dels mercats; és una crisi d’exercici del rol de 'estat, es-
pecialment en el seu rol com a autoregulador; i, per Ultim, és una crisi de legitimacié d’un
model d’empresa que s’ha anat configurant al llarg de les Ultimes décades.

Des del punt de vista del primer concepte (la suposada autoregulacio dels mercats), la
crisi ha posat de manifest I’'escas fonament de les teories del tipus «I'estat forma part
més del problema que de la solucié». La mirada de la humanitat s’ha girat cap als estats.
Un estat present a la societat, que sigui fort i capac, encara que no sigui necessariament
gran, és una garantia imprescindible per al bon funcionament dels mercats.

Des del punt de vista del segon concepte, cal dir, perd, que no solament ha fallat el
mercat. També ho han fet els governs i les administracions publiques, la reserva fe-
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deral nord-americana, les autoritats monetaries amb caracter practicament general...
Hem viscut problemes d’ineficacia insostenible d’alguns organismes publics i també
problemes de captura, per als partits i per als interessos particulars. A Espanya, aixo
es manifesta bastant clarament: hi ha bones practiques, com en I'autoritat monetaria
—el Banc d’Espanya—, que contrasten amb la dificultat per definir i construir instancies
regulatories que no siguin automaticament patrimonialitzades per la politica de partit.
Per0 també tenim deficients instancies reguladores en el camp de la competéncia, de
I'energia, les telecomunicacions i tants d’altres... D’altra banda, regular bé no vol dir
omplir de tramits i burocracia les relacions amb els mercats, sind al contrari, anar per
la via dels mecanismes de I’Analisi de I'lmpacte Regulatori o de les orientacions per
millorar la qualitat de les regulacions (o orientacions Better Regulations), és a dir, la via
de les analisis cost-benefici que marquin fins a quin punt les relacions sén eficaces o
fins a quin punt introdueixen costos afegits. Hi ha molt cami a fer en el nostre pais, en
aquest sentit.

No obstant aix0, vull centrar-me en el tercer punt: el model d’empresa. En aquest
sentit, hi ha una percepcié social cada vegada més generalitzada sobre la crisi, una
percepcié que podriem resumir dient que alguns privatitzen els guanys, produeixen
la recessio i socialitzen les péerdues, o almenys ho pretenen. L’argumentacio té el risc
de caure en una mena de victimisme esterilitzador i crec que no hi ha res més esteril
que buscar culpables fora quan una part de les responsabilitats la tenim tots. Ara bé,
aquesta teoria es basa en alguns fets incontestables. D’altra banda, aquesta percep-
Cci6 negativa sobre I'empresa no és privativa d’aquesta crisi; ja s’havia produit abans,
perd mai amb aquesta profunditat. Cal interpretar-la, doncs, com una simple percepciod
conjuntural, momentania, que s’esvaira quan la crisi se superi. Cada vegada veurem
més ridicula aquesta idea de la crisi superada quan comencin els primers indicadors
positius sobre el PIB perque, evidentment, hi haura molts aspectes de la crisi per als
quals aquest no sera un bon indicador. Crec que alguns trets de I’'evolucio seguida per
algunes empreses en el marc d’un conjunt de tendéncies de fons, constatables com a
tal durant els ultims anys, indiquen que estem davant d’una crisi de legitimacio social
amb arrels profundes. M’agradaria destacar almenys cinc d’aquests trets preocupants
de I'evolucio de les empreses.

El primer: 'empresa veu esborrar-se la nocié mateixa de propietat. Cada vegada ens
preguntem amb més fonament: «De qui és I'empresa?», si hem d’entendre I'empresa
com un projecte empresarial. «Qui la controla?», «qui pren les decisions importants?». La
transformacié del propietari en accionista va crear la societat anonima, i aquesta esta en
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la base del desenvolupament econdmic de les societats, perd hem passat de la societat
anonima a I'empresa andonima, I’empresa que no se sap de qui és. La globalitzacio ha
creat una mena d’accionariat virtual, esmicolat i de base especulativa, una empresa
desvinculada de referents i de compromisos (families, treballadors, grups, comunitats o
paisos), una empresa que ignora els seus grups d’interes i, el que és pitjor, una empresa
que desconeix el concepte de grup d’interes.

En segon lloc, i evidentment amb una relacié directa amb I'anterior punt, I'empresa és
capturada pels gestors i aquest no és un problema rigorosament nou. Els problemes
d’agencia son tan antics com la societat per accions. Perd ara em refereixo a quelcom
que podriem definir com una mena de pacte implicit entre els gestors i aquest accio-
nariat virtual, poc present, desentes de la seva inversio i, fins i tot, desconeixedor d’on
ha invertit. De fet, els sous de molts directius mostren amb obscenitat evident aquest
biaix. Per altra banda, hi ha un fracas generalitzat, un seri¢s problema en la rendicié de
comptes (accountability) associat a tot aixd, un problema de responsabilitzacio.

En tercer lloc, I’empresa transita de I'economia productiva a I’especulativa. Els trets
anteriors porten a mirar-la amb les ulleres dels mercats de capitals. La monetaritzacio
del temps, que és un recurs extraordinariament important, porta a la imposicio del
«curt terminisme» com a filosofia empresarial. L'éxit empresarial deixa d’estar lligat a la
continuitat del projecte i es mesura en temps real. Els models de negoci han de produir
resultats rapids, encara que siguin efimers. Les inversions es mesuren pel termini de
recuperacio de la inversio (Pay-Back), és a dir, pel temps transcorregut en recuperar-les
i, per tant, hi ha poca paciencia per invertir a mitja i a llarg termini. Les perdues només
es toleren en el context de plans de negocis a curt termini. Si cal, la mateixa empresa
es refunda, s’empaqueta i es ven com qualsevol altra mercaderia. Sota el meu punt
de vista, la diferéncia entre les empreses que pensen a llarg termini i les empreses que




pensen a curt termini comenga a ser una escletxa fonamental a I’hora d’analitzar el
nostre teixit empresarial.

En quart lloc, 'empresa externalitza els riscos. Creixen les externalitats negatives que o
bé son vistes com a costos afegits, i en aquest cas s’eludeixen buscant regulacions més
favorables com les deslocalitzacions, o bé es repercuteixen i es traslladen a la politica
de preus com en el cas, entre d’altres, dels drets de contaminacio.

Actualment, hi ha una gran distancia entre el propietari d’abans i els accionistes virtuals
d’ara. Ahir llegia un article d’un professor d’IMD, I'escola de negocis de Suissa, que
explicava que abans un propietari posava el gros dels seus actius per crear una planta,
una fabrica i, en I'inici de la revoluci¢ industrial, contractava treballadors i els pagava per
dia. Aquesta persona, evidentment, assumia tot el risc. El risc i el control de 'empresa
estaven en el capital i, per tant, era l0gic pensar que el benefici revertis sobre el mateix
capital. Pero avui quin risc corren aquests accionistes virtuals que ni tan sols saben on
tenen aquesta part del patrimoni?, reflexionava el professor. Quin risc corren aquests
directors blindats al marge de I'evolucié de la seva empresa? |, en canvi, on hi ha la
part fonamental del risc? Doncs en treballadors que ja no sdn contractats per dia i que
han fet una inversio, de vegades de tota la seva vida, per treballar en una empresa en
la qual han hagut de formar-se, de canviar, d’adaptar-se o de flexibilitzar-se.

El cinque tret, doncs, és que I'empresa es deshumanitza. El contracte psicologic tradi-
cional entre empleats i ocupadors, que podem definir com a lleialtat a canvi de seguretat,
desapareix. Abans, el temps era un aliat del treballador: com més temps passava en
una empresa, més capacitat estava i més mostrava la seva lleialtat, el seu compromis
i la seva pertinenca, alhora que rebia el reconeixement d’aquest transcurs del temps.
Ara, en canvi, per als treballadors contemporanis de moltes empreses el temps s’ha
convertit en un enemic, en una por a I'envelliment, en una por a I’'obsolescencia, i aixo es
tradueix en una baixada radical del grau de control que el treball suposa sobre el propi
futur i el futur de les propies families. Aquest contracte psicologic no s’ha revisat: moltes
empreses s’han limitat a dir que cal flexibilitat i, de fet, tenen rad, perque no es poden
gestionar els contractes com es feia un temps enrere, perd de vegades sota la flexibilitat
s’han desenvolupat practiques absolutament injustificables. Recordem el programa de
France Telecom, 'empresa que s’ha fet tristament famosa fa poc, que es deia Time to
move i que estava pensat per fer rotar, cada poc temps, els comandaments intermedis
per evitar que establissin lligams massa estrets amb els seus equips humans i que,
per tant, s’oposessin a les operacions de mobilitat massiva o de reestructuracio en el
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moment que fossin necessaris. Es evident que darrere d’aquest tipus de practiques hi
ha un model determinat d’empresa forca discutible. La paradoxa és que les empreses
necessiten, com mai i en molts aspectes, el compromis dels seus treballadors. Les
empreses que estan a I'avantguarda mai no havien necessitat tant la implicacio, i la
implicacio a llarg termini, especialment en alld que anomenem I’'economia del conei-
xement; el problema és que mai no havien donat tan poc a canvi d’aquest compromis
(aix0 és el que s’ha anomenat la paradoxa del matrimoni). Com a consequéncia d’aixo,
I'empresa perd legitimitat social, comenca a ser percebuda com un actor que demana
més a la societat del que li déna, que no crea ocupacio estable, que no es vincula a
llarg termini als territoris ni a les comunitats, que externalitza danys i riscs, que no té en
compte els interessos dels grups d’interes i que exhibeix, impudicament, els guanys
dels seus gestors, desvinculats dels resultats i mancats totalment de I'obligacio de retre
comptes.

