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RESUMEN: El juez de la Audiencia Nacional Manuel Garcia-Castellon imputé a la entidad financiera BBVA como per-
sona juridica en el denominado caso Villarejo, atribuyéndole presuntos delitos de cohecho, descubrimiento y revelacion de
secretos, entre otros. La Fiscalia coincide con los planteamientos hechos por el magistrado. La judicializacién de la gestion
realizada por los directivos del banco, encabezados por su expresidente, produjo un impacto en sectores politicos y eco-
némicos. La presente investigacion aborda la génesis, la participacién de los actores y su reflejo en los medios de comuni-
cacidn a través del estudio de caso de la secuencia informativa por medio de fuentes referenciadas y de manera diacrénica.
Queda reflejada la reacciéon que se produce cuando la realidad comunicada (escasa) se confronta con lo que se va cono-
ciendo por la multipolaridad de las fuentes informativas. Los conceptos de entropia y reputacion se observan como predic-
tores de desenlace.
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ABSTRACT: The judge of the Audiencia Nacional Manuel Garcia-Castellén charged criminally BBVA as legal person in the so-
called «Villarejo case», attributing the entity the alleged crimes of bribery, discovery and revelation of secrets, among others. The Pros-
ecutor’s Office agrees with the considerations made by the judge. The judicialization of the management performed by the bank execu-
tives, headed by former president, had significant impact on the political and economic sectors. In the present work, the background, the
participation of the actors and media coverage are addressed through the case study of the informative sequence by means of relevant sources
in a diachronic perspective. The reaction that happens when communication of reality (scarce) is confronted with what emerges from the
multipolarity of the information sources is proved. The concepts of entropy and reputation are observed as predictors of the outcome.
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Introduccién y contexto

¢Es necesario que exista un plan de comunicacién en las organizaciones? Sin
duda, la respuesta es si. Tanto en su vertiente interna como en la externa. Como
ejemplo baste con recordar que las organizaciones necesitan dar a conocer su exis-
tencia y su funcionamiento. Para ello precisan relacionarse con los medios y desco-
nocen sus codigos de funcionamiento. Si, ademas, la organizacién se enfrenta a una
crisis de comunicacion sera extremadamente dificil salir indemne de ella sin un plan
de gestion preestablecido. No obstante, atin podemos comprobar que existen oca-
siones en que organizaciones, instituciones, gobierno, etc. adoptan el silencio como
forma de enfocar una crisis de comunicacién que estd horadando su organizacidn,
sin tener en cuenta que ese no decir nada es uno de los mayores errores que se pue-
den producir. Otro error que puede darse en comunicacién organizacional es enten-
der ésta como el predominio de la comunicacién externa descuidando la interna, en
este caso también se estara cercenando el sistema comunicativo, ya que la comunica-
ci6n interna es la garantia de que la informacién fluya de forma efectiva.

El articulo estudia la secuencia de acontecimientos relacionados con la enti-
dad financiera BBIVA bajo la presidencia de Francisco Gonzalez Rodriguez y sus re-
laciones con el excomisario del Cuerpo Nacional de Policia, José Manuel Villarejo
Pérez. El magistrado de la Audiencia Nacional, Manuel Garcia-Castellon ha impu-
tado al BBIVA como persona juridica en el denominado «caso Villarejo» por presun-
tos delitos de cohecho, descubrimiento y revelacion de secretos y corrupcién en los
negocios.

La Fiscalia Anticorrupcién, en la misma linea, considera que «desde el BBIVA
se produjeron contrataciones y pagos ilicitos a la mercantil Cenyt, cuyo titular era
Villarejo, que afectaron a varias areas sensibles del banco y a diversos ejecutivos de
la entidad, durante un prolongado periodo temporal.» El espionaje masivo del Grupo
Cenyt entre 2004 y 2005 estuvo encaminado a frustrar la toma de control del banco
por la constructora Sacyr y José Manuel Villarejo Pérez percibié del BBVVA (entre
2012 y 2017) cinco millones de euros. La eclosion de caso BBVA-Villarejo se pro-
dujo en mayo de 2018. Desde entonces la dilatacion de la adopcidon de medidas por
parte de la entidad bancaria ha derivado en una serie de consecuencias. La interac-
ci6n entre politica comunicativa y reputacién son el objeto de este estudio.

1. Comunicacién de crisis
Si existe un area en el que las crisis de comunicacién han sido particularmente
sensibles es la de la salud, ademas de que establece un marco de experiencias de re-

ferencia (Costa-Sanchez & Lopez-Garcia, 2020; Castillo-Esparcia, Moreno & Ca-
priotti, 2020). Han pasado varias décadas desde que se produjeron varios falle-
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cimientos en los Estados Unidos de América por haber consumido el analgésico
Tylenol (paracetamol) de la multinacional Johnson & Johnson. Al conocerse la muerte
de siete personas en 1982 se desencadend la alarma social. El laboratorio adoptd un
sistema de gestion de la crisis que pivotd sobre la comunicacion. En primer lugar,
investigaron la forma en que se habian envenenado los fallecidos constatando que en
las capsulas del medicamento se habia introducido cianuro; entonces se suspendié la
produccién del firmaco vy se retiraron todos los lotes del producto que se habian dis-
tribuido en los Estados Unidos. Simultaneamente, Johnson & Johnson aplicd acciones
de comunicacién y relaciones publicas centradas en el didlogo y en la colaboracién
con la sociedad y con la Food and Drug Administration, la agencia de investigacidn
criminal del Departamento de Justicia de Estados Unidos FBI y la policia estadouni-
dense, para demostrar que el envenenamiento habia sido un acto criminal al tiempo
que difundian el mensaje de que no consumieran el medicamento. Johnson & John-
son hizo una apuesta clara por la comunicacion y antepuso la seguridad de la socie-
dad a los posibles efectos financieros de la crisis y asumid su responsabilidad frente a
los consumidores, los médicos, sus propios empleados y accionistas. A la sociedad la
mantuvo perfectamente informada y alerta a través de los medios de comunicacidn,
difundiendo el mensaje de que no consumieran el medicamento.

