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RESUMEN

En el marco de la renovacidn de los procedimientos comerciales de la caja de ahorros y de crédito, ef
Movimiento Desjardins ha estudiado diferentes modelos extranjeros, entre ofros el de la Caixa (Espafia). Aunque
presentan netables diferencias, sobre todo en fo referente al estatuto juridico, las dos instituciones tienen varias
caracteristicas en comun. Tras compararlas, analizaremos la experiencia de La Caixa (aparicion e implantacion
de la renovacion conceptual, cambios tecnoldgicos, organizativos e institucionales) y finalmente, concluiremos
analizando la renovacion que se esté llevando a cabo en Desjardins.

PALABRAS CLAVE: Cooperativas de crédito, Cajas de Ahorros, innovacién, Movimiento de Cajas
Desjardains, la Caixa.
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RESUME

Dans le cadre du renouveau des procédés commerciaux des caisses d'épargne et de crédit, le
Mouvement Desjardins a étudié les différents modéles de I'étranger, parmi lesquels se trouve La Caixa.
Malgré leurs notables différences, surtout en ce qui concerne le statut juridique, les deux institutions
ont plusieurs caractéristiques en commun. En les confrontant, on analysera l'expérience de La Caixa
(émergence et établissement du renouveau conceptuel, des changements technologiques, organisa-
tifs et institutionels) et enfin, on conclura avec une analyse du présent renouveau du mouvement
Desjardins.

MOTS CLES: Crédit coopératif, caisses d'épargne et de crédit, innovation, Movement de Caisses
Desjardains, la Caixa.

ABSTRACT

Within the programme of updating the commercial procedures in the savings and credit bank, the
Desjardins movement has studied different foreign models, among them La Caixa. Despite of nota-
ble differancas, above all concerning the legal status, both institutions share several characteristics.
After comparing both cases, we shall analyze La Caixa’s experiences (rising and implementation of
renewing concepts, technology, organizational and institutional changes) and finally, we shall conclude
by analyzing the process of renewal at Desjardins.

KEY WORDS: Credit cooperatives, saving banks, innovaticn, Desjardins mouvement, la Caixa.
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1.- Comparacion entre La Caixa y Desjardins

En cuanto "empresas", tanto La Caixa como Desjardins son dos mindsculas organizaciones den-
tro de la industria de los servicios financieros aunque son muy importantes en sus entornos natura-
les respectivos: Catalufia y el Quebec. El activo total de Desjardins asciende a los 80 mil millones de
délares canadienses mientras que en La Caixa, la suma consclidada de depésites (customers resour-
ces) alcanza los 7.341.864 millones de pesetas espafiolas. Las dos organizaciones tienen aproxima-
damente el mismo ndmero de usuarios (6 millanes de clientes de La Caixa y 5,5 millones de socios
del Movimiento Desjardins) pero hay 1,3 veces mas agencias de La Caixa (2.592 de las que 1.761, es
decir el 67%, se encuentran en su territorio tradicional) gue puntos de servicio equivalentes en el
Movimiento Desjardins (1.860 de los que 1.465 son cajas populares o econémicas y 395 son sucur-
sales de servicios vinculadas a cajas). En general, el tamario de las agencias de La Caixa (4,3 emple-
ados por término medio) es menor que el de las cajas. En total, hay tres veces menos empleados en
el grupo La Caixa (14.990) que en Desjardins (48.890 de los que 31.632 trabajan en la red coopera-
tiva del Quebec y 2.217 en la red de fuera del Quebec). Mientras que la tasa de sindicalizacion asciende
al 100% en La Caixa, en Desjardins sigue siendo minoritaria aungue sigue siendo superior a la de
los bancos ya que resulta mas facil sindicar a una caja, entidad juridicamente auténoma, que a un con-
junto de sucursales bancarias. Ademas, el personal de las agencias de La Caixa es tanto masculino
como femenino mientras que el de las cajas Desjardins es mayoritariaments femenino.

Estrategia de crecimiento: La Caixa, nombre utilizade por la Caja de Ahorros y Pensiones de
Barcelona, ha surgido de |a fusion en 1990 de dos cajas de ahorros: la Caja de Pensiones y de Ahorros
de Catalufia y Baleares y la Caja de Aharros de Barcelona. Parte del crecimiento del Movimiento
Desjardins también procede de la adhesion de cajas que anteriormente funcionaban de forma inde-
pendiente: las cajas que formaban parte de la ex-Federacion de cajas de ayuda mutua economica y
de la ex-Federacion de cajas de establecimientos se han transformado en cajas populares; las cajas
populares de la ex-Federacion de Montreal (la "pequena” federacion) se han afiliado a la "gran”
Federacion de Montreal y del oeste de Quebec (FMO); la Federacion de cajas de ahorros forma parte
en la actualidad del Movimiento de las cajas Desjardins asi como las diez federaciones regionales
de cajas populares; finalmente, las tres federaciones de cajas populares francéfonas de fuera de
Quebec (Acadie, Manitoba, Ontario) se han convertido en socios auxiliares de la Confederacion
Desjardins. Sin embargo, mientras que en Canada se ha agotado la posibilidad de crecimiento en esa
direccion, por lo menos en el entorno francéfono, en Espafa existen otras cinco cajas de ahorros mas
pequefias que La Caixa: Cajamadrid, Catalunya, Bizaia Kutxa, Valencia y Mediterraneo. El crecimiento
de los dos grupos financieros se ha producido también mediante la adquisicién de empresas del sec-
tor privado, sobre todo de bancos. De esta manera, el Banque Laurentienne forma parte de las filia-

CIRIEC-ESPANA N226/1997

S
o

e

B

B
emliE

B



MALO, MARIE-CLAUDE

les del Movimiento Desjardins y La Caixa controla seis bancos: Banco Herrero, Caixabank, Banco de
Europa, Caixabank Francia, Caixabank Ménaco y Credit Andorra. La Caixa, que sigue abriendo agen-
cias a un ritmo sostenido, esta llevando a cabo una estrategia de crecimiento por expansion geogra-
fica fuera de su entorno original aparentemente més agresiva que la de Desjardins.