Certament, aquesta és una percepcio incipient i no es basa en una practica genera-
litzable, pero respon a algunes tendéncies de fons constatables i, sincerament, no és
una bona noticia. Jo no pertanyo als qui davant d’aquesta crisi afirmen allo de «jo ja ho
havia dit», perqué realment no ho havia dit. Sé¢ dels convencuts que el model europeu
de societat basat en la democracia liberal combinada amb I’'economia de mercat és,
amb tots els seus defectes i manques d’equitat, el millor model social que ha trobat la
humanitat per redistribuir la renda adequadament en contextos de llibertat individual i
libertats col-lectives. Em preocupa, per tant, que aquesta crisi de la percepcid social
de I'empresa estigui deteriorant el contracte social basic sobre el qual hem construit el
nostre model d’estat de benestar. Aixi, aquesta és una qlestié que afecta no solament
els empresaris, sind el conjunt dels ciutadans.

Necessitem refer aquesta situacio. Que podem fer? Predomina més en mi la perplexitat
que la resposta. Em pregunto si I'expansio de la RSC (Responsabilitat Social Corporativa)
és una resposta suficient. Sovint sembla un afegit més aviat cosmetic a una practica
empresarial contaminada pels trets anteriors. La RSC o es refunda i acaba afectant
el model mateix d’empresa i la seva estratégia o no sera capag de fer gran cosa per
resoldre aquests trets negatius. La governanga corporativa €s una questié d’interes
general que, per tant, no pot quedar a la decisié de cada empresa o a I'autoregulacid
col-lectiva de les patronals o de les associacions empresarials, sind que ha de ser re-
gulada i intervinguda pels governs, amb continguts acordats en I’'ambit supranacional.
La construccid de mecanismes de governanga global com, per exemple, la regulacid
de fluxos de capital, sembla també imprescindible. Cal que les empreses trobin camins
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per reformular el contracte psicoldgic amb les persones que hi treballen, perque en
I’'economia del coneixement i de la innovacié assolir el compromis actiu de les persones
és essencial. Les necessitats de flexibilitat, que sén innegables, s’han de combinar amb
politiques rehumanitzadores capaces de donar suport, també psiquic, als treballadors
i apostar per la seva ocupabilitat a mitja i a llarg termini. Els estats haurien d’aprofitar
aquest moment en qué es fa evident com en sén, d’'imprescindibles, les regulacions
a través, per exemple, de la seva presencia en empreses seminacionalitzades, per
imposar noves regles de joc que posin limits als aspectes més negatius de la situacio.
En aquest sentit, el tema de les bonificacions dels directius és molt important, sobretot
per la potentissima carrega simbolica que comporta.

La crisi, per ultim, posa de relleu la importancia de la solidesa financera, perd també la
importancia dels valors sobre els quals es fonamenta I'activitat empresarial. En aquest
sentit, hi haura —no en tinc cap dubte— un abans i un després d’aquesta crisi. Penso sin-
cerament que I'economia social i 'empresa cooperativa mostren, en aquests escenaris,
potencialitats i valors que poden servir d’inspiracié a aquesta reflexié pendent. Crec que
no existeixen models perfectes d’organitzacio i de funcionament empresarial, sind que
tots tenen els seus problemes i perills, perd observo que aquestes férmules recuperen,
avui, un posicionament que potser no havien tingut durant les Ultimes decades. Hauran
d’estar, aixo si, disposades a confrontar les peculiaritats del seu model amb una clara
vocacio de competitivitat.

Vivim temps de competitivitat, i aixd no pot ser ignorat. Ara bé, en moltes arees possi-
blement el seu model pugui ser convertit en un avantatge competitiu. En definitiva, crec
que desenvolupar projectes empresarials nodrits per valors solids i sostenibles i, alhora,
clarament competitius és el repte que la crisi ens planteja.




TORN DE PREGUNTES

ORIOL AMAT

Estem davant d’una crisi de model, segons en Francisco, mentre que la Pamela apunta
que una via interessant per sortir-ne és la dels emprenedors socials. Ates que parlem de
valors, de vegades hi ha la sensacio que la crisi actual és una gran oportunitat per fer
canvis molt importants, pero que al mateix temps hi ha uns indicis que ens fan pensar
que, potser un cop acabada la crisi, tornem al que hi havia abans. En definitiva, doncs,
tenim ara la gran oportunitat de transformar els models perque, molts cops, els canvis
es produeixen per necessitat. Us sembla que realment aprofitarem aquesta oportunitat o
nomeés estem parlant de fets anecdotics dispersos?

PAMELA HARTIGAN

Definitivament, si. Aquesta és una oportunitat enorme per canviar. El problema principal és
que el canvi ha de venir de cada un de nosaltres, perque ara mateix percebo que ningu
no assumeix el control de res i que tothom esta esperant que algu ho faci.

En els projectes socials es va comengar amb un enfocament molt individualista perd cada
cop més s’han anat premiant les organitzacions. Es a dir, un pot ser emprenedor alla on
esta treballant, ja sigui en el sector public, el privat o el comercial, i, per tant, aquesta
idea que un mateix té la capacitat, des del seu propi entorn, de comencar a canviar les
coses no I'hem aprofitada suficientment i seguim pensant que ho han de fer els altres.
Fins que no internalitzem, doncs, que som nosaltres els qui hem de ser el motor de canvi,
crec que estarem perdent I'oportunitat. No obstant aixd, com que séc optimista, penso
també que hi ha moltes més persones que estan assumint aquest repte, personalment
i col-lectivament, i tant de bo ho puguem anar canviant gradualment per acabar creant
un moviment.

De fet, els grans canvis de la societat mai no els ha portat una sola persona o una entitat,
per bé que en puguin haver estat els catalitzadors, siné que tots els grans moviments
(feminista, ambiental, el qui va fer guanyar Obama...) han anat de baix cap a dalt, perd
mai no han partit d’una sola institucio.

FRANCISCO LONGO

Sincerament, jo no m’atreviria a fer pronostics sobre el desenvolupament dels fets, pero
si que crec que comencen a detectar-se algunes coses, per exemple en el terreny de
les idees, que fan pensar que estem en un moment de canvi de paradigmes: s’esta
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comengant a escriure, a defensar i a publicar coses que fa dos anys eren, segurament,
impensables. Només cal revisar la Harvard Business Review de I'Ultim any i repassar que
s’hi ha estat escrivint —i parlo de la revista més llegida pels gestors empresarials del mon.
Esta bullint I'olla de les idees, i les idees de canvi prefiguren els canvis. Jo, que no séc
gaire platonic, crec profundament en el poder de les idees i també que si la decada dels
setanta va marcar I'inici de conceptes que, des de molts camps i disciplines, han marcat
I'eclosio del neoliberalisme, un model determinat d’evolucio del capitalisme, avui estem en
un moment en que pot néixer una certa refundacio del nostre model economic i social.

No obstant aix0, els problemes que aquesta crisi planteja son tants i de tanta envergadura
que els lideratges s’han encongit. Fins i tot aquells lideratges que pensavem que eren més
forts ara els veiem de volada plana. | és que crec que cada vegada més, i traslladant-ho a
la politica, aixd que s’anomena desafeccié té molts motius de ser; un dels més importants
és I'enorme disgust que comenca a generar una practica politica basada en la tactica i
el regateig. |, segurament, des dels lideratges politics no s’estan adonant de fins a quin
punt aixd s’esta produint. La gent esta farta d’una determinada visié a curt termini que
té la politica.

No sé com aniran els fets, perd ens trobem en un escenari de crisi profunda i, per tant,
com és tipic i topic, d’amenaces i d’oportunitats. Estem davant, doncs, d’un escenari
molt obert.

ORIOL AMAT

Quant als canvis, cada any a la Universitat organitzem una visita a un complex petroquimic
molt important de Catalunya. Ho fem des de fa uns 15 anys. Recordo que les preguntes
que en les primeres visites feien els estudiants de quart de carrera, per tant d’'uns 21 o
22 anys, al director general de I'empresa eren sobre la xifra de vendes, el flux de caixa...
En canvi, les preguntes que fan ara, majoritariament, sén sobre quines actuacions medi-
ambientals fa I'empresa, com es gestionen els residus... Es a dir, que també es percep
que els interessos dels estudiants van canviant.

ASSISTENT

Jo volia fer una reflexié sobre fins a quin punt aquests valors negatius (cobdicia, enriqui-
ment rapid, desregularitzacio...) que aquesta crisi ha posat en el punt de mira es poden
connectar amb un altre aspecte fonamental que és el canvi, no només de paradigma, siné
de la divisio internacional del treball que sorgeix amb la globalitzacié economica en paisos
emergents. No sé si un fet amaga I'altre o si sén complementaris; aixo si, crec que, d’una
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manera o altra, sortirem d’aquesta crisi, perd amb el panorama que després ens trobarem
em pregunto de quina forma la societat europea i I'americana seran capaces de reajustar
els seus valors per enfrontar-se a aquesta nova realitat social mundial.

PAMELA HARTIGAN

Nosaltres, que hem estat acostumats a estar en una posicid hegemonica, des del punt
de vista del poder politic crec que estem veient un canvi accelerat que no entenem molt
bé on ens portara, pero si que veig, per exemple, que entre els estudiants, que cada cop
més vénen de diferents llocs del mén, hi ha més acceptacio de la diversitat. Aquesta és
la meva esperanca. Els problemes estan, dbviament, en la distribucié del poder.

FRANCISCO LONGO

He parlat de les deslocalitzacions, que és un assumpte que pot ser reinterpretable en
tant que dumping social o desenvolupament de les economies emergents, i la reflexio,
en aquest terreny, ens podria portar molt lluny.

El que és cert, pero, és que em costa creure que hi hagi una reflexié valida per al primer
mon i una altra per a les economies emergents. Per exemple, en el meu camp, que €s
el sector public i I'administracié, hi ha qui teoritza i diu que a I’Ameérica Llatina, com que
tenen sistemes politics basats massivament en la clientela, excepte Brasil, Xile i Costa
Rica, el que han de fer és, primer, construir burocracies weberianes i, després, comencar
a introduir normes flexibles. Es a dir, és la teoria de les dues fases, la qual cosa esta
absolutament mancada de realisme, perque els problemes que tenen aquells estats,
a una escala diferent, sén els problemes que tenim nosaltres i, per tant, dificiiment, els
podem recomanar que passin per alld que nosaltres hem tardat un segle a revisar i a
intentar refundar.




