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			Sinopsis

		

		
			El 7 de mayo de 2012, Rodrigo Rato anunció su dimisión como presidente de BFA y de Bankia para dar paso a José Ignacio Goirigolzarri, banquero de prestigio.

			Ese mismo día había amanecido con varias noticias en medios de comunicación apuntando a la inminente inyección de dinero público en la entidad.

			Pero poco se aclaraba sobre si eso era el resultado de la ejecución del denominado «Plan Rato», en el que se llevaba trabajando los últimos meses —con una estructura de préstamo— o si, por el contrario, era el preludio de un cambio radical en la cúpula directiva.

			España estaba en el foco de las autoridades internacionales, tanto FMI como Comisión Europea y BCE, por los problemas del sector financiero. Dentro del mismo, todas las miradas se dirigían a Bankia por su tamaño.

			El gobierno rechazó el modelo de Rato por insuficiente. El nuevo equipo determinó en dos semanas las verdaderas necesidades del banco, un ejercicio ratificado por el análisis posterior de los organismos europeos, que determinaron el montante final a destinar a BFA-Bankia.

			Pero ¿cómo se llegó a esta situación? Juan Emilio Maíllo Belda, director de Comunicación Externa de Bankia, desgrana todas las claves para entender lo sucedido. En su etapa, vivió en primera persona el cambio en la cúpula del banco, su proceso de saneamiento y el resurgimiento del banco en términos financieros y reputacionales, así como los avances en la recuperación por parte del Estado de las ayudas destinadas a Bankia.

			Este libro relata desde la experiencia la forma en que la entidad gestionó la salida de seis mil empleados, el cierre de mil oficinas, la denuncia de las tarjetas black y otros casos judiciales, la devolución de lo invertido en preferentes, el proceso de venta de un club de fútbol como el Valencia y la reciente integración de Bankia en CaixaBank.

		

	
		
			Bankia desde dentro

			Cómo dimos la vuelta a una entidad herida de muerte

			Juan Emilio Maíllo Belda
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			A May, Carmen, Juan Emilio y María

		

	
		
			Introducción

			El porqué de este libro

			La historia de Bankia ha dado lugar en sus apenas doce años de historia a múltiples páginas, de periódicos, de libros, a minutos de radio y televisión, a noticias en páginas webs, a comentarios en redes sociales... Pero ninguna ha aportado la visión de cómo se gestionó la entidad desde dentro.

			A esa mirada trata de responder este libro. Es un relato de lo que vivíamos en el día a día. Se basa en las notas que apuntaba en mis cuadernos cada jornada, con el apoyo de la agenda y la hemeroteca. Seguro que no es cien por cien objetivo, pero sí el reflejo de lo que sentimos en cada momento.

			Los juicios y las opiniones son personales. En algunos casos, ayudan a contextualizar sucesos que, con el paso de los años, permiten ofrecer una visión más completa que la parcial de las vivencias en tiempo real.

			¿Por qué escribirlo ahora? Básicamente, por dos razones. Porque tras integrarse en CaixaBank, Bankia ya ha dejado de existir. Y porque el capítulo judicial alrededor de la entidad ya ha sido cerrado por el Tribunal Supremo. La historia, por lo tanto, puede decirse que ha acabado. No es un relato exhaustivo de los doce años de vida de Bankia. El foco está puesto en los cinco años y medio que trabajé en el banco. Sólo de esa manera puede responder al título del libro: Bankia desde dentro.

			Está escrito bajo la visión de comunicación, de cómo gestionamos la reputación de la entidad, de cómo nos enfrentamos a los distintos sucesos que fuimos viviendo. Los compañeros de la Dirección Financiera, de la de Personas, de una Territorial o de Sistemas, por citar algunos, tendrán su propia experiencia. Ésta es la mía, con la ventaja de la transversalidad que da la gestión de un área como la de Comunicación.

			Me incorporé a Bankia el 20 de febrero de 2012. Dejaba atrás trece años de trayectoria en medios de comunicación, los cuatro últimos especializado en información económica y financiera en el diario El Mundo.

			Con las cautelas propias de las circunstancias, Miguel Robledo, director de Comunicación Externa de la entidad entonces presidida por Rodrigo Rato, me explicó que iban a intentar acometer, entre otras medidas, un plan de saneamiento acelerado y que necesitaban un perfil de periodista especializado en el ámbito financiero.

			Era retador. Incorporarme al equipo de Comunicación de la cuarta entidad financiera del país me pareció una oportunidad profesional muy interesante. Tras unas semanas de ajustes internos en el equipo, a principios de abril empecé a desarrollar las funciones para las que me habían llamado. No fue sencillo. Desde las páginas de El Mundo había publicado varias informaciones nada favorables para la entidad. Mi persona no era demasiado popular para algunos directivos. Un mes después, el 7 de mayo de 2012, Rato presentó su dimisión.

			Le sustituyó José Ignacio Goirigolzarri. No había tenido más relación con él que acudir a la decena de ruedas de prensa de resultados del BBVA en las que coincidimos, él como consejero delegado, yo como periodista de Servimedia o de El Mundo. Inicialmente, Goirigolzarri incorporó a tres personas a la entidad: José Sevilla, Antonio Ortega y Amalia Blanco, quien sería mi jefa. Conocí a los tres en Bankia. Nunca había estado previamente con ellos.

			Blanco se tomó un tiempo para ahormar su equipo. Fue muy de agradecer que el primer día que estuvo con todos los miembros de su dirección, el 18 de mayo de 2012, nos transmitiera que, en principio, contaba con todos nosotros, pero que le diéramos tiempo para definir nuestras funciones concretas.

			En septiembre de ese 2012 me nombró director de Prensa. Un año más tarde me ascendió a director de Comunicación Externa, aglutinando la coordinación de las direcciones de Prensa y Comunicación Digital y Contenidos. A finales de septiembre de 2017 dejé Bankia para incorporarme a Telefónica.

			Lo que se escribe a continuación es el relato de ese período 2012-2017, con un pequeño añadido. En 2020 y 2021 fui director de Comunicación del Ministerio de Asuntos Económicos y Transformación Digital del gobierno de España. En esa etapa en el departamento dirigido por la vicepresidenta Nadia Calviño, viví la integración de CaixaBank y Bankia. No fue Bankia desde dentro, pero sí desde muy cerca, y el lector podrá encontrar también la experiencia de esa época.
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			Así se llegó al 7 de mayo de 2012

			—Vicky, tenemos que subir esta nota a la web, es urgente.

			—¿Y no me lo podéis decir con más tiempo? Ahora tengo que descachear la web y tardaremos por lo menos media hora.

			Unos segundos antes, Teresa Arellano, secretaria personal del hasta ese día presidente de Bankia, Rodrigo Rato, entraba en la planta 16 de la torre del paseo de la Castellana de Madrid blandiendo en su mano la carta con la que Rato anunciaba su dimisión. A Vicky le mudó la cara cuando vio el contenido de la comunicación que le acababan de entregar.

			Tras unos días de intensos rumores y especulaciones, se ponía fin a la etapa de Rato como presidente de Caja Madrid, primero, y BFA-Bankia, después, para dar paso a José Ignacio Goirigolzarri, banquero de prestigio tras una larga trayectoria en BBVA, entidad de la que fue consejero delegado casi ocho años, entre 2001 y 2009.

			Ese día había amanecido ya con varias noticias en los medios de comunicación que apuntaban a la inminente inyección de dinero público en la entidad, si bien señalaban que sería mediante un préstamo a alto tipo de interés, algo que al final no sucedió. Pero poco se aclaraba sobre si eso era el resultado de la ejecución del denominado «plan Rato», en el que se llevaba trabajando los últimos meses —con una estructura de préstamo—, o si, por el contrario, era el preludio de un cambio radical en la cúpula de la entidad. Esas noticias convivían en la prensa de ese 7 de mayo con titulares acerca de un futuro pago de dividendo por parte de Bankia, dividendo que se establecía en las cuentas anuales que se habían enviado a la CNMV, como hecho relevante y no por el canal ordinario, al no disponer del preceptivo informe del auditor.

			Los rumores de intervención pública llevaban semanas sucediéndose, aunque con sordina. A mediados de abril, Mariano Guindal, uno de los periodistas económicos más prestigiosos, y con muy buena y constante relación con Luis de Guindos, entonces ministro de Economía, y Joaquín Almunia, en aquel momento comisario europeo de Competencia, publicó un artículo en El Economista en el que apuntaba que la nacionalización de Bankia era cuestión de días. Hablé con Guindal y escuché de sus labios una frase lapidaria: «La decisión está tomada y asumida en el ámbito político».

			No era el único al cabo del rumor. Unos días antes de la publicación del artículo de Guindal, Lorenzo Amor, presidente de la Federación Nacional de Asociaciones de Trabajadores Autónomos (ATA), gran conocedor de muchos de los entresijos del ámbito político, en particular en el entorno del PP, me había hecho llegar la misma información.

			Incluso personalidades del sector, como el entonces presidente de la BBK, el abogado vizcaíno Mario Fernández, afirmó, a mediados de abril, en un encuentro con un grupo de periodistas organizado por la Asociación de Periodistas Europeos (APE), que lidera Miguel Ángel Aguilar, que «el problema del sistema financiero se llama Bankia. No queda otra alternativa que aplicar el modelo Banesto: nacionalizar, sanear y vender».

			Mientras se sucedían estos rumores, la entidad trabajaba en una aparente normalidad, con un equipo focalizado en intentar sacar adelante un plan de saneamiento que al final fue rechazado por el gobierno. Rato esperaba otra respuesta. Sin ir más lejos, su secretaria desde la etapa política y persona de total confianza, Teresa Arellano, no ocultaba ese 7 de mayo a quienes nos cruzábamos con ella esta frase: «Nos han dejado tirados los nuestros».

			Cómo hemos llegado hasta aquí

			El 29 de enero de 2010, Rato alcanzó la presidencia de Caja Madrid, por tamaño, la segunda caja de ahorros de España por detrás de La Caixa. Su nombramiento se produjo tras meses de una guerra fratricida en el PP de Madrid por el control de la entidad, con un enfrentamiento abierto y público entre Esperanza Aguirre y Alberto Ruiz-Gallardón, a la sazón presidenta de la Comunidad de Madrid y alcalde de la capital de España, respectivamente. La primera, partidaria de relevar a Miguel Blesa como presidente de la caja. El segundo, favorable a su continuidad.

			Apenas unos meses más tarde, en junio de 2010, al límite de que expirara (el 30 de junio de ese año) el plazo dado a las entidades para usar fondos públicos para financiar los costes de procesos de fusión en el sector financiero a través del Fondo de Reestructuración Ordenada Bancaria (FROB), Caja Madrid anunciaba la constitución de un SIP (Sistema Institucional de Protección) junto con otras cinco cajas de ahorros (Ávila, Segovia, Laietana, Insular de Canarias y Rioja). Un día después, se sumaba al grupo la tercera caja por tamaño de España, Bancaja, presidida también por un ex alto cargo del PP, José Luis Olivas, que había llegado a ser presidente de la Generalitat Valenciana. La fusión contó con una aportación del FROB en forma de préstamo de 4.465 millones de euros. Esos fondos, no desembolsados, pero sí comprometidos, permitieron a este grupo de cajas de ahorros superar los test de estrés del 23 de julio de 2010.

			Suspendieron esa prueba cinco entidades españolas: Catalunya Caixa y Unnim (que serían nacionalizadas y se integrarían en BBVA), Caja España-Duero (hoy parte de Unicaja), Banca Cívica (hoy CaixaBank) y CajaSur, que ya había sido intervenida y subastada en favor de BBK (ahora Kutxabank). Todas ellas también contaban con fondos comprometidos por parte del FROB.

			Durante 2010 y principios de 2011 se produjeron los avances legales necesarios para la constitución de la nueva entidad, que dejó atrás el esquema de SIP y pasó a ser una integración total, en la que las cajas cedían sus activos a cambio de su participación en un nuevo banco. Jurídicamente se denominó Banco Financiero y de Ahorros, y en marzo de 2011 fue bautizado comercialmente como Bankia.

			Apenas unas semanas antes, en febrero, el gobierno de José Luis Rodríguez Zapatero había aprobado un real decreto ley que elevaba los requisitos de capital para las entidades financieras y los fijaba en un 8 por ciento si cotizaban en bolsa o tenían inversores privados (caso de los bancos) o en el 10 por ciento en caso contrario, como le sucedía a la práctica totalidad de las cajas de ahorros.

			Esa norma establecía un déficit de capital para el grupo BFA-Bankia de 1.700 millones de euros si salía a bolsa y de más de 5.000 millones si seguía con la estructura de aquel momento. Ante esa realidad, varios grupos de cajas decidieron tomar el camino del mercado.

			La Caixa lo hizo mediante un canje de acciones entre Criteria, hasta entonces su corporación industrial cotizada, y su negocio bancario. Automáticamente, las acciones de CaixaBank quedaron listadas. Esta operación, desvelada por varios medios de comunicación en las navidades de 2010 (El Mundo, El Periódico de Cataluña y Público), fue categóricamente negada por la entidad, al frente de cuya comunicación estaba Jaume Giró, quien luego fue conseller de Economía de la Generalitat de Cataluña.

			Otros grupos, caso de BFA-Bankia o Banca Cívica (suma de Caja Navarra, Caja Canarias, Caja Burgos y Cajasol), decidieron salir a bolsa. Lo hicieron con un día de diferencia: Bankia, el 20 de julio, y Banca Cívica, el 21 de julio. Este proceso se desarrolló en un momento de profunda inestabilidad en los mercados, derivado del rescate de la economía griega. Las tres entidades que salieron a bolsa en 2011, CaixaBank, Bankia y Banca Cívica, forman hoy una única entidad.

			El gobierno socialista impulsó esta solución como la mejor para los contribuyentes, para ahorrar dinero público. Se puede debatir si en vez de echar la pelota a rodar, no hubiese sido entonces más razonable haber reconocido la debilidad de los balances y acometido un saneamiento que, seguramente, habría costado menos fondos y se habría hecho en condiciones más favorables.

			Para facilitar la salida a bolsa y poner sobre la mesa un proyecto más atractivo para los inversores, BFA decidió desgajar sus activos en dos sociedades. Una matriz, BFA, en la que se quedaban básicamente activos del ladrillo, totalmente estigmatizados tras el estallido de la burbuja inmobiliaria, y las acciones en Iberdrola, Mapfre e Indra, que tenían una recurrencia de dividendos importante, así como las participaciones en NH Hoteles o Banco de Valencia. Asimismo, de BFA colgaba la participación en Bankia que se mantendría tras la colocación de un 55 por ciento en bolsa. Con los ingresos que se esperaba obtener de estas compañías y de la deuda pública que se mantenía en BFA se pretendían compensar las pérdidas del ladrillo y sufragar los intereses del 7,75 por ciento que cobraba el FROB por sus ayudas.

