2.1. La senda del éxito
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de Caixa Popular

Los primeros pasos de Caixa Popular

Hace mas de cuatro décadas un grupo de coope-
rativistas valencianos socios de COVIPO (Coope-
rativa de Viviendas Populares), decidieron visitar
un verano el Grupo Cooperativo Mondragén en

el Pais Vasco. Vinieron emocionados de lo que
habian visto, y con un suefo, ¢ por qué no replicar

en Valencia lo que los vascos habian hecho?

Eran jévenes que no tenian experiencia financiera,
ni sabian que hacer para crear una cooperativa de

crédito. Sélo tenia ilusion por conseguir un suefo.

Después de varias visitas a Madrid al Banco de

Espafa, donde cada vez les iban modificando las

condiciones econdmicas del capital, en junio de
1977 Caixa Popular obtuvo ficha bancaria, lo que
desde entonces nos ha permitido actuar como

cooperativa bancaria.

Cuentan los fundadores de Caixa Popular que
cuando fueron a recoger la documentacion al
Banco de Espafa la persona que los atendid les
dijo "se arrepentiran". Han pasado mas de 40 aflos
Y NO es que No Nos hemos arrepentido, sino que
estamos muy orgullosos de nuestro modelo de
banca cooperativa, valenciana, con valores, social

y diferente.
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. La senda del éxito

Lo que empezo siendo un sueflo maravilloso se ha convertido en una maravillosa realidad econdmica, de éxi-

to. ¢Por qué nos atrevemos a decir que nuestro proyecto es un modelo de éxito?

[ Porque nuestra entidad financiera lleva mas de 40 afos en el mercado cuando otras entidades de so-

bra conocidas, ya no existen, fruto de procesos de fusion, adquisicion, etc.

I Porgue en estos afios no hemos dejado de generar puesto de trabajo y de abrir oficinas, a diferencia de

otras entidades.

[0 Porgue nunca hemos necesitado ayudas del estado y, ademas, en su momento el FROB utilizé las
aportaciones que las Cajas Rurales - Cooperativas de crédito tenfamos en nuestro Fondo de Garantia de
depdsitos para subvencionar a los bancos a través de esquemas de proteccion de activos que se queda-

ron todas las cajas de ahorros que estaban en crisis.

[ Porgue la Universidad ha estudiado nuestro modelo de gestion empresarial a través de un libro que

han publicado o el caso Caixa Popular que se trabaja en ESIC.

Y lo mas importante, porque todos los dias mas de 225.000 clientes nos otorgan su confianza utilizando nues-

tros productos y servicios.
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(Cuales han sido las claves del éxito?

1. El modelo de propiedad.

Las personas que trabajamos en Caixa Popular
somos propietarios de la entidad, con todo lo que
ello significa a efectos de la motivacion, de sentirse
parte del proyecto y de disfrutar en el trabajo. Al

ser propietarios somos duehos de nuestro destino.

2. Nuestra cultura de empresa.

La mayoria de las personas que trabajamos en
Caixa Popular somos universitarios, con lo que
esto significa, como mecanismo de aprendery

tener curiosidad en la vida.

En Caixa Popular no pueden trabajar familiares
directos de las personas Socias de Trabajo. Las
bandas salariales estan muy equilibradas, se
mueven entre el 1y el 5. Ademas, se apuesta por
la "cantera" como mecanismo fundamental de

desarrollo directivo.

Nuestra cultura de gestion fomenta la creatividad
y la innovacion. Y en esta cultura se tolera el error
como mecanismo de aprendizaje. Ademas, el
sistema de gestion es transparente y participativo.
Todas las personas socias mensualmente reciben
el mismo informe de gestion que reciben los

miemlbros del Consejo Rector.

3. La estrategia de diferenciacion.

Desde nuestros origenes sabiamos que tenfamos
que competir por diferenciacion, no por precio ni
por tamano. Nuestro elemento diferenciador mas

visible es el horario. Caixa Popular es la entidad

gue mas horario presencial ofrece a sus clientes,

abrimos todas las mafanas y todas las tardes.

Nuestras politicas de localismno y asociacionismo
hacen que queramos ser la entidad de cada pueblo
o barrio donde nos situarmos. Por eso en nuestros
rétulos, junto a la marca de Caixa Popular, aparece el

nombre de la localidad en la que tenemos presencia.

El apoyo a todo tipo de asociaciones sociales, cul-
turales, deportivas, de comerciantes, de empre-
sarios, etc. es también uno de los elementos mas

importantes de nuestro ADN fundacional.