El mateix es podria aplicar als models d’empresa o als models econdmics. Em pregunto:
és el treball poc protegit, I'absencia de regulacions, en definitiva, I’'explotacio, el cami
d’aquests paisos que han d’arribar a un cert punt de desenvolupament per, després,
comencar a redistribuir i a imposar mecanismes de proteccié social? Em resisteixo a
creure-ho, perque el problema és saber quin tipus de desenvolupament fa falta. El de
I’Ameérica Llatina esta posant de manifest que el creixement, per si mateix, no distribueix
i que el gran problema és la profunda desigualtat, la dualitzacio de les societats, en les
quals els rics s’han desentées dels pobres i han pres una opcid: enriquir-se de manera
oligarquica i protegir-se de la resta de societat. Aquest és el tipus de societat que s’ha
congstruit alla. Pensar que les maquiles, per molt que facin créixer el PIB d’aquests paisos,
son el model de desenvolupament que es pot tolerar amb benevoléncia des del primer
mon em produeix una extrema inquietud.

PAMELA HARTIGAN

A proposit d’aixod, m’agradaria afegir una reflexié sobre la separacio entre el primer i el
tercer moén. Crec que el tercer moén el tenim també a Espanya i als Estats Units, i que va
creixent. Es a dir, que aquesta bretxa entre rics i pobres ja no és entre paisos, sind que
és entre la mateixa societat.

En aquest sentit, crec que hem de fer una reflexid molt profunda comencant per nosaltres
mateixos. A tall d’anecdota per exemplificar el que vull dir, recordo molt bé que quan vivia
a Washington el meu fill tenia cinc anys; jo feia activisme sobre els sense sostre, que es-
taven per tota la ciutat. Un dia va arribar el meu fill a casa amb una d’aquestes persones
agafada de la maiem va dir: «<Hola, mami, vinc del parc i l he dit a aquest senyor que havia
de venir a casa a menjar perque tu ets una apassionada de persones com ell». Recordo
la pudor tan forta que feia aquell home i com, de sobte, vaig haver de pensar quée havia
de fer, perqué esta molt bé pensar en abstracte, perd I'instant en que t’estan dient que
uneixis els teus valors amb el teu comportament ja és una altra cosa. Unir pensament i
accio és un repte molt gran per a tots nosaltres.

ASSISTENT

Jo treballo en el tercer sector i m’interessa molt saber quins valors pot transmetre la forma
de treballar d’aquest sector al mén empresarial. Les potencialitats que té el nostre sector
estan basades en els valors i en el compromis de tots els que hi treballem. |, per a mi, una
d’aquestes potencialitats més importants és el compromis dels treballadors, remunerats
0 no, amb la mateixa organitzacio, aixi com amb la seva visio i la seva missio. Crec que,
potser, en el mén empresarial aquest compromis no esta tan clar.

D



Aixi, em pregunto com veuen vostes la permeabilitat d’un sector envers I'altre en referencia
a aquest canvi de valors.

PAMELA HARTIGAN

Jo crec que aquests valors existeixen arreu, incloent-hi en les empreses, pero el problema
és que no a tots els llocs s’incentiven de la mateixa manera. Per a mi, el repte principal és
com comencar a infectar les grans empreses amb el virus dels valors que, d’altra banda,
tots tenim, independentment d’on estiguem. Remarco aix0 perque també he vist I'altra
cara a dins del tercer sector, és a dir, que és dificil dividir i assignar, tan taxativament, certs
valors per a segons quins sectors.

Tots els tenim, aquests anhels. Tothom vol treballar en una organitzacié fonamentalment
innovadora i filosoficament positiva, encara que guanyi menys diners. La gent que surt
avui dels MBA busguen una altra alternativa de treball, i no és per culpa de la crisi, sind
per un canvi de mentalitat. Crec que s’ha de seguir persistint en el valor de la creativitat.

FRANCISCO LONGO

Seguint aquesta linia, penso que els valors son bastant transversals i que no estan neces-
sariament condicionats per un sector o un altre. A més, crec que les empreses no podran
ser mai, ni interessa que ho siguin, organitzacions benefactores o ONG. L’afany de lucre i
voler guanyar diners és legitim. La historia de la humanitat ens mostra que les conegudes
teories d’Adam Smith han estat certes, és a dir, que a través de I'afany de lucre associat
a regles determinades s’afavoreixen transaccions que no només son legitimes, sind que
també tenen un profund impacte i un gran efecte civilitzador. De fet, la religio i els grans
principis han creat molts més desastres en la historia de la humanitat que el comerc. Per
tant, 'empresa ha de continuar funcionant sobre les bases que li pertoquen.

Particularment, cada gener comengo I'assignatura de recursos humans a I'MBA d’ESA-
DE. Com que fa bastants anys que ho faig, no ha deixat de ser una mena de percepciod
dinamica de com la gent jove que es dedica al mén de I'empresa va evolucionant, per
bé que hi ha coses que em pregunten practicament cada any. Quan acaba I'assignatura,
sempre hi ha algun alumne que diu: «Bé, ens has parlat tota I'estona de compromis amb
les persones, perd nosaltres sortirem i les empreses ens demanaran resultats a curt ter-
mini». Clar, la meva resposta sempre és que I'empresa que pensa a curt termini té exit a
curt termini, i que I'empresa que vol ser un projecte empresarial sostenible ha de pensar
a mitja i a llarg termini i, per tant, pensar en les persones. Per aixd deia que el mateix
concepte d’empresa esta darrere dels valors que s’arrosseguen.
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Tinc un amic que és director de recursos humans d’una empresa que esta al Prat i, tot
i que 'empresa ho passa malament, perqué és una empresa auxiliar de I'automobil, va
resistint. Quée caracteritza aquesta empresa? Doncs que és una multinacional alemanya
de propietat familiar i que la continuen portant els successors del mateix senyor que la va
fundar, al final del segle xix. Aquesta empresa €s un projecte empresarial que ha sobrevis-
cut a diferents crisis i que té voluntat de durar. Evidentment, de vegades ha d’acomiadar
personal, perd esta molt més capacitada per pensar en les persones que moltes altres
empreses.

No crec que ara puguem fer una esmena a la totalitat del que és I'empresa i els empre-
nedors, ni molt menys, i crec que I'anim de lucre, que no és el mateix que la cobdicia,
és un dels motors del progrés. Aixd s’ha d’assumir i cal pensar que, evidentment, es
produeix de maneres diferents en uns entorns que en uns altres com, per exemple, en
els bancs, als quals la bona salut del sistema financer exigeix que vulguin maximitzar els
seus beneficis.

ORIOL AMAT

Guanyar diners és legitim, és clar. Limportant és com es guanyen i, un cop s’han guanyat,
qué se’n fa. En aquest sentit, les cooperatives i I'economia social hi tenen molt a dir, ja
que, com va afirmar Mireia Franch, les cooperatives estan al servei de les persones i de la
societat. Es cert que hi ha empreses que han d’acomiadar treballadors, perd tots conei-
xem també el cas del grup cooperatiu basc Mondragon, que, fa aproximadament un any,
davant la recessio, va establir un acord amb tota la massa social de socis i treballadors,
comprometent-se a no acomiadar ningu i, a canvi, va suprimir una paga extra, amb la qual
cosa tots, des del primer directiu fins a I'Gltim treballador, van perdre un petit percentatge
de la seva retribucio. Aquest és, en definitiva, un exemple de com I'economia social té unes
férmules que, de vegades, un altre tipus d’empresa és més dificil que pugui aplicar.




ASSISTENT

Tothom ha fet una série de recomanacions que, per sort, han estat importants i noves.
Hem arribat al punt de parlar de I'afany de lucre, i Francesc Longo deia, potser justificant-
se en exceés, que aquest afany és un motor de la civilitzacié i que és saludable que la gent
vulgui progressar economicament.

Posicionats en aquest punt, la reflexid que jo faig a partir de totes les qliestions que s’han
formulat és la seglient: que podem fer des d’aquelles entitats que tenim una percepcio
determinada de I'economia, feta a base de components democratics reals, formals i exis-
tents, és a dir, emparats en un procés de reformulacié com el que viurem probablement
tota una decada?

Crec que hem d’aconseguir, com sigui, generar una minima massa critica d’experiencies
i d’actuacions que pugui ser identificada per I'entorn i que, al mateix temps, aguanti una
analisi cientifica i economicosocial que ens permeti distanciar-nos del bonisme. Proba-
blement aixi estariem aportant allo que ja existia en els origens del fet cooperatiu: d’'una
banda, democracia interna alla on es prenen les decisions i, de I'altra, escollir objectius en
que es vegi la seva tracabilitat i el seus resultats. Tot plegat comportaria la transformacio
profunda de I'activitat col-lectiva, la qual podria esdevenir un element de referencia en
aquesta construccié d’una societat que necessita uns nous paradigmes.




PLANTEJAMENTS DE FUTUR

INAZIO ESTENSORO
(COORDINADOR GENERAL D'AMPO)

Inazio Estensoro és fundador d’AMPO, una cooperativa que opera als cinc
continents i factura 500 milions d’euros en els sectors d’enginyeria, foneria i
valvules. AMPO és una organitzacié modélica que ha introduit una série de canvis
culturals per fer possible un nou estil relacional dins de I’empresa.

