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La senda de I'exit de Caixa Popular

Els primers passos de Caixa Popular

Famés de quatre decades, un grup de cooperativistes
valencians socis de COVIPO (Cooperativa de Vivendes
Populars), van decidir visitar un estiu el Grupo Coope-
rativo Mondragodn al Pais Basc. Van vindre emocionats
del que havien vist, i amb un somni, per qué no replicar

a Valencia alld que els bascos havien fet?

Eren joves que no tenien experiéncia financera, ni sa-
bien qué fer per crear una cooperativa de credit. No-

meés tenia illusié per aconseguir un somni.

Després d'unes quantes visites a Madrid al Banc d’Es-
panya, on cada vegada anaven modificant-los les

condicions economiques del capital, al juny del 1977
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Caixa Popular va obtindre fitxa bancdria, cosa que
des de llavors ens ha permés actuar com a coope-

rativa bancaria.

Conten els fundadors de Caixa Popular que, quan van
anar a recollir la documentacié al Banc d'Espanya, la
persona que els va atendre els va dir: “Se'n penedi-
ran”. Han passat 43 anys i, no és que no ens N'hem
penedit, sind que estem molt orgullosos del nostre
model de banca cooperativa, valenciana, amb valors,

social i diferent.
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La senda de ['exit

El que va comengar sent un somni meravellds s’ha conver-
tit en una meravellosa realitat economica, d'éxit. Per que

ens atrevim a dir que el nostre projecte és un model d'exit?

Perque la nostra entitat financera estd ja 43 anys
en el mercat i altres entitats conegudes de sobra
ja no existeixen, fruit de processos de fusio, adqui-

sicio, etc.

Perqué en aquests anys no hem deixat de generar
llocs de treball i d’obrir oficines, a diferéncia d'altres

entitats.

Perqué mai hem necessitat ajudes de I'Estat i, a
més, en el seu moment el FROB va utilitzar les apor-
tacions que les Caixes Rurals-Cooperatives de Cré-
dit tenfem en el nostre fons de garantia de deposits
per subvencionar els bancs a través d'esquemes
de protecci6 d'actius que es van quedar totes les

caixes d'estalvis que estaven en crisi.

Perque la universitat ha estudiat el nostre model de
gestid empresarial a través d'un llibre que han pu-

blicat o el cas Caixa Popular que es treballa en ESIC.

I la cosa més important, perque tots els dies més de
215.000 clients ens atorguen la seua confianga utilitzant

els nostres productes i serveis.




Quines han sigut les claus de [‘&xit?

1. El model de propietat

Les persones que treballem en Caixa Popular som propietaris
de l'entitat, amb tot el que aixo significa a I'efecte de la motiva-
ci6, de sentir-se part del projecte i de gaudir en la faena. Com

que som propietaris, som amos del nostre desti.

2. La nostra cultura d’'empresa

La majoria de les persones que treballem en Caixa Popular
som universitaris, amb el que aixo significa, com a mecanisme

d'aprendre i tindre curiositat en la vida.

En Caixa Popular no poden treballar familiars directes de les
persones socies de treball. Les bandes salarials estan molt
equilibrades, es mouen entre I'1 i el 5. A més, s'‘aposta pel
“planter” com a mecanisme fonamental de desenvolupa-

ment directiu.

La nostra cultura de gestidé fomenta la creativitat i la innova-
cid. | en aquesta cultura es tolera l'errada com a mecanisme
d'aprenentatge. A més, el sistema de gestid és transparent i
participatiu. Totes les persones socies mensualment reben el
mateix informe de gestid que reben els membres del Consell

Rector.

3. L'estrategia de diferenciacid

Des dels nostres origens sabiem que haviem de competir per
diferenciacioé, no per preu ni per granddria. El nostre element
diferenciador més visible és I'horari. Caixa Popular és I'entitat
que més horari presencial ofereix als seus clients: obrim tots els

matins i totes les vesprades.

Les nostres politiques de localisme i associacionisme fan que
vulguem ser I'entitat de cada poble o barri on ens situem. Per
Qix0 en els nostres retols, al costat de la marca de Caixa Popu-

lar, figura el nom de la localitat en que tenim presencia.