Cuando concluyd la crisis se comprobd que la estrategia de la compania farma-
céutica habia sido, ademas, rentable. J&J no cayd en la tentacidon de negar cualquier
relacidn de la compania entre el consumo de Tylenol y los siete fallecimientos, y co-
operd con los medios de comunicacién. El resultado se vio recompensado. Kaplan
(2012) en su articulo titulado «The Tylenol Crisis: How Effective Public Relations
Saved Johnson & Johnson», describia que la crisis del Tylenol habia generado mas de
125.000 noticias, lo que la sitGa en primer lugar en volumen informativo desde el
asesinato del presidente John Fitzgerald Kennedy y constataba que sin la colabora-
ci6n de los medios de comunicacion J&] no hubiera podido superar la crisis.

Pero en la fase previa a una crisis de comunicacidén, en la que atn es posible
que no salga del lugar en que se ha generado (empresas, administraciones puablicas,
instituciones, etc.), también se puede gestionar de forma eficiente.

Segun el Director Internacional de Gestion de Crisis de Edelman PR Worldwide,
Mike Seymour (2000, 2004), aunque la realidad siempre es distinta, hay elemen-
tos que si son iguales en todas las crisis: la necesidad de respuestas rapidas, ya que la
aparicién de la crisis es en segundos y su extensiéon como una mancha de aceite al
universo de la empresa. Tendremos que hacer un esfuerzo para que la crisis quede
dentro de la compania y que el consumidor, por supuesto protegido, tenga la ma-
yor informacién. Prevencion, contar con especialistas y aplicar los resortes necesa-
rios para que los medios puedan tener toda la informacidn es la receta para gestionar
bien una crisis, pues la crisis es una fase mas por la que puede pasar cualquier em-
presa (Seymour, 2000). La falta de prevision, falta de transparencia informativa, falta
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de coordinacién, falta de empatia o falta de agilidad en las respuestas han sido errores
detectados en otros casos de gestion de comunicacidon de crisis previos (Fernindez-
Souto, 2012; Oliveira; Huertas, 2018).

A pesar de que las empresas manifiestan que la comunicacién forma parte de la
toma decisiones por parte de los gestores, en 2014, Gltimo afio del que existen datos,
el nimero de empresas que disponian fisicamente de un plan de comunicacién in-
tegral, enlazado y relacionado con la estrategia general de negocio de la empresa era
del 52 %. (Fernandez-Souto, Puentes-Rivera & Vazquez-Gestal,2019). El porcentaje
baja ostensiblemente en el caso de la Pequefia y Mediana Empresa (Costa-Sanchez,
Tanez-Lépez & Miguez-Gonzalez, 2020).

En un contexto de demanda de transparencia a todos los niveles y especial-
mente para las empresas que cotizan en bolsa (Briano & Rodriguez, 2013), la ges-
ti6n de la comunicacidn, y en clave mis amplia, la de la empresa en general deberia
estar en manos de quienes sean capaces de generar una cultura corporativa que esté
preparada para las crisis y que deben cumplir cinco condiciones (Agnesc, 2016):

1. Admitir que no son inmunes a las crisis
Deben tener claro que en esta época ninguna empresa es inmune a las cri-
sis y que esta situacion puede convertirse en una oportunidad para salir con
éxito si estan preparados. Las organizaciones mas inteligentes son las que
no son timidas o asustadas para admitir esto, sino que optan por aprovechar
esta realidad a su favor.

2. Identificar los escenarios de alto riesgo de su organizacion
Cada organizacidn tiene una serie de escenarios de alto riesgo a los que son
vulnerables, por lo cual identificarlos requiere un ejercicio de trabajo con-
junto de los miembros del equipo ejecutivo. Este es uno de los pasos més
importantes y productivos en la implementacion de una cultura corporativa
lista para la crisis.

3. Desarrollar un modelo prictico de gobernanza de la gestidén de crisis (con
énfasis en la practica). Para una gestion exitosa de la crisis en una organiza-
cién tener como base un equipo fuerte en el que se tengan claras las fun-
ciones y responsabilidades. Un modelo de gobernanza fuerte refleja la es-
tructura de gobierno de la organizacidn, tiene roles claramente definidos
y responsabilidades para cada miembro del equipo de gestién de crisis, e
incluye protocolos internos de escalada que aseguran una escalada rapida
cuando el tiempo es esencial.

4. Prevenir lo prevenible y prepararse para lo impredecible
Una vez definidos los escenarios de alto riesgo en la organizacioén, los li-
deres deben tomarse el tiempo para analizar vulnerabilidades adicionales y
prepararse para lo no previsible. Trabajan para desarrollar un programa de
preparacion para crisis que sea robusto, escalable y viable.
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5. Comprometerse a realizar ejercicios regulares.

