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JAIME GUARDIOLA

CONSEJERO DELEGADO DEL GRUPO BANCO SABADELL

«La CAM estd pasando por
un momento que no es
bueno, pero tiene mucho

Tras la adjudicacién de la CAM el pasado miércoles, el primer ejecutivo del Banco Sabadell, Jaime Guardiola
(Barcelona, 1957), tiene muy claro lo que necesita la entidad para remontar su complicada situacion. Su principal
empeno estard en recuperar la confianza de los clientes v, para ello, sabe que la colaboracion de la plantilla es la
clave, tras meses de desanimo. También llega dispuesto a abrir el grifo del crédito para las pymes de la zona
aunque, eso si, no esconde que hardn falta algunos sacrificios, como los recortes de oficinas y de personal,
aunque senala que una parte de ellos se aplicard en la red del Sabadell, sobre todo en Murcia y Alicante.

El consejero delegado del grupo Banco Sabadell durante un momento de la entrevista realizada el pasado viernes. rara ARioNEs

«Lareconstruccion dela
CAM sevaahacer conlos
profesionales de la casa»

David Navarro

FOTOS DE RAFA ARJONES

@ ;Por qué el Sabadell decide pu-
jar porla CAM, una entidad que el
gobernador del Banco de Espaiia
calificdcomo «lo peordelopeor»?
[ La razoén principal es que para
nosotrosesunaoportunidad de cre-
cimiento conunaentidad grande, lo
queen elléxico defusiones yadqui-
siciones se llama una operacion
transformacional, un cambio de ta-
mano importante. Evidentemente
es una operacion que tenia que es-
tar protegida de dos riesgos estruc-
turales importantes: Uno son las
pérdidas generadas por el exceso de
exposicion al sector inmobiliario y
elotroeslasituacion deliquidez. La
CAM tiene mas créditos que depo-
sitos y ese ‘gap’ (agujero) estaba fi-

nanciado de forma precaria en los
mercados. Salvados estos dos esco-
llos, lo que queda es una franquicia
que ahora esta pasando por un mo-
mento que no es bueno, pero que
tiene mucho potencial de recupera-
cién, y eso es lo que hace esta ope-
racidn tan atractiva.

@ ;Y por qué el resto de entidades
no lavieron tan interesante?

[ Habria que preguntdrselo a ellos
perocreo que los demds, sobre todo
los grandes jugadores del mercado
como BBVA, Santander o la Caixa,
ya tienen unas posiciones relativa-
mente importantes en este territo-
rioy la operacidn es menos estraté-
gica para ellos de lo que representa
para el Sabadell. Nos va a permitir
una posicién muy importante en
todo el Arco Mediterraneo.

@ Uno de los aspectos que mds se
hacomentadoestosdiasessielSa-
badell tiene rifién para reflotar la
CAM, ;realmente estan cubiertos

«No dejaremos abandonada

0 ;Tienen constanciade que, fi-
nalmente, se vaya a crear una
fundacidn especial para gestio-
narlaObraSocial? ;Cudlserdsu
colaboracién con ella?

@ Cuando se constituy6 el Banco
CAM los activos de la Obra Social
nose transfirieron, quedaronenla
caja. Ahoralo que se nos ha infor-
mado es que la caja se convertira
en una fundacién que se respon-

todos los riesgos?

[ Desde el punto de vista de capital
y desde el punto de vista de cober-
tura de la pérdida esperada, vamos
a salir con las cifras 6ptimas. En ca-
pital vamos a estar en el 9% que exi-

la Obra Social dela caja»

sablllzara dee;usacﬁvoé. éQuéﬁ; i

mos a hacer nosotros? Como sa-
bemos del peso que ha tenido la
Obra Social y hasta qué punto es
unapalancade construcciéndela
marca en este territorio y de reco-
nocimiento de los clientes, tene-
mosquellegaraunacuerdodeco-
laboracion, que evidentemente
tendra un acuerdo econémico.
Vamos a tratar de definirla.

