
Hace décadas que se sabe que el
crecimiento económico impulsa-
do por los denominados países de-
sarrollados se sustenta gracias a
“la insatisfacción de la sociedad”
y a “la destrucción del medio am-
biente”. También se tiene la certe-
za de que dicho crecimiento se
está promoviendo de forma “in-
consciente, irresponsable y total-
mente insostenible”. De ahí que
“si no se produce algún cambio
revolucionario en la manera de
gestionar el mundo, se prevé que
tarde o temprano el sistema de
mercado termine estallando”.

Al menos así lo piensan visio-
narios como Fredy Kofman (Bue-
nos Aires, 1960), cofundador y
presidente de la consultora inter-
nacional Axialent, especializada
en liderazgo, aprendizaje y cam-
bio organizacional. Autor de
los best sellers Metamanagement
(Granica) y La empresa consciente
(Aguilar), lleva más de 20 años tra-
bajando en propuestas alternati-
vas que permitan incorporar la
conciencia, la responsabilidad y

la sostenibilidad en la estrategia
de las grandes corporaciones.

Axialent, formada por 150 per-
sonas y presente en 13 países, lle-
va cinco años caminando a con-
tracorriente del paradigma predo-
minante en nuestra sociedad, tra-
tando de asesorar y formar a reco-
nocidos gestores para que evolu-
cionen y se transformen en líde-
res más humanos, conscientes e
inspiradores. En 2008 facturó
más de 22 millones de euros. En
España desembarcó hace un año
y ya trabaja para Abertis, Grupo
Mondragón, BBVA y Telefónica.

Pregunta. ¿Cuáles son las cau-
sas de la crisis financiera?

Respuesta. La crisis financiera
es, ante todo, una crisis de con-
ciencia de la humanidad en gene-
ral y de los gobernantes públicos,
financieros y empresariales de
los países desarrollados en par-
ticular.

P. ¿Inconsciencia?

R. Llamamos inconsciencia a
una conciencia parcial, orientada
al corto plazo, que ciega a las per-
sonas, a las organizaciones y a los
Estados, impidiéndoles ver las
consecuencias que tiene su forma
de pensar, de hacer y de vivir en
el medio y largo plazo. Es como
cuando comemos demasiado pa-
ra saciar nuestra infinita necesi-
dad de placer del momento; al día
siguiente padecemos una indiges-
tión. Económicamente, nos he-
mos indigestado de créditos, de
gastos y de ilusiones de consumo
que parecían no tener límite.

P. Y eso que el planeta va en-
viando sus propias señales...

R. Sí, pero esta conducta in-
consciente ha estado siempre re-
frendada por la promesa implíci-
ta de los Gobiernos y las autorida-
des financieras de que si algo sa-
lía mal lo resolverían. Eso es lo
que están haciendo: inyectando
miles de millones para tapar el
enorme agujero creado por los
bancos. Con esta medida se ata-
can los efectos de nuestra incons-
ciencia, pero no sus causas, con lo
que en el medio y largo plazo las
cosas seguramente empeorarán.
Al evitarnos sufrir las consecuen-
cias de nuestra inconsciencia co-
mo sociedad, no tenemos la nece-
sidad de aprender a cambiar
nuestro comportamiento.

P. Es decir, el remedio agrava
más la enfermedad.

R. Exacto. Y no es que esté en
contra de las medidas impulsa-
das, pues dada la gravedad de la
situación, son necesarias. Pero
van a provocar una mayor domes-
ticación de la inconsciencia de los
diferentes agentes económicos. Y
tarde o temprano llegará una cri-
sis peor en el futuro, que no po-
dremos tapar como ahora y que
nos obligará irremediablemente
a cambiar como sociedad.

P. ¿Y qué hay de la inconscien-
cia organizacional?

R. El modelo de las empresas
de hoy es mecanicista. Se cree
que la deshumanización del indi-
viduo le hace ser más productivo
y la del consumidor, más manipu-
lable. Así, cuanto más mecánico
sea el sistema, más predecible y
controlado. El paradigma actual
es que la economía está orientada
a la maximización del consumo,
pero no de la felicidad.

P. Dentro de las empresas, ¿có-
mo opera la inconsciencia?

R. Crea división entre los dife-
rentes departamentos, que sostie-
nen monólogos en vez de un ver-
dadero diálogo. Es el “etnocentris-
mo departamental”. Nadie escu-
cha a nadie, pues lo importante es
demostrar que se tiene razón, im-
poniendo una perspectiva sobre

los demás. Este tipo de relación es
una farsa. No hay contacto, ni co-
nexión y se generan problemas
brutales. De ahí que se deban inte-
grar las diferentes perspectivas.