			A Bankia se le traspasaba el grueso del negocio bancario, con mucha carga hipotecaria y de crédito al consumo, y libre de parte del crédito promotor, el de peor calidad.

			Para llevar el día a día del negocio bancario, en el que no contaba con experiencia alguna, el presidente de BFA-Bankia, Rodrigo Rato, intentó reclutar como consejero delegado, entre otras opciones, a José Ignacio Goirigolzarri. En aquel momento, el banquero vasco estaba limitado por una cláusula de no competencia que le impuso el BBVA tras su salida en octubre de 2009 y que duraba dos años. Esa cláusula le permitió declinar la oferta sin entrar en mayores justificaciones. Entonces, Francisco Verdú, proveniente de Banca March, fue nombrado consejero delegado de Bankia, justo antes de que se firmase la operación de salida a bolsa.

			En su salto al parqué, Bankia captó 3.092 millones de euros, de los que algo más de 1.200 millones de euros los aportaron empresas y fondos, el denominado tramo institucional, y más de 1.800 millones, inversores particulares. La red de oficinas del banco jugó un papel crucial a la hora de vender acciones del «primer banco de la nueva banca», como rezaba la publicidad de la época, bajo el lema «Hazte bankero».

			Bankia tuvo que bajar el precio por acción a 3,75 euros para poder cerrar la operación. Era un 15 por ciento menos del precio mínimo fijado en el folleto de la salida a bolsa. Salió a cotizar sin apenas apetito internacional y con un tramo institucional que se cerró gracias a la presión de la entidad, del gobierno y del supervisor. En un comunicado, el Banco de España celebró el estreno bursátil al haberse hecho «en unas circunstancias complicadas de los mercados internacionales y en un tiempo récord».

			Con la salida a bolsa se colocó un 47,59 por ciento del capital de Bankia en bolsa, lo que suponía valorar el cien por cien de la entidad en 6.504 millones de euros. Por lo tanto, la participación de BFA (el 52,41 por ciento restante) se valoraba en 3.412 millones, lo que implicaba valorar Bankia con un descuento del 74 por ciento con respecto a sus fondos propios. Sin embargo, el valor al que BFA tenía contabilizada su participación en Bankia era de 12.000 millones de euros. Como veremos más adelante, esta gran diferencia de valoración, que afloró en el momento de la salida a bolsa, fue la principal explicación de la caída del grupo.

			Esos más de 3.000 millones de euros, junto con los ya entonces sí desembolsados 4.465 millones de euros del FROB, fueron los que, de nuevo, permitieron a BFA-Bankia superar in extremis los test de estrés a los que las autoridades europeas sometieron al sector financiero en 2011.

			Los resultados de los test de estrés se publicaron el 15 de julio, apenas cinco días antes de que se produjera la salida a bolsa. Otro hito quedaba superado.

			España vivió en esa segunda mitad del año los estertores del gobierno de Zapatero, al que sustituyó el entonces líder del Partido Popular, Mariano Rajoy, tras las elecciones del 20 de noviembre de 2011.

			Se da la circunstancia de que en 2003, cuando finalizaba el segundo mandato de José María Aznar, quien había anunciado que no se sometería a la reelección, Rajoy había «competido» con Rato —y con Jaime Mayor Oreja— por ser ungido líder del PP. Aznar eligió entonces a Rajoy, y tras las elecciones del 14 de marzo de 2004, ya con el gobierno socialista de Zapatero en la Moncloa, Rato consiguió ser nombrado director gerente del Fondo Monetario Internacional (FMI), puesto al que llegó en mayo de 2004. Dimitió de forma inesperada en 2007, alegando razones personales.

			Los «suyos» llegan al poder

			A inicios de 2012, en la cúpula de Bankia se felicitaban por el hecho de que los «suyos» llegaran al poder. Si habían podido andar todos esos pasos con un gobierno socialista en la Moncloa y un ex secretario de Estado de dicho gobierno al frente del Banco de España, la situación sólo podía ir a mejor. Se equivocaron.

			El nuevo ministro de Economía y Empresa, Luis de Guindos, llegó al gobierno tras haber sido responsable del Centro PwC-Instituto de Empresa para el sector financiero. Desde esa atalaya hacía continuos análisis sobre la realidad del sector, partiendo siempre de una tesis que apuntaba a que el saneamiento distaba de ser suficiente. Además de ser columnista semanal del diario El Mundo, por su despacho de la calle Serrano —que compartía con el economista Fernando Fernández, que se incorporaría como consejero de Bankia tras su nacionalización— pasaban frecuentemente periodistas para recabar su opinión sobre la economía en general y el sector financiero en particular.

			Nada más llegar al ministerio, De Guindos concedió una entrevista al Financial Times (4 de enero de 2012) en la que señaló que se necesitaban alrededor de 50.000 millones de euros para sanear pérdidas de los bancos por su exposición al sector inmobiliario. Lo hizo sin entrar en ningún tipo de detalle, lo que generó no pocas críticas.

			En paralelo, había puesto ya el foco en el sueldo de los directivos de las entidades financieras. Obligó a las cajas que habían recibido dinero público a detallar las remuneraciones de sus directivos y miembros de los órganos rectores. El propio De Guindos había sido consejero de una entidad, Banco Mare Nostrum, de la que en 2011 percibió un total de 65.000 euros.

			El 9 de enero, De Guindos pidió por carta un informe al Banco de España sobre las retribuciones en el sector financiero. Dos semanas después, el 25 de enero, el ministro recibía dos documentos de la Dirección General de Supervisión, uno de carácter general y otro con detalle individual de sueldos, pensiones, blindajes... Los gestores y directivos de siete grupos de cajas que habían recibido ayudas públicas percibían en conjunto 70 millones de euros al año. Se trataba de Catalunya Banc, Novagalicia, Unnim, BFA-Bankia, Banca Cívica, Banco Mare Nostrum y Caja España-Duero. La conclusión del supervisor era que sus retribuciones no eran acordes a lo que se debía esperar en ese momento ni estaban alineadas con las buenas prácticas.

			En la edición de El Mundo del 29 de enero de 2012 publiqué un detallado informe sobre las remuneraciones en estas entidades. Teníamos en nuestro poder los documentos que De Guindos había solicitado al Banco de España.

			Con estos dos focos encima de la mesa: saneamiento del sector inmobiliario y retribuciones de los directivos de las cajas apoyadas con fondos públicos, el gobierno aprobó el 3 de febrero de 2012 un primer real decreto ley de saneamiento del sector financiero en el que exigía provisiones por 50.000 millones de euros y limitaba las retribuciones de los ejecutivos. Quedaron fijadas en un máximo de 600.000 euros si se habían recibido préstamos del FROB (caso de Bankia) y de 300.000 euros si se había inyectado capital.

			En el caso de Rato, por ejemplo, pasaba de tener un sueldo de 2,3 millones de euros anuales a 600.000 euros, reducción que quien fuera jefe de Luis de Guindos en el Ministerio de Economía no se tomó nada bien y que le llevó a tomar una serie de decisiones que, con el paso de los años, acabaron con sus huesos en la cárcel.

			Este real decreto ley tuvo un impacto directo en Bankia. Su aprobación coincidía con la fecha en que la entidad iba a presentar los resultados financieros correspondientes al año 2011, prevista para el 3 de febrero. Dicha presentación se pospuso una semana, hasta el día 10.

			Primer intento de fusión con CaixaBank

			Entre medias, el diario El Mundo informó el 8 de febrero de que Rato y el presidente de CaixaBank, Isidro Fainé, habían estado negociando en el otoño de 2011 la fusión entre ambas entidades. El intento de unión llegó a la mesa de Mariano Rajoy, que acababa de ganar las elecciones, y del presidente de la Generalitat de Cataluña, Artur Mas. Pero una vez que Rajoy llegó a la Moncloa, Rato frenó la operación. Pensó que con los «suyos» en el poder las cosas le irían mejor, y no terminó de fiarse de la posición que para él dibujó Fainé al frente del entramado industrial que generaría el nuevo grupo, con participaciones en empresas cotizadas como Repsol, Telefónica, Abertis, Gas Natural (hoy Naturgy), Aguas de Barcelona, Mapfre, Iberdrola, IAG, NH Hoteles, Indra...

			Esa mañana, Rato, que curiosamente asistía en Madrid a una conferencia del entonces consejero delegado de CaixaBank, Juan María Nin, negó una negociación que para aquel entonces ya había encallado. Años después admitiría sin problemas que esas conversaciones sí existieron.

			El 10 de febrero, Bankia presentó sus resultados financieros correspondientes al año 2011, en los que ya recogía parte de los saneamientos requeridos por el decreto Guindos I. Más allá de los resultados financieros presentados, son relevantes algunos mensajes lanzados ese día. Por ejemplo, Rato destacó que la entidad tenía capacidad para generar 8.000 millones de euros de capital; que afrontaría los nuevos requerimientos sin ayudas o que estaba en disposición de ser comprador de entidades en problemas, caso de Unnim o Catalunya Caixa. Se trató de transmitir una fortaleza de la que se carecía, algo que ya empezaba a ser demasiado evidente. No en vano las provisiones pendientes de hacer para cumplir el primer decreto Guindos, de 3.931 millones de euros, superaban con creces el resultado antes de provisiones de la entidad, de apenas 1.700 millones.

			En esa rueda de prensa, un periodista de The New York Times lanzó esta pregunta a Rato: «A su juicio, ¿Bankia representa un riesgo sistémico como se ha venido publicando en algunos medios en el último mes? ¿Van a incorporar a más entidades podridas?».

			A partir de entonces, la dinámica ya entró en un callejón sin salida. El gobierno tomó plena conciencia de que había un grave problema en el sector financiero y de que el mayor saneamiento en términos absolutos (no así relativos en función al tamaño) lo requería Bankia, una entidad presidida por la cara económica del anterior gobierno del PP.

			El ejecutivo de Rajoy, con De Guindos como brazo ejecutor, utilizó todas las armas a su alcance, incluso presionar al Banco de España, que intentaba ganar tiempo y evitar medidas traumáticas. El equipo de Fernández Ordóñez impulsaba la cirugía fina. Coincidía en que la entidad necesitaba sanearse, mejorar su gobernanza profesionalizando la gestión y acelerar la ejecución de los planes previstos, pero sin los cambios radicales que propugnaba el gobierno, angustiado por el incremento continuo de la prima de riesgo.

			Durante el mes de abril, la entidad trató de poner en marcha esas medidas. Rato ordenó al equipo financiero de la entidad preparar un saneamiento acelerado, en el que se trabajó junto con el Banco de España. La cifra sobre la mesa rondaba los 7.000 millones de euros. Si se tiene en cuenta que De Guindos había cifrado en 50.000 millones las necesidades del sistema financiero, que Bankia, su mayor problema, requiriera el 14 por ciento sonaba a poco, máxime cuando había desvelado una exposición a activos tóxicos del sector inmobiliario de casi 32.000 millones de euros.

			Presionado por el Banco de España, Rato volvió a llamar a Goirigolzarri para que sustituyera a Francisco Verdú como consejero delegado. El banquero vasco, ya liberado de su cláusula de no competencia con BBVA, tuvo que elaborar un poco más su negativa y señaló que no podía afrontar un problema como el de Bankia sin tener el control de la entidad, como acabó teniendo.

			No fue al único que tanteó Rato. Es más, previamente había llegado a ofrecer a José Sevilla el puesto de director financiero de la entidad. Sevilla, curtido en el ámbito del análisis del sector financiero y que trabajó en distintas responsabilidades en BBVA más de una década —su salida sucedió a la de Goirigolzarri en 2009—, declinó la oferta.

			El arma del FMI

			El gobierno no veía avances y utilizó el arma del Fondo Monetario Internacional (FMI). En una comunicación fuera de lo habitual y solicitada por el propio ejecutivo de Rajoy, el 25 de abril de 2012, el Fondo publicó una nota preliminar sobre España en la que celebraba los avances que se daban en materia económica, pero apuntaba que podía ser necesario un mayor recurso a fondos públicos para sanear el sector financiero.

			Señaló a cinco entidades, de las que tres ya estaban en proceso de subasta tras ser intervenidas (Catalunya Caixa, Novacaixa Galicia —actual Abanca— y Banco de Valencia). Sobre las otras dos, «y en particular para la de mayor tamaño», el FMI reclamaba «medidas rápidas y decisivas para fortalecer sus balances y mejorar su gestión y gobierno corporativo». No había que ser muy lince para que todo el mundo interpretara que se refería a Bankia; y por si quedaban dudas, desde el Ministerio de Economía se encargaron de ratificarlo de manera informal.

			Los enviados del FMI a España para analizar el sector financiero —algo que hacen cada cinco años— habían estado en España en la primera mitad de febrero y entre el 12 y el propio 25 de abril, cuando publicaron la citada nota.

			Pero Rato trataba de seguir dando señales de normalidad. Al día siguiente mandó un correo electrónico a toda la plantilla presentando el nuevo programa de cultura interna, denominado Así somos, y que se articulaba en torno a los valores de solidez, dinamismo y cercanía.

			El 30 de abril es la fecha límite que tienen las entidades cotizadas para remitir a la Comisión Nacional del Mercado de Valores (CNMV) su informe anual con las cuentas auditadas. Bankia incumplió el plazo. La entidad utilizó el subterfugio de enviar sus cuentas anuales a las 8.22 horas de la mañana del viernes 4 de mayo como hecho relevante, que no es el canal habitual para este documento. Lo hizo así porque no contaba con el preceptivo informe de auditoría. Y fue después de que la noche del 3 de mayo el diario El País publicara que la entidad había incumplido el plazo legal.