gelaEBA (laAutoridad Bancaria Eu-
ropea, por sus siglas en inglés). Se-
remos un banco sistémico pero ab-
solutamente protegido. Por su par-
te, el Esquema de Proteccion de Ac-
tivos nos permitetenerla pérdida es-

potencial de recuperacions
«Para ninguna otra
entidad eratan
relevante hacer una
operacidn como ésta

«Lo légico es que la red de
oficinas de la CAM se
repliegue ahora a sus
territorios naturales»

perada suficientemente bien cu-
biertay en lo que se refiere ala ope-
racion desde el punto de vista de la
gestion, creo que el Sabadell es pro-
bablemente el banco que mads ex-
perienciatiene enintegraciones. Va-
mosadesplazaraun grupo potente
¥y que, conjuntamente con los bue-
nos profesionales que seguro que
nosencontramos enla CAM, creara
un equipo con la capacidad sufi-
ciente para remontar,

O Se habla de que el rescate de la
CAM va a ser el mas caro de la his-
toria del sistema financiero espa-
fiol, con unas ayudas iniciales de
5.249 millones de euros yuna EPA
que cubre otros 24.600, y, sin em-
bargo, se ha dicho que el Sabadell
s6lo va a pagar un simbélico euro.
;Esesociertoocuantolesvaacos-
tar realmente el quedarse con la
entidad?

@ Bueno, el Sabadellvaahaceruna
ampliacion de capital que, en parte,
la va a cubrir con la conversion de
preferentes -yahemoshecholaofer-
ta por las preferentes del Banco Sa-
badell y probablemente haremoslo
mismo con las de la CAM, aunque
habrd que esperaral traspaso oficial
delnegocio- y también vamos a sa-
liral mercado.

O Pero,entonces, jse podriadecir
queel coste para el Sabadell serdn
es0s 3.200 millones en que prevé
ampliar su capital?

[ Se podria decir asi. El coste para
el Sabadell va a ser que sus accio-
nistas, en términos politicos, se van
adiluir. Otra cosa es que, tal y como
tenemos planificado los mimeros y
coneldesarrollodelaoperacién que
esperamos, en términos econémi-
cossearentable.

@ Generalmente los ciudadanos
suelen tener ciertas prevenciones
conlosbancosy, al contrario, tien-
den a tener mds confianza con las
cajas. Siahora desaparece la caja,
sen qué se puede traducir eso?
3Cémo lo va a notar el ciudadano
delacallelallegada del Sabadella
laCAM?

[ Bueno, Cataluna ha sido proba-
blemente el territorio espanol con
madscajasyyo creoquelaimagendel
Banco Sabadell es de liderazgo en
prestacion de servicio, en calidad, en
la relacién entre el gestor y el clien-
te. Creo que si somos capaces de
transmitir eso, lo van a notar ense-
guidalos clientes de la CAM. Este es
un banco que, en estos tiempos de
escasezde crédito, se ha distinguido
por estar ahi, apoyando los proyec-
tosysin dejaranadie en laestacada.
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Somos un banco con una merecida
reputacion de saber estar también
enlosmomentosquellueveyéseva
asernuestroreto. Bueno, unretodel
Sabadell y también del equipo dela
CAM, quellevauntiempo angustia-
do, sometido a mucha presion, in-
cluso avergonzado, y creo que tene-
mos que hacer desaparecer esa sen-
sacién cuanto antes.

@ ;Cudl es el mensaje con el que
quiere llegar el Sabadell, precisa-
mente por esa sensacion que ha
descrito perfectamente de incer-
tidumbre en los trabajadores,
también de cierta depresion en la
sociedad por la desaparicion de
una caja de 134 anos?

[ Elmensaje esque entretodos, con
los equipos que vengan de Sabadell
y con la gente que estd aqui, tene-
mos que recuperar el crédito que la
CAM tenifa. Uno puede pensar que
la CAM ya no sera nunca lo mismo
porquelos duefios yano vanaserla
sociedad murciana o la alicantina,
que ahora van a ser unos senores
que estdn en Sabadell. Pero yo creo
que una entidad financiera no es
tanto de sus duenos como de la so-
ciedad en que trabaja. La CAM serd
mas grande cuantos mas clientes
tenga y mds papel juegue en la so-
ciedad y articule, a través del crédi-
to, los anhelos de la gente y de las
empresas, El banco pertenece a sus
clientesyasustrabajadores. Puedes
fabricar coches en Almussafes o en
otro sitio, pero en un banco no pue-
des llevarte las sucursales fuera.