Configuracion: La Caixa y Desjardins se han convertido en verdaderos grupos financieros. A sus
redes respectivas de agencias o de cajas, se suma un conjunto de filiales que les permiten ofrecer
unos servicios financieros completos. La parte corporativa de Desjardins comprende cuatro departa-
mentos: sociedad financiera (seguros generales, seguros de vida, fiducias, valores inmobiliarios y
banco), inversian, servicios a las cajas y sociedad inmobiliaria (Place Desjardins). Las filiales del grupo
La Caixa se dividen en cinco departamentos: banco, credito-arrendamiento/finanzas/gestion de acti-
v0S, seguros, inmobiliaria y servicios. El grado de integracion es claramente mayor en La Caixa por-
que las agencias locales dependen directamente del domicilio social del grupo mientras que la
organizacion cooperativa de Desjardins presenta una estructura a tres niveles, basada en la concer-
tacion: cajas, federaciones y confederacion. En cada grupo, existe una forma de coordinacion micro-
rregional: zonas en La Caixa y sectores de cajas en las federaciones del Movimiento Desjardins.

Identidad: Mientras que las cajas Desjardins son cooperativas que pertenecen a sus
clientes—socios, La Caixa, en cuanto caja de ahorros, es una institucion privada con cardcter colec-
tivo que no tiene ningtn propietario (ningun capital propio ademas de las reservas). La asamblea gene-
ral estd compuesta por personas procaedentes de los cuatro grupos, todos ellos representados en el
consejo de administracion de La Caixa que cuenta con 21 miembros: 8 clientes, 6 instituciones pri-
vadas, 4 gobiernos municipales y 3 miembros del personal. El grupo de las institucicnes privadas esta
compuesto por 20 instituciones fundadoras de La Caixa y otras 28 instituciones. Sin 4nimo de lucro,
La Caixa, como las demas cajas de ahorros espariolas, no puede distribuir sus beneficios. Tiene la
obligacién legal de dedicar una parte importante de sus beneficios a obras sociales. Asi, en 1995, la
Fundacion Caixa, una de las fundaciones mas importantes dentro del movimiento de cajas de ahorros
europeas, dedico 8.5 millones de pesetas, es decir, 70.5 millones de délares USA a programas: socia-
les (27,2%), culturales (24,6%), educativos (10,4%), cientificos (9,9%), ecoldgicos (1,7%) y otros
(25,9%). Ese mismo afio, el Movimiento Desjardins dedicd un total de 55 millones de ddlares cana-
dienses: mas de 40 millones de bonificaciones a los socios y cerca de 15 millones de donaciones y
comanditas a diferentes ambitos; servicios a la comunidad (22,6%), desarrollo econémico (17,1%),
educacion (15,5%), ocic y deportes (11,7%), cbras humanitarias {10,6%), arte y cultura (8,4%), eco-
logia (2,6%) y ofras actividades (6,5%). Aunque exista una Fundacion Desjardins (educacion) y un
Fondo social del Movimiento Desjardins para coordinar determinadas contribuciones (universidades,
operacion Nez Rouge, acontecimientos culiurales y centros hospitalarios), la relacion con las comu-
nidades locales sigue implicando a las cajas que aun son organizaciones empresariales en cuanto a
las decisiones de intervencidn en su entorno, tomadas en las cumbres estratégicas locales. En dichas
cumbres participan no solo la direccin general formada por los dirigenies asalariados sino también
los socios elegidos por la asamblea general de socios para actuar como dirigentes voluntarios en el
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consejo de administracién y en el consejo de seguimiento de la caja. Sin embargo, en La Caixa, las
decisiones de intervencion en el entorno proceden de forma centralizada de la Fundacion Caixa cuyos
gastos se pueden comparar con los de un Estado del bienestar en un pais en el que dicho Estado esta
mucho menos desarrollado que en el Quebec. En cuanto a los presidentes de las dos instituciones,
se trata de dos personajes conocidos en el &mbito publico. El presidente de La Caixa, Juan A.
Samaranch, por su presidencia dentro del comité internacional de los juegos olimpicos (CIO). Y Claude
Béland, no sélo por su presidencia dentro de Desjardins sino también por muchas otras: Forum pro
empleo, Calidad Quebec, Cumbre pro economia y empleo (copresidiendo con el primer ministro del
Quebec). Ademés, Jocelyn Proteau, el presidente de la FMO, la mayor federacion de cajas, es presi-
dente del comité central de la Confederacion internacional de crédito popular (CICP). A pesar de cierta
difusion internacional, ambas instituciones se caracterizan principalmente por sus fuertes identidades
"nacionales” (catalana y quebequesa) que contribuyen a diferenciarlas pero que también favorecen su
concentracidn en un territorio "regional” en la era de la globalizacion.

2.- Condiciones de aparicion e implantacion del
proyecto de renovacion tecnolégica

En la primera mitad de los anos 90, La Caixa ha realizado casi simultaneamente una fusion, una
descentralizacién y una renovacion conceptual. El origen de la renovacion de los procesos comer-
ciales se remonta en concreto a hace dos afios, cuando La Caixa substituy6 todas las plataformas tec-
nolégicas de sus agencias. EI cambio tecnoldgico no es algo nuevo en La Caixa, que trabaja con
expertos en informatica y en sistemas de informacion hace ya varios afios. Desde hace mucho tiempo,
por lo menos desde 1985, afio en que realizd la primera transformacion tecnoldgica de importancia,
la ha considerado una cuestién estratégica. El cambio continda debido también a las condiciones pre-
valentes en su entorno ya que toda la industria de los servicios financieros se ve afectada por el cam-
bio tecnoldgico y por la desregulacian (por ejemplo, actualmente La Caixa puede participar en el capital
de las grandes empresas). Esta desregulacion, que se ha iniciado en Espafia hace una década, incre-
menta la intensidad de la rivalidad entre cajas de ahorros y bancos, por lo que La Caixa tiene que
tenerla obligatoriamente en cuenta.

