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FINANZAS & MERCADOS

“Tenemos la mejor ratio de eficienciay
hemos recuperado la cuota de mercado”

ENTREVISTA JOSE IGNACIO GOIRIGOLZARRI Presidente de Bankia/ E| banquero detalla como ha logrado en tres afios y medio
que Bankia, pese al recorte de oficinas y plantilla, haya recuperado la cuota de mercado que tenia antes de su rescate.

Montse Mateos. Madrid
“Tenemos el mejor ratio de
eficiencia de la banca espafio-
la. Y a pesar de haber pasado
de 3.000 a 2.000 oficinas he-
mos recuperado la cuota de
mercado que teniamos en di-
ciembre de 2012, y esto es pa-
ra sentirse satisfecho”. José
Ignacio Goirigolzarri (Bilbao,
1954), presidente de Bankia,
no puede ocultar su orgullo
ante unas cifras que avalan su
labor al frente de la entidad.
“sPor qué hemos llegado has-
ta aqui?”, se pregunta. “Por la
transformacién animica del
equipo de Bankia.

En estos tres afos y medio,
las personas que trabajamos
en esta entidad nos hemos da-
do cuenta de que entre todos
podemos llevar a cabo un
gran proyecto y, lo que pare-
cia utdpico es una realidad.
Cuando hace tres afios pre-
sentamos los objetivos para
2015 nadie se lo creia”.

Del desguace ala solvencia
El pasado miércoles Goirigol-
zarri recibi6 el Premio Expan-
sion Emprendedores & Em-
pleo al mejor lider de empre-
sa, un reconocimiento que
otorgan las firmas de cazata-
lentos y profesionales del sec-
tor de recursos humanos. Y
aunque ahora todo marcha
sobre ruedas —“estamos en un
proceso de mejoraylo que me
gustaria es mejorarlo mucho
mas”—, recuerda que hace tres
anos y medio “éramos un
banco del que la gente decia
que no habia que inyectar ni
un euro y proponia desgua-
zarlo”.

La reunién mas dificil

“Suelo poner el ejemplo de la
que para mi fue la reunién
mas dura de mi vida profesio-
nal, el 28 de noviembre de
2012. La Comision Europea
anuncio el acuerdo al que ha-
bia llegado con el Gobierno
espafiol para el plan de rees-
tructuracion de Bankia. En-
tonces iniciamos el plan estra-
tégico”. Explica que a las 8:30
horas, dos horas y media an-
tes de que Joaquin Almunia,
entonces vicepresidente de la
Comision Europea y Comisa-
rio Europeo de competencia,
lo hiciera oficial, “reunimos a
las 250 personas con mayor
responsabilidad en la organi-
zacion, algunos aqui y con
otros nos conectamos. Diji-
mos que ibamos a lanzar un

plan estratégico que significa-
ria el cierre de 1.000 oficinas,
y que tendriamos que reducir
laplantilla, de 20.500 a14.500
empleados, y ya veriamos co-
mo reducir ese impacto”.

El presidente de Bankia ca-
lifica esta situaciéon como “un
elemento muy importante en
términos de transparencia”.

Pero de nada hubiera servi-
do este primer paso sin el es-
tablecimiento de unos princi-
pios basicos: “Existen dos ele-
mentos muy relevantes. En
primer lugar hay que dar
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y medio éramos un banco
del que se decia que no
habia que inyectar ni un euro
y proponian desguazarlo”
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trabajamos en esta
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ejemplo, nadie puede pedir a
alguien que haga lo que él no
esta dispuesto a hacer. Por esa
razén comenzamos los cam-
bios por el consejo de admi-
nistracion. Tiene que quedar
claro que ningtin objetivo sig-
nifica la transgresion de esos
principios”.