Els dos primers anys de la meva trajectoria professional els vaig passar en una societat
anonima i ja amb 25 anys vaig entrar a Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC). La
meva vida laboral ha estat intensa i n’he gaudit d’'una manera que, vocacionalment, vaig
escollir en el seu moment; em refereixo a canviar una societat anonima per una empre-
sa d’economia social. Aixi, vaig passar-me els primers 30 anys de vida cooperativa en
empreses de la MCC i quan en tenia 54 se’m va presentar la possibilitat, dins del sector,
d’avancar cap a un nou estil de relacions en el marc cooperatiu. Aquests Ultims sis anys he
viscut, doncs, una experiencia molt practica; una vivencia arran de terra, molt vivencial.
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Quan nosaltres expliquem la nostra experiencia cooperativa a AMPO, comencem sempre
per parlar de quatre valors cooperatius, el primer dels quals és que el nostre projecte vol
basar-se en les persones. Aix0, en el mon real, significa que les 500 persones que treba-
llem en el projecte entenem que els exits empresarials sén patrimoni de tots i cadascun
de nosaltres. En altres paraules, volem que la nostra organitzacié sigui una confederacio
d’autonoms, cadascl amb el seu grau de responsabilitat per relacionar-se, intercomuni-
car-se i arribar a acords. Per tant, atés que som tants treballadors, hem de tenir la capa-
citat d’entendre’ns entre tots nosaltres. Saber trobar els punts en comu entre diferents
personalitats és un fet fonamental.

En segon lloc, volem ser un projecte de cooperacio, és a dir, no posar emfasi en el fet de
ser una organitzacié cooperativa —perque aquest tipus de cooperacié pot estar en un altre
tipus d’empresa també—, sind que volem ser un projecte en cooperacio perque entenem
que aixi arribarem més lluny que no pas individualment, sempre que hi hagi, aixo si, una
sintonia absoluta entre tots. Si es déna el cas, el resultat pot ser exponencialment més
gran.

Com a tercer punt, tenim la voluntat de ser un projecte solidari. Dins de les organitzacions
sabem que, en la vida professional, als 30 anys es tracta de tenir una posicié i d’ascendir
en responsabilitats, sobretot per aparentar davant de la societat. Perd creiem que no
es tracta d’aferrar-se a la butaca i als carrecs, sind d’aferrar-se al servei a la societat. La
solidaritat també aporta &tica al projecte empresarial.

Per aquest motiu —i aquest és el quart punt—, volem ser liders. Per fer-ho, es tracta de
confegir una confederacié d’autdnoms que pretenem que siguin 500 liders, del primer a
I'Ultim. Es tracta, doncs, que aquell qui frega els passadissos també tingui la seva auto-
nomia, és a dir, el seu lideratge.

Tot aix0 s’ha de concretar en algunes actituds, a les quals els treballadors d’AMPO s’han
d’abragar amb total tranquil-litat. Primer que res, i davant de les situacions adverses i els
problemes que se’ns presenten tots els dies, cal tenir una actitud i una valoracio positiva.
Som de carn i 0ss0s; tenim depressions. Perd precisament en casos com aquests volem
veure I'ampolla mig plena, com una oportunitat de millora més que no pas lamentar-nos
pels nostres problemes. De fet, la cooperacié no és res més que generositat quan hi ha
exits; no es tracta de penjar-se medalles, sind de compartir-les amb totes les altres perso-
nes del projecte. A AMPO, sempre parlem d’humilitat i de servei no pas per clericalisme,
sind com a font d’autocritica i de saviesa: I'univers és molt divers i hem d’aprendre alguna
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cosa tots els dies. En consequiéncia, creiem que és important mostrar assertivitat en les
nostres relacions, aixi com tenir una comunicacié directa i transparent envers els altres.

Amb tota aquesta teoria, tanmateix, que pretenem obtenir? | s’ha de tenir clar, abans que
res, que estem parlant d’un projecte empresarial i no pas d’'una ONG, ates que se’ns diu
sovint que no podem caure en utopies. Aixi, el primer que volem és entendre’ns entre
diferents persones al voltant d’un Unic projecte empresarial, ja que creiem que d’aquesta
manera estem innovant cap a un estadi en el qual hi ha millors condicions per comuni-
car-nos. Segon: volem actuar d’aquesta manera perque entenem que aquest tipus de
coneixement entre moltes persones diferents és la manera en quée, quan hi ha acords, els
resultats sén exponencialment millors i, a més, perqué creiem que aixi s’innova a I’hora de
plantejar-se una organitzacié basada en un altre tipus d’estructura, ja que les cooperatives
tenen una organitzacié encara molt vertical.

Per tant, hem de basar I'organitzacio en persones lliures i responsables. Perd no ens
referim al concepte de llibertat per fer el que ens doni la gana, sind a la llibertat unida
sempre a la responsabilitat i a 'acord, per bé que no sempre consensuat, d’objectius
comuns amb vocacié de servei, tant per als clients externs com per als interns. Es tracta
de bolcar-nos en la comunicacié amb transparencia i a estar oberts a la critica constructiva
per tal d’aprendre i millorar.

Molts cops basem les relacions en el poder i el control i, és clar, sorgeixen conflictes
d’interessos. Entenem, doncs, que el procés ha de ser un altre, ha de ser treballar la
libertat de les persones, perd consensuant sempre els objectius i amb responsabilitat.
Per tant, es tracta de trencar aquesta estructura de nivells vertical i utilitzar-ne una altra
que funcioni més per proces.




En consequéncia, entenem que el nostre procés critic en una empresa de manufactura —i
aixo serveix per a qualsevol tipus d’empreses industrials— sén els clients, els quals tenen
unes necessitats i per a la qual cosa nosaltres, internament, hem intentat remodelar el lexic
anterior, que era molt vertical, molt estructurat. Es tracta de seguir un procés molt més
abocat al client, i per aixd hem creat I'equip de satisfaccié al client. En aquest nou model
organitzatiu, si abans hi havia dues persones (director i subdirector), en set equips de tres
persones en cada un d’ells, els equips han passat a ser de gairebé 50 persones en les
dues divisions d’AMPO. Aquests treballadors tenen absoluta llibertat per viatjar i visitar el
client a qualsevol lloc del moén (Australia, Canada, Argentina, qualsevol lloc d’Europa...).
Aixi, els equips de linia del client i tots els carrecs intermediaris han desaparegut. Per
exemple, la cooperativa Irizar fa 18 anys que funciona amb aquesta practica i a AMPO,
on he viscut sis anys, els equips s’organitzen per equips funcionals i escullen, entre ells,
la persona que els coordina.

Els proveidors son els companys de viatge en aquest procés de satisfaccio al client.
Pero, on son els indirectes?, i els enginyers? Em refereixo als que en les cooperatives,
en aquests Ultims 20 anys, han tingut un protagonisme excepcional, perd sempre a dins
de les linies socioeconomiques de lliure mercat i no pas en clau de servei, sind en clau
d’estructura i poder. Aquestes persones ara donen servei als clients, a I'equip comercial,
al disseny, al procés o als proveidors per acomplir els objectius empresarials que, en de-
finitiva, no sdn res més que I'objectiu de qualitat, aixo és, fer bé el que fem: donar servei
en qualitat i en calendari, tal com s’ha pactat amb el client. I, és clar, fer tot aixd sense
perdre rendibilitat, perqué som molt conscients que una cooperativa industrial necessita
el benefici, necessita generar riquesa perque d’alguna manera pugui ser viable i tingui un
futur en aquest projecte.

Cal remarcar que al darrere de tot aquest canvi en la cooperativa de Mondragon sempre
hi ha hagut un ésser no raonable: Koldo Saratxaga, el qual fa 18 anys ja era incomode,
fins i tot, per a les estructures de poder de la MCC o de qualsevol altre poder establert.
Seguint el seu exemple, entre tots hem de fer una massa critica suficient per fer realitat
aixd que «un altre moén és possible», perque sera possible en la mesura en que sumem
forces cada un dels qui vivim aquesta inquietud. A tall d’anécdota, fa vuit anys compartia
amb un sacerdot socialment inquiet el fet que a Europa li arribava, com a Grécia i Roma, el
seu moment de crisi. Ell em va dir: «<Doncs que vingui com abans millor, la crisil». Visquem
aquest periode, per tant, com un moment de grans canvis i col-laborem, aixi, amb aquest
mon diferent que volem construir.
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CARLOS BUESA
(DIRECTOR GENERAL D'ORIZON GENOMICS)

Carlos Buesa, doctor en Bioquimica i Biologia molecular, és fundador d’Oryzon, una
empresa biotecnologica catalana capdavantera que treballa en el diagnodstic del
cancer, el Parkinson i I’Alzheimer. Aquest cientific, empeés per la voluntat de «salvar
els limits que cenyeixen la investigacié universitaria», ha esdevingut empresari.

Abans de parlar de la meva empresa, m’agradaria presentar un sector que, potser, és
una de les portes de sortida a la crisi que pot tenir I'economia espanyola. A Espanya,
i concretament a Catalunya, tenim un sector biotecnologic emergent de gran dinamis-
me. La biotecnologia és un conjunt d’activitats molt transversals que parteixen de la
ciencia per anar cap a aplicacions tecnicocientifigues amb significat economic. Tot i
que hi ha aplicacions en el camp de 'agricultura i la industria, el 80% o el 90% de les
biotecnologiques estan molt centrades en el camp de la biomedicina, en la recerca de
nous farmacs i de nous diagnostics. Aqui és on estem nosaltres.

Espanya és un pais que —si tenim una mirada positiva— ho ha fet relativament bé durant
aquests ultims anys, mentre que Catalunya, particularment, és un dels territoris emer-
gents en biotecnologia. A casa nostra, tenim bons hospitals, bones universitats i, per
tant, aquest és un sector de noves activitats economiques en el qual tenim un paper
important a jugar. No obstant aixo, estem emmarcats en un context que és el que és
i que podem recordar, per exemple, al web de Kevin H. O’Rourke i Barry Eichengreen
on es van comparant, mes a mes, les metriques de la depressio de I'any 2009 envers
la de 1929, la del senyor Bernard Madoff amb la de John Dillinger.