Joaquin Bou Gascons, director de desarrollo organizativo, explica: "Seguimos una estrategia de
diferenciacion por la calidad porque los productos son los mismos que los de nuestra competencia.
Los deseos del cliente definen esa calidad. La realizacion de dicha estrategia pasa: 1) por el auto-
servicio, es decir, que el cliente en cierta manera también trabaje; 2) por los sistemas de informacion
porque la buena voluntad de los recursos humanos no basta; 3) y, desde luego, por la gestion de los
recursos humanos, esencialmente de su formacién que es parcialmente autoformacion. De ahi pro-
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cede la cuarta idea 4) la integracion cultural interna. Todo esto no puede llevarse a cabo sino se tra-
baja con empleados que estén verdaderamente motivados, que sean capaces de estar sincronizados,
de estar de acuerdo con la cultura de la empresa, que se sientan orgullosos de su empresa y satis-
fechos de los productos que estén vendiendo (...)".

En La Caixa, la renovacion deriva de la funcion organizativa cuyo titular es Joaquin Bou Gascons
que quiere precisar que es el responsable de la coordinacion de la renovacion y no el responsable de
la renovacion en si. El dice que "Se trata de corresponsabilidad con todos mis colegas. Es una cues-
tién de modelo de organizacion. La Caixa no &s una organizacion que dependa de una sola persona.
Se trata de un conjunto de personas que frabajan en una misma direccion. Esta direccion la marca
la direccion estratégica de la empresa que procede del comité de direccién que es el que aporta las
orientaciones estratégicas y politicas. No hacemos méas que ejecutar esas directrices”. Como director
del desarrollo organizativo, anade que: "No se puede ser productivo sin pensar en los sistemas de
informacién, sin pensar en los diferentes departamentos de La Caixa, en la comunicacion, en el mar-
keting, en el personal, en los sistemas de control”.

La Caixa trabaja con expertos de informatica y de sistemas de informacion desde hace varios
afios. Ha recurrido a expertos del exterior para desarrollar el software, por ejemplo, para la implanta-
¢ién de la automatizacion o Group Work en la sede social. Trabaja con Sligos Servicios Informaticos
con regularidad desde 1985. Antonio Massanell Lavilla, Vice General Manager, precisa: "Les dejamos
que desarrollen sistemas |.T. para diferentes aplicaciones como la contabilidad o la gestion bancaria
electronica. Esta colaboracion permite que nuestros productos informaticos sean més flexibles y que
la capacidad de reaccion sea mayor, con un servicio de gran calidad y unos precios competitivos.
Se produce una sinergia en términos de intercambio de conocimientos que beneficia enormemente
a ambas empresas”. Para La Caixa, Sligos Servicios Informéticos ha realizado diferentes sistemas
informaticos y proyectos clave, uno de ellos sobre la gestion de la formacion.

Segun J. Bou Gascons, la renovacion no ha provocado reacciones problematicas al cambio: "La
calidad no la discute nadie. La importancia del cliente no la niega nadie. Desde luego que existe el
miedo al cambio, el miedo a la tecnologia, pero no s una amenaza demasiado grande. Uno de los
secretos es la corresponsabilidad. Tenemos la suerte de trabajar con equipos muy unidos. Nos sen-
timos orgullosos de pertenecer a esta empresa y eso es un factor cultural muy importante. Tenemos
referencias culturales determinantes. (...) Quizas esta renovacion no es algo tan nuevo, quizas antes
se llamaba racionalizacion, quizas excelencia. Aqui, se utiliza el términc renovacion pero en esta
empresa es algo bastante habitual. El cambio no es algo nuevo™. Cuando se le pregunta al coordi-
nador del proyecto de renovacidn si se le han planteade muchos preblemas, nos responde: "Para
empezar, el problema normal que se plantea ante cualquier cambio: el problema humano que es
tacnicamente normal. No hemos tenido grandes problemas. Nos han surgide problemas de implan-
tacion de nuestro Group Work pero eso es normal. La vida consiste en resolver ese tipo de proble-

n

mas".
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3.- ;Qué tipo de modernizacion tecnolégica?

La Caixa ya ha invertido muchos recursos en la tecnologia y actualmente, esta realizando una
inversidn aun mayor. En La Caixa, tanto en la sede social como en las agencias, se van a cambiar
todo lo terminales, los PC (ordenadores personales). Hay, por tanto, més ordenadores que emplea-
dos puesto que hay 5,06 PC por término medio en cada agencia mientras que el nimero de emplea-
dos es de 4,3. En todas las agencias, el 99,9% de las operaciones estén informatizadas. Cada puesto
de trabajo es completo porque puede realizar todas las operaciones. Hace dos afos, La Caixa ha subs-
tituido todas las plataformas tecnoldgicas de sus agencias. La plataforma ?05-2 ha sido sustituida
por la PRO-A que permite aplicar nuevas funciones.

Las nuevas aplicaciones transforman el funcicnamiento de todas las agencias: dirigidas a la eli-
minacién del papel, con normas integradas en el sistema de informacién, bases de datos de los clien-
tes, etc. Hace poco tiempo, antes de realizar el actual cambio tecnolégico, La Caixa habia realizado
una racionalizacion, es decir, habia pasado de |a "transaccién", que requiere la memorizacion de codi-
gos por parte del empleado, a la "conversacion”, es decir, al didlogo en pantalla. Esta vez, el emple-
ado ya no tiene que memorizar los procesos. Una base de datos de los clientes aparece en pantalla.
Todo el software va a cambiar, sobre todo con la introduccién del Work Flow y del Group Work.

El Group Work tiene aplicaciones que permiten eliminar todo el papel: "Aln estamos lejos de con-
sequirlo pero en dos, tres o cuatro afios, la cantidad de papel se reducira de forma drastica” preve J.
Bou Gascons. Se sequira utilizando el papel porque la ley espafiola no permitira eliminarlo en su tota-
lidad. Todo el papel utilizado para las comunicaciones internas, todas las fotocopias disminuiran enor-
memente. Habra sistemas de gestion documental que permitan escanear y gestionar los documentos.
Un ejemplo de aplicacion del Group Work ya en funcionamiento es el sistema de recortes de prensa
enteramente gestionado a nivel electrdnico.