Deben preparar a su equipo y sus habilidades para una gestion de crisis exi-
tosa con la realizacion de simulaciones de crisis regulares y realistas. Los li-
deres fuertes que llevan a sus equipos al éxito de la gestién de crisis com-
prenden que la prictica hace que sea perfecta puesto que entienden que,
aunque no quieren que su equipo tenga que enfrentarse a una crisis, cuando
llegue el dia inevitable, prefieren que su equipo tenga experiencia en ges-
tidn de crisis.

En realidad, la prevencidn de las situaciones de crisis tiene uno de sus principa-
les pilares en la RSC. No resulta sorprendente, por tanto, que los ambitos de actua-
ci6én mas publicitados por una empresa en materia de RSC tiendan a coincidir con
los aspectos que pueden resultar mas conflictivos en cada sector de actividad, es de-
cir, con los mas susceptibles de generar situaciones de crisis (Lalueza, 2014).

El departamento de comunicacioén que ha de gestionar la crisis deberia estudiar
y valorar, en primer lugar, cuiles son los focos y situaciones que pueden generarse
en la propia empresa y en su entorno mas inmediato (Oliveira & Huertas, 2018).
Seymour (2004) afirma que se debe definir cudl es el equipo mas idéneo para poner
en marcha estos tres principios: como vas a gestionar y resolver el problema; cdmo
vas a controlar la comunicacidn interna y la externa; y por altimo, asegurarse de que
el resto del negocio no se vea afectado por la crisis.

La tarea del departamento de comunicacién, por tanto, es definir todos los
mensajes, trasladar a los ejecutivos y en especial a aquellos que van a actuar como
portavoces, cuil es el papel que van a jugar en la crisis y ser extremadamente rapi-
dos, tanto como lo es Internet.

1.1. REPUTACION

Si entendemos que la reputacidén empresarial es la percepcidon de los grupos de
interés respecto a la actuacién de la organizacién, como resultado del proceso histo-
rico de sus interacciones, esta representa un recurso estratégico valioso, escaso y difi-
cil de imitar. Por ello, el dia a dia de los gestores deberia ir encaminado a intensificar
las lineas de trabajo que construyan una reputacién inmaculada (Alvarez-Gavilanes
& Murillo-Parraga, 2018).

La reputacidon es un proceso de valoracién sobre la actuacidon que personas
u organizaciones proyectan socialmente en relacién a sus expectativas (Capriotti,
2009). Y en ese concepto se incluyen las acciones internas y externas. Es evi-
dente que la comunicacién juega un papel medular en la obtencién de la repu-
tacion.
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Existe una relacion directa entre la comunicacién y la reputaciéon empresarial,
por tanto, es necesario adoptar un modelo de gestiéon de la comunicacién pertinente
con las exigencias del mercado (Alvarez-Gavilanes & Murillo-Pérraga, 2018) y las
nuevas dinamicas sociales comunicativas (Alonso, 2016). Sin dejar de lado que los
beneficios de una buena reputacioén empresarial son maltiples, entre ellos: la fideliza-
ci6n de los clientes, retencion del mejor talento humano, satisfaccidon de clientes in-
ternos y externos, atracciéon de personal calificado, incremento de los ingresos, entre

otros (Alvarez-Gavilanes & Murillo-Pirraga, 2018).

La reputacién puede suponer para las organizaciones una clara ventaja competi-
tiva frente a sus rivales y depende de su capacidad para gestionar un comportamiento
corporativo, éticamente responsable, encaminado a satisfacer las necesidades reales y
potenciales de los publicos que componen su universo (Fernandez-Souto, Almansa-
Martinez & Castillo-Esparcia, 2018). En este proceso, es clave la adecuada gestidon
de la comunicacién (Velarde-Ramos & Pulido-Polo, 2018) y las actitudes honestas y
conversacionales (Durantez-Stolle, 2018).

En la actualidad los principales agentes sociales del tejido empresarial europeo
tienen una necesidad patente de incorporar la reputacién como modelo de gestion y
de cultura dentro de su organizaciéon. «De esta forma, generan relaciones sostenibles
de confianza, credibilidad, compromiso y ética con sus publicos y su comunidad.
Este nuevo modelo de gestidon genera la necesidad de incorporar una formacién es-
pecifica de sus empleados para la implantacién de la Reputaciéon Corporativa como
comportamiento corporativo en sus practicas profesionales del dia a dia. Las compa-
fnias estan incorporando la Reputacién Corporativa como una competencia profe-
sional necesaria que debe adquirir todo su personaly (Casado-Molina & Cuadrado-
Méndez, 2014: 6).

La pérdida de reputacién puede afectar a cualquier empresa o grupo. Des-
afortunadamente para muchas empresas que se han ganado una gran reputacion, el
tan publicitado adagio «cuanto mas grandes son, mas dura es la caida» es cierto. Los
stakeholders pueden perder la confianza incluso en las empresas mas admiradas que les
fallan (Gaines-Ross, 2008).

La reputacién corporativa suele ir asociada a la de la cipula de una organiza-
cién. El valor del liderazgo en las organizaciones tiene mdaltiples facetas pero qui-
zas la mas sencilla identificacion sea la de ser la cara de la empresa o institucién
(Cabrera & Almansa-Martinez, 2016). Tal y como afirma Sotillo-Fraile (2010), el
principal atractivo de la reputacién del lider empresarial, en su consideraciéon de
activo intangible, es que se puede potenciar poniendo en practica un proceso de
gestion reputacional del liderazgo (GRL), que consiga impulsar la reputacién del
maximo ejecutivo y transferirla a la de la compania. Se propone trabajar la reputa-
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ci6n del primer ejecutivo de la empresa y convertirla en una fuente de valor, con las
siguientes premisas (Sotillo-Fraile, 2010):

1. Un buen lider es una garantia de futuro para la empresa y por ello su re-
putacion forma parte de las expectativas sobre los resultados futuros de la
misma.