P. ¿Y qué hay del grueso de las
plantillas profesionales?

R. La característica más evi-
dente de la inconsciencia indivi-
dual es el victimismo, que permi-
te que la persona no se enfrente

al miedo existencial de ser libre y
responsable. En vez de asumir el
liderazgo de su vida, la víctima
prefiere culpar a sus circunstan-
cias y a los demás de todo.

P. ¿Y cómo se pasa de la incons-
ciencia a la consciencia?

R. Con el autoconocimiento y
el desarrollo personal de los direc-
tivos, de manera que poco a poco
revisen sus creencias sobre cómo

gestionar a las personas. A medio
plazo es posible transformar la
cultura de la empresa, redirigien-
do su estrategia para dejar de for-
mar parte de los problemas del
mundo y comenzar a asumir la
responsabilidad incondicional de
solucionarlos. El fin es construir
valor a través de valores, convir-
tiendo el conocimiento en actitu-
des y conductas conscientes. �

Fredy Kofman, visionario de los negocios “con conciencia”.

“Los Gobiernos
atacan los efectos
de la inconsciencia,
no sus causas”

“En el medio y
largo plazo las cosas
seguramente
empeorarán”
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“La crisis es
una crisis de
conciencia”

EL PAÍS, DOMINGO 18 DE ENERO DE 2009 NEGOCIOS 35

»carreras & capital humano�

Fue una arenga virtual. Y poco
habitual en fechas navideñas. El
presidente del Banco Santander,
Emilio Botín, decidió el último
día del año enviar por correo elec-
trónico un mensaje a los principa-
les directivos de la entidad, que
de navideño tenía más bien nada.
Botín acompañaba la carta, que
salió a la una de la tarde (hora
española) a las direcciones de los
más de 400 ejecutivos con pues-
tos de responsabilidad de todo el
mundo, con una imagen suya de
cuerpo entero y una despedida
que recoge “un abrazo” y su fir-
ma escaneados.

El discurso es breve, pero di-
recto. El banquero, tras recono-
cer 2008 como “el año más com-
plicado para la banca internacio-
nal en las últimas décadas”, com-
bina los mensajes de aliento a la
tropa con sus obligaciones profe-
sionales. En el más puro dogma
del Arte de la guerra de Sun Tzu
que tanto le gusta, destaca prime-
ro los triunfos (del banco durante
el ejercicio) en el campo de bata-
lla y después prepara para la lu-
cha (en el nuevo año).

“Vamos a estar entre los tres
primeros bancos del mundo por
beneficios en 2008; nos hemos si-
tuado entre los líderes en merca-
dos estratégicos como Brasil y Rei-
no Unido, y hemos entrado en
banca comercial en Estados Uni-
dos; reforzamos nuestro core capi-
tal [riesgos asumidos en relación
a los recursos propios] hasta el 7%
con una ampliación de capital his-
tórica; nos situamos como el sépti-
mo del mundo por valor en Bolsa
y nos mantenemos como el prime-
ro de la zona euro”, destaca Botín.

Y después predica: “Tenemos
grandes retos por delante, pero
los afrontamos con la tranquili-
dad y confianza de contar con los
mejores profesionales de la banca
internacional y con un modelo de
negocio que nos permite generar
buenos resultados y seguir cre-
ciendo de forma recurrente, tan-
to en los buenos como en los ma-
los tiempos: mantenemos el foco
en el cliente, somos prudentes en

la gestión de riesgos y tenemos
una cultura de costes y una plata-
forma tecnológica que nos permi-
ten estar entre los bancos más efi-
cientes del mundo. Cuento conti-
go para que Banco Santander su-
pere, un año más, todos sus objeti-

vos”. Lo que preocupa a Botín es
el control de los riesgos a la hora
de dar créditos y que no se dispa-
re la morosidad. El objetivo es
quedarse por debajo de la mitad
del sector, que algunos sitúan en
el 6% para el año.

No habla de cifras en ningún
momento; pero a estas alturas pa-
rece claro que los beneficios de
10.000 millones de euros que se
había fijado para 2008 no se van a
alcanzar. Lo que no es poco si se
miran las pérdidas que se anun-

cian por ahí (Deustche Bank,
Bank of America, Citi...). El banco
tiene previsto publicar sus resul-
tados el 5 de febrero. El logro de
esa cantidad habría supuesto un
crecimiento de casi el 20% sobre
los 8.111 millones que tuvo de be-
neficio ordinario en 2007 y del
10% sobre los extraordinarios
(9.060 millones). Los situará por
encima de esta cifra. Según fuen-
tes consultadas, el banco podría
llegar a esa cifra redonda; pero se
imponen los criterios de pruden-
cia, entre otras cosas porque así
lo ha recomendando el Banco de
España y porque tampoco está
bien visto en estos momentos de
penuria sacar mucho pecho.