Con el Work Flow, el sistema de informacion incorporara las normas de La Caixa mientras que
actualmente su soporte sigue siendo el papel: hay que tenerlas en cuenta, hay que ser un experto
de cada ambito. En el futuro, tan sélo se tendra que consultar el sistema de informacion. J. Bou
Gascons explica: "Seguira siendo necesario ser un experto pero en el tema en concreto y no a nivel
administrativo. Por ejemplo, trabajo en el departamento de crédito, debo ser un experto en crédito pero
no en la administracion del crédito. Los calculos de amortizacion estaran automatizados, las condi-
ciones para un préstamo, todos estos elementos estaran gestionados por el sistema de informacion.
Por esto, se requieren sistemas de informacion mas eficaces. Y ahi es donde vuelvo a la calidad. El
empleado realiza tareas comerciales. Se convierte en un empleado experto en conceptos bancarios,
en fiscalidad, en servicios comerciales y no en un experto en la administracion bancaria, fiscal, efc. Ya
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no es necesario tener empleados sumamente inteligentes. Hay que serlo, desde luego, pero lo que
de verdad se necesita son empleados motivados y que conozcan bien su trabajo a nivel comercial.
Porque, al fin y al cabo, mi trabajo sigue siendo la venta, la venta de servicios financieros”. Debido a
que no habrd mucho trabajo administrativo y a que toda la infermacion se encontrara en los PC, las
nuevas agencias no instalaran separaciones de cristal entre el cliente y el empleado: habrd mesas
con PC y asientos para los clientes. El cambio tecnoldgico permite simplificar el trabajo administrativo
y proporcionar mas informacion referente a la gestion y a la actividad comercial, para vender, con el
objetivo de que todos los empleados encuentren mayor tiempo para dedicar a la venta y que el tra-
bajo administrativo se reduzca casi a cero. En el futuro, en cuanto al trabajo administrativo, se pro-
ducira la eliminacién de los procesos de informacion tal como se describen en la actualidad: "es decir
que, actualmente, si tengc que realizar una operacién administrativa, tenge que pensarmela, anotar
en un papel lo que debo hacer, enviarlo a la sefiora que va a hacer cualguier cosa, enviarlo a su vez,
etc. La idea es que todo esto desaparezca’, precisa el responsable de la organizacion.

4.- ; Qué tipo de modernizacion organizativa?

Cualquier organizacién implica cinco componentes mas o menos desarrollados; una direccion
estratégica, una linea jerarquica, una tecnoestructura, servicios de apoyo y un centro operativo. La
renovacion tecnolégica no cambia nada en cuanto a la direccion estratégica de La Caixa en donde
el liderazgo lo comparten el presidente del consejo (Juan A. Samaranch) y el presidente—jefe ejecu-
tivo (José Vilarasau). El presidente se elige por su prestigio, es una figura politica, social e institucio-
nal. El presidente—efe ejecutivo esta a la cabeza del equipo de direccion ejecutiva, es el respensable
del buen funcionamiento de La Caixa: "La direccion procede enteramente de él", nos recuerda J. Bou
Gascons. La renovacién cambia la linea jerarquica tal como nos explica: "No quiero hablar de estruc-
tura porque es muy ligera. Desde luego que hay responsabilidades pero pueden cambiar mafiana.
Como disponemes de generalistas y no de especialistas de diferentes ambitos, la estructura es muy
ligera y muy flexible. Por ejemplo, yo mismo, hace seis afos era el responsable de personal, después
me converti en el responsable de valores inmobiliarios, después, en respensable de organizacidn cen-
tral y, en la actualidad, soy el responsable de toda la organizacion. Es normal, incluso es logico”. A
nivel de agencias, que tienen por término medio 3 6 4 empleados (las mayores suelen tener unos 15
empleados), la organizacion es menos jerarquica que en las grandes sucursales bancarias. El direc-
tor de la agencia toma las decisiones con el subdirector. Las decisiones que se deben tomar con un
cliente no son faciles de catalogar, no es un trabajo rigido, siempre sera necesaria la capacidad de
decision de una persona debido al nivel de complejidad y de riesgo. La renovacion afecta también a
la tecnoestructura y a los servicios de apoyo. El nimero de empleados de la sede social va redu-
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ciéndose respecto al de las agencias: del 17,7% en 1990 al 8,5% en 1993, y al 8,2% en 1985. En La
Caixa, la proporcion del nimero de empleados de la sede comparada con el numero de empleados
de la red de agencias es muy baja respecto a la de ofros paises y en el futuro, va a seguir disminu-
yendo. En la sede social habra, por ejemplo, unas pocas personas encargadas de planificar las estra-
tegias de productos mientras que en el terreno (centro operativo), habra miles de personas dedicadas
a vender esos productos en la red. J. Bou Gascons precisa: "Usted que es mi cliente no conocera
nunca a las diez personas que disenan los productos, tan sélo vera a las personas que los venden.
Para usted, La Caixa sera la persona que le atienda”. La rencvacion no provocard la desaparicion
de las agencias, no slo continuaran existiendo sino que su nimero aumentara a un ritmo de 100 a
200 aperturas por ano. En Catalufia, La Caixa abre sus nuevas agencias con dos empleados y con
tres en el resto del Estade espanol en donde las posibilidades de expansion son superiores ya que
el mercado esta menos saturado.

