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ENTREVISTA

Alejandra Kindelan

“No hayunsectorbancario
en Europa que pague
mas impuestos que el espaiol”

Nacidaen Venezuela, esla primera mujer
que hallegado a presidirla Asociacion
Espafiola de Banca. Llevaunanoen

el cargoy entre sus objetivos principales
esta elde cambiarla malaimagen quelos
espanolestienendelsectorbancario desde
la crisis de 2008. Para ello se ha propuesto
darvisibilidad alas mujeres que ocupanya
puestosde responsabilidady promover que
se amplienservicios presencialesy digitales.

por Jesus Ruiz Mantilla
fotografia de Enrique Escandell
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LEJANDRA KINDELAN TIENE en el cen-
tro de la mesa de su despacho un equi-
librista que apunta y planea sobre el
cielo de Madrid. Pero ella, lo repite mas
de una vez en su puesto de presiden-
ta de la Asociacion Espafiola de Banca
(AEB) situado en la planta 30* de una
de las torres de Chamartin, lo que pretende es acercar
su sector a la calle. Lo tiene dificil... Hoy, los encargados
de guardar nuestro dinero no cuentan con buena re-
putacién entre los ciudadanos y Kindelan cree que esa
fama es injusta, poco ponderada. Pero la banquera ha
llegado a romper techos de cristal. También ha resul-
tado complicado que una mujer ostente su cargo como
lider de la patronal bancaria por primera vez en la his-
toria y ella lo logré justo hace un afio en un contexto de
acecho de crisis, aunque con resultados econémicos es-
pectaculares. Ha sido después de una carrera sélida en
el Central Hispano primero y después en el Santander,
donde fue responsable del servicio de estudios y asuntos
publicos. Echa de menos el abrazo del trépico con el que
crecié en Caracas desde que naciera alli en 1971. Vivio
en la capital venezolana hasta que se trasladé a estu-
diar Economia y Ciencias Politicas en la Universidad de
Wellesley (Massachusetts), la primera instituciéon publi-
ca femenina en Estados Unidos. Hoy quiere fomentar la
visibilidad de las mujeres en las jerarquias de un sector,
dice, con tacto, “tradicionalmente masculino”.

Ante crisis del sistema financiero como las que se
han vivido a mitad de marzo, justed sabe guardar
la compostura?

Lo primero que pensé es: necesito informacién para
entender lo que estd ocurriendo.

Mas que decirse: “;Calma!”.

Bueno, es que yo creo que la llevo dentro. No soy de las
que empiezan a gritar: “jAh, qué horror!”. Y, ademas,
siento la responsabilidad de transmitirla al equipo.
;Por eso esta en este puesto?

No lo sé, o si, es un factor mas, entre otros.

;Cuando supo que era buena con los niimeros?

De muy pequefia. Cuando estaba en Caracas en el cole-
gio me seleccionaron para las olimpiadas nacionales de
matematicas. También a las de quimica.

2Qué hacian en Caracas?

Mi madre es venezolana y mi padre [que es espafiol] co-
menzé a trabajar alli entre 1980 y 1987. Yo era muy joven.
;Como era aquella Venezuela?

Maravillosa. Con una naturaleza espectacular, lo pasé

N

muy bien. Los contrastes sociales y la inseguridad esta-
ban ahi. Me chocaban. Pero cuando pienso en ello re-
cuerdo la luz, el mar, la exuberancia del trépico.
sSiempre quiso trabajar en la banca?

iNo! Yo queria ayudar al mundo. Estudié para ello Eco-
nomia y Ciencias Politicas. Lo de Venezuela me habia
marcado. Las turbulencias. Queria ayudar, saber y en-
tender por qué a un pais con gente buena y preparada
le puede acabar yendo mal.

{Como se proponia cambiar el mundo?