Asi como nuestro compromiso por el valenciano.
Caixa Popular es la banca que habla valencianoy
utilizamos la lengua en todas sus vertientes de co-
municacion. Ademas de cooperar con entidades
que divulgan y promueven el uso del valenciano
con elementos diferenciadores como la Targeta

Compromis pel Valencia.

4. Las Alianzas.

Caixa Popular siempre busca la cooperacion. Es
estos momentos la gran alianza es la pertenencia
a la AECR- Asociacion Espanola de Cajas Rurales
formada por 29 Cooperativas de Crédito - Cajas
Rurales que tenemos la misma filosofia: ser los
duenos de nuestro destino. Tenemos un modelo

federado de relacion y somos duefos de:
Un banco: Banco Cooperativo.
Una compafiia de seguros: Seguros RGA

Una comparniia informatica: RSI
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Ademas, tenemos en comun un Fondo de Solida-
ridad dotado con 300 millones de euros que sirve
para ayudar a aquella entidad del grupo que en
algun momento pueda experimentar dificulta-
des. Esta alianza permite que podamos ofrecer a
nuestros clientes todos los productos y servicios
de calidad que nos demandan, estando a la altura

de cualquier entidad de la competencia.

5. Profesionalidad del Consejo Rector.

Nuestro Consejo Rector estd constituido por 12
personas: 6 representantes de Cooperativas So-

ciasy 6 representantes de los Socios de Trabajo.

Los representantes de las cooperativas deben ser
los gerentes o directores financieros de sus enti-
dades, porque tienen que poder realizar su fun-
cion de control en la direccion con profesionalidad
y conocimientos. Las 6 personas socias de trabajo
todas tienen estudios universitarios y conocen a

fondo el negocio financiero.

6. Compromiso Social.

Es un elemento clave en nuestro modelo de Ban-
ca Cooperativa, Valenciana, con Valores, Social y
Diferente. Tenemos clara nuestra vocacion social
y tratamos de generar valor para la sociedad

valenciana.

Apoyamos multitud de asociaciones de caracter
social, cultural, deportivo, etc. como, por ejemplo,
las Fallas, Hermandades de Semana Santa, Filaes
de Moros y Cristianos, Escuelas de Adultos, AM-
PAS de Centros de Ensefanza, Asociaciones de

Comerciantes y Empresarios, etc.

Ademas, tenemos la linea del Ahorro Solidario y
nuestras Tarjetas Solidarias para colaborar con
estas asociaciones, donde cedemos una parte
de los ingresos que esos productos generan a las

asociaciones para cumplir sus fines sociales.

Apostamos por la igualdad con programas es-
pecificos como Caixa Popular Sense Barres, para
favorecer la integraciéon de personas con discapa-
cidad o con el programa Caixa Popular Dona en
busca de la igualdad de género con un producto

innovador como la “Targeta Dona”.

También tenemos como actividad social impor-
tante la Camparia Un dia de Salario, donde volun-
tariamente las personas socios de trabajo de esta
empresa damos un dia de nuestro salario para

apoyar proyectos de cooperacion al desarrollo.

Colaboramos con fundaciones importantes de la
Comunidad Valenciana. Como la Fundacion Horta
Sud para promover todo el movimiento asociativo,
la Fundacion Novaterra para promover el empleo
para personas en riesgo de exclusion social. Con
esta Fundacion tenemos también un proyecto de
microcréditos “Dona Emprén” para empoderar a

las mujeres a través del autoempleo.
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2.2. Vision, Mision, Valores, Propuesta

de Valor y Estrategia corporativa

1. Introduccidén

Debido a la volatilidad y complejidad del entorno
que nos acompana en los ultimos afios, Caixa
Popular disefa sus planes estratégicos cada tres
anos, lo que nos permite ser flexibles y agiles a la
hora de adaptarnos, tanto al elevado nivel de in-
certidumbre del negocio, como a la situacion eco-
ndmica y social existente. Ademas, anualmente, al
final del primer semestre de cada afio se realizan
las “Jornadas anuales de reflexion estratégica” en
las que el equipo de direccion revisa y actualiza las
politicas y palancas para asegurar el valor, la cohe-
rencia y la utilidad de las estrategias, y son precisa-
mente estos procesos de revision de la estrategia
los que nos confieren una flexibilidad y una opera-
tividad, esenciales en el éxito de la organizaciony

en la eficiencia para gestionar el cambio.