			Por orden de la Presidencia, desde la Secretaría General se trasladó al equipo de Comunicación —y también a los consejeros del propio banco— la argumentación que debíamos utilizar para explicar que la CNMV no hubiera publicado nuestras cuentas, y se trasladó a los medios a través de un comunicado que decía lo siguiente:

			BFA-Bankia depositó físicamente el pasado 30 de abril en el Registro de la CNMV sus cuentas anuales formuladas sin auditar. En tanto la configuración de la información remitida por BFA-Bankia no permitió utilizar el sistema informático preceptivo para publicar las referidas cuentas, la CNMV procedió a solicitar a Bankia un hecho relevante para la publicación de sus cuentas anuales y de su matriz. Debido a la extensión y configuración técnica del documento para remitir por BFA-Bankia, ésta no pudo remitir la información solicitada hasta última hora del jueves 3 de mayo, lo que hizo imposible que las cuentas estuvieran disponibles hasta esta mañana [por el viernes 4]. Dada la complejidad de un grupo nuevo durante el ejercicio 2011, en el que se produjo la transformación de las siete cajas en un banco, posteriormente diversas segregaciones de activos entre las cajas y BFA, la posterior entre BFA y Bankia, o la salida a bolsa de la entidad, entre otras circunstancias, el auditor ha requerido un mayor plazo de tiempo para finalizar sus trabajos que se desarrollan con total normalidad. En el momento de la convocatoria de la Junta de Accionistas, que se llevará a cabo la próxima semana, el informe de auditoría estará disponible y se remitirá a la CNMV.

			Una primera regla que deben entender los ejecutivos de cualquier empresa es no mentir. Y menos hacerlo a su propio equipo. Es mejor, siempre, explicar al menos a tu Dirección de Comunicación la realidad y, conociéndola, ver la forma más adecuada de trasladarla de manera externa siempre sin cruzar la línea roja de la mentira. La credibilidad de la entidad y de su equipo está en juego. Tarda tiempo en construirse, pero se pierde en un momento. Y en este caso, pudimos salvarla por los acontecimientos que vinieron después y la explicación que dimos de lo ocurrido, lo cual permitió que Íñigo de Barrón entendiera lo sucedido.

			La cúpula de Bankia trataba de jugar con el equívoco a la espera de que durante ese fin de semana llegara el visto bueno del Banco de España y del gobierno a su plan de saneamiento, visto bueno que nunca llegó. El viernes por la tarde se mandó una última versión del plan al supervisor, y éste —amén de alguna aclaración adicional que pidió durante el fin de semana— quedó en comentar los detalles el lunes. Ya no había tiempo.

			Aquel viernes, Carlos Ruano, jefe de la delegación de la agencia Reuters en Madrid, me trasladó que le había llegado la inminente destitución de todo el Consejo de Administración de la entidad para la semana siguiente y la aprobación de un plan de recapitalización.

			Ese fin de semana se sucedieron las reuniones, en particular en la sede del Ministerio de Economía, con De Guindos como anfitrión. En esos encuentros participaron, junto con Rato, los entonces presidentes de Banco Santander, Emilio Botín; La Caixa, Isidro Fainé, y BBVA, Francisco González, a quien Rato había situado en 1996 al frente de Argentaria antes de su fusión con BBV.

			En esos encuentros hubo coincidencia en que Bankia requería de nuevos recursos públicos. Se discutió su montante con visiones contrapuestas, pero el gobierno llegó a la conclusión de que cualquier inyección adicional sería sin Rato como presidente. No se podía poner más dinero público en la entidad con un ex alto cargo del PP al frente.

			Para ese domingo habíamos organizado un viaje con un grupo de periodistas para acudir al circuito de Estoril, donde se desarrollaba el Gran Premio de Motociclismo. El Aspar Team, patrocinado por Bankia, había sido campeón la temporada anterior en la categoría de 125 cc. El viaje fue cancelado apenas unos días antes, aunque sí se había realizado uno similar al circuito de Jerez la semana previa.

			El 7 de mayo, El País y Expansión apuntaban a la inminente inyección de dinero público en la entidad, articulada mediante un nuevo préstamo. Esa mañana, el presidente del gobierno, Mariano Rajoy, concedió una entrevista a Carlos Herrera en Onda Cero en la que apuntó que el 11 de mayo el gobierno aprobaría nuevas medidas relacionadas con el sector financiero y, preguntado en concreto sobre Bankia, no descartó la concesión de nuevas ayudas a la entidad. Tras esa entrevista, Rato fue a la Moncloa a comunicar a Rajoy su salida de Bankia.

			La dimisión de Rato

			A partir de ese momento, los acontecimientos se desarrollaron de forma acelerada. A las 14.31 horas, Rato anunciaba su dimisión mediante una carta que decía lo siguiente:

			Como presidente de Caja Madrid, desde enero de 2010, y después como presidente de Bankia, hemos afrontado una de las coyunturas más críticas que jamás haya sacudido al sistema financiero español. No obstante, Caja Madrid lideró con éxito la mayor operación de integración financiera de España en la que han participado otras seis cajas de ahorros: Bancaja, La Caja de Canarias, Caja Ávila, Caja Segovia, Caixa Laietana y Caja Rioja.

			Desde que en febrero de 2011 Bankia emprendiera su andadura oficial, en sólo cinco meses logramos sacarla a bolsa en la mayor oferta pública de suscripción (OPS) registrada ese año en todo el sistema financiero mundial, operación que supuso un reforzamiento patrimonial de más de 3.000 millones de euros. Actualmente, la ratio de core capital de Bankia se sitúa en el 10,6 por ciento.

			En diciembre de 2011 presenté el plan estratégico de la entidad hasta 2015, que permitirá al banco consolidarse como uno de los cuatro líderes financieros españoles. Pese a las condiciones adversas del mercado y las dificultades añadidas de todo proceso de fusión, en 2011 Bankia consiguió unos beneficios de 309 millones de euros, además de haber adelantado más de 1.200 millones de euros de provisiones; Bankia ha reestructurado su red de oficinas con el cierre de 800 sucursales. Ha realizado un ajuste de plantilla equivalente al 25 por ciento de todo el sector financiero español.

			Asimismo, hemos logrado una reducción de costes que este año se acercará a los 550 millones de euros y aumentará hasta los 700 millones de euros en el año 2013 y sucesivos. El margen bruto en el primer trimestre de este año ha crecido un 25 por ciento con respecto al primer trimestre del año 2011. Es decir, un margen de 1.311 millones de euros frente a 1.048 del mismo trimestre del año pasado.

			Una vez cumplidos todos los anteriores hitos, he decidido pasar el testigo a un nuevo gestor por estimar que es lo más conveniente para esta entidad.

			Voy a proponer a la Junta de BFA la designación de don José Ignacio Goirigolzarri como consejero del banco. Igualmente, voy a proponer al Consejo de Bankia la designación del señor Goirigolzarri como consejero de Bankia y propondré que, posteriormente, los Consejos de BFA y Bankia, previo cumplimiento de sus trámites estatutarios, designen a don José Ignacio Goirigolzarri como presidente ejecutivo de ambas entidades, por entender que es la persona más adecuada para liderar este proyecto en estos momentos.

			Para mí, ser presidente de Bankia, BFA y Caja Madrid, durante estos dos años, ha sido un gran honor y me ha dado grandes satisfacciones personales y profesionales.

			Tengo que agradecer a los miembros de los Consejos y Asambleas, a mis colaboradores y a toda la plantilla su apoyo y lealtad en el nacimiento y desarrollo de Bankia y BFA.

			La confianza depositada en nosotros por más de 10 millones de clientes y más de 400.000 accionistas es una de las mayores satisfacciones que he tenido como presidente de Bankia y la gran fortaleza que respalda el futuro de esta entidad.

			Rato presumía de gestión, de unas cuentas que había presentado sin el preceptivo informe del auditor y que fueron reformuladas, y anticipaba parte de los resultados del primer trimestre del año en curso que aún no habían sido presentados al mercado (el plazo acababa el 15 de mayo, pero los bancos suelen dar sus cifras del primer trimestre en abril).

			Su salida estaba lejos de ser esperada, ni siquiera por él. El exvicepresidente del gobierno tenía previsto desplegar una agenda internacional en los días posteriores. El día 9 contaba con estar en Nueva York para participar en sendas jornadas organizadas por UBS y Goldman Sachs.

			En la del banco suizo, tenía previsto hablar de la reestructuración del sector financiero español desde 2008, destacando el esfuerzo de consolidación y reducción de entidades (de 53 a 17 cajas, aumentando el tamaño medio de 41.000 a 104.000 millones de euros en activos); los cierres de oficinas (5.500) y recortes de personal (34.700); los saneamientos de los balances por 166.000 millones de euros (el 14 por ciento del PIB) o el incremento de la solvencia del sector en 300 puntos básicos, con 14.400 millones de fondos públicos y 10.600 millones de aportaciones privadas.

			A renglón seguido, tenía previsto hablar de las fortalezas de Bankia y fijar su meta para 2015: convertir a la entidad en líder del sector en rentabilidad y solvencia. Todo quedó en el aire. La conferencia en Goldman Sachs tenía un foco de índole macroeconómica con esta conclusión: «La economía española está haciendo sus deberes, hay suficientes factores para el optimismo». A su juicio, «el castigo para la economía española era excesivo», y pedía tiempo para que se vieran los resultados de las reformas y ajustes acometidos.

			Rato tenía también preparado un discurso, de unas 22 páginas de extensión, para presentar el 11 de mayo su nuevo plan estratégico. En él hablaba de una capacidad de generación de beneficios que rondaría los 5.000 millones de euros en el período acumulado 2012-2015, de la propuesta de pagar dividendo con cargo al beneficio de 2011 (que no era tal) o de la intención de, incluso, anticipar el pago del dividendo de 2012 a los primeros días del año 2013. Todo eso tras un saneamiento de 8.500 millones de euros que se iba a sufragar con la solicitud de 7.000 millones de euros de ayudas públicas y que perseguía adelantar las provisiones por realizar hasta 2015. Las autoridades no se creyeron su plan.

			Ese 7 de mayo, las circunstancias quisieron que se fuese a celebrar el acto de graduación de los alumnos de la promoción anual de Cunef. Entre esos alumnos estaba una de las hijas de Rato, que asistió al acontecimiento, y contaba con Luis de Guindos como padrino de la promoción.

			Goirigolzarri presidente

			Durante ese fin de semana, José Ignacio Goirigolzarri había sido sondeado desde el ámbito financiero y había trasladado la necesidad de tener manos libres, como ya había hecho con Rato en abril. Y no pudo decir que no cuando, ya el lunes, recibió primero la llamada de Rodrigo Rato, en la que le anunciaba su intención de proponerle como presidente, y después del ministro de Economía, Luis de Guindos, para garantizarle el respaldo del gobierno al saneamiento que tuviera que realizar la entidad y la gestión que hubiese que desarrollar en los próximos años.

			Tras hablar con su mujer, Isabel, decidió tomar las riendas de Bankia, asumiendo un riesgo que no necesitaba, no siendo consciente, porque era imposible, de las innumerables e imprevisibles piedras que encontraría en el camino, pero con el convencimiento de que en la situación en la que se encontraba España, con una prima de riesgo disparada, gran vulnerabilidad económica y el descrédito de los mercados; con un foco indudable en el sector financiero y, dentro de éste, en Bankia, su sentido de la responsabilidad no le dejaba otra alternativa que aceptar el envite.

			En las no pocas ocasiones en las que ha explicado, en público y en privado, por qué se puso al frente de la entidad, cuando su vida estaba resuelta en lo económico, tras ser indemnizado por su salida del BBVA y haber acumulado un millonario plan de pensiones; en lo profesional, focalizado en la Fundación Garum que acababa de crear para apoyar a emprendedores; en lo intelectual, en sus clases de la Escuela de Filosofía; y en lo personal, pudiendo dedicar un tiempo a su familia que no había dedicado en el pasado, Goirigolzarri siempre ha dado la misma respuesta: si tienes un mínimo de responsabilidad social, de responsabilidad con tu país, no puedes decir que no cuando se te presenta una situación como la de Bankia. Fue el mismo discurso que le sirvió para reclutar al corto equipo de colaboradores que se unieron a él en la incierta aventura.
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			Dieciséis días para elaborar el mayor plan de saneamiento jamás visto

			Si al principio estaba previsto que José Ignacio Goirigolzarri fuera designado formalmente presidente el viernes 11 de mayo, las reuniones de los Consejos de Administración de Bankia y de BFA se adelantaron y el 9 de mayo ya estaba al mando del grupo.

			Previamente ya había comenzado un baile de cifras sobre el importe de las necesidades de capital de la entidad que generó un notable desconcierto. Desde luego, la gestión de expectativas no fue la más adecuada.

			En el caso del grupo BFA-Bankia, el 8 de mayo los periódicos recogían estimaciones de las necesidades de capital del banco. El País, La Vanguardia, La Razón y Cinco Días hablaban de 7.000 millones de euros; La Gaceta, de al menos 8.000 millones; ABC, de 6.000; entre 5.000 y 10.000 El Periódico de Cataluña. Expansión asentaba la cifra de 10.000 millones, también señalada por Reuters. Todas ellas estaban alejadas de la realidad y su única referencia previa era justo el plan que preparaba Rato y que preveía una aportación de 7.000 millones de euros que, a todas luces, era insuficiente, como después demostraron auditores, bancos de inversión y el análisis que para el gobierno y la Comisión Europea hizo la consultora Oliver Wyman para determinar las necesidades de capital del sector financiero.

			Pero la gran preocupación ese día no eran tanto las cifras, sino el impacto que podían tener estos titulares en la red de oficinas y en los clientes. Las imágenes de colas en algunas oficinas, además de gráficas, fueron testimoniales, pero lo cierto es que la salida de depósitos sí se estaba produciendo, y no necesariamente en términos relevantes por parte de ese cliente que acude a su sucursal.

			Aquel martes, 8 de mayo, hubo mensajes tranquilizadores por parte del gobierno y de la oposición, pese a las quejas por no haber sido informados de los cambios. El Ministerio de Economía lanzó un comunicado en el que negaba la intervención del banco y señalaba que «el objetivo es ejecutar un plan de saneamiento, reestructuración y mejora del gobierno corporativo que garantice su viabilidad futura. El nuevo equipo de gestión deberá presentar sus planes al Banco de España por los cauces normales. El gobierno apoyará a la entidad, en todo lo que sea necesario, para la consecución de estos objetivos».

			El entonces líder del PSOE, Alfredo Pérez Rubalcaba, afirmó que él tenía sus ahorros en Bankia, que se fiaba totalmente de la entidad y lanzó un mensaje de tranquilidad a los clientes. No todos atendieron estos mensajes de calma, pero lo cierto es que, en toda la crisis financiera, ningún cliente perdió ni un solo euro que tuviera en una cuenta corriente o en un depósito de ninguna entidad. Justo por eso se rescatan las entidades, para proteger los depósitos. Otra cosa son otros activos, como las participaciones preferentes o las propias acciones, pero de eso hablaremos más adelante.