Aixi és que estem on estem perquée, d’alguna manera, tenim una série de valors hiper-
liberals o una perversié del concepte de liberalisme econdmic que ens ha dut fins al fet
que no hi hagi regulacions, que hi hagi beneficis molt rapids i que hi hagi una economia
financera en detriment d’una economia real. Fa pocs anys recordo que la gent deia:
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«Que llestos son els anglesos i que estupids son els alemanys! Els alemanys continuen
fabricant coses i els anglesos, en canvi, mouen I'economia del mén.» Doncs bé, la cosa
ha canviat forca en molt poc temps i la filosofia que impera avui dia és la del «<me and
myself, now and more».

Ara bé, qualsevol aspecte negatiu pot tenir un aspecte positiu. Un cop Hillary Clinton va
dir, en una conferéncia en el Parlament Europeu, que «mai no s’ha de desaprofitar una
nova crisi». Per tant, fent cas d’aquestes paraules, ens hem de preguntar: com podem
aprofitar aquesta crisi per crear un altre tipus d’empresa, amb uns altres valors, amb una
altra mena d’activitat econdomica? La solucid esta a tornar a I'economia basada en el
coneixement, a buscar realment vetes de mercat laborals que siguin d’alta qualificacio,
que produeixin actius de valor per a la societat, que produeixin una millora de la qualitat
de vida i que tinguin un compromis &tic amb I'entorn.

Aixi, el sector biotecnologic és una d’aquestes vetes de mercat laboral i Europa esta
tractant desesperadament de competir amb els Estats Units. La questio és que qualsevol
empresa espanyola i catalana que vulgui fer-ho ha de tenir clar el seu marc de compe-
téncia, que és Europa; la part negativa, tanmateix, és que Europa va per darrere dels
Estats Units. Sense entrar en detalls, aqui som molt menys competitius que I’América
del Nord si parlem d’establir companyies d’alta tecnologia, de fer-les créixer, de fer-les
facturar i que realment generin beneficis. En el nostre continent, hi ha un fort deficit de
capital especialitzat, de capital risc amb ganes de fer créixer les empreses de manera
molt rapida. Europa, és clar, necessita més inversors, més relacions interregionals. El
cert és que tenim massa companyies debils que tenen poques possibilitats de sobreviure
perque, en general, sdbn molt petites i tenen poc pulmaé financer.




Aquesta és la nostra realitat i per damunt dels valors, o al costat dels valors, aquest
és el nostre camp real de joc. A la meva gent, sempre els dic que el nostre objectiu és
ser una bona empresa, perd que per ser una bona empresa primer hem de ser una
empresa. Aquesta teoria guanya una especial importancia quan un té una plantilla de
cientifics procedents del mén universitari, que sempre troben motius per fer un experi-
ment addicional, perque és bonic i ens donara alguna resposta més, perd d’altra banda
ens porta sempre al limit de la viabilitat econdmica.

Oryzon és una companyia fundada per gent, probablement, poc raonable. Jo li vaig
donar un disgust a la meva mare quan vaig deixar una placa fixa a la universitat -amb
tres fills— i em vaig tirar de cap a una empresa que tenia un capital per funcionar, com
a molt, durant sis mesos. Pero la veritat és que s6¢ molt felic havent fet una cosa tan
poc raonable, perqué ara formo part d’'una companyia que intenta fer coses que poden
millorar la qualitat de vida de la gent, una companyia que esta centrada en el camp de
I'oncologia i de la neurodegeneracié (Alzheimer, Parkinson i Huntington) i que intenta
trobar nous metodes de diagnostic precoc i noves terapies innovadores. Nosaltres, que
fa poc que vam sortir de la universitat per anar a Cornella, que és la seu corporativa
de la companyia, ara mateix som 80 persones, totes amb alta qualificacio, i tots els
contractes gue tenim son fixos.

Crec, doncs, que un dels problemes, compromisos o reptes que ha de véncer el sector a
Europa, i particularment a Espanya, on hi ha molts petits projectes personals, és el crei-
xement inorganic, és a dir, veure com es passa a una fusié o una adquisicié. Justament
aixo és el que vam fer 'any passat: una fusié per adquisicid de Crystax Pharmaceuticals,
SA, una altra companyia que estava al parc cientific. Gracies a aguest moviment, ens
hem convertit en la drug discovery company en cancer més gran d’Espanya.

En particular, el nostre funcionament és matricial, perd aquest sector necessita diners,
els quals els posen els inversors. Aquests son sectors a llarg termini, d’alt risc i basats
en el coneixement i els inversors; al cap i a la fi, confiem en un equip i per aixo hem in-
tentat apostar perqué el nostre sigui de qualitat. El nostre director de patents i propietat
intel-lectual és dels Estats Units; el nostre director financer prové de la Caixa, i el nostre
director de desenvolupament de negoci prové d’una de les grans empreses del sector,
Esteve, i abans havia estat a Almirall. Aquest tipus de capital huma és el que genera
confianga a I'inversor, el qual apostara per una activitat en que el retorn és a llarg termini
i en qué hi ha, a més, un risc tecnologic important. Obviament, tenim també un comite
cientific universitari molt fort, en el qual intentem incorporar aquelles personalitats que

e



ens donen la visi® d’alld ultim que es fa a 'academia, aportant-nos, en definitiva, un
benvolgut criticisme tecnologic i cientific.

Una empresa ha de fer diners i Oryzon no n’és cap excepcio. Nosaltres, a part dels
nostres programes de R+D, tenim a llarg termini unes plataformes tecnologiques que
donen servei a les empreses farmaceutiques i que ens han permes, durant aquests
anys, ser autosuficients. Malgrat aix0, ara aquestes plataformes ja no ens permetran ser
tan autosuficients perque estem invertint molts més diners en R+D, perd com a minim
reduiran I'impacte en el flux de caixa. Les patents, tornant al tema de I'economia del
coneixement, juguen un paper fonamental en el sector.

Aqui, les barreres d’entrada ho son per coneixement i, a diferencia d’altres sectors, en
el nostre context una empresa petita pot negociar d’una manera molt eficac amb una
empresa gran si té un conjunt de productes (portfolio) de propietat intel-lectual potent
que ho permeti. En conseqliéncia, una altra cosa que hem intentat fer i teixir en aquesta
empresa de nou coneixement son les aliances, que es fan treballant amb empreses de
cultures i necessitats diferents, perd que tambeé et fan créixer. Per exemple, juntament
amb una petita farmacéutica catalana, Reig Jofré, vam crear una empresa conjunta, amb
un petit suport de la Generalitat. Ara, tres anys més tard, aquest projecte es troba en
una fase definitiva: tenim un preproducte que ens permetra fer un diagnostic precog en
cancer d’endometri. Les aliances i el creixement amb els altres és una constant nostra
i és I'Unic cami que ens permetra prosperar fins a assolir competitivitat europea.

Nosaltres, que d’alguna manera hem estat pioners del nostre sector a Catalunya i Espa-
nya, creiem que amb molt esforg, humilitat i treball hem de ser capacos de convencer
una part del sector financer espanyol, perque vegi que aqui hi ha una veta de mercat
amb una competitivitat enorme, de la mateixa manera que altres paisos amb més tra-
dicié innovadora aconsegueixen clamorosos exemples d’éxit. Es el cas d’Actelion, una
empresa creada el 1997 per tres persones provinents de Roche i que avui, només 10
anys més tard, compta amb 2.000 treballadors, factura més i val més en borsa que
Almirall. Si ho fan els suissos, doncs, és possible fer-ho a Catalunya i a Espanya, per-
qué tenim la capacitat técnica, humana i economica. Només falta creure que podem
fer coses diferents.




ERNEST FOLCH
(CONSELLER DELEGAT DE 36L BOOKS | EDITOR
D'ARA LLIBRES)

Ernest Folch, conseller delegat de 36L Books i editor d’Ara Llibres, lidera un
projecte innovador, tant des del punt de vista tecnoldgic com de model empresarial
i de gestio, ja que a través de la cooperacié empresarial entre Grup Cultura 03,
Abacus i Vicens Vives abasta tota la cadena editorial des de la produccioé de
continguts fins a la distribucio.

Davant meu, tinc el repte de resumir un esfor¢ que fa mesos i anys que ens il-lusiona,
perd primer que res he de donar una mala noticia: nosaltres si que volem fer negoci i no
ens produeix cap sentiment de culpa aixd. Estem convenguts que amb aquesta voluntat
és com farem avancar la nostra empresa. Ara bé, també tenim una bona noticia, i és
que no només volem fer negoci, ja que vam crear 36L. amb el somni de participar d’'una
de les Ultimes revolucions que ens queden: canviar la manera com llegim.

Llegir és un dels actes més antics que coneix la humanitat i que ha estat més con-
servador, perqué gairebé no ha evolucionat. Ha canviat la forma de transportar-nos,
d’escoltar musica, de consumir..., pero llegir —a Occident des de 1492 i a la Xina des de
molt abans—ho hem fet sempre de la mateixa manera. Doncs bé, 36L neix amb la idea
de participar d’aquesta petita revolucid. | no és només un principi d’empresa, el que
hem fet nosaltres, sind que és un principi de sector, perqué ens hem trobat construint
una cosa que, simplement, no existia.