Asi, nuestra estrategia es un ejercicio delibera-

do de definicion de acciones que nos ayudan a

...............................

alcanzar una serie de objetivos que se estable-
cen sobre la estimacion que hacemos de lo que
podria suceder en el futuro pero que, por otro
lado, también tiene caracteristicas de estrate-

gia emergente o adaptativa ya que nos ayuda a
anticipar y/o reaccionar para definir un conjunto
de acciones que inicialmente no fueron previstas,
como ha sido el caso de la crisis social, sanitaria y

econdmica que ha provocado el Covid 19.

Esta caracteristica, dota a Caixa Popular de una
capacidad estratégica distintiva que nos per-
mite explotar las capacidades actuales sin dejar
de explorar nuevas oportunidades para el desa-
rrollo futuro, lo que a su vez facilita la definicion de
nuestras estrategias de diferenciacion y creci-

miento sostenido.
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- 2. Misidn, Visidon y Valores
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Estos tres elementos marcan el comportamiento de las entidades pues dan respuesta a dos preguntas que

toda empresa debe hacerse: ; para qué esta la empresa? ;Como va a conseguir sus objetivos?, en definitiva,

establecen un propdsito que va mas alla de lo meramente econdémico.

NUESTRA
MISION

NUESTRA
VISION

Y NUESTROS
VALORES

“Conseguir que la sociedad
valenciana elija nuestro modelo
de banca cooperativa, valenciana,

con valores, social y diferente”,

“Queremos ser la entidad
financiera valenciana con mds

implicacién e impacto social”.

Actuamos con ética y
profesionalidad.

Somos solidarios.

Vivimos arraigados a nuestros
pueblos y barrios.

Apoyamos el asociacionismo.

Nos implicamos con la sociedad
valenciana.

Potenciamos la educacién y la
formacion.

Cuidamos el medioambiente.

Estamos al servicio de nuestros
clientes.

Somos una cooperativa de
trabajo asociado.

Creemos en la igualdad entre
las personas.




3. Propuesta de Valor
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Estos son los pilares de nuestra Propuesta de Va-
lor, es decir, aquella propuesta basada en nuestro
Modelo Cultural y en nuestro Modelo de rela-
cion con el Cliente que aportan lo mas posible a

las personas.

La propuesta de valor, basada en el modelo
cultural de Caixa Popular, se fundamenta en las
siguientes ideas, tal y como vemos en la siguiente

imagen:

Las personas que
trabajan en Caixa
Popular son los
propietarios de su
destino, trabajan

para uno mismo.

Las personas que trabajan en Caixa Popular
son los propietarios de su destino, trabajan

para uno Mismo.

El capital es exclusivamente valenciano.
Mayoritariamente estd en manos de los So-

cios de trabajo y de las Cooperativas Socias.

Desarrollo y consolidacion de sistema de

gestion transparente y muy participativo.

Consejo Rector profesionalizado y Colectivo

de Trabajo con formacion universitaria.

El capital es exclusivamente
valenciano. Mayoritariamente esta
en manos de los Socios de trabajo

y de las Cooperativas Socias.

Desarrolloy
consolidacién de
sistema de gestion
transparente y muy

participativo.

Consejo Rector
profesionalizado y Colectivo
de Trabajo con formacién

universitaria.
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Para establecer y mantener la propuesta de va- I Trabajary fomentar la implicacion, motiva-

lor basada en este modelo cultural, se plantean cion y compromiso del colectivo de trabajo

las siguientes acciones:

[ Secoherentes con nuestros valores.

Apostar por la "cantera" como medio de ) 5 o
; [ Fomentar de la innovacion y creatividad
desarrollo profesional.

] o ) M Desarrollar la resiliencia como organizacion
Desarrollar politicas higiénicas de gestion
) o Yy como personas, para aprender a afrontar
que mejoren la productividad, entre otras. ) ] )
las situaciones adversas, superarlas y salir
Proporcionar bandas salariales muy equili- fortalecido.

bradas que se perciban como equitativas. )
[ Seramablesy humildes.

Politicas
higiénicas de gestion .
Bandas salariales
(no duplicidad de trabajo, .
muy equilibradas
no puede trabajar
la familia, ...)

Amabilidad y humildad




El fortalecimiento de la propuesta de valor
basada en nuestro modelo de relacién con el
cliente, se fundamenta en el desarrollo de com-

petencias como:
[0 la escucha activa,
I la proximidad,

B laempatia,

Empatia

. :
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la vocacion de servicio y trato personal,
la gestion ética y profesional,

la busqueda del beneficio mutuo,

en ofrecer y asesorar, y finalmente,

ofrecer el horario presencial de atencion al

cliente mas amplio del mercado

Beneficio

Horario presencial
mas amplio del
mercado

Ofrecer
y asesorar
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" 4. Proceso de diseno, definicion y
revision de la estrategia de Caixa Popular

El proceso estratégico a través del cual se disefian y definen los Planes Estratégicos es el mostrado en la

imagen

Modelo de definicion y actualizacién de las estrategias

Definicion
de planes de gestion,
objetivos y proyectos
Anual.

