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Con motivo del centenario del nacimiento de quien lideró durante medio siglo el
que llegó a ser el banco más rentable del mundo, me parece un reto apasionante
someter sus criterios de gestión y gobierno al filtro de la omnipresente
inteligencia artificial. La ironía estriba en que Luis Valls murió hace veinte años, y
el Banco Popular desapareció traumáticamente hace ocho, pero hubiera hecho
buenas migas con la IA, eso sí, tras domarla. Desde El Cid ya sabemos: "qué buen
vasallo, si hubiera buen señor".

La idea de mezclar lo perenne con la moda se la he tomado prestada al Papa León
XIV, quien en su magnífica Encíclica Magnifica Humanitas, a la vez que pondera
las enormes oportunidades que nos abre el extraordinario progreso tecnológico,
advierte: "La IA nos hace vivir más en la apariencia que en la realidad". Luis es un
antídoto contra la apariencia en banca ( y más allá), a la que puede contribuir un
uso centrifugado de la inteligencia real.

Luis Valls-Taberner (1926-2006) construyó el Banco desde 1957 primero como
vicepresidente, con el poder del control ejecutivo hasta 1972; luego, como
presidente con el poder del gobierno, que asume toda la responsabilidad, hasta
1989; desde entonces, con una copresidencia que le permitió centrarse en lo
esencial hasta 2004, cuando pasó a ser presidente de la Junta de Accionistas.

Seguía la máxima de Ortega y Gasset, "para pensar hay que pararse a pensar". Si
vamos a echar mano de la IA, antes hay que pensar sin la IA. Luis pensaba
escribiendo como se puede leer en los artículos de prensa y en los múltiples
documentos que redactó para la gestión y el gobierno del Banco, desde
documentos internos nunca confidenciales hasta los clásicos Repertorios de
Temas en los que durante más de veinte años acompañaron la Memoria de la
entidad, que siempre despertaron el interés de los Medios de Comunicación; en
ellos comentaba de modo pedagógico sucedidos e incidencias, con el fin de
sentar criterio para próximas veces. Nunca antes y raramente después, se ha
hablado con tanta transparencia y verdad en el mundo empresarial español, de los
errores cometidos por una empresa, sus empleados o clientes. Asimismo, inspiró
y colaboró en un Libro de Estilo, que orientaba, de nuevo con criterios sopesados y
netamente realistas, las decisiones y acciones que harían del Banco una rara avis,
como de su presidente. Cuando sabes lo que hay que hacer, la IA puede ayudar
mucho; cuando no, puede confundir aún más.

Cinco criterios de siempre que combinan bien con la IA

1. Realismo: Valls conocía bien la realidad del banco, el personal con el que
contaba, los recursos de los que disponía y la sociedad en la que vivía. No
fantaseaba, ni idealizaba, algo extendido con la digitalización. Trató durante toda
su trayectoria de pegarse al terreno para entenderlo primero y transformarlo
después. Buscaba comprender el negocio a fondo y entender la naturaleza
humana dentro y fuera de la organización con el fin de tomar decisiones realistas
que llegasen a convertirse en soluciones reales de problemas reales.

Sabía que era necesario mantener cierta distancia con la vida diaria del banco
para poder ver con perspectiva el conjunto, deshacerse de aquellas tareas que le
estorbaban en la reflexión y escuchar con atención a los clientes, empleados,
accionistas, y el entorno social que los envuelve. Pensar primero, dejar hacer
después.

2. Confianza: Era consciente de la necesidad que el Banco tenía de la capacidad
creativa de los empleados para hacerlo crecer a la vez que lo hacían ellos
mismos. No permitía que nadie distinguiera dentro de la entidad entre personas
de confianza y otras que no lo fueran, todos los empleados tenían que pertenecer
a los primeros, y como tales les trataba.

3. Convicción: Parece que la situación empresarial actual se caracteriza por ir
adaptando y modelando el negocio al contexto que va dándose en cada momento,
a lo que la IA puede ayudar con fluidez. Aunque tal flexibilidad resulta claramente
favorable para sobrevivir como empresa y exige a sus directivos huir del
apalancamiento y de la comodidad, no obstante, entraña un riesgo considerable:
confundir la flexibilidad con la volatilidad. Es decir, entender que todo en una
empresa, incluida la misión, es adaptable.

El modelo que propuso Luis Valls destacó, en cambio, por aunar unas fuertes,
reducidas y meditadas convicciones y una amplia flexibilidad y aclimatación a los
tiempos, y por entender que, en caso de conflicto entre aquellas y esta, debían
primar las primeras. Un botón de muestra que le causó importantes sinsabores
fue la apuesta decidida por la rentabilidad a costa del crecimiento. Sin embargo,
nunca dejó de poner a punto la organización del banco, a base de hacer ensayos y
retoques. Evitaba las fórmulas complejas o exóticas en favor de lo sencillo y
básico. De hecho, ordenó poner en los organigramas la fecha en la que se hacían
públicos, para la que eran válidos, sin comprometer el futuro.

4. Largo plazo: Atender lo inmediato no le impedía esforzarse por leer los signos
que anticipaban el futuro. A eso no estoy seguro que nos ayude la IA. La
metodología es accesible a cualquiera que quiera preguntarse cómo afectará el
paso del tiempo a lo que decido y hago hoy. El dinero, y el rumbo vital, se pierden
en las decisiones de largo alcance tomadas para el corto plazo. El problema
radica en enterarse ya demasiado tarde.