[ Hacitado envariasocasionesel
problema de la falta de crédito y
parece que ésa es una bazas que
quieren jugar, jcuando va a estar
la CAM en condiciones de conce-
der nuevos préstamos?

[ Desde el dia en que se cierre la
operacion, y eso lo situamos al final
del primer trimestre de 2012. Inten-
taremosen el periodo transitorio, en
el que vamos a estar en la comisién
de seguimiento, influir también
para que esta percepcion llegue lo
antes posible, pero formalmente lo
podemos asegurar en el momento
en que ya tengamos todo el mando.
Perosevaanotarenseguidaylame-
jor manera de responder a esa pre-
gunta es que hablen con los empre-
sarios que ya trabajan con el Saba-
dell. Evidentemente, nosotros trata-
mos con empresarios de cierto ta-
mario y con la CAM vamos a poder
llegarmascapilarmentealas pymes,
alosauténomos, alas microempre-
sasyalos particulares.

O ;Quépoliticaderiesgovanase-
guir con las pymes? Lo pregunto
porque siempre se piensa que los
bancos son mads restrictivos a la
hora de dar financiacion que las
cajas.

[ Esonoesasi, el Banco Sabadelles
ellider indiscutible de las pymes de
este pais. Tenemos una posicion de
mercado casi parecida a lade BBVA
o Santander. Para que se hagan una
idea, mas del 25% de las exportacio-
nes espanolas pasan por el Sabadell
y alrededor del 16% de las importa-
ciones también. Eso, a un territorio
como éste, que también es muy ex-
portador, le va a venir comoanillo al
dedo. Las pymes van a tener un in-
terlocutor valido. Esto nos va a exi-
girtambién un esfuerzo de transfor-
macion. La CAM siempre ha estado

mas orientada a particulares, lleva
un tiempo largo bastante convulso
yseguro que ha perdido un poquito
de miisculo. Pero al final las redes
bancarias son muy disciplinadas y
debe haber una direccion que sepa
enfocar los temas.

O El jueves anunciaron el cierre
de 300 oficinas, que parecen mu-
chas, jdéndeseproducirinlosre-
cortes?

[ Entiendo que el niimero llama la
atencion pero trataré de explicarlo.
En Murcia, Alicante y Valencia va a
haber muy pocos cierres dela CAM,
aqui lo légico es que haya mas cie-
rres de oficinas de Sabadell, a pesar
de que ya hay poca presencia de la
marca. Por tanto, la afectacién a las
zonas centrales serd poca, donde si
habr4 més afectacion serd fuera de
estos territorios.

@ Por las cifras que dan la sensa-
cién es que, en realidad, la CAM
dejari de tener red fuera de estas
regiones...

[@ La CAM sevaaquedar con pocas
oficinasfuerade estosterritorios. Lo
que quedarasonlosclientes, que es-
tardn atendidos, pero lo légico por
otrasexperiencias es que ocurra asi.
Por ejemplo, en la reciente opera-
cién del Guipuzcoano no se cerré
ninguna sucursal en sus territorios
principales (Pais Vasco, NavarrayLa
Rioja) yloquese cerrd fuealgunadel
Banco Sabadell. En las de fuera de
esas zonas se ha preservado el ne-
gocio pero se ha observado que, por
lo general, las oficinas del Sabadell
tenfan mds peso.

@ ;Entonces la intencion es la de
replegarlaredyreducirlaasuste-
rritorios naturales?

[ Estoserfaloldgico. Hay quetener
encuenta quela CAM se integra en
el Sabadell y serdn un tinico banco
que trata de tener en cada territorio

la estructura mas adecuada. Lo que
no prevemos es poner a competirla
CAM con el Sabadell, y eso significa
que aqui el Sabadell va a ceder el li-
derazgo ala CAM. Es decir, que ten-
dremos el mejor jugador posible en
cada zona.