La gestion de los recursos humanos comprende la dotacién, la formacion, la evaluacion y la remu-
neracion, En términos de dotacion, la renovacion junto con la fusion ha supuesto: que no se hayan
renovado los contratos temporales, que se hayan realizado despidos voluntarios, cambios de des-
tino asi como contratacion de jovenes mas profesionales. En la sede social, &l nimero de emplea-
dos ha pasado de 2.300 a 970, como resultado de la fusién. Incluso si La Caixa ha podido cerrar
agencias, no las ha eliminado sino que estas agencias se han convertido en el nuevo destino de los
empleados de los servicios centrales. Algunos empleados de la sede social e incluso de las agencias,
preferirdn irse a tener que adquirir las nuevas capacidades comerciales que requiere el nugvo trabajo
de asesor financiero. Pero no se deja La Caixa facilmente porgue hay muchas ventajas (remunera-
cion y sequridad en el empleo) aparejadas al trabajo en esta gran organizacion incluso si cada vez es
mas exigente. Por tanto, no se han producido despidos de personal fijo. La Caixa funcionaba con un
tanto por cien importante de contratos temporales antes de la fusién asi que al mismo tiempo que des-
tinaba a la red a la gente fija de la sede social, no renovaba los contratos temparales: "Es un sistema
muy bueno para no tener que enfrentarse a un problema cultural ni a un problema social", precisa el
responsable de la organizacion. Los empleados temporales eran estudiantes que tenian contratos
de seis meses, un afio, el tiempo necesario para formarse como personal de agencia. Los trabajado-
res con contrato temporal eran mayoritariamente jovenes. No obstante, los jovenes no han sido los
grandes perdedores ya que el nuevo trabajo de asesor financiero en las agencias y la estrategia de
crecimiento de La Caixa favorecen la contratacion de jovenes diplomados universitarios.

Por tanto, la fusién, la descentralizacion y la renovacion congeptual han afectado principalmente
a los empleados de la sede social. Pero esto no significa que se haya producido su despido sino que
estos empleados se han integrado en la red de agencias y La Caixa ha tenido mucho cuidado en expli-
carles correctamente las razones de este cambio y de formarles para su nuevo trabajo, dedicando-
les una atencion especial. J. Bou Gascons afirma: "Para empezar, hay que explicarselo al empleado,
después hay que formarlo y volverlo a integrar. Ese es el sistema utilizado. Se trata de un trabajo de
formacion, de reconversian”, La Caixa cree que ha explicade claramente esta transformacién. Cuando
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la reorganizacion ha afectado a una persona de la sede social, en primer lugar, el departamento le
ha explicado la razén, precisando que no se trataba de razones personales, que no se debia a un tra-
bajo incorrecto sino a los cambios que se estaban produciende en La Caixa, porque con la fusién ya
no se necesitaban dos departamentos de organizacién, de informatica, de contabilidad, etc. El trabajo
en una agencia se ha presentado como la posibilidad de acercarse al cliente. Tras explicar las razo-
nes del cambio, el departamento de personal le indicaba una formacion que podia ser de 4 dias a todo
un mes dependiendo de los casos, nunca en presencia de pablico sino en una escuela practica, inci-
diendo en las transacciones, haciendo juego de roles con clientes ficticios, etc... Cuando el empleado
ya se siente seguro, pasa al plan de integracion y de acogida en las agencias. El director de la agen-
cia conoce perfectamente el problema de la persona procedente de la sede. "Se les ha recibido como
colaboradores voluntarios ya que todo ha quedado muy claro. Normalmente, en &l 90% de los casos,
todo ha funcionado muy bien" precisa el coordinador de la renovacion.

Por tanto, Ia fusidn ha supuesto un gran nivel de formacién en cuanto a los empleados transferi-
dos de la sede a la red de agencias, aunque tambien porque los empleados de una de las dos cajas
fusionadas han tenido que aprender un nuevo sistema informatico. En La Caixa, el departamento de
formacion funciona con poco personal pera dispone de una red de 50 a 60 colaboradores. Ofrece sus
servicios a los empleados de la sede, a los de las agencias y, a veces, a los de las filiales. Antes de
1985, la formacion inicial era mas general que la actual, la gente llegaba sin estudios superiores.
Actualmente, todos los nuevos empleados tienen estudios universitarios. Sin embargo, ahora se
requiere una formacion permanente ya que los cambios se producen rapidamente en la industria de
los servicios financieros. En La Caixa, la incitacion al aprendizaje es constante. Pero hay que distin-
guir entre formacion tecnologica y fermacion comercial. La formacion tecnoldgica ha pasado a ser
cada vez menos importante porgue es menos necesaria. Para empezar, en los primeros afios (1985
y siguientes), se requirid mucha formacion tecnoldgica (PC, programas) para incrementar el nivel infor-
matico de los empleados. Al ser mas faciles los nuevos sistemas, esta formacion ya no es tan impor-
tante. Ocurre lo contrario con la formacién comercial cuya importancia es mayor, para ayudar a los
empleados a ser mas comerciales, es decir, para ayudarles a vender: "No basta con atender al cliente.
Desde luego que nuestro cliente debe sentirse satisfecho pero nosotros tenemos que vender. Nuestro
empleado debe ser polivalente, debe conocer todos los productos. Nuestros empleados son mas pro-
fesionales en los servicios a particulares que en los servicios a las empresas. Lo ideal serfa que fue-
ran polivalentes, que fueran competentes en ambos segmentos” afirma un responsable del
departamento de formacion. Hay una diferencia entre la formacion comercial en si (saber vender) y la
formacién profesional bancaria (saber vender productos financieros). La Caixa ofrece tres programas
progresivos: 1) La formacion sobre los productos que desde hace tres o cuatro afios, ha pasado de
ser una formacion mediante la aplicacion de los métodos tradicionales a ser una formagion con infor-
macion informatizada, en la agencia, por tanto, se trata de autoformacién con la asistencia del direc-
tor y del subdirector de la agencia; 2) la formacion comercial que ha aumentado desde hace tres o
cuatro anos y que la imparten profesionales que van a las agencias y utilizan la simulacién como
método para ensefiar a vender a los empleados 3) la formacion en crédito—inversion (inversion)
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mediante el estudio de casos practices. Finalmente, existe también la formacién de la gestion. Cada
director de agencia analiza con su personal la formacién que se debe seguir entre los diferentes pro-
gramas ofrecidos. Después, las diferentes zonas se ponen de acuerdo con la sede. Los empleados
se forman realizando un trabajo de equipo pero no se llevan a cabo seminarios de motivacién (con-
version): "Para nosotros, 1a cultura es el cliente, el servicio, esta en todos los programas de formacion
y esta presente dia tras dia" dicen en el departamento de formacion. No obstante, el nuevo empleado
recibe una publicacién de bienvenida y participa en un seminario de bienvenida en donde se le explica
el funcionamiento del grupo La Caixa, y el departamento de comunicacion publica un boletin interno.