Estudié en Estados Unidos, en la Universidad de mujeres
de Wellesley, en la Costa Este, e hice una tesis sobre la
calidad de la educacién. Cémo la mejora de las perso-
nas estaba directamente relacionada con eso. Al salir de
ahi me fui al Banco Mundial y luego a Madrid a buscar
trabajo en algtin lugar que me ayudara a seguir enten-
diendo. Entré en los servicios de estudios de los bancos
y me contrataron en el Banco Central Hispano (BCH).
Una experiencia maravillosa, me encanté.

{Qué aprendio ahi?

Mucho. Me meti a fondo en temas europeos. Viviamos
la etapa de introduccion del euro. Con lo cual me toco
entenderlo y acompafar a personas del banco que iban
aver a clientes para explicarselo. Me lo pasé bomba.
sIban puerta a puerta? ;Como apdstoles del euro?
No sé si tanto...

A ver, ;como lo explicaba?

Pues desde los factores de conversion: 166,6 pesetas por
cada euro. Que era bueno, necesario, que empezaria
como una moneda virtual y que existiria una transicién
entre eso y las monedas. Lo explicaba divinamente.
Visto, hoy, lo que usted predicaba entonces, ;se
quedo corto para bien o fue peor?

Sin duda, para bien. El euro ha sido un factor de creci-
miento, desarrollo y progreso alucinante para Europa
en general y para Espafia en particular.

Qué vision aquella, ;no?

Espectacular. Visién y liderazgo.

Usted pertenece a una generacion que crecio con
una dinamica: la integracion en estructuras como
la UE. Llega la crisis de 2008 y la dinimica se in-
vierte hacia la desintegracion. ;Por qué?

No sé, en 2008, Europa respondié en el sector finan-
ciero con pasos importantes. Se mont6 la unién ban-
caria. Hoy en dia disponemos de un supervisor tnico,
una manera de resolver las crisis en nuestro sector, una
armonizacién de la normativa europea, contamos con
mas herramientas que nos proporcionan un criterio de
gestidn. Se dieron pasos relevantes a partir de aquello.
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“La banca tiene unaimagen
que no se corresponde
con larealidad. Debemos
trabajar en eso”

Globalmente, continuaron los pasos, aunque la pande-
mia haya afectado a las cadenas de valor que debemos
reacomodar. En ese sentido no soy pesimista. Creo que
debemos reordenar, quizas vayamos algo mas hacia una
regionalizacién, pero no hacia una fragmentacion.

Me alegro si desde el sector bancario y financiero
lo aprecian asi, pero en cuanto a las fracturas so-
ciales, ;ocurre lo mismo? ;0 la que comenzé con
la depauperizacion de las clases medias ha condu-
cido a opciones populistas desintegradoras?

En ese aspecto, si. Estoy de acuerdo. Nos hemos movido
a dos velocidades. Llegd un momento antes de 2008 en
que el mundo estaba mejor que nunca. Los niveles de po-
breza o de conflicto armado habian bajado. El acceso a la
educacién y la sanidad eran muy 6ptimos. La desigualdad
entre paises habia disminuido, pero dentro de los paises,
no, se fue comprobando ese proceso de desintegracién en
las clases sociales. Y eso generd esa polarizacion, a la que

Alejandra Kindelan, en

su despacho de la sede
de la Asociacion Espaiiola
de Banca en Madrid.

habria que sumar el efecto de las redes sociales. Son dos
cuestiones a tener en cuenta al medir esa polarizacion.
La crisis de 2008 ;vino dada por una desregulari-
zacion brutal de los mercados unida a la avaricia
salvaje de ciertos sectores?

Hablaria de mala gestidn, no sé si de avaricia salvaje.
Perdon, me salié la voz del chavalillo educado en
el catolicismo y le he dado una categoria moral a
la pregunta. Pero avaricia, era.

No sé, yo no voy a pronunciar esa palabra porque luego
me lo pones en el titular. Yo insisto en la mala gestion.
;Provocada por la compulsion del dinero facil y el
claro engafio hacia los clientes para que se apun-
taran a productos como las hipotecas basura?