Desarrollo de

Reuniones de reflexiéon

L . actividades y
estrategica royectos Resultados
DAFO Anual. proy

Anual.

En las reuniones de disefo estratégico del
equipo de direccion se dibujan y establecen las
politicas estratégicasy las palancas necesarias
para su gestion, politicas y palancas que se enri-
guecen con las aportaciones de todo el colectivo
de trabajo. Finalmente, estos planes plurianuales

se revisan y aprueban por el Consejo Rector y se



La definicion del plan estratégico
“TransformAccié 2022”, establecido para el
periodo 2020-2022 se basd en un diagnadstico
estratégico previo que contemplaba un analisis
externo, tanto del entorno general como especi-

fico o competitivo de nuestra empresa, asi como

1. Model cultural i persones.

2. Model de relacié amb el Client.

3. Pertinenca al Grup Caixa Rural (Associacio Espan-
yola de CR).

4. Posicionament com a entitat valenciana de re-
ferencia; en el moén cooperatiu i 'associacionisme.

5. Presa de decisions agil.

6. Banca de proximitat i localisme.

7. Cultura d'innovacié com a agent de canvi.

8. Horari.

9. Cultura de transparencia i participacio.

10. Cultura meritocratica i adaptacio

al canvi.

1. Especialitzacio en segments de valor.

2. Atracci6 de clients pel model de banca cooperati-
va, valenciana, amb valors, social i diferent.

3. Captacio del talent.

4. Expansio geografica.

5. Gestionar les dades dels clients per créixer en
negoci.

6. Sensibilitat mediambiental.

7. Nous usos i models d'oficina.

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

9. Potencialitat dels ‘vellennistes’.

10. Auge de la cultura col-laborativa.
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un analisis interno de nuestros recursos y capaci-
dades, que se plasmo a través de la elaboracion
de una matriz DAFO, entre otras herramientas
de diagnostico estratégico, tal y como podemos
ver a continuacion, donde resumimos los aspec-

tos mas significativos:

1. Perdua 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.

1. Competéncia: nous competidors.
2. *Canvis reguladors, inseguretat juridica.
3. Canvis socials, demografics i de comporta-
ment dels clients.
4. Estrategia: adaptar el model de negoci.
5. Persones: cultura & talent.
6. Incertesa en I'evolucio dels mercats.
7. Reputacio.
8. Tecnologia.
9. Ciberseguretat.

10. Contingencies juridiques.
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A partir del resultado de nuestro diagndstico
estratégico, Caixa Popular formuld el plan estraté-
gico “TransformAccié 2022" que se desplegaba
a partir de 5 politicas estratégicas y de 4 palancas
estratégicas. Fruto de proceso de revision anual
de la estrategia, para este 2021 se redefinieron las
adaptandolas a la situacion del mercado finan-
ciero condicionada por la fusion y reduccion de
capacidad, asi como por la evolucion de la enti-
dad donde los activos dafiados se han reducido

de manera muy notable, los niveles de solvencia

Estrategias 2020

Crecer en felicidad
Reforzar la solvencia
Aumentar la rentabilidad

Bajar la tasa de activos

danados

Innovacion

Aplicar el nuevo modelo

comercial

..........................................

Estrategias 2021

Crecer en felicidad
Nueva diferenciacion
Generar Ingresos

Agilidad

estan bastante por encima de los establecidos

por el regulador.

La politica generacion de ingresos sustituye al in-
cremento de la rentabilidad debido al empuje de la
actividad comercial generada con el nuevo modelo
comercial y a la situacion persistente de bajos tipos
de interés, que obliga a crecer en ingresos a través

del volumen y de la comercializacion de servicios.

Las politicas establecidas y las 4 palancas estraté-

gicas son:

Palancas

Mentalidad ganadora
Implicacion Personal
Actividad Comercial

Innovacion en Valor

-----------------------------------------------------------------
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La politica generacion de ingresos sustituye al incremento de la rentabilidad debido al empuje de la ac-

tividad comercial generada con el nuevo modelo comercial y a la situacion persistente de bajos tipos de

interés, que obliga a crecer en ingresos a través del volumen y de la comercializacion de servicios.