2. La gestion reputacional del liderazgo (GRL) es un proceso mediante el cual
el CEO guia y mejora su liderazgo trabajando sobre los aspectos de su ges-
tidn y personalidad que son mas beneficiosos para la compania. Mas que un
ejercicio de ego personal, la GRL es un ejercicio de responsabilidad del 1i-
der con la organizacion.

3. La utilidad de herramientas como los programas de gestiéon reputacional del
liderazgo (GRL) reside en la identificacién de aspectos a mejorar por parte
del lider empresarial y del modo en que conviene mejorarlos, sirviendo ha-
bitualmente para identificar posibles mejoras en la propia compania.

En una entrevista concedida al medio de comunicacion El Pais, uno de los gu-
ras de la comunicacién, Wheeler (2004), manifestdé que hay una «absoluta falta de
conflanza» en las empresas y los politicos y destacd el retraso en dar informaciéon
como uno de los errores mas habituales en comunicacién. Y aconsejo: «Digan la
verdad». O las companias recuerdan que tienen que operar de forma ética y moral y
tener en cuenta su responsabilidad social, o no sobrevivirin (Cebrian-Echarri, 2004).

2. Metodologia

La metodologia del presente trabajo se fundamenta en el estudio de caso. Inves-
tigaciones previas han incidido en la necesidad de fomentar los estudios de caso de
crisis con un mayor enfoque hacia los contenidos y una cobertura mas especializada
(Smolak-Lozano & Garcia, 2020; Zurro-Antén, Moreno & Fuentes-Lara, 2021).
Inicialmente, se lleva a cabo un analisis de la secuencia informativa que se ha cono-
cido sobre la relacion entre Francisco Gonzalez Rodriguez (exCEO del BBVA) y el
excomisario José Manuel Villarejo Pérez (ya en prision), utilizando fuentes solventes
y con caracter diacrénico. La investigacidén ha avanzado para obtener resultados cer-
teros sobre la repercusion de la gestién de una crisis derivada de un hecho delictivo
y que afecta a uno de los mayores bancos espaiioles y el impacto social y reputacio-
nal por no aplicar un modelo de gestion de la crisis de comunicacién subsiguiente.

El método aplicado ha conllevado:
A. Deteccion de la existencia de una gestion inadecuada de un problema me-

dular para una entidad bancaria, estando inmersa en un presunto delito
econdmico.
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B. Anilisis de la secuencia informativa en el periodo ( pieza separada de la ma-
crocausa Tandem, la niimero 9, se abrid el 4 de diciembre del ano 2018
para investigar los contratos entre el BBVA y la empresa de Villarejo, hasta
junio 2020) derivada del conocimiento de un problema que afecta a repu-
tacién y que permite intuir que la comunicacién es el flanco mas débil de
BBVA para enfrentar socialmente la crisis.

Seleccion de los contenidos pertinentes para el campo de estudio.
Recopilaciéon de los contenidos precisos para la investigacidon. Las bases de
informacién y documentacion han sido las siguientes:

o0

D.1. Bibliograficas.

D.2. Hemerograficas.

D.3. Electronicas.

D.4. Fuentes documentales de organismos oficiales.

E. Se ha procedido a la realizacién de un exhaustivo estudio de los aconteci-
mientos producidos desde que se conocieron los primeros datos sobre la
vinculacion del excomisario José Manuel Villarejo Pérez al BBVA, sep-
tiembre de 2018, hasta agosto de 2019. Particular atencién a las fechas en
que se conocid la imputacion de la entidad bancaria (julio 2019).

F. Elaboracién de los resultados de la investigacién y conclusiones.

El objetivo del presente seguimiento es el de extraer el aprendizaje relativo a
los conceptos de comunicacidén de crisis y reputacion, a partir del analisis de una si-
tuacion de riesgo para la entidad bancaria espafiola BBVA en el caso expuesto.

Se trata de una investigacién innovadora y pertinente, dada la relevancia y re-
percusion publica de la organizacién y el trasfondo de la situacién analizada.

3. Resultados

La comunicacién es un proceso que se establece entre transmisor y receptor,
que codifican y descodifican las sefales que proceden de la fuente de informacién y
son recibidas por un destinatario. Pero le dan al concepto «ruido» un factor de inter-
ferencia inherente al esquema de la comunicacioén y que es un factor de relevancia
medular en el contenido final del mensaje (Shannon & Weaver,1949). Esta interfe-
rencia inevitable en el proceso de la comunicacidén sin duda interfiere en la percep-
cion del mensaje. A este concepto, se puede unir, aunque con caracter evitable, la
entropia, que en las organizaciones mide el caos o la desorganizacién y en la infor-
macién mide la incertidumbre de la fuente. ;Qué sucede si hay entropia en la co-
municacion de las organizaciones? La entropia como materializacién del desorden
dependerd de nosotros o de nuestra organizacién. Cuanto menor sea, el tindem
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Ruido/Interferencia la gestidon de la comunicacién de la organizacidn serd mas favo-

rable.