Ahi habia burbujas. Todo el mundo se muestra contento
cuando las cosas suben.

;La trampa de la euforia?

Exacto, todo el mundo contento al beneficiarse. Pero no
sé si definirlo como avaricia. Luego las cosas cambiaron.
Muy dréasticamente. Llegaron los ajustes.

¢No lo veian venir los servicios de estudios de la
banca?

Quizas si, pero era dificil prever cudndo. Ni en qué me-
dida. El detonante fueron aquellos productos.

;Que se promovieron con avaricia?

Posiblemente, aunque no lo quiero decir, sabes, por el ti-
tular. Dejémoslo en la exuberancia que luego se corrigio.
Contaba antes que cuando fue apdstol del euro,
primero explicaban que la moneda seria virtual.
Hoy podemos equiparar eso al proceso de cierre
de oficinas de la banca espaiiola. Lo fisico, la pre-
sencia, se ha volatilizado y algunos clientes no lo
entienden ni se saben manejar con ello. ;Avaricia
o exceso de ahorro?

Bueno, creo que ya lo estamos arreglando. Primero, el fe-
némeno de la presencia fisica no es exclusivo de la banca,
sino de todos los servicios publicos y privados. Nosotros,
como sector, después de que con la covid se aceleré mu-
chisimo ese proceso de digitalizacion, al salir tomamos
conciencia, y eso es verdad, por el ruido que habia.

Mas bien porque la gente protesté y empezo a
aporrear la puerta.

Bueno, pues por lo que se genero, nuestro sector se lo
tomdé muy en serio y comenzo6 a aplicar medidas que
han ido mucho m4s alld que en otros 4mbitos.

;Por qué no lo hicieron antes?

Bueno, pues porque la covid nos obligé radicalmente
a adaptarnos a lo contrario. De hecho, hay una parte
importante de nuestros clientes que no han vuelto a
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pasar por la oficina del mismo modo que existen en
otros campos. Hoy el 81% de nuestras sucursales estin
abiertas de nueve a dos cuando hace un afio era la mi-
tad: 6,3 millones de clientes mayores de 65 afios han sido
atendidos a ese nivel o por teléfono, por una persona.
Hemos adaptado tipos de letra, hemos dado cursos de
capacidad digital en los que hemos visto cémo muchos
han aprendido a hacer un bizum. Nos estamos esforzan-
do muchisimo. Tenemos una hoja de ruta clara. Vivimos
entonces un momento muy disruptivo. Nos ayudaron a
verlo personas como Carlos San Juan con su campaifia.
JYalo han tranquilizado?

Creo que si, saliamos de una época muy rara y apren-
dimos. Tomamos nota y cambiamos. Lo mismo que nos
hemos comprometido a seguir con las cartillas para
mayores de 65 afios.

cTuvo usted cartilla de pequefia?

Yo, no. Pero porque vivia en Caracas y alli no era muy
comun. Eso es lo que me hizo darme cuenta de lo avan-
zada que estaba la banca al llegar a Madrid. El caso es
que ahora debemos combinar las cartillas con los mé-
viles. Ser buenisimos en una cosa y en otra. jQue en Es-
pafa tenemos Bizum! Con 23 millones de usuarios. Son
inversiones en ideas, en tecnologia. Tenemos que estar
ahi, en el Bizum, pero también en las cartillas.

Es que la pandemia nos partié a todos el eje. Nos
cambid. ;A usted también?

A mi también, trabajé mucho. Ha sido la época de mi
vida en la que m4s he trabajado. Hicimos mucho en los
bancos, estdbamos muy preocupados. Mucho. Yo esta-
ba entonces en el Santander. Debia entender entonces
qué estaba pasando y andaba también en temas de re-
gulacién. Todos los parametros saltaron por los aires.
;Se sentia el miedo?

Miedo, no. La incertidumbre, si.

Ya le salio el equilibrio.