En La Caixa, el concepto de evaluacion era tradicionalmente mas administrativo, es decir, que
se ocupaba menos de los negocios. Pero La Caixa ha empezado a cambiar esta politica hace cuatro
o cinco afios: "Se realiza una evaluacién individual de las personas que no esta orientada hacia el con-
trol sino hacia la motivacion del personal. Se centra en las posibilidades de desarrollo para no focali-
zarse en exceso en las cosas hien hechas ¢ no demasiado bien hechas. No es muy importante si las
cosas no se hacen demasiado hien, lo importante es hacerlo mejor la préxima vez" precisa J. Bou
Gascons. Se fomenta el autocontrol. Todos los agentes tienen acceso a un sistema de informacién
para que puedan evaluar por si mismos sus resultados respecto a sus objetives. Ademas, por lo menos
una vez al afo, el director de la agencia conversa con el empleado para analizar las razones por las
que funciona bien o no funciona. Se realiza el mismo tipo de evaluacion en la sede social. En La
Caixa,la evaluacion influye en la remuneracion y esta en la promacién. Se intenta fomentar profesio-
nalmente al empleado. Se le apoya durante dos o tres afios y después, se le propone convertirse en
director de una agencia: "Se puede tener una movilidad geografica, hay 3.000 oportunidades dife-
rentes para los responsables de agencia y 6.000 oportunidades para profesionales. No esta nada mal",
menciona el responsable del desarrollo organizativo. La orientacién es lo que ha cambiado funda-
mentalmente en el sistema de evaluacion: "El sistema se basa en los objetivos de venta, de creci-
miento de los negocios, de resultados, de calidad”, precisa. Por tanto, los empleados de las agencias
hacen gala de una elevada productividad: 536 millones de pesetas en depositos administrados por
empleado comparados con 281 en Francia.

Esta exigencia de mayor productividad se fraduce en la variabilidad de la remuneracién. Una parte
fija, la mayor, deriva de la legislacion espafiola y la otra, varia en funcién de los resultados. La remu-
neracion no es sélo monetaria: "Para nosotres, la remuneracion no s Unicamente retribucién, hay
tambiéen una motivacion cultural. Trabajar para La Caixa supone un prestigio, la gente se siente orgu-
llosa de trabajar aqui” afirma J. Bou Gascens. "Si trabajas bien, si eres un buen profesional, puedes
trabajar en |a caja hasta que te mueras. Hoy en dia, el concepto de seguridad es mas importante
que ganar 15.000 pesetas mas en una pequefia empresa sin saber qué futuro tendrd. Esto es un
elemento muy importante para conocer La Caixa" afiade.

Para terminar con el cambio de organizacion desde el punto de vista de la participacién de los
empleados en términos de su funcion dentro de la organizacin laboral, podemos decir que la reno-
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vacion conceptual incrementa la participacion del trabajador como asesar financiero de los clientes
que, en cierto modo, se convierten en "sus" clientes, enmarcando esta participacion no en un sistema
de autoridad y de supervision jerarquica, sino en un sistema de informacidn. El trabajo de asesor esta
controlado parcialmente mediante procesos automatizadoes, mediante sistemas inteligentes, pero sigue
siendo imperfecto porque no puede sustituir la relacion humana de confianza, ese valor afadido que
representa una relacion directa con el segmento de clientes que aln desea una relacidn personali-
zada, por supuesto, pero también con el conjunto de clientes que encuentran en el asesor financiero
profesional la asistencia necesaria para desenvolverse en la jungla de productos y servicios finan-
cieros dispenibles en la actualidad. La renovacidn conceptual convierte a la organizacion en una forma
hibrida ya que se produce simultaneamente un refuerzo de la configuracién mecanicista (estandari-
zacién creciente de los procedimientos mediante las normativas introducidas en los sistemas de infor-
macion) y una cohabitacién de la misma con una configuracién que se extiende por toda la
organizacion: la configuracion profesional que implica un nivel mayor de cualificacion inicial, mayor
formacion permanente y cierta autonomia laboral (para poder establecer una relacion "perscnal” con
el cliente) compatible con normas ineludibles especificadas en las bases de datos de los clientes.
En un plazo breve, no sdlo en La Caixa sino en toda la industria de los servicios financieros, todos los
trabajadores que tienen trato con los clientes podrian convertirse en agentes, siguiendo el modelo de
los agentes de seguros y de los agentes de valores mobiliarios, pero inseparables de una terminal,
instrumento y simbolo de su pertenencia a una organizacién con las fronteras delimitadas por un
sistema de informacion que integra no sélo a los trabajadores auténomos que trabajan para ella, sino
también a sus clientes actuales y sus clientes potenciales.

5.- Cambio en la organizacion y relacion con los
clientes

¢ Qué significa el cambio desde el punto de vista del cliente? ,;Qué tipo de participacion de los
clientes se requiere?

Con la renovacion conceptual, se medificara la organizacidn espacial de las agencias, establecida
hace unos diez afos. Actualmente, las agencias se dividen en tres zonas visibles por el cliente: el
autoservicio, los servicios habituales y los servicios de asesoramiento. El cliente entra en una agen-
cia de La Caixa por la zona 1(servicio libre), que esta abierta las 24 horas, después estan las zonas
2 (realizacidn rapida de las transacciones mas habituales) y la zona 3 {trato personalizado). El cliente
no ve la zona 4 que es la de la Back Office (BO) actualmente reducida a su minima expresion: "Siempre
hay una zona BO, alin no hemos conseguido eliminarla pero es muy reducida. Hay que introducir el
dinero en los distribuidores, en los cajeros automaticos, etc.” precisa J. Bou Gascons. La zona de auto-
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servicio es cada vez mayor. Ademas del cajero automatico tradicional, puede incluir un cajero de
servicios non cash (billetes de espectaculos, informacion sobre programas universitarios y becas de
la Fundacion La Caixa). En la zona 2, la de las operaciones rapidas, el cliente habla con la persona
del mostrador sobre la jubilacion, el pago de los impuestos, etc. Esta zona podria desaparecer o pare-
cerse cada vez mas a la zona 3, por ejemplo con los clientes sentados. El coordinador de la renova-
cion explica: "Estamos reflexionando sobre esta zona porque creo que también el cliente podria
sentarse. En la primera zona, no hay empleados, en la segunda, no hay demasiados, y en la tercera,
el servicio de asesoramiento, el cliente dispone de todo el tiempo del mundo porque alli la situacion
cambia radicalmente. Hay que vender, explicar los productos de La Caixa, llamar la atencion al cliente,
ganarse su confianza. Nos ganamos la confianza de la clientela”. En las agencias de La Caixa, las
zonas 2 y 3 podrian convertirse en una zona tnica: "Sélo ha un problema, la cantidad de pablico, pero
podriamos hacer algo al respecto. Si disponemos de sistemas suficientemente eficaces, la persona
puede sentarse en todos los casos, incluso si se trata de una operacion muy simple. De esta manera,
tendremos la oportunidad de informarle, de presentarle nuestros productos” anade el responsable
de la organizacidn.