El denominado «escandalo del BBVA», que ya se ha cobrado la imputacién de
ocho directivos y exdirectivos, la del propio banco como persona juridica y que,
muy posiblemente, a tenor del auto judicial, golpeard a toda su capula por la rela-
cién de la entidad con el excomisario José Manuel Villarejo Pérez y los servicios de
espionaje que el principe de las cloacas le prestd hasta ayer mismo a cambio de una
soldada millonaria es un ejemplo de esa entropia. Sorprende este mirar para otro lado
porque estos casos de corrupcion bancaria empiezan con una piedrecita rodando la-
dera abajo y terminan como una enorme bola que se lleva todo por delante y cuyos
destrozos terminamos pagando todos a escote (Escudier-Vila, 2019).

La eclosién de este caso tiene su génesis en el temor de Francisco Gonzilez
Rodriguez a perder la presidencia de la entidad bancaria por el asalto accionarial de
la constructora Sacyr en 2004. Para desbaratar la operacién, la entidad recurrié a José
Manuel Villarejo Pérez, que entonces seguia en la némina de la Policia, y a sus mé-
todos mafiosos para desactivarla, que incluian seguimientos y pinchazos telefonicos
a unos una serie de objetivos. De ahi que las acusaciones de cohecho, revelacién de
secretos y corrupcidn en los negocios de los que el propio banco tendra que respon-
der como persona juridica puedan impactar como un obas en su cuenta de resulta-
dos y disparar las alarmas del sistema financiero.

Los expertos en periodismo y en comunicacién defienden que la linea de de-
fensa del segundo Banco de Espaiia deberia pasar por demostrar que el BBVA no re-
cibi6 ningtn beneficio —ni directo ni indirecto— a través de los pagos al excomisa-
rio José Manuel Villarejo Pérez. Toda vez que para exigir responsabilidades penales
a una persona juridica hay que demostrar que se beneficié del hecho delictivo, se-
gun reza el articulo 31 bis del Coédigo Penal. La Audiencia Nacional tiene en su po-
der facturacion al grupo empresarial del excomisario José Manuel Villarejo Pérez del
afio 2017 y que sustenta el pago por parte del BBIVA. La reaccion de la entidad ban-
caria se ha circunscrito a la elaboracién y difusién de un comunicado que su imputa-
cién por cohecho, revelacion de secretos y corrupcidn entre particulares no supone
la acusacién formal por ningtn delito (Diaz-Conde, 2019).

Tal y como se han desempefiado los dirigentes de la entidad financiera, no se
han aportado las pruebas que generen confianza en la actuacién del banco y se ha
erosionado la confianza en el sector financiero. Segin el profesor del programa de
direccion en comunicacidn corporativa y management del IE Business School, L6-
pez-Quesada (2017), la reputacién corporativa es el activo intangible mas valioso en
la empresa y, ante una situacién de crisis, la gestiéon eficaz de la comunicacién con-
tribuye a superarla antes y con menos consecuencias negativas en capitalizacidén bur-
satil, retencion del talento o preferencia del consumidor». Una buena gestién de la
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comunicacibén es vital para que la imagen de la compafia quede limpia o no sufra
danos irreversibles. Mas alla de sanciones econémicas, de responsabilidades penales o
del dafo a la imagen, una crisis siempre hace referencia a sentimientos muy profun-
dos, como el miedo, la inseguridad o la rabia. Las empresas deberian conocer cuales
son sus debilidades para asi trazar un plan de prevencién y gestién de crisis que les
permita minimizar el impacto de una situacion dificil que puede llevarla a perder la
confianza de publicos clave, ya sean inversores, consumidores o empleados. Es ne-
cesario anticipar los peores escenarios y prepararse para ellos, entendiendo cuiles son
las audiencias clave y qué mensajes debemos transmitirles.

Lépez Quesada (2017) plantea la pregunta clave: ;Qué se debe hacer antes de
que estalle una crisis? Y asevera que no hay una estrategia exacta, pero si existen di-
versos planes para prevenir esa situacién, como realizar una auditoria de riesgos, te-
ner un manual de crisis orientativo, monitorizar los issues que afectan al sector y la
entidad en cuestion y tener un equipo experimentado o comité de crisis entrenado y
formado con anterioridad al momento de la crisis. Si se habla de empresas cotizadas,
los inversores quieren tener claro qué se va a hacer ante posibles situaciones de ries-
gos financieros, operacionales, estratégicos o de responsabilidad.

La preocupacidén por el impacto que supone la inexistencia de una gestion de
la comunicacion apropiada y su inexorable conversion en una crisis comunicativa ha
tenido cumplida representacidon en las paginas de los medios informativos, durante
los Gltimos meses. No solo en los géneros informativos o explicativos, sino en las pa-
ginas de Opinién. Asi lo hace el editorial del 18 de marzo de 2019 del medio de co-
municacién El Pais titulado «Reputacion bancaria: Las explicaciones del nuevo pre-
sidente del BBIVA a los accionistas no han despejado las dudas», en el que se indicaba
que la reputaciéon del BBVA sigue en entredicho.

Juzgando los Gltimos movimientos de la cipula de la entidad bancaria, ponia de
manifiesto que «las explicaciones aportadas por el nuevo presidente, Carlos Torres
Vila, en la junta general de accionistas celebrada el viernes pasado no han despejado
las dudas acerca de las escuchas ilegales realizadas por el excomisario jubilado José
Manuel Villarejo Pérez a politicos, empresarios y periodistas supuestamente contra-
tadas durante la presidencia de su antecesor, Francisco Gonzalez Rodriguez. Con in-
dependencia de las actuaciones en curso de la Audiencia Nacional, la investigacién in-
terna encargada por los responsables del banco deberia ser suficientemente rigurosa y
diligente para tratar de liberar cuanto antes la pesada hipoteca que pesa sobre uno de
los mas importantes bancos del pais y su consejo de administracion. Es necesario co-
nocer de forma clara si esas escuchas fueron autorizadas por responsables del banco,
si su financiacion, dada la cuantia de las mismas, se sometid a los controles, contabi-
lizacién y autorizaciones necesarias. Este no es un caso que pueda darse por zanjado
con la renuncia provisional del anterior presidente a la presidencia de honor y de la
fundacién del propio banco, un dia antes de la junta general, si las evidencias acaban
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validando comportamientos como los relatados en las Gltimas semanas. Seria, cuando
menos, decepcionante que los ciudadanos, los clientes y los inversores contemplaran
que la exhibicién de valores éticos coexiste con practicas absolutamente deplorables
en el seno de organizaciones que deberian ser de las mas respetables».