En primer lloc, cal parlar de la nostra distribucié digital. Per explicar-ho de manera senzi-
lla, es tracta d’un projecte per fer arribar els arxius als punts de venda en linia i, per tant,
provocar que el lector final pugui comprar i llegir aquests arxius, canviant, en definitiva,
la manera de llegir. Per que feia falta, doncs, aquest distribuidor digital? En primer lloc,
perque canvia la forma d’editar, la forma en que I'editor es relaciona no només amb el
seu autor, sind també amb el seu distribuidor i amb tots els seus agents; perque serem
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capacos de llegir en dispositius mobils i perqué canviara la manera de consumir: Nnomés
ens caldra anar a un web, a una botiga en linia, i descarregar-nos el llibre de manera
immediata. De vegades, des dels mitjans de comunicacié se’ns convida a llegir llibres,
a coneixer autors, a relacionar noticies amb uns certs productes intel-lectuals, pero
molts cops ens trobem que hem d’esperar tres o quatre dies per anar a la llioreria. Aixo,
doncs, canviara de manera radical i podrem tenir accés immediat a I'arxiu. D’altra banda,
també canviara la manera de vendre, ja que es vendran els llibres en linia, perd també
als punts de venda fisics. I, a més, canviara la manera de recomanar els llibres: la gent
se’ls recomanara per Internet, a través de les xarxes socials, i no només a través del
boca-orella que ha fet moure tradicionalment el sector.

La pregunta que cal respondre ara és «qui som». Un dels reptes del projecte era unir
tres sensibilitats molt diferents i ho vam aconseguir aglutinant tres grans coneixements:
I'editorial, el de distribucid, i el tecnologic i empresarial. Ens vam unir dues cooperatives
(Cultura 03 i Abacus), una gran empresa familiar molt important (Vicens Vives) i tres per-
sones individuals (Ferran Soriano, Gustavo Navarro i Jordi Vifias). Segurament, aquest
és I'encreuament més estrany de tots els possibles, perqué unim una societat anonima
tradicional, dues cooperatives i tres persones individuals. Per que ho vam fer d’aquesta
manera? Perque, per construir aquest projecte, era necessari aglutinar els coneixements
editorials. Per donar la volta al sector (Cultura 03 i Vicens Vives), necessitavem I'experiéncia
en la distribucio classica i fisica d’Abacus, lider del nostre sector a Catalunya, i imprescin-
dible també era comptar amb I'experiencia empresarial i tecnologica de Ferran Soriano,
president de I'empresa, acompanyada dels coneixements tecnologics i empresarials de
Gustavo Navarro i Jordi Vinas. El cert, no obstant aixd, és que construir un projecte amb
tots aquests interessos, tan diferents, no sempre és facil. Al llarg d’aquests mesos, hem
anat salvant els obstacles d’aquesta relacio, que afecta la diferent manera en qué som




cada un dels tres actors i també la nostra diferent provinenca. Al cap i a la fi, per construir
un projecte com aquest feia falta unir moltes experiencies diferents.

Com ho farem? Essent el primer distribuidor digital en continguts competitius. Fins ara,
si mirem el mercat d’Espanya, Catalunya i Ameérica del Sud, veurem que la majoria dels
seus continguts no es corresponen amb els continguts que podem trobar a una llibre-
ria. El llibre electronic, fins ara, ha estat un contingut de segona categoria. Per satisfer
la demanda de la gent, nosaltres volem ser aquest primer gran distribuidor digital que
reflectira allo que la gent busca a la llibreria. A més, volem ser els primers a construir els
continguts d’una altra manera, fent versions 2.0 dels llibres i ser els primers a connectar
noticies d’actualitat amb continguts al web, un servei que, en la forma tradicional, a
causa del temps d’'impressio, és molt dificil de donar.

Aixi, com que som capacos de retallar el temps de distribucid, perque és immediat,
serem capacgos també de construir, en el principi de la cadena, els continguts d’una
altra manera. Volem ser també el primer distribuidor digital off line, és a dir, que en totes
les botigues Abacus trobarem no només I'aparell per llegir, sind també una explicacid
d’aquesta experiencia, entendre que vol dir aquesta nova forma de llegir, com s’ha de
consumir i quins avantatges ens aportara. Volem ser també els primers a tenir un lector
propi. El que més veura la gent és el que a nosaltres menys ens interessa: I'aparell per
llegir, perd no podem obviar que era necessari tenir aquest lector propi. Un lector que,
com que té la pantalla de tinta electronica, és el que imita de millor manera el paper
i, alhora, permet tenir uns avantatges digitals que en el suport paper no podem tenir.
En la majoria de paisos, la implementacié d’aquest lector propi é€s el que ha provocat
I'expansié de la distribucié digital d’arxius. Per tant, voliem ser aquest primer distribuidor
digital integral que incorpora, també, una experiencia off line amb lector propi.

Per fer tot aix0, calia una inversid de més de 2,7 milions d’euros i tenir una botiga en
linia d’abast internacional que, sota la marca leqtor.com, volem que sigui la primera gran
botiga de llibres electronics especialitzada només en arxius. A leqtor.com no hi ha paper,
nomeés descarrega, per la qual cosa volem que serveixi com la primera gran referencia
en el mercat catala, espanyol i sud-america. |, finalment, a través d’aquesta botiga en
linia, pretenem crear la primera gran comunitat de lectors i fomentar 'intercanvi d’idees
i de recomanacions gracies a totes les possibilitats que déna Internet.

| no acabem aqui. Volem ser també aquest gran distribuidor digital editorial que es
dirigira a totes les botigues en linia que estiguin preparades per distribuir i vendre els
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nostres arxius, i també acudir a tots els editors del sector, en catala i en castella, que
ens proporcionin tots aquests continguts que nosaltres volem distribuir. Comptem també
amb una botiga propia basada —molt important— en un model de no-exclusivitat, en
un model obert, en el qual qui compri el nostre aparell podra comprar-hi arxius, pero
també els podra comprar en altres botigues i, d’altra banda, qui no tingui el nostre
lector digital també podra comprar arxius a leqtor.com. El secret d’aquest model és
dinamitzar el sector, tant per dalt, impulsant que els editors contractin al més aviat
possible i eficientment els drets digitals de les obres que tenen en paper, com per baix,
promovent tot el desenvolupament web de cada una de les llibreries i posant en valor
el més important que tenen les llibreries que, en definitiva, és la marca, a través de la
qual podrem comencar a desenvolupar un nou negoci en linia que ens permeti trobar
una alternativa, cada vegada més solida, al negoci tradicional.

Finalment, quins han estat els nostres valors? Un de molt important és impulsar el canvi
en el sector, perd sense substituir el paper, ja que el nostre projecte no va contra el
paper, simplement inaugurem un nou canal. Una de les coses interessants amb que
ens hem trobat és que el 40% de compradors d’arxius electronics als Estats Units,
que és el pais que, com sempre, lidera qualsevol iniciativa i Iinici de qualsevol sector,
comprava també el llibre en paper. Per tant, en el marc del llibre no podem parlar d’una
substitucio de suports, com va passar en el mén de la musica en que els compradors
d’arxius van renunciar al CD, sind que nosaltres simplement estem «competint» amb
un suport molt més solid, eficient i practic.

Quant a valors, una altra cosa molt important és que la lectura digital permet la po-
pularitzacié de la lectura, la fa més barata, perque cada arxiu té un preu més reduit ja
que s’eliminen costos de produccio fisica, i la fa més manejable (a I’hora de viatjar ens
podrem endur 200, 300 o 400 llibres i pesaran només 190 grams). Evidentment, també
té un valor ecologic, perque es fomenta I'estalvi de paper, i encara hi ha una altra cosa
molt important: que es trencaran les barreres fisiques d’accés a la cultura, és a dir, que
s’eliminaran les dificultats, logistiques i economiques, per fer arribar els llibres a zones
geografiques molt aillades.

M’agradaria acabar amb una frase de Ferran Soriano, president de 36L, que just el dia
que vam constituir I'empresa em va dir: «Mira, una de les coses que fa que aquesta
empresa sigui tan especial és que, a diferencia de moltes altres empreses que he vist en
la meva vida, sabem que hem de fer el viatge, perd no sabem cap a on hem d’anar».
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DEBAT

ORIOL AMAT

Observo I'Ernest, I'lnazio i el Carlos i veig que els tres sén optimistes. Aixd em fa pensar que
hi ha recerques cientifiques que demostren que a les persones, les empreses i els paisos
optimistes els va millor que als pessimistes. Per aixd ens parlen de projectes de futur. Estan
en sectors economics de coneixement i dos dels tres ens han confessat que sén persones
poc raonables. No sé si I'Ernest ho confessara. Tots ens parlen també d’innovacio. De
vegades, se’'ns diu que la sortida a la crisi és la innovacio, la qual cosa vol dir, simplement,
introduir canvis, de vegades petits, sobre com fer les coses per tal de generar riquesa.

Una primera qUestié que volia formular és la seglent: si ara penseu en com eren les
vostres empreses fa dos anys i augureu una mica com seran d’aqui a un any, quins sén
els principals canvis que heu introduit en les vostres organitzacions?

INAZIO ESTENSORO

Ja he comentat alguna cosa respecte a aix0: en ser una empresa cooperativa del sec-
tor industrial, I'organitzacié abans era piramidal i ara és d’equips multifuncionals. Per
exemple, si abans viatjava el 6% dels 500 treballadors, ara mateix fins al 50% de les
persones viatja fins al client, fins als proveidors. Amb aquestes mesures, la intercomu-
nicacio s’esta renovant, juntament amb I'organitzacio, ja que tota I'estructura jerarquica
ha desaparegut a favor d’una organitzacio de serveis cap a l'interior. S6n condicions que
no transformen I’'empresa en una configuracié d’autonoms, tal com he explicat, pero
que la van configurant a llarg termini perque, en general, aquesta cultura de confederats
necessita constancia per fer una petita revolucio.