En la zona 1, la del autoservicio, hay disponibles numeroscs folletos para informar a los consu-
midores de los productos y servicios ofrecidos por La Caixa y de todas las novedades. La Caixa uti-
liza también el correo para comunicarse con los clientes. Por ejemplo, les ha enviado una carta para
proponerles la Targeta Moneder, una nueva tarjeta de dinero suelto. Asi mismo, se utilizan los anun-
cios publicitarics en los peridicas.

A los clientes de La Caixa, la renovacion les deberia aportar mayor calidad, definida tanto por la
mayor gama de productos y servicios financieros como por una relacion mas personalizada con el
empleado de La Caixa que se ha convertido en un verdadero comercial. En cuanto a la gama de pro-
ductos y servicios ofrecidos, La Caixa ofrece simultaneamente productos y servicios tradicionales y
servicios nuevos como la nueva tarjeta Targeta Moneder, los cajeros non cash Servi-Caixa, que tie-
nen unos dos afos, y la FonoCaixa, de hace tres o cuatro afios. Las operaciones a domicilio se rea-
lizan desde hace tiempo y los terminales en los puntos de venta (TPV) existen desde hace alin mas
tiempo. La tarjeta Targeta Moneder es una nueva tarjeta destinada al pago de pequenas cantidades
(compra de periédicos, leche, etc.). El cliente no retira su dinero de un cajero automético sino que carga
su tarjeta en el mismo. Esta tarjeta se suma a los ofros tres tipos de tarjeta ofrecidos por La Caixa:
Caixa Oberta- Electron, Visa-La Caixa y tarjetas de afinidad a La Caixa. Los 838 cajeros Servi-Caixa
son terminales para operaciones que no impliquen la retirada de dinero tales como el pago de impues-
tos, la compra de bonos Bus/Metro, la compra y la reserva de plazas en espectéculos, etc. Este tipo
de cajeros se suma a los habituales (3.319 Caixa Abierta) que permiten sacar dinero, y & los termi-
nales de los puntos de venta (44.316 TPV—Caixa) utilizados para el pago directo. Al contrario que TGT,
una empresa del grupo Caixa que funciona con un equipo de telefonistas para responder a los clien-
tes, el servicio telefénico FonoCaixa es un servicio de comunicacion directa con el ordenador, mediante
el raconocimienta de la voz. Ei cliente dialoga directamente con el ordenador para pedir determinados
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datos como el saldo de su cuenta, las Ultimas operaciones efectuadas, etc. Atn en su fase experi-
mental, ya ha recibido 3.000 llamadas y ha realizado 4.000 operacionss mensuales. En cuanto a la
Linea abierta, es el servicio que permite realizar operaciones desde el domicilio del cliente. Permite a
los clientes (13.119 usuarios) que poseen un mddem en su ordenador comunicarse electrénicamente
con La Caixa.

En La Caixa, del 70 al 80% de las operaciones se efectlian en autoservicio. Las colas de espera
se alargan en los cajeros de la zona de libre servicio mientras que disminuyen en la zona 2 (recibi-
miento répido para transacciones habituales). Las nuevas tecnologias de la informacion refuerzan esta
tendencia a suscitar la participacian de los clientes en la produccion del servicio. En cierto modo, el
cliente realiza un trabajo voluntario en el desarrollo de las fransacciones. El autoservicio engloba: el
banco electrdnico, el banco telefdnico, el banco a través de Internet y otras redes electrénicas futu-
ras, los cajeros clasicos y los cajeros de operaciones sin retirada de dinero. Parece ser que las per-
sonas de edad manifiestan poca resistencia al uso de cajeros autométicos y de cajeros ServiCaixa.
El coordinador de la renovacion lo explica por la decision de La Caixa de seguir utilizando la libreta
tradicional con una banda magnética. Ademas, entre las actividades financiadas par la Fundacion
Caixa, se realizan sesiones de educacion informatica para las personas de edad.

Por tanto, parece gue la renovacion conceptual produce un doble cambio a nivel organizative
desde el punto de vista del cliente: por una parte, se ofrece més al cliente (servicio més profesional)
y por ofra parte, se le pide mas (autoservicio creciente) seglin se trate de transacciones especiales
(relaciones personalizadas) o de relaciones banalizadas (relaciones automatizadas). Un servicio se
considera banal siempre que sea el mismo para todos (caso estandar). Una demanda es especial
cuando necesita que se estudie su caso concreto (efectivamente Unico o percibido de esa manera por
el cliente o por el empleado en la venta-seduccidn). Ese no quiere decir que el empleado no puada
clasificar en un grupo casos del mismo tipo para poder aconsejar mejor. Ademds, cuanto mas acepte
participar el cliente en la introduccién de informacion de su vida en la base de datos de la institucién
financiera, mas participara en la censtitucién de grupos de casos estandar, de categorias mas mati-
zadas. Por tanto, dos procesos se alimentan mutuamente: el clasico proceso de segmentacion del
mercado y un proceso de individualizacion reforzado simultaneamente por la tecnologia, el marketing
y la cultura dominante del individualismo.