			El 9 de mayo, una vez nombrado presidente de BFA y de Bankia, y comunicado su nombramiento al Banco de España, el ya presidente José Ignacio Goirigolzarri recibió una comunicación del supervisor en la que, por este orden, le instaban, en primer término, a presentar a la mayor brevedad posible un plan de saneamiento para la entidad y, en segundo lugar, le felicitaban por su nombramiento. Toda una declaración de intenciones.

			Goirigolzarri se dirigió a la plantilla mediante un comunicado interno y mantuvo una conferencia con los principales responsables de la red de oficinas para reforzar el mensaje de viabilidad del banco y el compromiso que se necesitaba de una red que llevaba meses, si no años, sufriendo una gran tensión.

			En la misiva interna, decía:

			En mi primera comunicación como presidente de Bankia quiero compartir con todos vosotros mi sentimiento de profunda responsabilidad. Estoy convencido de que tenemos un gran proyecto por delante. Un proyecto que debe tener sus señas de identidad en el servicio y cercanía a los 10 millones de clientes que servimos en nuestras oficinas. Sin clientes ningún negocio tiene sentido. Un proyecto profesional muy atractivo. Tenemos por delante grandes retos que seguro que culminaremos con éxito si somos capaces de hacer emerger el enorme talento que tiene nuestro Grupo. Un proyecto en el que el mérito y la profesionalidad sean los criterios del éxito personal. Un proyecto en el que más allá de las dificultades del entorno a corto plazo tengamos referencias a medio plazo que nos ilusionen y nos motiven como equipo gestor. Un proyecto que debe preservar las raíces sociales que están en el origen de Bankia. Trabajamos por y para la sociedad. Y la sociedad necesita una Bankia fuerte, rentable y eficiente que sirva de palanca para el desarrollo económico de nuestro país. Y un proyecto en el que el mercado es un referente fundamental. Queremos crear valor para todos y cada uno de nuestros accionistas. Pero todo lo anterior no sería posible sin vuestra ayuda y entusiasmo. Para ello no dudo de que todos aspiramos a que nuestra labor sea un ejemplo de profesionalidad y rigor, lo que requiere trabajo e ilusión. Con esta idea vengo y estoy seguro de que es un objetivo que compartís conmigo. En los próximos días desarrollaré el Plan Estratégico que pretendo presentar en la próxima Junta de Accionistas. Pero los retos diarios no pueden esperar. Por eso os ruego vuestra máxima involucración en las tareas que tenéis asignadas cada uno de vosotros en las distintas responsabilidades. Tenemos que transmitir a todos nuestros clientes que en Bankia van a encontrar una entidad líder, con un equipo de profesionales que trabajan para ofrecerles los mejores productos y el mejor servicio. Es muy importante que mantengamos el impulso de gestión. Agradeciendo vuestros esfuerzos, me pongo a vuestra disposición.

			Mensaje a la sociedad

			Y a través de la Agencia EFE, el directivo bilbaíno lanzó un mensaje de confianza, similar al que había trasladado a los Consejos de BFA y de Bankia: «Asumo el puesto con un gran sentido de la responsabilidad, pero al mismo tiempo con una gran ilusión porque creo que tenemos entre las manos un proyecto de extraordinario futuro. Y quiero transmitir esta confianza de forma clara a nuestros clientes y nuestros accionistas, porque tenemos un equipo de profesionales que estoy convencido de que van a ser capaces de hacer Bankia más fuerte, rentable y potente, lo cual redundará no sólo para la gente que estamos involucrados en este proyecto, sino también para la sociedad española».

			Ese mismo día, con el fin de reforzar la solvencia del grupo, el Consejo de Administración de BFA acordó solicitar al Estado la conversión en acciones de las ayudas iniciales del FROB recibidas en 2010 en forma de préstamo (con un elevado coste financiero). La consecuencia fue la toma por parte del Estado del cien por cien del capital de BFA, hasta ese momento en manos de las siete cajas de ahorros que habían creado el grupo, y de forma indirecta del 45 por ciento de Bankia, el banco que cotizaba en bolsa y que tenía los clientes. El patrimonio de BFA estaba comprometido, como empezaban a informar los medios de comunicación, ya que tenía valorado su 45 por ciento de Bankia en 12.000 millones de euros, cuando en libros valía 8.500 millones y en bolsa, apenas 2.000.

			Tras esa petición, el gobierno lanzó un comunicado bajo este titular: «El Ministerio de Economía impulsa la entrada del FROB en BFA», para destacar después que con este paso adquiriría el control de Bankia. La justificación de la conversión —algo ya previsto en el decreto de creación del FROB— fue que «se considera improbable, a la vista de la situación de la entidad y de su grupo, que la recompra de las participaciones preferentes (el instrumento a través del que se ejecutaron las primeras ayudas) pueda llevarse a cabo dentro del plazo de cinco años» establecido por la norma.

			El comunicado continuaba: «Esta decisión llevará a la toma de control público y no supone la intervención de la entidad. La entrada en el capital se considera un primer paso necesario para garantizar la solvencia, la tranquilidad de los depositantes y disipar las dudas de los mercados sobre las necesidades de capital de la entidad. Ningún acreedor de la entidad, incluidos los depositantes y titulares de participaciones preferentes, se verá perjudicado por esta decisión».

			De nuevo, por parte del gobierno se generaron expectativas que con el paso de los meses se vieron incumplidas. Esa decisión en sí no generó perjuicio a los clientes que habían adquirido preferentes o deuda subordinada de las cajas de ahorros que dieron lugar a Bankia. Pero la nacionalización de la entidad y las condiciones que impuso la Comisión Europea —que más adelante detallaremos— abocaron a imponer pérdidas a estos clientes, aunque luego con el arbitraje recuperaron su inversión.

			Tras reiterar la necesidad de elaborar un plan de saneamiento, el gobierno anunciaba que «aportará el capital que sea estrictamente necesario para realizar los saneamientos precisos con el objetivo de llevar a cabo dichos planes. Con ello, el gobierno está convencido de que Bankia aprovechará su potencial para continuar jugando un papel primordial en el sector bancario español».

			En esas jornadas, y pese a todo el ruido generado, las acciones de Bankia cotizaban a la baja, pero en proporción no demasiado diferente al resto del sector financiero. Por ejemplo, hasta ese 9 de mayo y desde el cierre de 2011, los títulos de la entidad habían perdido un 31 por ciento de su valor, frente al 39 por ciento de CaixaBank (que en marzo anunció la absorción de Banca Cívica) o algo más del 20 por ciento de BBVA, Popular y Bankinter.

			La imagen del traspaso de poderes

			Ese 9 de mayo se realizaron fotografías y vídeos del traspaso de poderes entre Rato y Goirigolzarri que fueron remitidos a los medios de comunicación. Se hicieron con la normalidad de estas situaciones, incluso esbozando sonrisas por parte de los protagonistas, en un posado organizado por Miguel Robledo, director de Comunicación Externa que había llegado a la entidad en 2010. Nada hacía pensar entonces al nuevo presidente en la sucesión de escándalos que rodearían a Rato y que acabarían aflorando gracias, en buena medida, a las propias investigaciones internas de Bankia.

			Entonces, y se leyó y se escuchó en las semanas siguientes, pocos creyeron que pese al apoyo con fondos públicos, Goirigolzarri fuera capaz de sacar adelante la entidad. Sin ir más lejos, el resto de las entidades intervenidas en 2012 tuvieron que ser vendidas de forma casi inmediata. La realidad de Bankia fue bien distinta pese a haber recibido, con relación a su tamaño, la mitad de ayudas públicas que, por ejemplo, Novagalicia (hoy Abanca) o Catalunya Caixa.

			Primera reunión con el Banco de España

			Al día siguiente, 10 de mayo, recogiendo el «guante» lanzado por el Banco de España en su misiva de la víspera, así como las peticiones del gobierno, el banquero se reunió en la sede de Bankia con el supervisor para empezar a abordar el Plan de Saneamiento de la entidad.

			Como había anticipado Rajoy en su entrevista en Onda Cero, el 11 de mayo se aprobó un nuevo real decreto ley, conocido como Guindos II, que ahondaba en los requerimientos de saneamientos para el sector, actuando en un ámbito de competencias hasta esta crisis en manos del Banco de España.

			Con el objetivo de que las entidades estuvieran preparadas para asumir una pérdida del 45 por ciento en los 300.000 millones de euros de exposición al sector inmobiliario, el sector financiero se veía obligado a hacer saneamientos por 28.000 millones de euros, adicionales a los 50.000 millones requeridos en febrero. A esas cifras habría que añadir los importes ya provisionados previamente.

			Entonces, el gobierno abrió la puerta a que las entidades que para cumplir con esta norma quedaran con déficit de capital solicitaran ayudas públicas. En la rueda de prensa posterior al Consejo de Ministros, Luis de Guindos dijo que esas ayudas no iban a costar «ni un euro» al contribuyente. El erróneo mensaje persigue al ejecutivo hasta hoy. De nuevo, falló la gestión de expectativas.

			En lugar de defender la inyección de fondos públicos como un mal menor y menos oneroso que dejar quebrar una entidad, como estaba ampliamente demostrado (léase lo ocurrido con Lehman Brothers) y veremos con posterioridad en el caso específico de Bankia, se optó por defender un argumento que resultó incumplible y para el que, además, ya había precedentes en España con las entidades que habían sido intervenidas y subastadas en la crisis: Caja Castilla-La Mancha y Caja de Ahorros del Mediterráneo.

			Por último, el fin de semana dio una tregua desde el punto de vista informativo. Pero el lunes se volvió a la carga.

			En ese goteo difícil de comprender de lo que iba a ser el coste del saneamiento de la entidad, El Mundo —con acceso privilegiado al ministro de Economía— informaba esa mañana de que a las ayudas de 4.465 millones de euros ya concedidas en 2010, más los 4.813 millones que costaba adaptarse al decreto Guindos II, se podría sumar una recapitalización de otros 5.000 millones para un «agujero de más de 14.000 millones», como rezaba el titular del diario en una crónica de Casimiro García-Abadillo. Se citaban fuentes solventes para destacar a continuación que en el Ministerio de Economía eran conscientes de que «Bankia era una entidad a la deriva desde hacía semanas», y que no se comprendía que el Banco de España, con el socialista Fernández Ordóñez al frente, hubiera dado el «visto bueno» al plan presentado por Rato en abril.

			Llega el nuevo equipo

			En medio de la anormalidad en la que llevaba semanas instalada la entidad, el 15 de mayo, festivo en Madrid, acababa el plazo que tienen las entidades cotizadas para remitir a la Comisión Nacional del Mercado de Valores (CNMV) el informe trimestral de resultados correspondiente al período enero-marzo.

			Con el visto bueno de los supervisores, a las 18.52 horas se enviaron unas cuentas mutiladas, con apenas información de calado, básicamente un informe de gestión. Y en esa comunicación se advertía de que los números podrían cambiar una vez que se terminaran de cerrar las cuentas correspondientes al año 2011, pendientes aún del visto bueno del auditor, y que se anunciaba que estarían listas para ese mes de mayo. Se informaba de ingresos y gastos, así como de la evolución de recursos de clientes y crédito, pero ningún detalle de provisiones o capital, ni tampoco de beneficios o pérdidas. Era lógico. Si no se habían aprobado las cuentas de 2011, poco sentido tenía informar de las del primer trimestre del año siguiente, que evidentemente se iban a ver afectadas.

			El Consejo de Administración de Bankia mantuvo una nueva reunión durante tres horas el miércoles 16 de mayo. Entre sus decisiones estuvieron los primeros nombramientos de la guardia de corps de Goirigolzarri. Dos ejecutivos que habían trabajado en BBVA, José Sevilla y Antonio Ortega. Sevilla se incorporó como director general de Presidencia. Ortega se situó al frente de la Dirección General de Personas, Medios y Tecnología. Se mantuvo en la cúpula el consejero delegado, Francisco Verdú, ocupándose de las redes comerciales de particulares y del negocio mayorista, y el secretario general y del Consejo, Miguel Crespo.

			En una nueva comunicación interna a toda la plantilla, Goirigolzarri explicó, como haría con los 300 primeros directivos, el sentido de los cambios:

			Hace unos pocos días, en mi primera comunicación como presidente de Bankia, quise resaltar los principios fundamentales que han de presidir nuestra actuación para superar los grandes retos a los que nos enfrentamos. Queremos que Bankia sea una entidad consolidada, eficiente, sólida y rentable. Entre esos principios que han de constituir nuestro patrón de comportamiento destacaba los siguientes:

			
					Responsabilidad y profesionalidad.

					Cercanía y servicio a nuestros clientes.

					Creación de valor para los accionistas.

			

			Para ello, pedía la ilusión y motivación del equipo gestor, en la confianza de que tenemos un proyecto ganador. Bankia cuenta con un magnífico equipo con un enorme talento que, entre todos, tenemos que potenciar.

			Bankia es una entidad solvente, que sigue funcionando con absoluta normalidad y que ofrece una total seguridad a sus clientes. En este sentido, el propio gobierno ha manifestado que aportará el capital necesario para realizar los saneamientos precisos para que Bankia aproveche su potencial y continúe jugando un papel primordial en el sector bancario español.

			Hoy quiero comunicaros que el Consejo de Administración ha aprobado el diseño de una nueva estructura organizativa para Bankia, más sencilla y eficaz, que, bajo mi dependencia directa, la constituyen tres grandes áreas de responsabilidad.

			La primera, bajo la dirección del consejero delegado, Francisco Verdú Pons, tiene la crucial misión de focalizarse en la actividad de las redes comerciales de particulares y los negocios mayoristas, proporcionando a nuestros clientes un servicio cercano, de apoyo y de calidad. Somos conscientes de que nuestra actividad sólo tendrá sentido con esas premisas y, por eso, los objetivos de esta área son de vital trascendencia para nuestro futuro.

			La segunda área, de nueva constitución, es la Dirección General de Presidencia, a cuyo frente está José Sevilla Álvarez, y que se encarga de todas las responsabilidades financieras, de riesgos, participadas y presidencia, con el objetivo de optimizar la rentabilidad y sanidad de nuestro balance, lo que, en definitiva, redundará en una mayor creación de valor para nuestros accionistas.

			La tercera área, también de nueva constitución, es la Dirección General de Personas, Medios y Tecnología, que dirige Antonio Ortega Parra, y que tiene por objetivo impulsar la eficiencia de la organización, promovida con criterios de racionalidad y de innovación tecnológica, y que prestará una muy especial atención al desarrollo profesional de todas las personas que forman Bankia y que son la base del éxito de nuestra empresa. [...]

			Esta nueva estructura organizativa contribuirá a reforzar aún más nuestras garantías de solvencia y seguridad. Cuento para ello contigo y con el resto de los profesionales de Bankia.