Este Plan Estratégico con la adaptacion realizada, en lo que a la estrategia competitiva se refiere, se po-
siciona claramente como una estrategia de diferenciacion que trata de conseguir ventajas competitivas
frente a nuestros competidores a través de unos productos y servicios que queremos sean percibidos por
nuestros grupos de interés como Unicos, originales y dificilmente imitables, y donde la responsabilidad

social, la sostenibilidad juegan un papel fundamental para afladir valor.

Podemos ver a continuacion, en la siguiente imagen, las principales caracteristicas de nuestra estrategia

de diferenciacion contenidas en el plan estratégico.

Transformar
Rendibilitat

- 20 Digitalitzacio
Tr@nsformAccio 22

Formar-se/
aprendre

Mentalitat
guanyadora

Accioé/executar

6P

En lo que respecta a nuestra estrategia de crecimiento a través del desarrollo de mercados, en 2021 Caixa
Popular conté con 77 puntos de venta, 76 oficinas o sucursales bancarias y la incorporacion de un agente fi-
nanciero en la localidad de Cheste a lo largo de territorio de la Comunidad Valenciana. Cifras que dan continui-
dad a los procesos de crecimiento sostenido que hemos tenido en los Ultimos afios en los que hemos abierto

2 oficinas anualmente desde el ano 2018.
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- 5. El Mapa de la Transformacion para
conseguir nuestra estrategia

Para conseguir las transformaciones previstas en el plan estratégico, Caixa Popular ha establecido el si-

guiente mapa de cambio o de transformacion.

- - -

Socio Responsabilidad Modelo de comunicacion
de capital Social interna y externa




Por un lado, sofiamos con
convertirnos en una organizacion
liquida, donde se cultiven

las actitudes necesarias para

su desarrollo, tales como la

generosidad, la amplitud de miras,

el sentido comun, la personalidad,
pensar siempre en lo que es mejor
para Caixa Popular, el consenso y el

trabajo en equipo, y donde:
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Las responsabilidades de gestion estan asignadas

de forma diferente a una estructura jerarquica.

Conviven diferentes estructuras de poder y de
toma de decisiones, que deben consensuar

decisiones.

El podery la autoridad se tiene por la capacidad
de influir en las decisiones y no sélo por la posi-

cion en el organigrama.

Las personas pueden tener responsabilidades

diversas en funcion del rol que tengan.

Permite optimizar estructuras, ahorrar costesy
posibilita un funcionamiento agil, flexible y adap-

table para competir en el mercado.

29
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seguir avanzando en los procesos de digitaliza-
cion de nuestra entidad,

Este concepto de organizacion ) » ‘ ;
- . la necesaria transformacion hacia una organiza-
liquida tiene su reflejo en la » ’ ; ;

- - cion mas creativa e innovadora,

consolidacion de iniciativas como

las especialidades o responsables gue sea capaz de implementar un nuevo mode-
de segmento, los responsables de lo de gestion comercial,

producto y la creacién este 2021 ;

donde se generen proyectos a gestionar,

de los responsables de sectores

empresariales con lo que los pilares donde la responsabilidad social y la sostenibili-
estratégicos de la organizacién dad jueguen un papel fundamental en la aporta-
liquida han quedado establecidos. cion de valor,

- donde a partir de nuestro modelo cultural poda-
Nuestro mapa de transformacién, - ; ;

- mos influir en las personas que, o bien trabajan en
también incluye aspectos tan ) ; ;

: Caixa Popular, o bien se relacionan con nosotros, y
necesarios como:

donde seamos capaces de crear un entorno de
trabajo retador donde captemos, desarrollemos,
compensemos y retengamos al mejor talento
disponible, tanto fuera como dentro de nuestra

organizacion.



La situacién de los mercados financieros y de la

competencia ha abierto nuevas posibilidades de

crecimientos basadas en la habilidad para el cambio y

en la adaptacion a las nuevas tendencias aprovechando
mercados expulsados, abandonados o desatendidos

a través de la agilidad para adaptarse basadas en la
responsabilidad, la autonomia, la innovaciéon y como no en
un servicio 5 estrellas hacia el cliente entendiendo estos
como personas cuya relacion tiene que ser duradera por
la aportacion de valor y la identificacion con el proyecto
de Caixa Popular a través de los elementos claves de la

diferenciacién de la entidad:
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Transmision de los Valores

y Cultura empresarial

Calidad en la atencion al

Cliente “Servicio 5 Estrellas”

Innovacion en la gestion

comercial

Ser la entidad deseada

para trabajar
Ser la entidad mas social

Ser |la entidad preferida

por las mujeres