Equilibrio, equilibrio... Si. Me encontraba en un barco
seguro. En Espafia, nuestras entidades son lideres en
gestiéon de riesgos, esa es la clave de los bancos. Son muy
buenos, entienden mucho este negocio y cuando lo com-
pruebas, durante la covid, da mucha paz.

;Tanta como la que les dio el Gobierno a la hora
de aplicar medidas que aguantaran el desastre,
desde los ERTE a la inyeccion de fondos?

Por supuesto. La colaboracion publico-privada fue fun-
damental en ese contexto. Funcioné estupendamente.
El Gobierno y los agentes sociales y las empresas priva-
das. El sector trabajé mucho previamente en gestién de
crisis: war games los llamaban. Habiamos hecho varias

pruebas con casos reales. Y debiamos aportar solucio-
nes en las salas de maquinas.

Pero estoy seguro de que nunca nadie imaginé
una situacion asi. ;Con qué tenian que ver?

Con temas de hackers, por ejemplo. Pero lo importante
es que sabiamos a quiénes teniamos que convocar, co6mo
comunicarnos con los de arriba. Toda la banca habia
hecho esos ejercicios.

;Cree que tiene mala imagen la banca?

Creo que tenemos que poner en valor lo que hacemos.
Vale, ;pero le preocupa que la banca tenga mala
imagen?

Tiene una imagen que no se corresponde con la realidad
y debemos trabajar eso. La imagen de los bancos se mide
en dos esferas: general y particular. La banca y tu banco.
A muchos, el disgusto con su propio banco les da
una mala imagen de la banca.

Se puede cambiar de entidad. Lo tenemos medido. Los
clientes tienen mejor imagen de su banco particular,
pero no buena de la banca. Entre el 70% y el 75% de satis-
faccién andan. Pero cuando preguntas por la banca, baja.
Tiene una imagen mala, es verdad, y no sé bien por qué.
{Qué ha hecho para que sea asi?

Hay deudas del pasado. La crisis bancaria de 2012 genero
mala imagen en todo el sector cuando lo que ocurrio es
que hubo algunas entidades mal gestionadas y altamen-
te politizadas, con modelos de negocio insostenible que
quebraron. Hoy en dia, los que estidn en funcionamiento,
ademas de sobrevivir a una crisis muy fuerte, aportaron
a ese rescate 23.000 millones a fondo de garantia de de-
positos para dejarlo en cero. Una parte muy sustancial de
la factura la pagaron los bancos sanos que estan hoy aqui.
Para mi, esa idea del rescate que esta en la exposicion de
motivos del impuesto que ha anunciado el Gobierno a la
banca responde a una narrativa errénea.

Fijese la mala imagen que tendran los bancos que
sirve a un Gobierno para aplicarles un impuesto y
marcarse un tanto a favor. ;Cémo se explica?
Sobre la base de dos cosas: que se rescato a la banca y
ganamos demasiado dinero.

0O sencillamente, porque en un contexto de crisis,
todos lo pasamos mal y se nos exigen esfuerzos.
Arrimar el hombro. Un poco mas si cabe, a quien
mas gana. Facil de entender, ;no?

Bien, y yo respondo. Arrimar el hombro, nos encanta.
Pero no hablemos de metaforas, ;cuanto?

Si, si. Pero es que estamos gastando en arreglar segtin
qué problemas derivados. Primero la presencia en la Es-
pafia rural, que si se vacia, no es solo culpa de la banca.
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Luego, los que se pueden pre-
sentar a causa de posibles deu-
dores hipotecarios por la subida
de tipos. Ahi nos hemos com-
prometido con una serie de me-
didas para suavizar las cuotas.
Arrimamos el hombro también
en eso. Y después, impuestos pa-
gamos, los que més. No hay un
sector bancario en Europa que
pague mas. En todo el continen-
te. Ademas de repartir un divi-
dendo quellega a 5,6 millones de
accionistas minoritarios.

Y entonces, ;por qué mu-
chos han ido como locos a
hacer cola para comprar le-
tras del Tesoro?