			Un cordial saludo.

			Durante un corto período, apenas 24 horas, la Dirección de Marca pasó a depender del consejero delegado, mientras que la de Comunicación Interna lo hacía de la Dirección de Personas. Al día siguiente, ambas volverían a la órbita de Comunicación, una vez que se incorporó su nueva responsable y, con su criterio, se dibujó una estructura más acorde a estos tiempos, dada la transversalidad y aportación estratégica de esta función.

			Se producen los primeros ceses

			En la citada reunión del Consejo de Administración del 16 de mayo, Goirigolzarri informó de que se estaba trabajando con el Ministerio de Economía, el Banco de España, la CNMV y Deloitte, el auditor externo, en el Plan de Reestructuración, Viabilidad y Mejora del Gobierno Corporativo de la Entidad. La prioridad, junto al cambio de la cúpula directiva y de consejeros, era la cuantificación de las necesidades de capital del grupo BFA-Bankia y la posterior presentación de la realidad al mercado. El presidente había trasladado este mismo mensaje en la reunión celebrada con los 300 primeros directivos de la entidad, la segunda en siete días, en un formato elegido para que los mensajes calaran en cascada en el conjunto de la plantilla.

			Ese mismo día se produjeron dos salidas significativas. La primera fue la del director financiero, Ildefonso Sánchez Barcoj, quien tras haber desarrollado toda su carrera en Caja Madrid había sido el responsable de la gestión financiera, de riesgos y de contabilidad de Bankia desde su creación hasta la salida a bolsa. La segunda fue la de Miguel Ángel Soria, auditor interno que provenía de la valenciana Bancaja.

			El mensaje y la experiencia de Goirigolzarri y su nuevo equipo eran claros. No hacían falta grandísimos cambios, sino la incorporación de un pequeño grupo de personas que se ocuparan de áreas clave, al tiempo que se daba salida a personas que, por su responsabilidad en lo sucedido, pudieran ser un tapón para conocer la verdadera realidad de la entidad. La siguiente área clave era Comunicación.

			Goirigolzarri llevaba días dándoles vueltas a perfiles. Tenía en mente a Amalia Blanco y a Aurelio Medel, entonces número dos de Comunicación del Banco Santander. Aurelio consultó con el entonces consejero delegado del Santander, Alfredo Sáenz, y con el dircom de la entidad, Juan Manuel Cendoya, y su opción desapareció.

			En cuanto a Amalia Blanco, Goirigolzarri la conocía, entre otros ámbitos, por coincidir en el Consejo Asesor del Instituto Franklin, vinculado a la Universidad de Alcalá de Henares.

			En una conversación el miércoles 16 por la noche empezó por pedirle posibles perfiles para tomar las riendas de la comunicación de la entidad, un puesto vacante tras la salida a principios de 2012 de Pilar Trucios, con quien Rato había trabajado en su etapa al frente de Lazard en España y a la que había contratado, primero de forma externa, para asesorar en el nacimiento de la entidad, y con posterioridad nombrada dircom cuando Bankia vio la luz. Desde su salida, la coordinación de sus funciones las había asumido formalmente la secretaria de Rato, Teresa Arellano, si bien la gestión de las inversiones publicitarias y del día a día de la comunicación la llevaban, respectivamente, el vicepresidente de la entidad, José Manuel Fernández Norniella (un verdadero factótum por el que pasaban la práctica totalidad de los temas críticos de la entidad o los que fueran relevantes para el presidente), y el director de Comunicación Externa, Miguel Robledo.

			En la citada conversación, Blanco, con las maletas hechas para irse al Festival de Cannes —era entonces, y ha seguido siendo hasta hoy, presidenta de A Contracorriente Films—, le preguntó a Goirigolzarri por qué se había metido en ese lío. El banquero vasco apeló al principio de responsabilidad y contribución al país en un momento crítico como el que vivía España entonces. Y a que cada uno, si tenía la oportunidad, debía estar donde más pudiera aportar a una nación en serias dificultades. Blanco consultó con su familia y a las dos de la madrugada le envió un mensaje a su futuro jefe aceptando el reto. A las seis de la mañana, Goirigolzarri le contestó que la esperaba a las 8.30 en la entidad.

			El jueves, 17 de mayo, Miguel Robledo fue cesado y se anunció la tercera y última incorporación al banco en esa primera fase. Amalia Blanco se convertía en la dircom de Bankia, con responsabilidad sobre la comunicación externa, interna, marca, publicidad, patrocinios, responsabilidad social corporativa y relaciones institucionales. Blanco tenía experiencia en el ámbito financiero. Licenciada en ICADE, había sido auditora y controller del Banco Santander. Y aglutinaba una dilatada carrera en el mundo de la comunicación tras haber sido dircom y responsable de Relación con Inversores de Ferrovial y dircom de Gamesa.

			En una primera reunión con el equipo de Comunicación y Marca de la entidad, nos trasladó un mensaje de calma: todos seguiríamos en el barco, aunque no pudiera asegurarnos en qué puesto. Además, logró retener para sí la comunicación interna, que el día anterior había quedado encuadrada bajo la Dirección de Personas, y la de Marca, que había pasado a las direcciones de negocio. Tener una visión integral de la comunicación y de la gestión de la reputación era entonces, y sigue siendo aún más ahora, algo crítico.

			Pero mientras todos esos hechos se iban desarrollando, en los mercados la entidad vivió una jornada convulsa. El motivo inicial fue una noticia, publicada por Carlos Segovia y Marisa Recuero en El Mundo, en la que con una pequeña llamada en la portada se informaba de que la entidad había sufrido una salida de depósitos por importe de 1.000 millones de euros desde la nacionalización; es decir, en apenas una semana, cantidad que comparaba con los 766 millones de salida de depósitos de todo el primer trimestre del año. La rumorología se desató por el mercado, con informaciones de una importante fuga de depósitos del conjunto de entidades financieras hacia otras jurisdicciones distintas a España.

			Salida de depósitos y pánico en bolsa

			El origen de la información eran los datos que se habían dado la víspera al Consejo de Administración de Bankia y evidenciaba uno de los graves problemas de la entidad: la falta de profesionalidad de sus órganos de administración. Que un consejero de un banco filtre información confidencial a un medio de comunicación es muy grave. Era el pan nuestro de cada día de muchas cajas de ahorros desde hacía años. Los consejos se narraban en directo a través de mensajes de móviles y era sencillo para los periodistas acceder a información clave, incluidos los resultados financieros antes de que se informase al mercado. Sólo la responsabilidad de los informadores evitaba males mayores. Pero en unas circunstancias tan especiales, el derecho a la información primó y la noticia salió a la luz.

			En la bolsa se desató el pánico. Las acciones de Bankia llegaron a caer un 29 por ciento (tras los mensajes de calma lanzados cerraron la jornada con un descenso del 14 por ciento). En varios momentos de la jornada, las órdenes de venta superaban ampliamente las de compra y no había forma de que casaran unas con otras, por lo que la entidad se veía sumida en subastas continuas, dando la sensación de bloqueo de las acciones. Un círculo vicioso entre las noticias sobre salida de depósitos y las de la caída de la bolsa que no hacía sino alimentar ese pánico.

			El entonces director de Relación con Inversores, Jorge Dajani (en la actualidad es chief ethics officer en el Banco Mundial), me llamó para ver qué se podía hacer con la prensa ante la situación en el mercado y el inevitable ruido mediático. Yo no había tenido interlocución con la alta dirección del banco, ni con la antigua ni con la nueva. Por eso quedamos en que él montaría la reunión y me invitaría a asistir. Organizó una cita con el director general de Presidencia, José Sevilla, y el secretario general, Miguel Crespo, para definir de forma conjunta una posible comunicación. El encuentro se celebró en el despacho que una semana antes había dejado vacío Fernández Norniella.

			A las 14.51 se remitió a la CNMV el siguiente hecho relevante:

			Desde el pasado miércoles 9 de mayo, Bankia cuenta con un nuevo equipo gestor, con acreditada experiencia en el sector financiero. «Los depositantes de Bankia pueden estar absolutamente tranquilos sobre la seguridad de los ahorros que han confiado a la entidad», como ayer mismo transmitió a los 300 principales ejecutivos del banco su presidente, José Ignacio Goirigolzarri. En las últimas semanas, la operativa de Bankia ha transcurrido dentro de los parámetros habituales en la red de oficinas. La evolución de los depósitos en la primera quincena del mes de mayo tiene un carácter sustancialmente estacional. Los indicadores de evolución del balance evidencian, además, que el saldo de depósitos no registrará cambios sustanciales en los próximos días. El Ministerio de Economía ya dijo el pasado 9 de mayo que «ningún acreedor de la entidad, incluidos los depositantes, se verá perjudicado» por el cambio que se producirá en el accionariado de la compañía. También señaló que el gobierno aportará el capital «necesario para realizar los saneamientos precisos». Del mismo modo, el Banco de España dijo el 9 de mayo que «Bankia es una entidad solvente que sigue funcionando con absoluta normalidad y sus clientes y depositantes no han de tener motivo de preocupación».

			Aunque en aquel momento los indicadores de evolución del balance —el habitualmente usado son las órdenes de transferencia que llegan desde otras entidades y que tardan algunos días en ejecutarse— no anticipaban cambios sustanciales, lo cierto es que en apenas horas y días esa realidad cambió. Sin embargo, el mensaje de fondo era mucho más relevante. La solvencia futura de Bankia no estaba en entredicho y los depósitos estaban seguros. Ambas afirmaciones se demostraron completamente ciertas. La entidad fue recapitalizada y ningún depositante perdió su ahorro, ni en Bankia ni en ninguna otra entidad en toda la crisis financiera.

			Se decidió, además, que convenía que el presidente lanzase un mensaje que pudiera tener impacto en los medios de comunicación. Ya con Amalia Blanco al mando de la comunicación (su nombramiento se haría oficial a través de un comunicado a última hora de la tarde del jueves), se llamó a un equipo de la agencia EFE para que grabara y difundiera unas declaraciones de Goirigolzarri para reiterar ese mensaje de calma a los depositantes. A las 16.30 horas, las declaraciones estaban en todos los medios de comunicación, televisiones y radios incluidas, con una idea clara: «Los clientes pueden estar tranquilos».

			Pero pese a los esfuerzos, la salida de depósitos se produjo. Y frente a la ilustrativa imagen de personas ante una sucursal, con una capacidad ciertamente limitada de mover recursos, lo cierto es que el dinero se mueve de verdad desde cómodos despachos y ante un ordenador. Algunos de los movimientos más relevantes se produjeron, por ejemplo, por parte de compañías de las que Bankia era accionista. Es el caso de IAG. La caída de la calificación del banco situó su nivel por debajo del que esta compañía acepta para tener su dinero depositado y, de golpe, la compañía aérea sacó más de 900 millones de euros del balance de Bankia.

			Ese jueves por la noche, en el marco de la espiral negativa instalada en Bankia y en el conjunto del sector, la agencia de calificación Moody’s bajaba de golpe la nota crediticia de 16 entidades españolas. La prima de riesgo de la deuda española escalaba hasta rozar los 500 puntos básicos.

			Intentar trasladar un mensaje de calma en medio de ese tsunami de noticias negativas era literalmente imposible. Ni siquiera algo tan inusual como ver al presidente del gobierno, Mariano Rajoy, tomarse un café con periodistas en Casa Manolo, un castizo bar pegado al Congreso de los Diputados, para trasladarles un mensaje de tranquilidad consiguió revertir la situación.

			Bankia ya estaba en boca de todo el mundo. En los editoriales de los periódicos; en las tertulias políticas de radio y televisión; en las columnas de los analistas políticos; en las cartas al director; incluso en las páginas de deporte gracias a dos ejes que irían apareciendo en el tiempo: la financiación del fichaje de Cristiano Ronaldo por el Real Madrid con un crédito de Caja Madrid, y el Valencia CF. Si acaso había un reducto al que aún no había sucumbido la entidad eran los programas del corazón, pero todo llegaría.

			Primeras cifras del saneamiento

			Si la víspera las acciones habían caído un 14 por ciento en bolsa, ese viernes remontaron un 23,5 por ciento. Una montaña rusa totalmente irracional. Y ello pese a que volvían a publicarse cifras de las ayudas que iba a solicitar la entidad. En este caso, El Economista informaba de una cantidad de 10.000 millones de euros, aunque en la información se hablaba de que la solicitud podría llegar a 20.000 millones. La semana siguiente arrancaría en la misma línea, con una información similar en ABC el lunes 21. No era un tema de solicitar por solicitar, o de cubrirse de hipotéticos riesgos, sino de definir con la información disponible y de la manera más rápida posible las verdaderas necesidades del grupo. Y en ello se estaba trabajando con la ayuda del auditor, Deloitte; del Banco de España y de Goldman Sachs, mandatado por el gobierno para contribuir a la tarea.

			Un trabajo que se hacía sin descanso. Durante el fin de semana llegó el primer análisis de las necesidades del conjunto del grupo. El sábado a primera hora de la tarde me encontraba a punto de entrar en la iglesia para el bautizo de mi hija mayor. En ese momento sonó el teléfono. Amalia Blanco me comunicó que acababan de cerrarse los primeros números del saneamiento y que la cifra que se barajaba rondaba los 24.000 millones de euros. Nadie había publicado ni hablado ni insinuado una cifra tan alta. Me pidió que fuésemos preparando ideas para la comunicación de este Plan de Recapitalización y Reestructuración. Entrábamos en una semana clave para el futuro de la entidad.

			Debido a la falta de credibilidad internacional de la economía y las instituciones españolas en aquel momento, el recurso por parte del gobierno a bancos de inversión y consultoras internacionales fue una constante. El gobierno y el Banco de España contrataron el 21 de mayo a las consultoras Roland Berger y Oliver Wyman para que evaluaran la situación de los balances del conjunto del sector y su capacidad de resistencia ante un deterioro adicional de la economía.

			Una credibilidad a la que seguían sin contribuir declaraciones con bailes de cifras. En un foro organizado por el periódico Cinco Días, el ministro Luis de Guindos dijo que Bankia necesitaba unos 7.500 millones de euros adicionales en provisiones, refiriéndose únicamente a las vinculadas a la nueva norma sobre provisiones inmobiliarias, cuando él sabía que el plan de saneamiento de la entidad iba a ir mucho más allá.

			Ese mismo día se produjo la dimisión de José Luis Olivas como presidente de Bancaja, la segunda entidad por tamaño de entre las que dieron lugar a Bankia, y uno de los grandes responsables de los problemas de la entidad. Olivas llegó a la caja tras haber sido presidente de la Generalitat Valenciana.