5. Aprender de los errores

Valls en vivo y en directo:

"Un análisis profundo de algunos fracasos pone de relieve que en su génesis se
encuentra el deseo de precipitar un éxito".

"He aprendido más teniendo en cuenta los fracasos de los demás que estudiando
las causas de sus éxitos".

"Peor que el error, sería que el temor a cometerlo paralizase los procesos de
decisión, o incluso que los demorase en exceso".

"La excelencia no sólo es compatible con los errores, sino que puede edificarse
sobre ellos".

"Ante cada decisión decir: ¿qué pasará con esta decisión a largo plazo? ¿qué
pasará con este papel, este acuerdo, tal como está redactado, si dentro de diez
años la prensa lo publica? ¿Aguantará la lectura? Ayuda mucho el largo plazo".

"Todos los problemas que tienen los bancos son de edificio social, de cúspide, de
cultura, de cabeza. En las sucursales, los bancos tradicionalmente han sido
máquinas de hacer dinero, que luego lo pierden los altos directivos con una
decisión de largo alcance, pero de corto plazo". (Quizá parte del fracaso del Banco
Popular fue alejarse de estos criterios tras la muerte de Luis Valls).

Recuerdo, como si fuera ayer, cuando Luis Valls me describió un desencuentro
con un miembro del Consejo de Administración del Banco, que en una discusión le
dijo: "Luis no estoy de acuerdo con lo que propones". A lo que él contestó: "Hemos
nacido en familias distintas, hemos recibido educaciones distintas y nos interesan
cosas distintas en la vida: ¿cómo vamos a estar de acuerdo?".

Le voy a preguntar a la IA qué le hubiera aconsejado al consejero.

Guido Stein. Profesor del IESE de la Universidad de Navarra.

El todopoderoso 'one' que no sabía nada

Una propuesta para agilizar el contencioso sancionador

Entregas récord que no calman el malestar

Luis Valls-Taberner fue presidente del desaparecido Banco Popular.  EFE EXPANSION

Opinión Banca

Comentar

09:29 El precio de la vivienda se
dispara un 12,9% en el primer…

09:06 La actividad emprendedora en
España suma cinco años en…

09:06 Festivos en sábado: entre la
obligación y el riesgo judicial

09:02 Galicia: cuando la
incertidumbre empieza a…

08:40 Goldman huele subidas en
Puig

COMENTARIO

Tony_Purple

Como empleado de Banco Popular que fui, me ha encantado su artículo.

Efectivamente, cuando don Luis se apartó de la gestión, se primó más el

i i l bilid d A í f

#1
07/06/2026 11:18 horas

Leer más

1 comentario

Entregas récord que no calman el malestarEntregas récord que no calman el malestar

Actualizado 5 JUN. 2026 - 13:27

EDITORIAL EXPANSIÓN

ÚLTIMA HORA

 Cataluña y Andalucía acaparan el 40% de una financiación autonómica récord

 Hacienda desbloquea los fondos para CCAA y ayuntamientos de 2026
aprobando una financiación récord

El reparto de las entregas a cuenta del sistema de financiación autonómica
correspondientes a este año consagra el agravio percibido por la mayoría de los
gobiernos regionales que forman parte del régimen común ante el trato
preferente que recibe la Generalitat catalana en pago a los pactos de Pedro
Sánchez con los partidos separatistas.

El desglose confirma que Cataluña y Andalucía absorben un 40% de los recursos
entregados a las Administraciones territoriales para el sostenimiento de sus
servicios públicos, mientras que la Comunidad Valenciana -la peor financiada
según todas las mediciones disponibles- ingresará la mitad que la región que
preside Salvador Illa.

Madrid, que realiza las mayores contribuciones a los mecanismos de solidaridad
entre autonomías y cuya población se ha disparado en los últimos años, ve
limitadas sus transferencias al 14% del total pese a sumar ya el 15,4% de los
residentes en España.

Si se añaden las liquidaciones positivas correspondientes a 2024, crece la brecha
con las comunidades que más desembolsos reciben de las arcas del Estado.

Esta distribución desigual es consecuencia del desequilibrado sistema de
financiación regional que los ejecutivos autonómicos reclaman actualizar desde
hace años para hacerlo más equitativo y ajustado a sus necesidades actuales de
gasto, que han cambiado de forma sustancial desde el año 2014, cuando debía
haberse actualizado.

Sin embargo, la propuesta de reforma elaborada por la exvicepresidenta, María
Jesús Montero, que su sucesor al frente del Ministerio de Hacienda, Arcadi
España, se ha comprometido a llevar a la práctica, no sólo no los corrige, sino que
los acentúa al encajar a la fuerza la financiación de privilegio pactada de manera
bilateral por el Gobierno con los separatistas de ERC a cambio de la investidura de
Salvador Illa, y asumida por éste como propia.

Moncloa confía en engrasar las negociaciones para la reforma gracias a las
entregas a cuenta récord, pero el rechazo del resto de regiones a su plan es
transversal: dos gobiernos autonómicos controlados por el PSOE, como los de
Asturias y Castilla-La Mancha se han posicionado públicamente en contra del
modelo condicionado por la entrega de más recursos del Estado a la Generalitat
catalana, que también contempla una aplicación parcial del principio de
ordinalidad y un reparto arbitrario de los nuevos fondos para paliar los efectos del
cambio climático en las regiones mediterráneas.

El ministro de Hacienda, Arcadi España.  MARTA FERNÁNDEZ EUROPA PRESS
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