Remuneran divinamente, me
parece un activo seguro.
Muchos alegan que lo hacen
por los escasos beneficios que reporta la banca.
De esto puedo hablar poco. No debo comentar practicas
comerciales de nuestras entidades desde la asociacién.
O sea, que si.

Venimos de un mundo de exceso de liquidez y los ban-
cos estan devolviendo al Banco Central Europeo. Si van
a pagar por dep6sitos, no lo sé. Estamos en un momento
de normalizacion de tipos.

;Qué pasara con los tipos?

Me temo que seguiran subiendo. La inflacion sigue alta
y el deber del BCE es controlarla. Lo tienen claro.

;Le parecio raro que la nombraran al frente de la
asociacion espaiiola de la banca en la que nunca
habia sido designada una mujer para el puesto?
Raro, no. Aqui estamos ya. Y debemos normalizarlo.

A partir de ahora estan obligados por ley. Pero ;es
el sector financiero todavia muy machista?

No sé si machista, pero ha sido tradicionalmente mascu-
lino. Sin embargo, en nuestro sector, muchas mujeres
ocupan niveles directivos muy altos y una de las cosas en
las que quiero empefiarme es en visibilizar ese talento
para que no ocurra lo que dice, que no lo parece. Segui-
remos. La cara de la banca no es lo que era hace afios.
Tenemos que seguir trabajando para eliminar barreras,
animar y ayudarlas a obtener confianza en si mismas.
Y a mandar.

Y a mandar.. Mandamos muy bien, eh. Porque nos com-
plementamos excelentemente con los hombres.

“La covid nos cambié a

todos. Durante la pandemia,
en la banca, miedo no vivimos,
pero incertidumbre, si”

2Qué sensibilidad diferente
aporta al mando una mujer
en el sector bancario?

Creo que algo més de empatia
y sensibilidad social o la diver-
sidad, todo eso creo que se da
mas en las mujeres, aunque no
sea exclusivo de ellas. Tenemos
un sesgo més inclinado hacia
eso. Me parece estupendo que
se complemente con otras ca-
pacidades. Yo apuesto por los
equipos diversos no solo en gé-
nero, también en sensibilidades
o procedencias y experiencias
de otros ambitos.

Pues ha demostrado usted
equilibrio, que no frialdad.
Eso, desde la universidad. Mis
profesores me decian que se
reian cuando me quejaba de
que estaba estresada. Era dificil verme asi. Pero la pro-
cesion va por dentro. Mis tres hijos también ayudan a
ese equilibrio.

;De qué edades?

Una chica y dos chicos de 23, 21y 16, cumple el pequeiio.
Jvan por el camino de mama?

No necesariamente, pero ya veremos. Se lo saben todo,
tienen un nivel de informacién brutal. Me ensefian mu-
chas cosas, una buena conversacién con ellos es parte de
mi equilibrio personal. Y no ha sido facil complementar la
carrera con la maternidad. No lo ha sido. Todo era mucho
mas complicado antes. La cultura laboral se ha transfor-
mado radicalmente. Ni se hablaba de conciliar. El mundo
ha dado la vuelta en 20 afios como nunca. Para bien y para
mal, en algunos aspectos. Para bien en esta transforma-
ciéon de mentalidad. Antes ni se pensaba en eso. También
en temas socioambientales, contactos con ONG, que las
empresas se vean como agentes sociales, no a espaldas.
Y lo malo?

El tema tecnolégico. La soledad, las redes sociales, esa
presion, la verdad, me da pena. Es algo que puede pe-
netrar como un veneno y acabar con las familias. Me
cuesta y me da un poco de vértigo. Me planteo cémo se
puede cambiar eso, volver a relaciones humanas maés
estrechas, a la compasioén por nuestros semejantes. La
especie prosperd por la compasion, al preocuparse por
los débiles de la manada, cuenta el paleontélogo Juan
Luis Arsuaga. Y eso, con las maquinitas... Puff.. —eps