			Sólo dos días más tarde, De Guindos moduló el mensaje en una comparecencia en el Congreso de los Diputados. Si bien reiteró que la nueva normativa obligaría a BFA-Bankia a reforzarse en 9.000 millones de euros (7.100 millones en provisiones y 1.900 de un colchón o buffer de capital), lanzó un mensaje de mucho más calado: la entidad recibirá «todo el capital que necesite». Y explicó que además de atender los nuevos requisitos vinculados al quebranto provocado por el sector inmobiliario, el plan contribuiría a sanear el conjunto del balance, desde las participadas, como Iberdrola, que estaban valoradas a un precio mucho mayor al de su cotización en el mercado, hasta otras carteras de crédito del balance.

			El mensaje sorprendió y alimentó algunas reacciones dignas de análisis. Reclamaron para sus cajas el mismo trato que el recibido por Bankia el presidente de la Generalitat de Cataluña, Artur Mas, muñidor junto al tripartito de Pasqual Maragall de las fusiones de cajas catalanas que acabaron rescatadas; o el presidente de la Xunta de Galicia, Alberto Núñez Feijóo, quien, del mismo modo, impuso la integración de las dos cajas gallegas, que acabaron también nacionalizadas por el Estado. Si se compara el tamaño de las entidades, tanto Catalunya Banc como Novacaixa Galicia acabaron recibiendo una inyección de fondos públicos que duplicó lo aportado al grupo BFA-Bankia.

			Preparando el primer día D

			Si algo caracterizó a la historia de Bankia fue la sucesión de días D. Días decisivos en los que la entidad se jugaba en buena medida su ser o no ser. El primero de ellos, una vez consumado el cambio en la presidencia, suponía la superposición de varias noticias que por sí mismas habrían abierto periódicos, webs e informativos de radio y televisión. Por un lado, se iba a proceder a reformular las cuentas de resultados de Bankia y de BFA correspondientes al año 2011. En segundo lugar, se iba a renovar en su práctica totalidad el Consejo de Administración de Bankia. En tercer término, se tenía que aprobar el plan de recapitalización del conjunto del grupo. Y, por último, se debía convocar la primera Junta General de Accionistas de Bankia.

			Gestionar la comunicación, básicamente simultánea, de todos estos hitos era un reto considerable. Y se superponía al aluvión de llamadas con todo tipo de rumorología sobre cifras de la recapitalización, nombres para el Consejo de Administración o detalles del proceso de reestructuración al que se iba a ver abocada la entidad.

			En ese momento se decidió que la transparencia tenía que ser máxima. No bastaba con comunicar negro sobre blanco todos los detalles, sino que era oportuno celebrar una rueda de prensa por parte de los máximos responsables de la entidad, con el presidente, José Ignacio Goirigolzarri, y el director general de Presidencia, José Sevilla, a la cabeza. Para esa rueda de prensa había que preparar un documento de posibles preguntas, que se hacía casi infinito ante la cantidad de temas sobre los que los periodistas podían indagar. Salieron más de seis páginas sólo de preguntas. Como asesor del Ministerio, Goldman Sachs había preparado un documento similar, pero en su propuesta faltaban las preguntas más comprometidas, como las vinculadas a las soluciones a los preferentistas y las relacionadas con los temas personales de Goirigolzarri, desde cómo se había fraguado su llegada hasta las de su conocida indemnización tras ser cesado en 2009 del BBVA. El documento del banco de inversión era válido para una reunión con analistas, pero insuficiente para un encuentro con periodistas.

			Todos los asuntos se iban superponiendo. En un momento llegaban nombres de los nuevos consejeros y en los siguientes 15 minutos se recibía un borrador de la presentación y de las cifras del Plan de Recapitalización.

			Tocaba ir preparando varias notas de prensa, revisar con la Dirección Financiera la presentación que acompañaría a la rueda de prensa del Plan de Recapitalización, supervisar varios hechos relevantes para remitir a la CNMV, resumir los curriculum vitae de los nuevos consejeros, preparar la sesión de fotos del Consejo y tener en marcha la logística para una rueda de prensa como nunca antes la entidad, ni seguramente otras empresas, había tenido que gestionar. Y todo tratando de evitar cualquier filtración. Para desarrollar toda esta tarea había un equipo de Comunicación Externa de apenas cuatro personas (Mariano Utrilla, Carmen de Miguel, Susana Rodríguez y yo mismo), que contaron con la ayuda inestimable de las tres que componían la dirección de Comunicación Digital (Javier Tomé, Leticia Lucio y Vicky Delgado). Todo bajo la supervisión de Amalia Blanco.

			Se fijó una comunicación en dos fases. La primera, el mismo 25 de mayo en que se reunía el Consejo de Administración, para dar un primer bloque de información: reformulación de cuentas con informe favorable del auditor, renovación de consejeros de Bankia y Plan de Recapitalización. La segunda, y dado que la reunión del Consejo empezaba a las 16.30 y no se podía prever hora de finalización, al día siguiente, sábado, con todas las explicaciones. Sería la primera vez, pero no la última, en que la entidad se veía abocada a convocar una rueda de prensa en un día tan anormal para el sector financiero y empresarial como un sábado.

			Además, se tomó otra decisión que la entidad mantuvo en el tiempo. Por lo general, cuando celebran una rueda de prensa para presentar resultados, empresas y bancos suelen tener una reunión previa con analistas, que si bien también es accesible para el conjunto del público, se desarrolla con una dinámica radicalmente distinta.

			Pues bien, en Bankia se decidió que primero se celebrarían las ruedas de prensa, de forma que a través de los medios de comunicación la información llegara de la manera más amplia posible al conjunto de la sociedad, y con posterioridad tendrían lugar las reuniones con analistas. Internamente no fue una decisión sencilla, porque rompía el statu quo de funcionamiento de un sector con unas dinámicas inerciales muy fuertes. Pero la cúpula del banco entendió que en nuestro caso el paradigma había cambiado.

			25 de mayo: el sobresalto

			Se llegaba así al primer día D. Y se llegó con sobresalto.

			La víspera, tanto el Banco de España como el FROB, organismo dependiente del Ministerio de Economía, habían dado su visto bueno al Plan de Recapitalización que el grupo les había remitido el miércoles por la noche.

			El área económica del gobierno solía equilibrar sus filtraciones a la prensa entre el Grupo Prisa, principalmente El País, y El Mundo, del que Luis de Guindos había sido colaborador hasta su nombramiento como ministro.

			Ese día D, 25 de mayo, El País y la cabecera económica del Grupo Prisa, Cinco Días, informaban de que la recapitalización del Grupo BFA-Bankia sería de 15.000 millones de euros, que se sumarían a los 4.465 millones recibidos por la entidad en 2010. Tampoco era la cifra correcta y, como se ha podido leer antes, distaba ampliamente del primer análisis recibido. Era evidente que el gobierno era consciente de ello, pero optó por la estrategia de ir subiendo a cuentagotas la cifra de la recapitalización. Lejos de hacerla más digerible, permitió asentar la idea de que cada vez que se abría un cajón se encontraba un nuevo agujero y de que la entidad pedía más fondos de los que en realidad necesitaba. Ambas ideas quedaron desmentidas por los propios analistas, que en noviembre acabaron determinando a solicitud de la Comisión Europea y el gobierno la inyección de capital definitiva.

			Ante la publicación de esa noticia y habida cuenta de que la reunión del Consejo de Administración estaba convocada para las 16.30 horas, Bankia solicitó a la CNMV —y el supervisor aceptó— la suspensión de la cotización de las acciones de la compañía. Muchos opinadores llevaban dos semanas reclamando a la CNMV una medida de esa naturaleza. Pero suspender una cotización es una decisión de calado que deja atrapados a los accionistas y no evita, cuando las circunstancias son las que son, que al final las acciones se ajusten a su valor real, que en este caso era cero. Permitir que siguieran cotizando dio la oportunidad a muchos inversores de vender sus acciones y evitar las pérdidas que sufrieron quienes mantuvieron los títulos hasta el final. Más allá de que años después los inversores minoristas vieran resarcidas sus pérdidas.

			Sucesión de hechos relevantes

			La reunión del Consejo de Administración de ese 25 de mayo fue dinámica, ya que se sucedieron la cita del Consejo saliente, que aprobó la reformulación de cuentas y fue aprobando su propia renovación, y la del Consejo entrante, al que se fueron incorporando miembros en oleadas para preservar el número mínimo de consejeros necesario para adoptar las distintas decisiones.

			No fueron reuniones sencillas, pero no abundaremos en ellas, ya que tras haberse incorporado al procedimiento judicial más narrado de la historia reciente, sus actas son básicamente públicas.

			Como anécdota, cabe recordar el trasiego que se vivía en la planta 24 de la torre KIO, donde se ubicaba la sede operativa de la entidad (la social estaba en Valencia). En una sala, reunido el Consejo. En otra, preparados los consejeros que iban a incorporarse a este órgano. En paralelo, los directivos que iban entrando a la reunión para informar de los asuntos de su competencia. Pero más allá de la tensión del momento y de la trascendencia de las decisiones que se estaban adoptando, el comportamiento de todos y cada uno de los consejeros durante aquella tarde fue ejemplar. Entre las 16.30 y las 20.15 horas se adoptaron una batería de decisiones que marcarían el futuro inmediato de Bankia.

			Durante la jornada se convocó a los periodistas a la rueda de prensa que tendría lugar a las 10.00 horas del día siguiente. A las 12.30 horas se celebraría la reunión con analistas. El aluvión de confirmaciones para estar en ambas citas desbordó cualquier previsión.

			La información no se detenía, y era preceptivo informar de las decisiones que iba adoptando el Consejo de Administración. Esa tarde noche se publicaron cinco hechos relevantes. El primero, a las 20.00 horas. El último, a las 23.26. Cuatro previstos: el relativo a la reformulación de cuentas; el que informaba de la solicitud de apoyo financiero al Estado; el vinculado a la renovación del Consejo de Administración y, por último, la convocatoria de la Junta General de Accionistas. Se coló un quinto, que dio más emoción a la noche, para comunicar la revisión a la baja de la calificación crediticia de la entidad por parte de Standard&Poor’s, que situaba la deuda de BFA-Bankia y de otras entidades como Banco Popular, Bankinter o Banca Cívica por debajo del grado de inversión, lo que se conoce como «bono basura».

			Como añadido se enviaron a la CNMV el informe anual de gobierno corporativo y las cuentas anuales de Bankia de 2011, ya con el visto bueno del auditor, si bien se publicarían en detalle el sábado.

			El Plan de Saneamiento

			Aunque había convocada una rueda de prensa para el día siguiente, en la información publicada a las 20.07 horas se daban ya numerosos detalles del Plan de Recapitalización, con una nota de prensa de apenas dos folios y medio.

			En primer lugar, se ponía cifra a la petición de fondos al Estado: 19.000 millones de euros, de los cuales 12.000 irían a parar a Bankia, el banco cotizado. Y se explicaba de dónde procedía semejante quebranto: por un lado, los denominados decretos Guindos; por otro, un análisis más exigente de la cartera inmobiliaria, incluyendo una clasificación correcta de créditos; también, una revisión del resto de los préstamos; se ponían a valor de mercado las participaciones en otras empresas y, por último, se saneaban unos activos fiscales existentes en BFA que se estimaban de difícil recuperación.

			En total, la cifra del quebranto ascendía a 24.945 millones de euros que, en términos netos por el efecto fiscal positivo que generan las pérdidas, se reducían a 19.000 millones de euros. Ésa fue la cantidad identificada, con total transparencia, en un ejercicio realizado en apenas dos semanas y media.

			A finales de noviembre, cuando Oliver Wyman y Roland Berger terminaron su análisis del conjunto del sector financiero, cuantificaron para el Grupo BFA-Bankia unas necesidades brutas de 24.700 millones de euros, que fueron aprobadas por la Comisión Europea.

			A la hora de gestionar la comunicación de semejante cifra, que por supuesto iba a sorprender ante el ruido generado en los días previos y la mala gestión de las expectativas, se optó por la mayor de las transparencias.

			La prueba de que sorprendió fueron los titulares de los medios de comunicación al día siguiente.

			El País abría su edición a cinco columnas con estos mensajes: «El rescate de Bankia desborda toda previsión. Los consejeros dimiten tras pedir 19.000 millones adicionales. Asume unas pérdidas de 3.000 millones. La masiva inyección alienta la tesis de la intervención europea». El Mundo: «Bankia costará 23.465 millones tras aflorar nuevas pérdidas. El Banco de España no detectó un agujero de 3.300 millones en su inmobiliaria. Dimite todo el Consejo salvo Goirigolzarri y el consejero delegado». ABC: «Bankia necesita otros 19.000 millones, el mayor rescate de la historia de España». La Vanguardia: «Bankia costará al Estado más de 23.400 millones». O El Periódico de Catalunya: «Bankia costará 497 euros por español». Titulares similares a los de la prensa económica.

			La cifra, en efecto, era mareante, pero la alternativa habría sido mucho peor. En aquel momento, Bankia tenía depósitos de sus clientes por unos 120.000 millones de euros. La ley dice que están cubiertos los primeros 100.000 euros de cada cliente. Pues bien, hacer frente a esa cifra en un proceso de liquidación habría supuesto abonar por parte del Estado 60.000 millones de euros. Como añadido, el resto de los depositantes de la entidad habrían tenido que esperar al resultado de la liquidación del banco para ver si recuperaban algo de los 51.000 millones adicionales depositados. En definitiva, el coste del salvamento era muy inferior al coste del no rescate. Sin contar el impacto en la prima de riesgo o el efecto de trasladar a la sociedad el mensaje de que su dinero no está seguro en una entidad financiera.

			Y ése era justo nuestro temor adicional, el impacto de la cifra del rescate tanto en los clientes, sobresaltados día sí y día también, como en la propia plantilla de la entidad.

			El mensaje que difundió Goirigolzarri esa misma tarde estuvo dirigido a responder a ese temor: la inyección de fondos públicos refuerza la solvencia, la liquidez y la solidez del banco y da la oportunidad de desarrollar el negocio bancario y de construir una gran entidad. En segundo término, decía el presidente: «Los clientes de Bankia pueden tener la absoluta confianza de que sus ahorros están ahora más seguros y garantizados que nunca».

			En aquel momento, cuando aún se creía que España era soberana y que el ámbito de decisión era interno, se quiso anunciar un calendario que diera certidumbre al futuro. Los fondos públicos llegarían a BFA en junio, de forma que el Estado tomaría el control de la entidad. En octubre, los fondos se aportarían a Bankia, que pasaría también de forma indirecta, vía BFA, a ser controlada por el Estado. El calendario saltó por los aires cuando España tuvo que pedir el auxilio a sus socios europeos ante la imposibilidad de financiarse en el mercado. Los plazos se demoraron de forma notable, generando una incertidumbre adicional para gestionar con los distintos grupos de interés, en particular clientes, accionistas y empleados.