Es dificil obviar que hace poco que Espana ha salido de la crisis financiera y que
existen secuelas de una importante erosion reputacional en todo el sistema bancario
espanol, por lo que el rotativo apunta que «el asunto BBVA ha vuelto a dafiar ese
activo intangible que en la actividad bancaria es esencial, la confianza, el crédito de
las instituciones. Por eso no ha de extranar que el propio Banco Central Europeo,
responsable Gltimo de la supervision bancaria, haya mostrado su preocupacién al res-
pecto. Por lo mismo, seria conveniente que los supervisores espafioles, Banco de Es-
pafla y CNMV, velaran por la amplitud y celeridad de las investigaciones abiertas en
el propio banco, identificando si sus érganos de gobierno conocian o habian super-
visado esas actuaciones, hoy bajo sospecha. Es una buena ocasion para fortalecer la
necesaria confianza en el sistema bancario, en el sistema econdémico y las institucio-
nes espaiolas, en definitivar.

Aungque la banca (como sector) reconoce sus problemas de reputacién con una li-
mitada autocritica: «En parte lo merecemos» (Larrouy-Sanchez, 2018) lo cierto es que
no solo se ha venido dando muestras de la desconfianza que han generado las entida-
des bancarias desde instancia sociales. En diciembre de 2018, el Banco de Espana avisd
que el sector ha salido de la crisis con unos balances mas fuertes, pero una imagen so-
cial mas deteriorada, y situd este problema como uno de los desafios para la banca en
los proximos afios. El gobernador del Banco de Espafa, en unas jornadas organizadas
por la escuela de negocios IESE vy la consultora EY manifesté que «la reputacion se ha
visto muy erosionada durante la crisis, debido a las malas practicas del sector».

Como resultado de los acontecimientos que han afectado al sector durante la
Gltima crisis econoémica y a dia de hoy, en particular, a Bankia y BBVVA, la crisis ins-
titucional del sector bancario se ha ahondado en los dos tGltimos afios y vuelven a
copar portadas nacionales e internacionales.

El primer caso es el que mis preocupa, ya que «muchos ciudadanos van a pen-
sar que son actuaciones de la banca y no de una entidad concreta» (Giménez-Fer-
nandez, 2019). Audios e informes sefialan que Francisco Gonzilez Rodriguez, pre-
sidente de BBIVA durante 17 afios -en los que el banco perdié un 14% de su valor
ajustado por dividendos y ampliaciones-, ordend investigar la vida privada del exmi-
nistro Miguel Sebastidn Gascon y otros altos cargos del Gobierno de Zapatero al
excomisario José Manuel Villarejo Pérez, en prision preventiva desde noviembre de
2017 acusado de presuntos delitos de organizacién criminal, cohecho, blanqueo de
capitales, extorsion y descubrimiento y revelacion de secretos. El caso ya ha llegado
al cuartel del supervisor europeo en Francfort. El Banco Central Europeo ha instado al
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consejo a que tome cartas en el asunto. Aunque se consideraba que atin no existian
datos para valorar el impacto en el negocio del banco, y en bolsa contintia cotizando
por debajo del valor en libros igual que antes de que explotara el escandalo, «ya hay
advertencias, como la que ha hecho S&P: «Consideramos el dailo reputacional en los
«ratings» si influye en el negocio y en el perfil financiero. En BBIVA hay una investi-
gacidén y es pronto. Lo estamos monitoreando para ver si hay sancién o impacto», tal
y como sefiald Motti (2019), responsable del anilisis de los bancos.

La evolucidén de los acontecimientos, intensificados tras la imputacién por parte
de la Audiencia Nacional ha permeado algunas sucursales del BBIVA en las que clientes y
accionistas y los propios empleados se han contagiado la tensién y el nerviosismo ante
la posibilidad de que el futuro del BBIVA pudiera ser «incierto». Los propios sindicatos,
como CCOOQ, ya han pedido explicaciones a la actual ctpula del BBVA sobre las con-
secuencias de la imputacién del banco como persona juridica (Marco, 2019).

El analisis de la situacion por parte del sector econdémico critica al BBIVA los si-
guientes aspectos:

1. No romper con el pasado
No haberse desligado mas clara y ripidamente de Francisco Gonzalez Ro-
driguez. Los indicios del escandalo saltaron en mayo de 2018 y desde en-
tonces se puso en marcha la investigacidn liderada por los equipos inter-
nos y Garrigues. Fuentes proximas a la entidad ligan este proceso al hecho
de que Francisco Gonzalez Rodriguez adelantara su salida a finales de 2018.
Coincidiendo con ella, concedié una entrevista a El Pais(2018) en la que
afirmaba que «ese tema (Villarejo) para mi no tiene relevancia» y «se han
hecho las cosas como hay que hacerlas». Unos dias después El Confidencial y
Moncloa.com publicaban que el excomisario José Manuel Villarejo Pérez ha-
bia pinchado 4.000 teléfonos para el banco.