CARLOS BUESA

Nosaltres tenim una organitzacié una mica peculiar pel fet que és extraordinariament
cientifica. Estem dividits en departaments funcionals: hi ha un departament financer,
un de propietat intel-lectual i un altre de comercial, que interacciona amb les grans far-
maceutiques, perd el gros de I'organitzacio I'ocupa el departament cientific, per al qual
hem fet un esfor¢ important fent-lo matricial; és a dir, hi ha unes plataformes tecnolo-
giques i, després, hi ha uns projectes horitzontals, que sén clients interns d’aquestes
plataformes. Aquesta organitzacié matricial no és senzilla, sobretot quan la gent esta
molt acostumada a I’entorn universitari, on ets catedratic, professor titular, postdoctorat
o estudiant, i aix0, evidentment, costa.
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També hem treballat el tema de 'empoderament. Tendim a disgregar els grups d'in-
vestigacié en subgrups de quatre, cinc o sis persones, com a maxim, en qué hi ha
la capacitat de lideratge d’un postdoctorat amb experiencia que és capac de portar
llicenciats i graus formatius superiors i, alhora, de cohesionar-los al voltant d’un projec-
te o d’una plataforma. Aquest és, doncs, des del punt de vista organitzatiu i cultural,
I'enfocament, perque la ciencia és una curiositat infinita, en la qual qualsevol resposta
que obtens et planteja 10 preguntes més. Al final, pero, hem de saber que som una
empresa, i No pas la Universitat de Harvard, i que els inversors tenen una expectativa
dipositada en nosaltres.

ERNEST FOLCH

En el nostre cas, quan vam pensar I’empresa ja ho vam fer conscients que la crisi afec-
tava el sector editorial; per tant, la mateixa empresa ja és una resposta a la crisi, atés
que aquesta va accentuar algunes de les deficiencies que té el sector editorial. Per tant,
no és que nosaltres haguem hagut de donar una resposta interna a la crisi, sind que
'empresa en si mateixa ja és una resposta.

ORIOL AMAT

Aix0 és forca interessant, perqué molta gent pensa que tot el que esta passant davant la
caiguda de vendes és consequéncia de la crisi del credit, la financera..., quan en realitat
son sacsejades que, d’una banda, sén per culpa de la crisi econdmica global, pero, de
I'altra, son degudes als canvis i les transformacions en tots els sectors. Pensem, per
exemple, en com comprem els bitllets d’avid: quasi sempre ho fem per Internet, la qual
cosa afecta les agéncies de viatges.

PAMELA HARDIGAN

Thomas Edison va dir: «<No he fracassat; he trobat 10.000 cops qué no funciona».
M’interessa saber de cada un d’ells on han hagut d’enfrontar-se amb els reptes, amb
els retrocessos.

INAZIO ESTENSORO

Jo puc explicar els fracassos d’aquesta experiencia que estic vivint des de fa sis anys.
Crec que la utopia és aconseguir una confederacié de 500 autonoms. Dir-ho és facil,
perd estem en una cultura jerarquitzada, en un entorn cooperatiu en que els caps de-
cideixen una cosa i la resta de persones de I'organitzacid ho executen. El primer any
teniem molta il-lusio: els resultats van ser espectaculars. El segon any, els discols que
estaven callats durant la primera etapa van comencar a posar peros, i ara que he acabat
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la col-laboracié directa amb AMPO estem en la fase de buscar el coordinador seguient.
Es a dir, per qué Fidel Castro ha estat tants anys a Cuba? Perqué no ha tingut recanvi
en el lideratge de la revoluci6 socialista.

Els canvis profunds i radicals requereixen molt temps i molta constancia, pero, a més,
els grups de pressio des dels mateixos organismes de poder cooperatiu, que no veuen
del tot bé que es moguin les cadires, generen inconvenients. Sense anar més lluny, la
mateixa societat també posa traves en contra de les revoltes i a favor de la comoditat:
«Si sempre ho hem fet aixi, per que canviar-ho?». Fa falta constancia, com la que va
tenir Edison.

CARLOS BUESA

Jo alld que visc com un fracas continu és la perspectiva de les relacions amb les perso-
nes o de les gestions dels recursos humans. Aixo va molt lligat amb el tema dels valors
i amb saber cap a on anem com a europeus.

Jo, que soc fill de familia humil, he aconseguit una formacié universitaria i muntar una
empresa. Soc la prova, doncs, que I'ascensor social a Europa, a Espanya i a Catalunya
funciona. Pero el que crec que és molt dificil de transmetre de manera convincent al dia
a dia —no sé si és perqué no hi ha capacitat de transmissio o de recepcid o d’ambdues
coses— és que el compromis ha de ser mutu. Tu esperes fer una empresa responsable,
perd també vols que la gent sigui responsable.

Cal anar, potser, un pas més enrere i dir que en 'educacioé hi ha massa poc emfasi en
I'esfor¢ personal. Es parla de I'ascensor social, i potser s’hauria de parlar de I'escala
social, que s’ha de pujar caminant. A mi em posa nerviés quan sento un anunci per




la radio que diu: «Aprengui anglés sense esforg». No és cert, voste sense esfor¢c no
aprendra angles: 'aprendra amb sang, suor i llagrimes i, a més, el parlara malament.

Quant als valors participatius, nosaltres som una organitzacio petita en que els nivells
de comunicacioé interna es treballen molt: intentem explicar I'estratégia, la conjuntura,
fem una intervencid per trimestre amb tota la gent, perquée sapiguen on som i per on
naveguem i, malgrat tot aixo, el nivell de comunicacio és bo, perd no optim. Crec que
aquest és un tema de reflexié. Com a anécdota, sempre dic que nosaltres, quan érem
adolescents, sempre feiem moltes bromes amb el sexe perque haviem viscut una cultura
molt repressiva, pero veig que els meus fills, que han viscut una cultura permissiva i amb
tota la informaci6 disponible, el «caca, cul, pet, pipi» els continua fent molta gracia. Hi
ha, doncs, una mena de tabus socials que sén molt dificils de trencar. | amb el tema dels
valors i de muntar empreses participatives i democratiques, aquestes barreres també
sén molt complicades d’enderrocar.

ERNEST FOLCH

No crec en el fracas, perd tampoc no crec en I'éxit; més aviat, em semblen conceptes
futbolistics. La nostra primera obligacié, quan estem al davant d’una empresa, és que
tothom s’hi senti felic i que, sobretot, treballi i no es desanimi quan fracassi, siné que
ho torni a intentar. Volem que la gent transformi la seva manera d’entendre el sector
i s’adapti a les seves necessitats; crec que aixi al final aconseguirem I'«exit» quan el
sector entengui que som cooperants, Nno enemics.

ASSISTENT

A mi em sembla que segons hem anat avancant tots hem anat a parar a un mateix
punt: la corresponsabilitat. Tinc la sort de treballar en una empresa estupenda que és la
Diputacié de Barcelona. Estic en un grup de treball de territoris socialment responsables
i, certament, el que més ens costa és avancar en la implementacié del concepte de
corresponsabilitat, trencar aquestes barreres jerarquiques. Atés que sembla que estem
d’acord, la pregunta és: quan comencem a treballar-hi? Tenim necessitat d’un sistema
educatiu que hi infereixi?

INAZIO ESTENSORO

Puc contestar des de I'Optica de la meva feina a I'ajuntament. En el nostre cas, ja hem
comencat a treballar-hi. En el fons, es tracta que les persones de les organitzacions
prenguin la consciéncia que en la nostra vida social hem d’actuar igual com ho fem amb
les nostres families. Per qué en una empresa industrial, el torner gestiona la compra d’un
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cotxe de sis cilindres, d’un habitatge, lidera una societat gastronomica i és president
d’un club de futbol, perd quan entra a 'empresa deixa de banda tota la seva vida civil
i es torna funcional? Qué ens passa?

Des de la meva experiéncia, puc assegurar que les persones que escombren els carrers
del meu poble, Lazkao, saben que si em ve un vei i em diu que té un canald que ho
mulla tot, aquell treballador ho deixa tot per ocupar-se d’allo. O, de la mateixa manera,
si la persona que esta rebent els imports dels tributs rep una queixa d’algy, la tramita
fins a les Ultimes consequéncies, treballant per processos i no per funcions. Perod, més
enlla d’aquests exemples puntuals, crec que ja hem comencat i ho demostra el fet que
es facin aquestes jornades.

Per dltim, i a propdsit d’aixo: acabo de fer el Camino de Santiago acompanyant una
persona que recollia les ampolles de plastic que d’altres deixaven. | recordo perfectament
el que em va dir: «<Persones senzilles, humils, en llocs petits i al voltant de projectes
petits canviaran el mon».







CONCLUSIONS

ORIOL AMAT
(CATEDRATIC D’'ECONOMIA FINANCERA | COMPTABILITAT
DE LA UNIVERSITAT POMPEU FABRA)

Per concloure, tenim set grans missatges. El primer fa referencia a la crisi. Paco Longo
afirma que aquesta és una crisi de model, perd ens deixa molt descansats quan diu
que, de tota manera, guanyar diners és del tot legitim. Per la seva banda, Miquel Angel
Oliva reconeix que estem en crisi, cert, perd que es tracta d’una crisi de valors.

El segon és el de la porta de sortida, el qual s’ha complicat una mica perquée al darrere
d’una porta ha aparegut una escala social que, tanmateix, deu portar a alguna altra
porta de sortida. D’aix0, se’n va parlar ampliament en la lll Jornada Clade, Cooperacid
publicoprivada, nou paradigma en la relacio entre Administracio i empresa.

El tercer missatge és que fer. Adolf Todd proposa que, fem el que fem, no caiguem en
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el bonisme, per bé que Ernest Folch ja avisa que la seva empresa no sent cap mena
de culpabilitat per fer negoci. Adolf Todd, d’altra banda, proposa repensar-ho tot i, a
proposit de I'estructura dels arbres, afirma que hem de ser radicals, la qual cosa és
d’agrair tenint en compte que aquestes paraules provenen d’una persona que té el
carrec que té. Miquel Angel Oliva, per la seva banda, pensa que hem de posar les
persones al centre de I'organitzacio, mentre que Pamela Hartigan concreta el tipus de
persones que ho han de fer: els emprenedors socials i els no raonables. En un altre ordre
de coses, Paco Longo sentencia que hem de revisar els nostres models, i a fi i efecte
de fer-ho ens esmenta I'obligacié de retre comptes, el llarg termini contraposat al curt
termini i la refundacié de la responsabilitat social corporativa. A titol personal, crec que
aquest ultim tema és molt important, perque hi ha empreses que tenen memaories de
responsabilitat social molt maques, perd que de vegades fan practiques que sén una
mica incoherents, precisament, amb els seus principis.