El suport a tota mena d'associacions socials, culturals, espor-
tives, de comerciants, d'empresaris, etc, és també un dels ele-

ments més importants del nostre ADN fundacional.

Aixi com el nostre compromis pel valencid. Caixa Popular és la

banca que parla valencid i utilitzem la llengua en tots els seus
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vessants de comunicacié. A més de cooperar amb entitats que
divulguen i promouen I'Us del valencid amb elements diferen-

ciadors com la Targeta Compromis pel Valencia.

4. Les aliances

Caixa Popular sempre busca la cooperacid. En aquests mo-
ments la gran alianga és la pertinenga a I'AECR-Associacio
Espanyola de Caixes Rurals formada per 29 Cooperatives de
Credit-Caixes Rurals que tenim la mateixa filosofia: ser els
amos del nostre desti. Tenim un model federat de relacio i som

amos de:
Un banc: Banc Cooperatiu.
Una companyia d'assegurances: Seguros RGA
Una companyia informatica: RSI

A més, tenim en comuU un fons de solidaritat dotat amb 300
milions d’euros que serveix per a ajudar I'entitat que en algun
moment puga experimentar dificultats. Aquesta alianga per-
met que puguem oferir als nostres clients tots els productes i
serveis de qualitat que ens demanen, estant a l'altura de qual-

sevol entitat de la competéncia.

5. Professionalitat del Consell Rector

El nostre Consell Rector estd constituit per 12 persones: 6 re-
presentants de cooperatives socies i 6 representants dels so-

cis de treball.

Els representants de les cooperatives han de ser els gerents
o els directors financers de les seues entitats, perque han de
poder acomplir la seua funcid de control en la direccié amb
professionalitat i coneixements. Les 6 persones socies de tre-
ball totes tenen estudis universitaris i coneixen a fons el ne-

goci financer.




6. Compromis social

Es un element clau en el nostre model de banca cooperativa,
valenciana, amb valors, social i diferent. Tenim clara la nostra
vocacid social i tractem de generar valor per a la societat va-

lenciana.

Secundem multitud d'associacions de cardcter social, cultural,
esportiu, etc. com, per exemple, les Falles, confraries de Setma-
na Santa, filaes de Moros i Cristians, escoles d'adults, AMPA de
centres d'ensenyament, associacions de comerciants i em-

presaris, etc.

A més, tenim la linia de I'Estalvi Solidari i les nostres Targetes
Soliddries per a collaborar amb aquestes associacions, en qué
cedim una part dels ingressos que aquests productes generen

a les associacions per complir els seus fins socials.

Apostem per la igualtat amb programes especifics com Caixa
Popular Sense Barreres, per a afavorir la integracio de persones
amb discapacitat, o amb el programa Caixa Popular bona a la
recerca de la igualtat de genere amb un producte innovador

com la Targeta Dona.

També tenim com a activitat social important la campanya Un
dia de salari, en qué voluntdriaoment les persones socies de tre-
ball d'aguesta empresa donem un dia del nostre salari per fer

costat a projectes de cooperacid al desenvolupament.
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Col'laborem amb fundacions importants de la Comunitat Va-
lenciana, com la Fundacié Horta Sud per a promoure tot el
moviment associatiu, la Fundacidé Novaterra per a promou-
re 'ocupacié per a persones en risc d'exclusid social. Amb
aquesta Fundacié tenim també un projecte de microcredits

“Dona Emprén” per a empoderar a les dones a través de I'au-

toocupacio.




Visio, missio, valors, proposta de valor
| estrategia corporaiva

1. Infroduccio

A causa de la volatilitat i la complexitat de I'entorn que ens
acompanya en els Ultims anys, Caixa Popular dissenya els
seus plans estratégics cada tres anys, fet que ens permet
ser flexibles i agils a I'nora d’adaptar-nos tant a I'elevat nivell
d'incertesa del negoci com a la situacié econdomica i social
existent. A més, anualment, al final del primer semestre de
cada any es fan les “Jornades anuals de reflexid estrategica”
en qué l'equip de direccio revisa i actualitza les politiques i
les palanques per assegurar el valor, la coherencia i la utilitat
de les estrategies, i son precisament aquests processos de
revisio de I'estrategia els que ens confereixen una flexibilitat i
una operativitat essencials en I'éxit de 'organitzacio i en l'efi-

ciéncia per a gestionar el canvi.