2. Velocidad
En el sector financiero hay consenso de que esta crisis se podria haber re-
suelto en unos pocos meses, con una investigacién a fondo liderada por
los independientes del consejo, el consejero delegado y las firmas externas
—Garrigues (bufete de cabecera del banco), PwC'y Uria Menéndez—. El tra-
bajo lo pilotaron inicialmente Arbizu; el exjefe de gabinete de Francisco
Gonzilez Rodriguez, Joaquin Gortari; y la directora de los servicios juridi-
cos, Maria Jesas Arribas.
El nuevo CEO del banco, Onur Geng, ha senalado que la investigacién se
ha hecho «en un tiempo récord», lo que dejo perplejo a mas de uno. Aun-
que es dificil predecir qué hubiera pasado en otras circunstancias, en el
mundo juridico se repite que BBIVA ha perdido la iniciativa al no hacer el
trabajo antes de que se abriera el caso judicial, lo que podria haberle permi-
tido personarse como perjudicado en el caso en lugar de como imputado.
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3. Falta de alineacién con los supervisores
Esta falta de agilidad es algo que le ha costado al banco reproches por parte
del Banco Central Europeo, el Gobierno espaiiol y la CNMYV, en mas de una
ocasiéon. La primera, cuando la entidad no se habia todavia desligado de
Francisco Gonzilez Rodriguez a comienzos de aflo, y la segunda, mas re-
cientemente, tras seis meses de investigacion interna de la mano de decenas
de profesionales. El consejero delegado de la entidad bancaria (Geng) in-
tentd contextualizar este punto, dado lo complicado que es mirar miles de
correos electronicos, mensajes, llamadas y documentos durante los Gltimos
14 anos. Y, como ha recordado en innumerables ocasiones el actual Presi-
dente de la entidad bancaria (Torres-Vila), su prioridad niimero uno ha sido
colaborar con la Justicia.
4. No manejar el relato

Un posible cuarto error es haberse puesto de perfil durante los altimos
meses, amparandose en el respeto a la investigacion interna y judicial. La
maxima del banco es no comentar la mayor parte de las informaciones que
se publican, con lo que se pierde una oportunidad de controlar el mensaje.
La entidad bancaria y el Banco Central Europeo estan tranquilos dado que,
mis alla del reconocido impacto reputacional, este caso no ha impactado en
el negocio, aunque hay una delgada linea entre que una crisis esté manejada
y se descontrole.

Es precisamente la vertiente reputacional la que ha influido en la adverten-
cia de la agencia de calificacion Moody’s al BBIVA de que la imputacion por el «caso
Villarejo» expone al banco a un dafio reputacional y podria, en Gltima instancia,
afectar negativamente a su solvencia. Asi lo ha sefialado la firma de rating en un
comentario emitido con fecha 31 de julio tras conocerse la imputacidon del banco
por parte del juez de la Audiencia Nacional, Manuel Garcia-Castellén, por cohecho,
corrupcién y revelacion de secretos en el conocido como «caso Villarejo». «Aun-
que es demasiado pronto para evaluar a qué accién del regulador, si la hubiera, po-
dria enfrentarse el BBI/A, la acusacidon expone al banco a danos en la reputacion vy,
en Gltima instancia, podria afectar negativamente a su solvencia» (eldiario.es, 2019).
La calidad en la gobernanza es «particularmente importante» para los bancos, habida
cuenta de que operan con un elevado apalancamiento y son generalmente mis sen-
sibles a la confianza que las empresas no financieras, particularmente teniendo en
cuenta su esquema de financiacién. «Las consecuencias de un fallo en el gobierno
corporativo podrian ir mas alld del efecto inmediato de una potencial multa. Un
error en la gobernanza también distrae la atencién del equipo directivo, asi como
los recursos, otro punto negativo para su perspectiva crediticia», apunta la agencia
calificadora Moody’s.

Recientemente, BBIVA ha creado un nuevo apartado de su web corporativa
para recoger la informacién relativa al proceso judicial que investiga la relacion del
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banco con el excomisario del Cuerpo Nacional de Policia José Manuel Villarejo Pé-
rez a través de su empresa Grupo Cenyt. Por ese canal ha informado de que las lineas
internas de investigacion (la auditoria forensic que BBVA encargd a PwC, Garrigues
y Uria Menéndez) ya han concluido. A renglon seguido informa que el banco «no
puede compartir sus resultados, dado que se trata de un proceso judicializado» (Bol-
samania, 2019). A pesar de ser el asunto que centra el interés del sector financiero,
tanto nacional como internacional, los gestores del BBIA tinicamente incluyen unas
entradas entre las que se encuentra el Blog interno del BBIVVA denominado ThePulse.
En el momento de la imputacién del banco, se han destinado 11 lineas al caso, fir-
madas por el presidente.