O ;Quéautonomiavaaconservar
laCAM dentrodelgrupo? ;Unem-
presario que quiera financiar un
proyecto importante va a tener
que irse a Barcelona?

@ Noestd decidido peronuestraste-
rritoriales ya tienen un nivel de de-
legacién importante y la CAM serd
mds que una direccién territorial.
Vamos a llamarla direccion general
yMiquel(Montes)vaadependerdi-
rectamente demi. Esoyadaunaidea
dequelosnivelesde autonomiavan
a ser mas altos, no solo en términos
de decisiones de riesgo, que es un
elemento importante, sino en otras
cosas: el posicionamiento comer-
cial, la estrategia de segmentacion,
de comunicacion, incluso el ana-
quel de productos. La CAM tendra
elementos diferenciados porque
esto es algo distinto, no es como
otras adquisiciones que hemos he-
cho. La CAM tendrd un nivel de au-
tonomia acorde al peso que tendrd
en la estructura del banco.

@ Han concretado, mads 0 menos,
elimpacto en las oficinas pero to-
davia no han dado cifras sobre el
recorte de plantilla, jcudntas ba-
jas prevén?

[ Va a haber una época en la que
habra mucha ansiedad por saber
nimeros, yeslégico, pero en este pe-
riodo que tendremos de correspon-
denciaenlagestion conel FROB te-
nemos que ser un poco reservados.
Tenemosese tiempo para acabar de
cerrar lasideas y hay que empezara
hablar con los sindicatos y con todo
el mundo para llegar a cifras que

sean lo menos traumaticas posible.
@ ;Con 150 personas dedicadasa
analizarlasituaciéndelaCAMan-
tesdehacerunaoferta,nohaynin-
guna estimacion?

@ Puede que haya estimaciones
pero no las vamos a decir. Tenemos
este periodo transitorio, que puede
serun poconegativo en elsentido de
que no tenemos todavia el mando,
pero nos permite ser mas precisos
en las acciones que vayamos a em-
prender. Queremos ser cautos.

@ Saben, al menos, qué sistema
utilizardn para los recortes, por-
queel término bajaincentivadaes
demasiado ambiguo, ;habré pre-
jubilaciones?

I3 Si hay espacio para hacer preju-
bilaciones, se hardn pero, efectiva-
mente, el término bajas incentiva-
das es una descripcion mas amplia
que permite mds margen. Hay dos
elementos que no nos permiten ser
mas precisos, Uno es que ya hay en
marcha un ERE en la CAM, que no
sabemos en qué situacion va a dejar
los distintos equipos: de dénde sale
lagente, como sehadistribuido, etc.
Es un ERE que ha tenido una ten-
dencia a utilizar el sistema de preju-
bilaciones con lo cual, en lugar de
escoger qué funcién tenfa un exce-
dente, se ha escogido a personas de
ciertaedad. Lasegundacosaesque,
en funcion del diseio de la integra-
cion, todoslos excedentes no tienen
por qué producirse en los equipos
de la CAM. Nuestro modelo opera-
tivo permite trasladar cargas: con el
Guipuzcoano hicimos prejubilacio-
nesen Mdlaga para usar excedentes
que se producian en San Sebastidn
y eramucho menos traumitico que
disminuir el peso del banco en San
Sebastian justo al acabar de llegar a
laplaza. Eso quiere decir quelacifra
de ajuste como consecuencia de la

«operacion CAM» no es necesaria-
mente la cifra de ajuste de la planti-
lla de la CAM.

@ ;El nombre serd finalmente el
de Sabadell-CAM?

[ Vamosahacerunanalisisde mer-
cadoperoSabadell-CAM tienemu-
chas posibilidades.

@ ;Qué medidas piensan articu-
lar para intentar deshacer todo el
lioquetienela CAM conelladrillo,
con casiun centenar de participa-
cionesdirectaseindirectasenem-
presas del ramo?

[ Esto estd practicamente todo bajo
el Esquema de Proteccién de Acti-
vos y, primero, vamos a hacer una
simplificacién administrativa para
que sea mds clara la estructura so-
cietaria. Los activos en siya los co-
nocemos mucho, empezaremos a
hacer su valoracion y, en la medida
en que podamos, a hacer su eva-
cuacion. Iremos ajustando los pre-
cios a valores de mercado, que es
algo que ahora se podra hacer con
mds comodidad porque estédn ya
provisionados y serd mas ficil.