Aixi doncs, la nostra estratégia és un exercici deliberat de
definicié d'accions que ens ajuden a assolir una serie d'ob-
jectius que s'estableixen sobre I'estimacié que fem del que
podria passar en el futur, perd que, d'altra banda, també té
caracteristiques d'estrategia emergent o adaptativa, ja que
ens ajuda a anticipar i/o reaccionar per definir un conjunt
d'accions que inicialment no es van preveure, com ha sigut el
cas de la crisi social, sanitdria i econdmica que ha provocat

el COVID-19.

Aquesta caracteristica dota Caixa Popular d'una capacitat
estrategica distintiva que ens permet explotar les capaci-
tats actuals sense deixar d'explorar noves oportunitats per
al desenvolupament futur, cosa que, al seu torn, facilita la
definicid de les nostres estratégies de diferenciacio i creixe-

ment sostingut.
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2.\lisio, missid i valors
Després de l'arribada al final del Pla Estratégic Reinventar-se
2020", que va tancar amb uns resultats excellents, el 2020 ha si-

gut el primer any del nostre Pla Estratégic TransformAccié 2022

que definia la nostra missié:

“Aconseguir que la societat valenciana trie el nostre model de

banca cooperativa, valenciana, amb valors, social i diferent.”

Lanostra

“Volem ser I'entitat financera valenciana amb més implicacio

i impacte social.”

| els nostres

Actuem amb ética i professionalitat.

Som solidaris.

Vivim arrelats als nostres pobles i barris.
Donem suport a I'associacionisme.

Ens impliguem amb la societat valenciana.
Potenciem l'educacio i la formacio.
Cuidem el medi ambient.

Estem al servei dels nostres clients.

Som una cooperativa de treball associat.

Creiem en la igualtat entre les persones.




3. Proposta de valor

A més, s'establien els puntals de la nostra proposta de valor,
és a dir, la proposta basada en el nostre model culturalien el

nostre model de relacié amb el client.

La proposta de valor, basada en el model cultural de Caixa
Popular, es fonamenta en les idees seglents, tal com veiem

en la imatge segUent:

@ Les persones que treballen en Caixa Popular son els

propietaris del seu desti, treballen per a un mateix.

Les persones que treballenen Caixa  “.°.°,
Popular sén els propietaris del seu °
desti, treballen per a un mateix.
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El capital és exclusivament valencid. Majoritariament
estd en mans dels socis de treball i de les cooperatives

socies.

Desenvolupament i consolidacié de sistema de gestid

transparent i molt participatiu.

Consell Rector professionalitzat i collectiu de treball

amb formacié universitaria.

El capital és exclusivament
valencid. Majoritariament esta
en mans dels socis de treball

i de les cooperatives socies.

Desenvolupament i
consolidacié de sistema
de gesti6 transparent i
molt participatiu.

Consell Rector professionalitzat i
col-lectiu de treball amb formacié
universitaria.



caixa
popular
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Per aconseguir aquesta proposta de valor basada en @ Treballar i fomentar la implicacio, la motivacio i
aquest model cultural, es plantegen les accions se- el compromis del collectiu de treball.
Uents:
9 @ Ser coherents amb els nostres valors.
@ Apostar pel “planter” com a mitjd de desenvo- . o -
P pelp J @ Fomentar de la innovacio i la creativitat.
lupament professional.
@ Desenvolupar la resiliencia com a organitza-
@  Desenvolupar politiques higiéniques de gestio o
cié i com a persones, per aprendre a afrontar
que milloren la productivitat, entre altres. . . S
les situacions adverses, superar-les i eixir-ne
@ Proporcionar bandes salarials molt equilibra- enfortit.
des que es perceben com a equitatives. . )
4 P 4 @ Ser amables i humils.
Politiques
Aposta pel Al
higiéniques de Bandes
“planter” com a A X
gestio salarials molt

desenvolupament
professional

(n

Daltra banda, pel que fa a la proposta de valor ba

el nostre model de relacié amb el client, es fonamenta en

el desenvolupament de competéncies com:

@  l'escolta activa,
o la proximitat,
@ I'empatia,

o duplicitat de faena, equilibrades

no pot treballar-hila

familia...)
L] ° [
° o ®
.-.... ° ., .- ]
L]
°® Foment de la
Sl o ® . AR
Coheréncia e e innovaciéila
amb els valors . e ° ° creativitat
.. . .. .. . L]
= e®° .o o
o *®
Amabilitat i
humilitat

sadaen ([ J la vocacié de servei i tracte personal,
©  la gestid ética i professional,
@ la cerca del benefici mutu,
@ ofeririassessorar,
@, finalment, un horari presencial d'atencid al client

més ampli del mercat.
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Benefici
mutu

Horari
presencial
més ampli
del mercat

- Oferir i
S e assessorar

Empatia

4. Proces de disseny, definicid i revisio de
'estrategia de Gaixa Popular

El procés a través del qual es va dissenyar i es va definir el nostre nou Pla Estratégic va ser el segUent, tal com po-

dem veure en aquesta imatge.

Model de definicié i actualitzacio de les estratégies

Reunions de disseny Definicié, aprovacio L
estratégic: DAFO Definicié de plans
! i difusié de politiques o
STEER, resultats —} —} de gesti6, objectius i
' ° estratégiques i palanques .
i projeccions L3NS de valor projectes
q e Anual.
Pluriennal. oo, Pluriennal.
LY °
) e o
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En les reunions de disseny estratégic de I'equip de direccio es
dibuixen i s'estableixen les politiques estrategiques i les pa-
lanques necessdaries per a la seua gestio, politiques i palan-
ques que s'enriqueixen amb les aportacions de tot el collectiu
de treball. Finalment, aquests plans pluriennals es revisen i

s'‘aproven pel Consell Rector i es difonen en l'organitzacioé.

La definicié d’aquest nou pla estrategic TransformAccié

2022 es va basar en un diagnostic estrategic previ que

Fortaleses
1. Model cultural i persones.
2. Model de relacié amb el vlient.

3. Pertinenga al Grup Caixa Rural (Associacio
Espanyola de Caixes Rurals.).

4. Posicionament com a entitat valenciana
de referéncia; en el mén cooperatiu i
lassociacionisme.

5. Presa de decisions agil.

6. Banca de proximitat i localisme.

7. Cultura dnnovacié com a agent de canvi.
8. Horari.

9. Cultura de transparencia i participacio.

10. Cultura meritocrdcia i adaptacié al canvi.

Oportunitats
1. Especialitzacié en segments de valor.

2. Atracci6 de clients pel model de banca
cooperativa, valenciana, amb valors,
social i diferent.

3. Captacié del talent.
4. Expansio geografica.

5. Gestionar les dades dels clients per a
créixer en hegoci.

6. Sensibilitat medioambiental.
7. Nous usos i models d'oficina.

8. Evolucio del mén empresarial i
potenciacio dels sectors emergents.

9. Potencialitat dels ‘viejenials'’.

10. Auge de la cultura collaborativa.

preveia una andlisi externa, tant de I'entorn general com
especific o competitiu de la nostra empresa, aixi com
una analisi interna dels nostres recursos i capacitats,
que es va plasmar a través de I'elaboracié d'una matriu
DAFO, entre altres eines de diagnostic estrategic, tal com
podem veure a continuacid, on resumim els aspectes

més significatius:

Febleses
1. Pérdua de I'esperit de Caixa Popular.
2. Necessitat d'incrementar el talent.
3. Negoci fora de balang.
4. Productivitat.
5. Eficiencia.
6. Solvencia.
7. Posicionament.
8. Actius danyats.
9. Pérdua d’elements de diferenciacio.

10. Baixa penetracio client digital.

Amenaces
1. Competéncia: nous competidors.
2. Canvis reguladors, inseguretat juridica.

3. Canvis socials, demogrdfics ide
comportament dels clients.

4. Estrategia: adaptar el model de negoci.
5. Persones: cultura i talent.

6. Incertesa en l'evolucio dels mercats.

7. Reputacio.

8. Tecnologia.

9. Ciberseguretat.

10. Contingencies juridiques.
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A partir del resultat del nostre diagnostic estratégic, Caixa Popular va formular el seu nou pla estratégic TransformAccié

2022," que es desplegava a partir de 5 politiques estrategiques i de 4 palanques estrategiques, tal com veiem a continuacio.