			El nuevo Consejo de Administración

			Teniendo en cuenta que iban a incorporarse ocho nuevos miembros, a la hora de comunicar la renovación del Consejo era preceptivo hacer un ejercicio de síntesis al detallar su experiencia. Síntesis y equilibrio para que no lucieran unos más que otros. No es asunto sencillo cuando se trata de eliminar aspectos que cada protagonista puede considerar cruciales de su trayectoria.

			En esa misma comunicación se decidió informar de la reformulación de cuentas del año anterior, decidida por el Consejo saliente, que arrojaba unas pérdidas de 2.979 millones de euros frente a un beneficio inicialmente reportado de 309 millones. El cambio, se explicaba, obedecía a «circunstancias sobrevenidas e información obtenida con posterioridad al cierre del ejercicio» y al anterior cierre de cuentas. Algo permitido por la normativa contable, como fue reconocido judicialmente.

			En la nota de prensa con los cambios del Consejo de Administración se evitó cualquier tipo de valoración sobre la idoneidad de unos y otros consejeros. Si bien se ha hablado mucho de la presencia de consejeros con origen político, lo cierto es que en Bankia, el banco cotizado, el Consejo era muy homologable al de entidades similares. Cuestión distinta era BFA, la matriz, donde el perfil político, empresarial o sindical era pleno.

			Se puso énfasis en la simplificación del Consejo, al pasar de 18 a 10 miembros, el más pequeño de toda la banca cotizada en aquel momento. Y se adjuntó un breve currículum, de no más de ocho líneas, de cada uno de los consejeros.

			De la etapa anterior se mantenía Francisco Verdú, consejero delegado de dilatada trayectoria en el sector y que se había incorporado a Bankia días antes de la salida a bolsa. Seguía Goirigolzarri como presidente y se incorporaban ocho miembros. José Sevilla, que sumaba a su condición de director general de Presidencia la de consejero ejecutivo, y Joaquín Ayuso, Eva Castillo, José Wahnon, Javier Campo, Jorge Cosmen, Fernando Fernández (en 2023 ha sido nombrado consejero del Banco de España a propuesta del PP) y José Luis Feito. Un Consejo con siete independientes y tres consejeros ejecutivos. Todos ellos corrieron un riesgo considerable. Sin ir más lejos, costó meses conseguir una aseguradora que protegiera, como es habitual, la responsabilidad de los consejeros. Estos seguros, lógicamente, no se aplican en casos de dolo o condena.

			Con estos datos sobre la mesa, quedaba todo listo para que se celebrara al día siguiente la rueda de prensa para detallar todo lo ocurrido en las casi tres semanas precedentes. En el período transcurrido desde el 7 al 26 de mayo. Menos de veinte días. Apenas 450 horas, largas, interminables, rodeadas de ruido, rumores y desinformación. Desde el punto de vista de minorar el ruido, habría sido ideal poder comunicar antes. Pero no se puede comunicar lo que no existe. Y lo que es indudable es que con la perspectiva que da el paso de los años, el trabajo que se hizo fue básicamente impecable para detectar las necesidades de capital de la entidad, exponer el plan a las autoridades, recibir su visto bueno preliminar, encontrar a personas de prestigio que quisieran arriesgar su reputación para incorporarse al Consejo de Administración y a la primera línea ejecutiva de la entidad y, en paralelo, intentar que el banco no se diluyera por el pánico de los clientes.

			Los pasos que se iban dando en comunicación se compartían con el Ministerio de Economía, a través de su directora de Comunicación, Concha Martín, que se había incorporado a este organismo a principios de año junto con Luis de Guindos. A ella se le iban exponiendo cuáles eran las ideas a efectos de timing, sin entrar en el contenido o los detalles de los materiales que había que comunicar.

			El Ministerio, además, solicitó enviar a un par de personas a la rueda de prensa del 26 de mayo para poder seguirla in situ. No hubo mayor problema. La convocatoria iba a ser retransmitida en directo por varios medios de comunicación.

			De nuevo, mensaje a toda la plantilla

			Una vez finalizada la reunión del Consejo de Administración, Goirigolzarri mandó un nuevo mensaje a toda la plantilla. Era el tercero en apenas 16 días, pero la trascendencia de los acontecimientos lo hacía necesario.

			Bankia ha formulado un plan de saneamiento y recapitalización que, teniendo en cuenta la situación macroeconómica actual, dará cumplimiento a todos los requerimientos regulatorios aplicables. El plan, cuyos detalles puedes consultar en intranet [donde estaban todos los documentos públicos y un argumentario interno], permitirá reforzar la solvencia de nuestra entidad, con una aportación del Estado al Grupo BFA-Bankia de 19.000 millones de euros.

			El apoyo estatal es una excelente noticia para nosotros y para nuestros clientes. Ese apoyo nos permite contar con un balance saneado, refuerza nuestra solidez, nos facilita el acceso a los mercados, nos aporta más liquidez y es una garantía para poder desarrollar un ilusionante proyecto de futuro con un amplio potencial de generación de valor.

			Confianza es la palabra clave en estos momentos. Debemos avanzar todos juntos en la creación de una gran franquicia. Para eso, es fundamental que seamos capaces de transmitir confianza a nuestros clientes. Estoy seguro de que lo vamos a conseguir porque, en poco más de dos semanas, he podido comprobar la gran valía profesional y el enorme compromiso del equipo humano de Bankia. Así que te puedo asegurar que mi confianza en el proyecto y en todos vosotros es total.

			Con trabajo, con ilusión y con el apoyo de todos, vamos a situar a Bankia en la posición destacada que le corresponde en el panorama financiero. Cuento contigo para ello.

			Un abrazo.

			Nótese el cambio en la despedida respecto a comunicaciones anteriores.

			Como anécdota final del día, no hay que pasar por alto el disgusto que sufrió Goirigolzarri. El vasco es seguidor acérrimo del Athletic, abonado del club y de los que, siempre que puede, ocupa su asiento en San Mamés. Ese 25 de mayo tenía lugar la final de la Copa del Rey que enfrentaba a su equipo con el Barça. Antes de saber el cambio que iba a experimentar su vida, Goiri contaba con ir al Vicente Calderón a disfrutar del encuentro. Por supuesto, no pudo hacerlo. Más allá de la fiesta que siempre son estos partidos, la intensidad del trabajo le ahorró ver cómo su equipo, entrenado por Marcelo Bielsa, perdía tres a cero frente al Barça de Pep Guardiola.

			La rueda de prensa más multitudinaria

			Más de 90 medios de comunicación diferentes se acreditaron para asistir a la rueda de prensa. Más de 150 periodistas en la sala. Y eso que aún era muy incipiente la eclosión de medios digitales que se ha vivido tras la crisis financiera. Por buscar una comparación, en 1993, cuando se produjo la intervención del Banesto de Mario Conde, el número de periodistas que asistieron rondaba el centenar.

			Además, este tipo de convocatorias suponía un salto en la historia de la entidad. Hasta apenas dos años antes, Caja Madrid no celebraba ruedas de prensa públicas para dar cuenta de sus resultados. Bajo la presidencia de Miguel Blesa, los encuentros con medios se hacían de forma restringida, limitados básicamente a medios escritos, y no a todos ellos. La entidad decidía a su antojo quién podía y quién no podía asistir. Dejaba fuera a algunas agencias de noticias y permitía el acceso a otras. Por no recordar el sonado episodio en 2008 con El Economista, a uno de cuyos periodistas que se presentó en la torre para acudir a la rueda de prensa de resultados anuales se le negó el acceso con la intervención de personal de seguridad, y el periodista lo grabó todo con un dispositivo oculto. Era otra forma de gestionar. Primaba la opacidad. Las ruedas de prensa que daba el director general financiero, Ildefonso Sánchez-Barcoj, no podían ser atribuidas a este directivo, sino a fuentes de la entidad, aunque todo el periodismo financiero supiera quién era el autor de esas palabras.

			Pero si Bankia, fruto de la actuación de las cajas de ahorro que habían dado lugar a la entidad, adolecía de un problema de confianza, la primera manera de darle la vuelta era ser transparentes y contar la realidad tal cual era.

			Se preparó todo el detalle que se pudo. El presidente haría su exposición desde un atril. Después, respondería a las preguntas, junto con José Sevilla, desde la mesa. Amalia Blanco iría dando paso a las preguntas. Las dos primeras filas reservadas para la alta dirección de la entidad. Allí estaban el consejero delegado, Francisco Verdú, a quien se le había pedido que aguantara unas semanas en su puesto; el director general de Personas, Medios y Tecnología, Antonio Ortega; el director financiero, Leopoldo Alvear, y el interventor general, Sergio Durá. Aunque hubo tal asistencia de periodistas que todo acabó en una mezcla, con informadores sentados al lado de directivos en ambas filas.

			Se prepararon 200 carpetas con la presentación y la nota de prensa para difundir ese día. Y para ganar operatividad, se decidió no graparla por si a última hora había que hacer algún cambio en alguna hoja. Por suerte, no fue necesario.

			A las 10.00 de la mañana del sábado 26 de mayo, el salón de actos de la planta 13 de la torre KIO registraba un lleno hasta la bandera.

			Como es preceptivo, justo antes de su inicio, a las 9.49 horas, se había remitido a la CNMV la presentación que se iba a utilizar en la reunión.

			Goirigolzarri, acompañado de Sevilla y Blanco, entró a las 10.01 horas en la sala. Tardó 13 segundos en recorrer los metros que separan la puerta de acceso de la mesa. Durante 20 segundos, los reporteros gráficos, cámaras y fotógrafos, captaron sus imágenes con el presidente de pie. Se sentó y el proceso se extendió durante un minuto más. Pese a las encarecidas peticiones para poder dar inicio a la intervención, los reporteros no dejaban de disparar sus cámaras. Goirigolzarri optó por levantarse y dirigirse al atril.

			En términos de mensaje, se quiso optar por algo sencillo, corto y con la mayor transparencia posible. La intervención duró 24 minutos. Si acaso hubo un error. La pantalla situada tras el atril desde el que hablaba Goirigolzarri proyectaba su presentación. Pero el ordenador que la soportaba tenía —fatal olvido— activado el ahorro de energía y acabó yéndose primero a azul y luego a negro, dejando una imagen del presidente con su traje oscuro ante una pantalla negra que, aunque durara tan sólo unos instantes, debimos evitar.

			La presentación incluía catorce diapositivas con contenido. Ocho para explicar el Plan de Saneamiento y cuantificar el déficit de capital que tenía el grupo y a qué obedecía. Una para el Plan de Recapitalización. Tres diapositivas para detallar la situación en la que quedaba el grupo tras la inyección de dichos fondos. Y, al final, dos diapositivas para exponer el calendario tentativo de ejecución y unas conclusiones.

			¿Por qué hacen falta 19.000 millones?

			Lo principal de la presentación era explicar con claridad de dónde salían las necesidades de capital. Básicamente, los famosos 19.000 millones de euros obedecían a cuatro partidas.

			La primera, el déficit existente en la cartera crediticia. Por un lado, estaban los 7.100 millones de euros a los que obligaban los decretos Guindos, a los que se sumaban otros 3.000 millones en la cartera inmobiliaria, tanto de créditos como de activos, en buena medida fruto de adecuar su valor al precio de mercado, reclasificar créditos que se contabilizaban como sanos y que ya no lo eran, y elevar las provisiones en créditos refinanciados a promotores.

			Del mismo modo, se analizó el resto de la cartera de créditos, tanto a empresas como a particulares, a los que había prestado 167.000 millones de euros. Había hechas provisiones por 2.200 millones y se estimaron necesarios otros 5.500 millones extra.

			Por consiguiente, por el lado de los créditos se necesitaban, en total, 15.600 millones de euros.

			El segundo cajón provenía de poner a precio de mercado las participadas, tanto cotizadas (Iberdrola, Mapfre, NH, Indra, IAG...) como no cotizadas (en buena medida, inmobiliarias creadas por Bancaja en sociedades conjuntas con promotores). Esta rúbrica requería de 3.900 millones. Por poner un ejemplo, las acciones de Iberdrola estaban contabilizadas en el balance de BFA por encima de 8 euros la acción, y en realidad en bolsa valían menos de 4. En términos de valoración, al precio de compra se le tenía que añadir el dinero cobrado vía dividendos año tras año. Entre la eléctrica y Mapfre, el impacto rondaba los 2.000 millones.

			En tercer término, había que sanear unos créditos fiscales de 2.700 millones de BFA que eran irrecuperables, ya que la entidad no iba a generar beneficios suficientes con derecho a compensar dichos activos en el futuro. Sí ganaría dinero, pero no de la manera que permite compensar estos activos.

			En total, un saneamiento de 22.200 millones de euros que se veía compensado por un efecto fiscal positivo de 6.000 millones al generar dichas pérdidas. Pero al que había que añadir, como cuarto cajón, un colchón de capital de 2.800 millones que exigían los decretos Guindos. Sumando y restando, de nuevo, 19.000 millones.

			¿Es mucho o poco? Depende. Para cualquier mortal, la cifra es inconmensurable, no abarcable. Pero si se compara con un banco que tenía activos por 340.000 millones, el quebranto, no menor, es del 5,5 por ciento. Contando los 4.465 millones que el grupo había solicitado en 2010, el porcentaje sube al 6,9 por ciento.

			Ninguna otra de las entidades que han recibido fondos públicos en los últimos 15 años ha hecho un ejercicio de transparencia para explicar el motivo de su situación como lo hizo Bankia.

			El Plan de Recapitalización era sencillo. Primero, se producía la conversión de los 4.465 millones de euros solicitados en 2010 en acciones de BFA (la petición de conversión se había hecho el 9 de mayo de 2012). En segundo lugar, el Estado inyectaría a través del FROB 19.000 millones en BFA. Y, por último, Bankia hacía una ampliación de capital en la que BFA se comprometía a poner, de la cifra anterior, 12.000 millones de euros.

			¿Se pidió dinero de más?