Precisamente, la entidad ha
destinado a provisiones los 600
millones de plusvalías obtenidos
por la venta de la Ciudad Financie-
ra de Boadilla del Monte en lugar
de a beneficios. Sin embargo, no
podrá contar con los 1.200 millo-
nes que esperaba por la venta de
su filial de Venezuela, que se ha
ido retrasando.

La política de dividendos segui-
rá esos mismos criterios. El ban-
co repartirá, seguramente, la mis-
ma cantidad que el año pasado,
0,65 euros por acción divididos
en cuatro pagos (dos de ellos ya
abonados). El mismo dividendo
repetirá también en 2009. El San-
tander cuenta con unos 2,7 millo-
nes de pequeños accionistas (un
millón de accionistas españoles)
que tienen el cobro del dividendo
como un depósito a cuenta que le
da mucha rentabilidad al cabo del
año. A Botín le gusta cuidarles.

Es verdad, por otra parte, que
la entidad se ha consolidado en
2008 entre los bancos con más
beneficios del mundo y el séptimo
por valor bursátil, aunque a fina-
les del año su cotización (53.959
millones) fuera casi la mitad que
un año antes, cuando se acercó a
los 100.000. También que en un
año de zozobra ha adquirido ban-
cos (los británicos Allied Leicester
y Bradford y el 75% del estadouni-
dense Sovereing, además de ce-
rrar la compra del Real en Brasil),
lo que obligó a realizar tres arries-
gadas ampliaciones de capital.
Una por el 25% y las otras por el
2% cada una (la última debe apro-
barla la junta de accionistas este
mes), lo que ha aumentado sus re-
cursos en torno al 30% y a unos
8.100 millones de acciones. �

Emilio Botín tiene tres obsesiones: la buena
gestión; el apoyo cultural, que le ha llevado a
respaldar muchos proyectos universitarios, y
la identidad cántabra. Y si estas dos se juntan,
el interés se multiplica. Como el apoyo concedi-
do a la ciudad de Santander para capital euro-
pea en 2016 que presentó el miércoles en Ma-
drid con el alcalde, Íñigo de la Serna, y el presi-
dente de Cantabria, Miguel Ángel Revilla. �

Las otras facetas de
la entidad cántabra

Información
privilegiada

La incertidumbre rodea la entrada de
nuevos inversores en Repsol. Y no es por-
que Sacyr, el grupo que preside Luis del
Rivero, no quiera vender su 20% (lo hará
siempre que le paguen con plusvalías),
sino porque vuelven a aparecer más inte-
resados, como la china Sinopec y algún
grupo árabe. Y que nadie descarte ya a la
compañía rusa Lukoil, con la que se en-
friaron las relaciones tras decidir La
Caixa no venderles (lo que no quiere de-
cir que no quiera vender a otros). �

Se avecina un tema polémico. El Minis-
terio de Industria tiene ya todo prepa-
rado para poner en marcha la convoca-
toria para la instalación del Almacén
Temporal Centralizado (más conocido
como ATC) para residuos nucleares.
Cuando se promulgue, que según fuen-
tes solventes será de forma inmediata,
se abrirá un proceso de presentación
de solicitud por parte de los ayunta-
mientos o mancomunidades. La deci-
sión no será fácil. �

La banca y el Gobierno (o viceversa) han
roto las buenas relaciones que mante-
nían, o parecían mantener desde los en-
cuentros con José Luis Rodríguez Zapate-
ro o Pedro Solbes. La tensión, que se mas-
ca desde hace varias semanas por el ma-
lestar oficial por la caída del crédito a
pesar de las ayudas, saltó a la luz el jue-
ves. El presidente de la Asociación Espa-
ñola de Banca (AEB), Miguel Martín, apro-
vechó una intervención en un foro univer-
sitario para arremeter contra la “pura de-

magogia” de las acusaciones gubernati-
vas (“es difícil que una solicitud de crédito
solvente pueda desatenderse”, dijo) y que-
jarse de las ventajas competitivas de enti-
dades de otros países. Solbes insistió en
que no arriman el hombro. Hay tema. �

Arenga de Botín en Noche Vieja
El presidente del Santander envió un correo a sus directivos con los retos del año

Incertidumbre sobre
la venta de Repsol

El almacén de residuos
nucleares, en marcha

Tensión entre la banca y
el Gobierno por el crédito
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Emilio Botín (a la derecha) con Miguel Ángel Revilla. Abajo, la carta de Botín a sus directivos. / efe
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