Pero hace falta algo mas:
“Para que todo esto funcione
realmente hay que hacerlo de
forma muy rapida. Si a la gen-
te le cuentas esto no tiene por
qué creerlo. Solo los hechos te
dan credibilidad. Es necesario

Teoria y practica de los despidos

Para José Ignacio
Goirigolzarri, la gestion de
los despidos ha sido uno de
los momentos mas
complicados de un proceso
de por si dificil: “Resulta
decisivo hablar con claridad
ala gente cuando
reconduces o gestionas una
compaiiia. Y mas alla de la
transparencia conceptual
esta la claridad que implica
decir exactamente lo que
opinas. Ademas, con este
consejo estas ayudando al
profesional para el préximo
trabajo. Tratamos con gente

que vale, y decirle a los
profesionales que hay que
recortar personal o que
deben abandonar la
organizacion es dificil, sobre
todo cuando se trata de
gente a la que tienes carifio.
Es algo que debes hacer,
pero que genera un conflicto
interno y una desazén. A mi
me la crea, y a quien no, es
que es una maquina. Ante
todo somos personas, y
luego profesionales’.

El presidente de Bankia
confiesa que, por su
experiencia, “ahi es donde

mas errores cometemos,
empezando por mi. En no
hablarle claro ala gente’.
Piensa que “resulta fatal en
el medio plazo, porque no
has sido de ayuda para esas
personas. También para uno
mismo, porque genera un
cargo de conciencia
extraordinario cuando le
tienes que decir a alguien
que ha hecho algo mal’.
Goirigolzarri cree que “la
‘prueba del algodén’
consiste en preguntar a los
profesionales como les van
las cosas, y mas atin en los

un sentido de urgencia muy
importante, en todos los ele-
mentos de principios, pero
también en la transformacion
del negocio. Esa es la manera
de que tengas buenos resulta-
dos: éstos alimentan el éxito y
el éxito genera éxito. La gente
comienza a tener autoestima
y a creer en el proyecto. Este
es el sistema de retroalimen-
tacion”.

Cuando Goirigolzarri reco-
gi6 el Premio Expansion este
miércoles, dijo que no creiaen
elliderazgo carismatico. Y alo

despidos no deseados. Es un
momento muy complicado,
pero si lo haces bien puedes
aportar valor”.

Identifica tres tipos de
despido: por principios, por
valores, y los que denomina
‘de corte’ Asegura que ha
tenido que hacerlo por
reestructuracion, y que ha
tenido que elegir entre gente
valiosa. “Cuando decides
entre uno u otro, hay que
aplicar los mismos
principios. Explicarlo bien no
es sencillo, pero resulta
fundamental’.

Las lecciones

@ SELECCION “Se
necestia gente con ganas
de hacer las cosas

de manera excelente.
Lailusiény laambicién
son determinantes’.

® DESARROLLO “A medio
plazo, los trepas no crean
valor, lo destruyen. Me
gustaria que no existieran”.

@ RETRIBUCION “El
salario es una consecuencia
de la posicion que cada

uno ocupa en la empresa.
La clave esta en la eleccidn,
queeslabasedela
meritocracia’.

® MERITOCRACIA“Es|a
manera de ser justo con los
buenos, con la gente que
se esta dejando la piel”.

@ AJUSTES “Esun
momento muy complicado,
pero si se hace con
transparencia y objetividad
puedes aportar valor
alapersona’.

largo de esta entrevista lo dejo
bastante claro: “La responsa-
bilidad de que esto salga ade-
lante es de todos, y ningun lis-
to te va a solventar nada si no
lo solucionas con tu trabajo”.

Liderazgo

Imprimir esa responsabili-
dad en sus trabajadores es
una de sus prioridades. “Si
hay un problema no se puede
decir que lo solventen los je-
fes. Una persona no puede
soportar el peso de la respon-
sabilidad ajena. De esta ma-
nera lo tnico que consigues
son espectadores, no actores.
Eso es absolutamente letal
para la organizacion. Aunque
a veces es mucho mas como-
do ser ese tipo de lider que lo
soluciona todo, no es verdad.
Lo que hay que decir a los
profesionales es que, parasa-
lir de ésta, t0, ti y ta tenéis
que hacerlo, porque yo no
puedo. La gente tiene que te-
ner sus objetivos”.

Y entre los retos que Goiri-
golzarri identifica hay uno
heredado: la presencia de la
mujer en puestos directivos.
“Si analizamos toda la planti-
lla, tenemos una gran diver-
sidad entre hombres y muje-
res, pero aun es insuficiente.
A medida que asciendes, ese
equilibrio se va perdiendo.