El quart és com fer-ho. D’una banda, I'Inazio no té por a dir que veu I'ampolla mig plena
i, per tant, que és optimista. El seu com fer-ho respon a la confederacié d’autonoms.
Per la seva banda, Carlos Buesa parla de sectors emergents i, concretament, de la
biotecnologia. A proposit d’aquest punt, si ens fixem en Clade veiem que els sectors
en els quals participa son també emergents: cultura, educacio, serveis a les persones,
biotecnologia... Per Ultim, 'Ernest explica la revolucié digital que estan innovant en el
seu grup, que és un altre tipus de com fer-ho molt interessant.

El cinque missatge té molt a veure amb els valors. En compto una vintena: esforg,
compromis, tolerancia, responsabilitat, humilitat, objectivitat, aprendre, respecte, partici-
pacio, innovacio, qualitat, sacrifici, critica constructiva, permanéncia empresarial, treball,
valentia, enfocament, llibertat, vocacié de servei i, després, un no-valor, el liberalisme,
i, per ultim, un que he apuntat amb majuscules: I’'amor.




El sise fa referencia a quines son les sortides i a com s’hi accedeix. En aquest sentit,
la filosofia de 'empresa 36L n’és un bon exemple: comparar per competir. Durant un
descans, un cop més, he vist els iogurts de La Fageda, que també sén un bon model
per saber sortir reforgats d’una situacié com I'actual. Només cal veure que en el sector
de I'alimentacio, per exemple, moltes empreses abaixen €ls preus, que és una estrategia
per diferenciar-se en cost. Hi ha altres empreses que, a més, el que fan és reforcar la
imatge, com Danone. No obstant aix0, La Fageda aquest any augmentara la facturacio
en un 5%, sense abaixar preus de venda, perqué és la manera que té de seguir fent
I'obra social importantissima que fa. Com? Generant riquesa financera i social sense
abaixar el preu de venda, buscant una diferenciacié amb un tema una mica diferent i
que té molt a veure amb el que estem parlant: la responsabilitat social. Limportant és
que una empresa trobi la seva veta de mercat a través d’una diferenciacio.

Per acabar, i tenint en compte els lemes de les jornades anteriors i el lema d’aquesta,
potser una bona sintesi seria que estem intentant cooperar amb valors basats en les
persones per competir millor.







CLOENDA

ERNEST BENACH |
(PRESIDENT DEL PARLAMENT DE CATALUNYA)

Fa temps que defenso —i no em cansaré d’insistir-hi- que hi ha una relacié molt directa
entre els valors i el que hauria de ser el funcionament de les institucions, les empreses
i el pais en el seu conjunt. Les normes, les regles i les lleis posen els marcs d’actuacio,
perd els valors marquen el funcionament. |, justament quan els valors negatius sén els
que guanyen pes, les normes acaben perdent forca. Penso en els casos de corrupcio,
en el malbaratament de recursos, en la ineficacia... Tot aixd no és consequencia del
marc legal —que sempre és millorable—, sind que és consequéncia, precisament, de
I'arrelament d’aquests valors negatius.

El desencadenant de les multiples crisis que patim en aquests moments, ja siguin
financeres, economiques o politiques, crec que es troba, precisament, en la crisi de
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la pérdua de valors socials i col-lectius. Fa un parell de dies vaig fer una conferencia
en la qual plantejava, amb una certa urgencia, que havia arribat I'hora de corregir el
pessimisme. Es necessari fer-ho. Hi ha un escenari de crisi, és cert, perod justament pel
fet que hi ha aquest escenari, en el qual estem tots immersos, s’obre un altre escenari
d’oportunitats i de canvis. Toca, i més que mai, canviar I'escala de valors que impera
en la societat: I'individualisme, la cobdicia, la malicia, la immediatesa... Es a dir, tot aixd
que en aquests darrers anys s’ha vist tan potenciat i, fins i tot, tan lloat (és curiés veure
com determinats herois d’altres moments ara estan a I'altre cantd). Tot aixo, doncs, toca
canviar-ho i cal posar al capdavant de tot els valors positius que, en altres moments,
semblaven passats de moda 0 que no tenien cap vigéncia. Perqué sén aquests valors
els que acaben portant el progrés, la millora de les empreses, la millora de les societats
i, al final, dbviament, la millora dels paisos.

S’ha de dir que aquesta no és una questié idealista, ni molt menys. Parteix, com tot en
la vida, d’un idealisme, perd no d’un idealisme pur, siné tot al contrari. Es la mateixa
societat de mercat en la qual estem vivint que, per sobreviure com a sistema, necessita
aquest canvi: 0 posem al capdamunt els valors més socials i col-lectius i sabem funcionar
en perspectives a mitja o a llarg termini, o sera la mateixa societat qui no tindra respos-
tes. Per tant, no és una questié d’idealisme: és una questié pragmatica. Per exemple,
la desconfianga domina actualment tots els ambits; penso en la judicatura, la justicia,
els tribunals i la politica, per descomptat, pero fins i tot en una institucio tan elemental
com la sanitat, la salut, en la qual, amb tota la historia de la vacunacié de la grip nova,
hi ha hagut un cert corrent ciutada que ha comencat a desconfiar dels farmaceutics,
dels metges i, fins i tot, del criteri de les autoritats sanitaries mundials. Per tant, s’ha
instal-lat, com a escenari en el qual estem vivint, aquesta sensacié de desconfianca
que no és bona per a res.

Que hem de fer, doncs? Quina ha de ser la nostra reaccid? La resposta és clara: apos-
tar decididament pels canvis i fer-ho sense por. Canvis d’actitud, canvis de maneres
de treballar i de fer. Hi ha un element indispensable en aquest context i és I'exigéncia de
transparencia en tots els ambits de la vida, també en la politica, és clar; I’'exigéncia
de sinceritat. La societat acabara premiant, en el sector public i en el privat també, tots
aquells que donin exemple de sinceritat i transparéncia. Aquest sera un valor preuat en
el futur immediat, un valor afegit. Per tant, les empreses que es vinculin a valors positius,
a valors socials, que no només siguin vistes com a negocis o fabriques de fer diners,
sind que a més es vegin com a empreses que fan una contribucio a la societat, al pais,
estaran oferint aquesta qualitat afegida.

-



Ha de quedar clar el seglent: I'objectiu primer de qualsevol empresa és guanyar diners,
perd, en el moén del segle xx, tindra valor també el compromis social amb 'entorn. Per
tant, en el futur més immediat, el que és més evident és que cada vegada tindran més
importancia aquests valors socials que el pais necessita, alguns dels quals els catalans
coneixem prou bé: el valor del treball, la cultura de I'estalvi, la constancia, el rigor o un
punt de consciéncia col-lectiva. Tots aquests son els valors socials que el pais reque-
reix i que cada vegada més hauran de ser presents en les nostres activitats. | encara
n’afegeixo un altre: I'esperit cooperatiu. En aquest sentit, es poden fer molts discursos,
perd el canvi el motivaran les accions concretes i el fet de comprovar que la contribucid
col-lectiva pot substituir I’'exit individual i immediat, un éxit que la societat s’ha cuidat
de premiar i de prevaler durant els darrers anys amb els resultats que ja coneixem tots
plegats. Per tant, I'esperit cooperatiu és un dels elements importants per al futur més
proxim i aquestes jornades en sén un bon exemple.

Impulsant aquest esperit cooperatiu, probablement s’esta repensant determinats con-
ceptes de I'empresa més tradicional, s’esta fent una de les apostes més clares que
Catalunya ha de fer en els proxims anys: la innovacio, i s’esta incidint en aspectes
que fins ara semblaven reservats només per a determinats discursos politics, sovint
marginals, com la sostenibilitat, i no només la mediambiental sind també la social. Per
tant, potser estem davant d’un escenari que és propici en funcid de la coheréncia de
les nostres actuacions.




Crec, sincerament, que no es pot sortir de les crisis que estem patint de qualsevol
manera; que ho hem de fer bé, ja que en tenim I'oportunitat. |, de vegades, fer-ho bé
significa poder mirar una mica més enlla del que acostumem a fer-ho i no actuar amb
la pressio sota la qual solem actuar, sobretot en 'ambit de la politica, perd també en
I'empresarial. Per tant, pensar a mitja i a llarg termini, pensar amb un ull posat en el
context en que ens trobarem en els propers anys i, per Ultim, saber llegir I'escenari de
futur sén unes de les claus de volta que en aquests moments hem de saber interpre-
tar. Les mesures que es prenguin ara, els suports i els canvis que s’impulsin en uns
sectors productius o en uns altres, en funcio de la tria, les decisions que es prenguin
—que son decisions que hauran d’estar ligades als valors que acabem prioritzant— seran
les que determinaran si després de sortir del foc caiem, o no, a les brases d’altres crisis
que ens estan amenacant. Per tant, el moment que vivim pot ser una bona oportunitat
per forcar un canvi envers els valors. Tothom comencga a entendre 0 a intuir que els
valors no sén nomeés decisius per a la convivencia als barris o a les escoles, sind que
son un element crucial en tots els ambits de la comunitat humana i, per tant, també en
els ambits economic i empresarial.

Vull acabar insistint en un aspecte: Clade és un exemple de que les coses es poden fer
de manera diferent en el mén empresarial i un exemple del que, modestament penso,
demanen els nous temps i la nova societat del segle xxi. En definitiva, és un referent a
seguir. Abans deia que, més enlla dels discursos, de les reflexions —que sén necessa-
ries— o dels debats imprescindibles, hem de comencar a actuar i a portar a la practica
tot alld que prediquem. Doncs bé, en aquest aspecte Clade ens porta un cert avantatge
i els felicito de tot cor.