@ ;Vana actuar de promotores?
@ Normalmente lo estamos ha-
ciendo con terceros. En Sabadell lo
que hacemos es que, si hay oportu-
nidad de promoverunsuelo porque
es céntrico y urbano y hay una po-
tencialdemanda, lo que hacemoses
asociarnos con un promotor y él
hace la obra. Conla CAM, veremos
qué sucede.

0 ;Sevan avender activos a cual-
quier precio o tienen capacidad
para esperar?

[@ Haremosloquetengasentido, Lo
(QUenonosvaa pasares que unste-
lo con potencial siga sin desarrollo
porque hay un problema de pérdi-
da en la operacién porque estd mal
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provisionado. Pero tampoco vamos
a tirar los precios mas alld de lo que
marca el mercado solamente por-
que haya provision. Tenemos una
buena estructura de profesionales
en Sabadell y creemos que también
hay unamagnifica estructuray muy
buenos procedimientos en CAM.
@ Queria preguntarle especifica-
mente por dos inversiones muy
polémicas de la CAM, que son las
que hizo en México con lacompra
delaentidad Crédito Inmobiliario
y con el macroproyecto de Cabo
Cortés que heredo de Hansa y, de
momento, es un erial, ;Qué pien-
san hacer con ellos?

[@ Tenemos que estudiarlo en pro-
fundidad. Tengo la suerte de haber
vivido alli varios arios (trabaj6 para
BBVA en México y otros paises de
América Latina) y de conocer bien
tode aquello, Con Bancomer prota-
gonicé la compra de la Sofol (enti-
dad especializada en un tipo de
préstamos) mds importante del
mercado, que era Hipotecaria Na-
cional, y fue una operacion de mu-
cho éxito. Luego hubo otras opera-
cionesmenosafortunadas, comolas
de Caja Madrid o la de CAM, que
compraron Sofoles que no tenian
buenas estructuras de mercado...
O ;Tienenintenciondemantener
esta inversion, entonces?

[ Creoqueno, que laidea es desin-
vertirlo todo pero vamos aver como
estd. Esperaremos un poco.

@ ;Qué valoracién hacen de la
gestiondelosanterioresdirectivos
delaCAM?;Piensansumarsealas
denuncias presentadas contra
ellos?

[ Conrespectoalas denuncias, es-
tan los administradores del FROB,
que han hecho todos los procesos y
que suponemos que tendrdn su
continuidad. Entendemos que con
la cajaintervenida y con un periodo
bajo su administracion, el FROB ya
habra hecho todo lo que tenia que
hacer. Con respecto a la valoracion
de la gestion, a cualquier profesio-
nallecuestahablar de otros. Esté cla-
ro que la CAM ha llegado a una si-
tuacion muy complejay, comotodo
en la vida, pues es responsabilidad
de quien tiene la direccion, tanto
cuando las cosas van bien como
cuando van mal. Lo que si me gus-
tariaremarcares que es unaentidad
que tiene muy buenos profesiona-
les, formados en este negocio. Quie-
rodestacarquelareconstrucciénde
la CAM se va a hacer con los profe-
sionalesdela CAM, quehan pasado
una época muy malay son tan bue-
nos como los mejores del sector. En
banca pasa de una cosa muy curio-
sa. La gente en general hablamal de
los bancos, habla algo mejor de su
entidad, ymucho mejor de su ofici-
nay de su gestor.

0 ;Es justo que se cargue al con-
junto del sistema el coste del res-
cate de determinadas entidades,
como ha ocurrido en la CAM?

@ Bueno, si parece mds razonable
que lo pague el sector antes que los
contribuyentes. Habrd quemantener
los niveles de capital y generarlos re-
sultados paraello, yesosehaceatra-
vés de los precios, Pero si hablamos
de justicia, si parece légico que se
haga asi. Otra cosa serd el coste final,
si resulta una losa demasiado pesa-
da para la competitividad de las en-
tidades... pero eso habré que verlo.