«No querria terminar sin hablar del caso Cenyt, que desafortunadamente para
todos también ha tenido protagonismo estos meses. Os reitero, como dije en la carta
que os envié en enero, mi firme compromiso con el esclarecimiento de los hechos
y con el cumplimiento de la Ley. Nuestra investigaciéon del asunto avanza a buen
ritmo, aunque no puedo comentar nada porque, como sabéis, estd supeditada a la
investigacion judicial, todavia bajo secreto de sumario. Como era de esperar, hemos
visto también que se van dando pasos en esa causa judicial, con la que seguimos co-
laborando activamente. Mientras el asunto se resuelve tenemos que evitar prejuzgar
hechos no constatados vy, sobre todo, debemos mantener nuestro foco en nuestros
clientes y trabajar conforme a nuestros valores para hacer realidad nuestro propdsito
y tener un impacto positivo en la sociedad» (Torres-Vila, 2019). El presidente del
BBVA se refiere al «firme compromiso con el esclarecimiento de los hechos», que
realiz6 el pasado mes de enero, pero no comenta nada sobre la investigacion interna,
ocho meses después. El «caso Cenyt» ocupa las portadas de los diarios, y la entidad
bancaria no informa ni a sus empleados, ni a los clientes.

El funcionamiento de los mecanismos de gestion de una crisis sobrevenida en
una organizacidn esta ampliamente estudiado y analizado, mas si cabe, en el actual
mundo globalizado. Y, del mismo modo en que se conocen los procesos exitosos,
sucede lo mismo con los fracasos. De esta forma, cualquier organizacién podrad ver
como quiere que sea su devenir en situaciones de riesgo y crisis.

4. Conclusiones

El anlisis de los documentos analizados en la investigacién permite afirmar que
la actitud de los responsables del BBIVA, desde que salieron los primeros datos que
relacionaban a José Manuel Villarejo Pérez (ya en prisién) con la entidad bancaria y
que mostraban la comisidn de delitos en que ambas partes estarian implicadas, fue la
opuesta a lo que deberia esperar de la entidad financiera: negar la realidad, no faci-
litar datos, no ser transparente, no colaborar con la administracién de justicia y no
adoptar medidas correctoras.
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De este modo se fue generando un clima de desconfianza entre los stakehol-
ders y cuando el magistrado notifica la imputacién del BBIVA se desencadena una
crisis de comunicacidn, cuya repercusion se puede convertir en sistémica y, de du-
racién, imprevisible. Al instaurarse una crisis de gestién y de comunicacidon se des-
encadenan una serie de acontecimientos con caracter inexorable: si la fuente infor-
mativa no facilita informacién a los medios, éstos buscaran otras vias encaminadas
a seguir el rumbo de los acontecimientos, pues la noticia no deja de existir, aun-
que la fuente la niegue; simplemente saldra con otra base documental (quizas otra
fuente menos fiable, y mas interesada) y se habra perdido una ocasién de que la
versidn inicialmente solicitada por el periodista, salga a la luz puablica (Martinez-
Solana, 2005).

La entropia comunicacional que se instala en el seno de una organizacién
cuando la gestién de la crisis es la opuesta a la idonea, desemboca en un deterioro
de la imagen y de la reputacién empresarial, que no ha sido atendida por los actuales
gestores del banco.

La repercusion en los medios de comunicacién del caso BBVA-Villarejo ha re-
flejado la reaccién que se produce cuando la realidad comunicada (escasa) se con-
fronta con lo que se va conociendo por la multipolaridad de las fuentes informativas,
sobre todo cuando la fuente es oficial y procede de los 6rganos de justicia.

Queda patente que existe un fracaso comunicativo por parte del BBVVA, li-
gado a la actitud comunicativa que ha ido protagonizando durante el ailo y medio
que dura la evolucion del caso. Se podria considerar que ha sido el relato lo que ha
fallado, sobre todo, pero quizis seria obviar que la realidad es que no ha existido tal,
ya que esta entidad bancaria ha negado la existencia de irregularidad hasta que ma-
gistrado de la Audiencia Nacional, Manuel Garcia-Castellon, ha imputado al BBVA
como persona juridica en el denominado «caso Villarejo» por presuntos delitos de
cohecho, descubrimiento y revelacién de secretos y corrupcién en los negocios y la
Fiscalia se ha manifestado en la misma linea.

Si analizamos la dindmica interna que se establece en una organizacién para
gestionar la comunicacidn, sin realizarlo en funcién a la experiencia existente sobre
el modelo a implantar, se produce inmediatamente una disfuncién en el procedi-
miento o «entropia comunicacional» al generarse una disfuncién dentro del proceso
ya sea en forma de ruido o de un desorden entre lo que los medios y la sociedad de-
mandan y lo que la organizacion (BBVA) quiere aportar.

En ese punto, se desencadena una crisis de comunicacioén que requiere un plan
de gestidn, que marcari el futuro de la organizacién. De ahi la importancia de dis-
poner de un plan de comunicacién de crisis que permita una respuesta rapida y ade-
cuada.
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Las entidades bancarias tienen en la confianza uno de sus principales activos.
Sin confianza, su propia actividad empresarial careceria de sentido. Este tipo de cri-
sis que se cronifican porque se alargan en el tiempo (todavia la entidad bancaria se
encuentra en proceso judicial debido a los recursos y contrarecursos que se han ido
presentando) van desgastando la credibilidad de la organizacién en el medio-largo
plazo, mientras que una respuesta mas agil y certera por parte de la entidad habria
detenido, si no el proceso judicial, si la continuidad del proceso de erosién repu-
tacional (Martinez-Solana, Fracao & Valarezzo, 2017).

Puesto que el caso no estd todavia cerrado, esta investigacion se mantiene en ac-
tivo. Ademis, se recomienda el estudio de la gestién comunicativa de las entidades
bancarias como linea de investigacidn a fortalecer en la agenda de investigacidn actual
en Espana, ya que se trata de entidades de especial interés para el bienestar social, que
hasta la fecha no han sido suficientemente estudiadas desde la gestién comunicativa.
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