			Mucho se ha escrito de si los 19.000 millones de euros solicitados eran demasiado dinero. Si Goirigolzarri pedía de más para cubrirse y generar colchones que le permitieran hacer brillar su gestión. Estos argumentos fueron usados —y sigue haciéndolo en el presente— por Rodrigo Rato (lógicamente, tenía que defender su plan, en el que pedía apenas 7.000 millones). Fueron utilizados también por algunos miembros del gobierno del PP, sotto voce, eso sí, en reuniones privadas con periodistas, aunque a veces acabaron en portadas usando a los medios como mecanismo de presión. ABC llegó a informar de que el gobierno barajaba inyectar menos dinero del que había salido del análisis efectuado. En ese bando figuraban el ministro de Hacienda, Cristóbal Montoro, o el director de la Oficina Económica de Moncloa, Álvaro Nadal. Y fueron utilizados también por otros bancos, los mismos que situaban a sus comerciales en las puertas de las sucursales de Bankia para decirles a los clientes que dejaran la entidad y se fueran a un lugar más seguro.

			Dichos argumentos se rebaten de distinta manera. La primera, que la cifra final de inyección de capital no fue determinada por Goirigolzarri y su equipo, sino por la Comisión Europea tras el análisis de Oliver Wyman, que analizó con el mismo criterio a todo el sistema financiero. Tras algunos ajustes fruto de las condiciones impuestas por la Comisión Europea, esa cifra se situó en 17.959 millones de euros. Pero no porque a ojos de esta consultora hiciera falta menos dinero. Bien al contrario. Era necesario más, pero se hacía cargar la diferencia, craso error, sobre las espaldas de los preferentistas imponiéndoles pérdidas por haber adquirido este ya famoso producto.

			En segundo lugar, porque la ratio de capital que alcanzaba el grupo BFA tras recibir el dinero público estaba justo por encima del mínimo exigido por la normativa bancaria, que era del 9 por ciento, y a la cola del resto de los bancos.

			Y este último era justo el tercer bloque de la rueda de prensa. Detallar en qué situación de capital y coberturas quedaba BFA-Bankia tras la inyección de fondos públicos.

			Para el total de créditos concedidos, había provisiones para cubrir el 13,1 por ciento. Hay que recordar que la morosidad de los clientes con el banco llegó a superar los 20.000 millones de euros.

			En materia de solvencia, el mínimo legal en términos de capital principal, que era el concepto aplicado entonces, era del 9 por ciento. Pues bien, BFA como grupo se situaba en el 9,8 por ciento y Bankia, como banco cotizado, en el 9,6 por ciento. A la luz de las cifras, no parece que hubiese demasiado margen.

			Un calendario que se fue al traste

			Con todas estas premisas, Goirigolzarri explicó que el calendario estimativo pasaba por recibir los fondos en BFA a finales de junio o principios de julio, una vez recibidas las autorizaciones preceptivas. En Bankia se requería más tiempo, ya que al haber accionistas minoritarios había que convocar una Junta de Accionistas que aprobara la ampliación de capital, y a partir de ahí proceder a su ejecución, lo que dilataba el proceso hasta el mes de octubre. Ésa era la idea. Que en apenas cinco meses todo el Plan de Recapitalización hubiese finalizado, reduciendo al mínimo posible el período de incertidumbre. No era un fin de semana, como se hacía en 2008, pero tampoco los doce meses que se acabó tardando en nuestro caso.

			Que España tuviera que solicitar un préstamo a sus socios europeos a través del Mecanismo Europeo de Estabilidad (MEDE) para afrontar la situación del sector financiero y, con ello, que la Comisión Europea tomara el mando de los plazos hicieron que todo el proceso se dilatara, llevando su ejecución definitiva hasta un año más tarde, en mayo de 2013.

			En aquella rueda de prensa, el mensaje final de Goirigolzarri miraba al futuro, a las posibilidades que se le abrían a la entidad con un nuevo equipo gestor, con un renovado gobierno corporativo y con un inminente plan estratégico —que de nuevo hubo de demorarse— que daría a la entidad, si se ejecutaba con éxito, la oportunidad de situarse al frente del sector en términos de rentabilidad y solvencia.

			«Hemos hecho un ejercicio muy profesional, muy riguroso, creo que tenemos en estos momentos una franquicia muy sólida desde el punto de vista financiero, una franquicia muy sólida desde el punto de vista de nuestra base de clientes, tenemos un gran equipo y el compromiso de este equipo gestor para hacer de Bankia una entidad muy eficiente, muy sólida, muy solvente, muy rentable, líder y que cree valor para sus accionistas.» Goirigolzarri apelaba a su experiencia pasada en el BBVA, donde les había dado la vuelta a no pocos bancos en América Latina que habían atravesado una situación similar a la de Bankia: problemas de capital, pero una amplia base de clientes.

			Las preguntas de los periodistas

			Tras la primera intervención de los citados 24 minutos, se abrió el turno de preguntas para periodistas. En total, Goirigolzarri y Sevilla respondieron a 36 cuestiones diferentes. Medios como Expansión, Cinco Días, El Economista, Reuters, Bloomberg, El Periódico de Cataluña, ABC o La Sexta hicieron uso del turno de palabra.

			Y aunque el presidente se había preparado, en el poco tiempo disponible para ello, en la rueda de prensa hubo dos mensajes que generaron mucha polémica en las horas y días siguientes, poniendo en riesgo que la denostada reputación del banco se llevara por delante la respetada imagen de Goirigolzarri.

			Esos dos mensajes llegaron en el primer turno de preguntas. Pablo Allendesalazar abrió fuego planteando cuatro cuestiones: una posible fusión de Bankia con otras entidades con ayudas públicas, cómo se iban a devolver las ayudas, la existencia de realidades ocultas en el balance y una petición de juicio personal sobre Rato.

			Hacer leña del árbol caído

			El primer mensaje que no cayó bien fue la negativa de Goirigolzarri a echar cal sobre los cadáveres públicos de los anteriores gestores de la entidad y, en particular, sobre Rodrigo Rato. Hubiese sido lo fácil. Quizá hubiese sido rentable en términos de imagen a corto plazo. Y hasta en cuatro ocasiones le preguntaron por ello. Pero cada persona es como es, y Goirigolzarri evita siempre —y así lo atestiguaba su trayectoria profesional— hablar de clientes, de la competencia o de personas concretas. Dejó la idea de que él no había ido a Bankia a depurar responsabilidades, sino a levantar y sacar adelante una entidad. Y recordó el entorno tremendamente exigente desde el punto de vista regulatorio, económico y de gestión al que se había enfrentado su predecesor. Del mismo modo, detalló que las necesidades de capital obedecían a dos razones fundamentalmente: a una reevaluación del valor de los activos ante el nuevo escenario económico y a las necesidades derivadas de las nuevas normativas recientemente aprobadas. En ese momento, habían pasado apenas quince días, no se conocían cuestiones que aparecieron con el paso de los años, pero que, en el fondo, tampoco eran las detonantes de las necesidades de la entidad, más allá de merecer reproche ético y, como ha sido en algunos casos, penal.

			Lo cierto es que Goirigolzarri sí había depurado responsabilidades, pero desde el punto de vista profesional. Así cabe interpretar los ceses fulminantes en cuanto él llegó del exdirector Financiero y de Riesgos, Ildefonso Sánchez-Barcoj, y del exdirector de Auditoría Interna, Miguel Ángel Soria. Del mismo modo, la dimisión, impulsada por el propio Goirigolzarri, de todos los consejeros del banco. La víspera habían salido los de Bankia y en los días siguientes abandonarían todos los de la matriz, BFA. Era necesario para tener un órgano de administración que mirase al futuro y no gestionase sobre la base de las decisiones adoptadas en el pasado. Pero el público reclamaba sangre. El banquero vasco no la dio. Y las críticas no se hicieron esperar.

			Devolver las ayudas

			El segundo mensaje, más de fondo, tenía que ver con si las ayudas se iban a devolver. Goirigolzarri dio un mensaje didáctico, impecable desde el punto de vista financiero, pero el clickbait, que entonces ya empezaba a ser una realidad en algunos medios digitales, hizo su magia, negra en este caso.

			A la pregunta de cómo se van a devolver los 19.000 millones de euros, el presidente de Bankia contestó: «Estamos hablando de capital. No son ayudas ni aportaciones a fondo perdido. Y con ese capital nosotros tenemos, como profesionales que somos, la convicción de que tenemos que crear valor a nuestros accionistas, sea el Estado o sean accionistas individuales. Y ésa es la referencia que nosotros tenemos. Aquí no hay que devolver nada, aquí lo que hay es que crear valor para esos 19.000 millones de capital».

			El mensaje se entendía perfectamente. En esa crisis y hasta ese momento, en España las ayudas a la banca habían sido en forma de préstamos. Esos préstamos se tenían que devolver pasado un plazo, de inicio cinco años, y abonando intereses anuales por encima del 7 por ciento. La realidad fue, dicho sea de paso, que ninguna de las diez entidades que recibió préstamos logró devolverlos.

			Pero en el caso de Bankia las ayudas eran en forma de capital. Goirigolzarri se empeñó, en vano, en que no se calificaran como ayudas.

			Tenía poco sentido. Aunque fuese capital, si una entidad no es capaz de captarlo por sí misma en el mercado y recurre al Estado, se trata de una ayuda.

			El Estado iba a ser dueño al cien por cien de BFA y, de manera indirecta, de Bankia. Por lo tanto, como se ha visto con el tiempo, podía hacer con esas acciones lo que considerara. Venderlas y obtener dinero por ellas. Cobrar dividendos. O cambiarlas por acciones de otra entidad (entiéndase en este sentido la fusión con CaixaBank de 2020).

			Sin embargo, como se ha señalado, la presión del clickbait ya se atisbaba en algunos periodistas y medios de comunicación. Y a las 11.00 de la mañana, en mitad de la propia rueda de prensa, un medio digital tituló: «Goirigolzarri reconoce que los 23.500 millones públicos para Bankia no se devolverán».

			Justo es reconocer que pudimos afinar el mensaje y explicar que la manera de devolver las ayudas a efectos del contribuyente era ésa, pero, como digo, la práctica totalidad de los periodistas presentes en la sala lo sabían de sobra y habían entendido la idea. Sin embargo, hubo quien optó por la solución fácil del titular llamativo frente a la más laboriosa de explicar el fondo de lo dicho: que la manera de recuperar el dinero para el Estado era la que ha sido y puede seguir siendo; esto es, vender las acciones y cobrar dividendos mientras las tenga. La polémica estaba servida.

			Ambas ideas, tanto evitar la crítica a los anteriores gestores como la supuesta no devolución, fueron las más repetidas en los informativos del día y en la prensa al día siguiente.

			Por ejemplo, en El País se podía leer que el banquero vasco defendía el papel de Rato, cuando lo máximo que había hecho era contextualizar su etapa de gestión. En ABC apuntaban: «Excusa a Rato, pero revisa sus cuentas de arriba abajo». La Vanguardia: «Evita criticar la gestión de Rato en Bankia». O El Periódico de Cataluña: «Exculpa a Rato de toda responsabilidad en la gestión de la entidad». En todos ellos aparecía también el mensaje de que las ayudas no se iban a devolver.

			Esto generó un sinfín de artículos de opinión y comentarios en tertulias de radio y televisión críticos con Goirigolzarri. Entre lo anecdótico puede aparecer que uno de esos articulistas fuera Mario Conde, condenado, entre otros delitos, por estafa como presidente de un Banesto intervenido en 1993 por el Banco de España. Pero sólo en los primeros días aparecían las plumas de Carlos Carnicero, Soledad Gallego-Díaz, Manuel Martín-Ferrand, Pilar Cernuda, Manuel Alcántara, Almudena Grandes, Ignacio Camacho, Pilar García de la Granja, Fernando Ónega, Ignacio Escolar, Albert Sáez, Manuel Jabois, el televisivo Manel Fuentes o Miguel Ángel Mellado. Por cierto, quizá dé para otro libro el caso de los periodistas que de manera sobrevenida se ponen los primeros en la crítica a una entidad financiera o empresa justo después de no lograr un trato de favor para sí o alguno de sus familiares.

			Otra anécdota. Esos días, columnas de opinión sobre el banco aparecían, incluso, en las páginas deportivas de los diarios de Valencia. Aunque de fútbol hablaremos en otro capítulo.

			Interesantes detalles en las columnas de Enric Hernández o Félix Madero, quienes recomendaban a Goirigolzarri pulir sus mensajes. O el hito de protagonizar la afamada «Lex Column» del Financial Times.

			Pero volviendo al fondo del asunto, cuando uno se da cuenta de un error, lo importante es rectificar, y si el mensaje no se había entendido, tocaba volver a explicarlo. El mismo domingo se enviaron a los medios unas declaraciones de Goirigolzarri en las que apuntaba: «El Estado va a inyectar capital en Bankia y la obligación de una compañía cuando recibe capital, sea de quien sea, no es devolver dicho capital, sino ser capaz de generar valor y ofrecer rentabilidad a esa aportación. Ésa es la prioridad del nuevo equipo gestor de Bankia, hacer una gestión eficiente, austera y transparente que genere valor. Ésa será la mejor manera de que el Estado, cuando lo considere oportuno y mediante el mecanismo que desee, pueda vender las acciones que va a tomar de Bankia al mayor precio posible con el consiguiente beneficio para los contribuyentes».

			Mientras la declaración de que aquí no hay nada que devolver había copado las portadas, la aclaración aparecía escondida y, si acaso, en alguna crónica de las páginas interiores de los diarios.

			Ese lunes, casi como colofón al mes, se producía la aprobación de las cuentas de BFA, la matriz de Bankia, ya con el visto bueno del auditor. Su principal quebranto provenía de poner a valor real la propia participación en Bankia, que se había deteriorado en miles de millones de euros, y sanear los activos fiscales antes citados por la imposibilidad de su recuperación. Se decidió que los consejeros —en este caso sí de forma mayoritaria representantes de partidos políticos, sindicatos y organizaciones empresariales— permanecieran en su cargo hasta que el FROB tomara el control de la entidad.

			Para reforzar los mensajes a la red tras la comunicación remitida el viernes por la noche, Goirigolzarri volvió a reunirse esa semana con los 300 principales directivos del banco. Además de lo anterior, cobra relevancia señalar una de las ideas que les trasladó y que instaba a la profesionalidad del equipo del banco:

			Nuestra mejor defensa es la profesionalidad. No hay profesionalidad sin transparencia a todos los niveles: con los clientes, con los accionistas, con la sociedad y, sobre todo, entre nosotros mismos. La peor enfermedad es ocultar los problemas porque, entonces, no se podrán solucionar. Debemos trabajar en un ambiente de crítica constructiva en el que se discuta para, después, decidir. Y, una vez decidido, ser disciplinados en la implementación de esas decisiones.

			Mucho de lo sucedido en la historia futura del banco se explicaría bajo esa idea.
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