Créixer en felicitat

Reforgar la solvéncia
Augmentar la rendibilitat
Baixar la taxa d'actius danyats

Aplicar nou model comercial

Aquest nou pla estratéegic, pel que fa a I'estratégia compe-
titiva, es posiciona clarament com una estratégia de dife-
renciacidé que tracta d'aconseguir avantatges competitius
davant dels nostres competidors mitjangant uns produc-
tes i serveis que volem que siguen percebuts pels nostres

grups d'interés com a Unics, originals i dificilment imitables,

‘NN
NO

6 (@@

Pel que fa a la nostra estratégia de creixement a través
del desenvolupament de mercats, tal com podem veure
en la imatge seguent, el 2020 Caixa Popular va comptar

amb 75 oficines o sucursals bancdries al llarg de territori

Mentalitat guanyadora
Implicacié personal
Activitat comercial

Innovacié en valor

i en qué la responsabilitat social i la sostenibilitat tenen un

paper fonamental per a afegir valor.

Podem veure a continuacio, en la imatge seguent, les ca-
racteristiques principals de la nostra estrategia de diferen-

ciacidé contingudes en aquest nou pla estrategic.

Transformar

Rendibilitat

Digitalitzacio

Formar-se/
aprendre

Mentalitat
guanyadora

Acciod/executar

de la Comunitat Valenciana. Xifres que donen continuitat
als processos de creixement sostingut que hem tingut en
els Ultims anys, en qué hem obert 2 oficines anualment des

de lI'any 2018.
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0. Elmapa de la fransformacio per a aconsequir

lanostra estrategia

Per aconseguir les transformacions contingudes en el nostre nou pla estrategic, Caixa Popular ha desenvolupat, tal com po-

dem veure en la imatge seglent, aguest mapa de canvi o de transformacio.

Organitzacio

liquida

Soci de capital  °

D'una banda, somiem a convertir-nos en una organitzacio
liquida, en qué es cultiven les actituds necessaries per al
seu desenvolupament, com ara la generositat, 'amplitud
de mires, el sentit comu, la personalitat, pensar sempre en
el que és millor per a Caixa Popular, el consens i el treball en

equip, i en que:

@  Les responsabilitats de gestié estan assignades de

manera diferent a una estructura jerarquica.
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Cultural
Sistemes de formacio
Contractacioé de
persones
Sistema de retribucio

Gesti6 de
projectes

°.,°« * ° Responsabilitat Model de

social comunicacio
interna i
externa

@ Conviuen diferents estructures de poder i de presa

de decisions, que han de consensuar decisions.

@  El poder il'autoritat es té per la capacitat d'influir en
les decisions i no solament per la posicié en 'orga-

nigrama.

@  Les persones poden tindre responsabilitats diverses

en funcid del rol que tinguen.
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Permet optimitzar estructures, estalviar costos i F———
possibilita un funcionament agil, flexible i adapta-

ble per a competir en el mercat.

Aquest concepte d'organitzacio liquida ja ha tingut reflex
a través de la posada en marxa d'iniciatives com les de
creacio dels llocs d'especialistes o responsables de seg-

ment o les de responsables de producte.

El nostre mapa de transformaci6, també inclou aspectes

tan necessaris com:

continuar avangant en els processos de digitalit-

zacio de la nostra entitat,

la transformacid necessdria cap a una organitza-

cidé més creativa i innovadora,

que siga capag dimplementar un nou model de

gesti6é comercial,
en gueé es generen projectes a gestionar,

en que la responsabilitat social i la sostenibilitat te-

nen un paper fonamental en 'aportacié de valor,

en qué a partir del nostre model cultural puguem
influir en les persones que, o bé treballen en Caixa

Popular, o bé es relacionen amb nosaltres,

i en qué siguem capagos de crear un entorn de
treball reptador on captem, desenvolupem, com-
pensem i retinguem al millor talent disponible,

tant fora de la nostra organitzacié com dins.