6.- Cambio institucional, ;qué reglas de juego?

¢Cual es el impacto de una renovacion de los procesos comerciales en las reglas de juego insti-
tucionalizadas en la legislacion, reglamentes, convenciones, contratos, etc.? En La Caixa, ¢qué cam-
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bio institucional ha tenido lugar o podria tener lugar respecto a las reglas, tanto a nivel de la refacion
laboral como de relacion con los clientes?

La relacion con los empleados de La Caixa se vive a tres niveles: 1) el de las instancias de gobierno
porque el parsonal es uno de los grupos de base de la asamblea general y tres empleados (sindica-
dos) forman parte del consejo de administracion que cuenta con 21 miembros, de manera que tam-
bién participan en la definicién de las orientaciones estratégicas de La Caixa y en las decisiones de
funcionamiento como la de la rencvacion; se trata de una democracia indirecta a escala grupal por lo
que esta bastante alejada del trabajador de a pie; B) el de las negociaciones de los convenios colec-
tivos porque el personal esté afiliado al sindicato, pero al no favorecer el mercado laboral a los solici-
tantes de empleo lo normal es que se establezcan compromisos; ¢) el de las relaciones entre el superior
jerarquico y sus subordinados que ya hemos abordado anteriormente, en donde la coordinacién
mediante la supervision directa de un responsable con autoridad jerarquica se ve sustituida por la regu-
lacion mutua requerida por una organizacién que debe innovar constantemente para mantenerse en
un mercado enormemente competitivo. Sefialemos que con la renovacion, La Caixa mejora su calidad
sin que por ello exista un circulo de calidad, grupos de resolucion de problemas, etc.

Las relaciones laborales son mas bien tradicionales a pesar de la representacion del personal
(democracia indirecta) en las instancias de gobiemo del grupo y a pesar de la tasa de afiliacién sin-
dical que alcanza el 100% en el conjunio de los trabajadores mientras que en el resto de Espana, la
penetracin sindical es més bien débil. Cinco sindicatos se reparten la afiliacion de los trabajadores
de La Caixa: CCOO (46,18%), SECPB (44,18%), UGT (4,82%), SIB (2,81%) y FEC (2,01%). Mientras
que CCOO y la UGT son sindicatos de trabajadores de base, llamados "sindicatos de clase”, el SECPB
agrupa a los dirigentes. El FEC se diferencia por su pertenencia al movimiento nacionalista catalan.
En cuanto al SIB, se reduce a las islas Baleares en donde La Caixa tiene, por razones histéricas como
en Catalufia, mucho arraigo. Aunque en Espafia, CCOO y la UGT dominan respectivamente con el
50% y el 45% de los afiliados, en Catalufia la UGT ocupa una posicion mucho mas débil debido a deter-
minados actos reprensibles realizados por sus ex-dirigentes. Aunque la renovacion ne parece haber
suscitado resistencia a nivel sindical, quizas sea porque la legislacion laboral espariola protege las
categorias profesionales y hace relativamente dificiles los despidos {provocando mas bien jubilacio-
nes anticipadas con compensaciones salariales) de manera que La Caixa ha mantenido todos los
puestos de trabajo de su personal fijo a pesar de la fusion y de la renovacion, reduciendo el persenal
contratado temporalmente y, gracias a la importante caja de jubilacion, facilitar las jubilaciones o jubi-
laciones anticipadas de sus empleados fijos. Dada la garantia de mantenimiento de los empleos (siem-
pre que no sean temporales) ofrecida por la patronal, los sindicatos no han adoptado una posicién
negativa hacia la fusion y la renovacian. Pero los nuevos empleados, los que han llegado después de
la fusién, no se benefician de las mismas ventajas sociales. Por ejemplo, su régimen de jubilacion es
menos ventajoso. De esta manera, se tiende a la cohabitacion de dos contratos de trabajo: un con-
frato ventajoso para los veteranos y un contrato mucho menos ventajoso para los nuevos empleados,
los que han llegado tras la fusion. Y, a corto plazo, podria haber incluso una ruptura del contrato de
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trabajo en caso de que los puestos de asesores financieros se transformaran segn el modelo del
empresario individual para obtener la maxima flexibilidad de gastos de remuneracién laboral.

En cuanto a la relacion con los usuarios, sigue el modelo habitual de caja de ahorros. "Las cajas
de ahorros fueron fundadas por notables, por prohombres de la sociedad civil, por profesionales”, pre-
cisa un observador que afade: "De la caja de ahorros, tenemos la imagen de nuestros abuelos
abriendo la primera cuenta para sus nietos. La caja de ahorros es una tradicion, es un servicio de pro-
ximidad". Formalmente, |a reparticion del poder refleja no sélo una relacién con los fundadores de
La Caixa y una relacion con los empleados, sino también una relacion con los usuarios ya que los
clientes forman parte de uno de los cuatro grupos de base en la asamblea general, siendo los otros
tres: las instituciones privadas (fundadoras y otras), los gobiernos municipales y el personal. En el con-
sejo de administracion de La Caixa, 8 de los 21 miembros representan a los clientes que participan
de esta manera en la evolucion estratégica de La Caixa y en decisiones tales como la fusion y la reno-
vacion. Los representantes de los clientes no son mayoritarios pero si realizaran una coalicién, por
ejemplo con los representantes del personal, detentarian la mayoria en el consejo. En La Caixa, la
democracia indirecta de los usuarios se vive a nivel grupal y no a nivel de las agencias porque estas
solo son sucursales de comercializacion de los productos financieros del grupo y se introduce de forma
creciente al cliente en el sistema de informacién de La Caixa, tanto como lo permite la legislacién rela-
tiva a la proteccion de informacion de la vida privada. Aungue no existe ninguna estructura asociativa
local, eso no impide que La Caixa reinvierta una parte importante de sus beneficios, tal como la legis-
lacion le obliga a hacer. Pero lo hace mediante la Fundacion Caixa que parece tener mas bien un enfo-
que global de la relacion con las comunidades, siguiendo el modelo de la gran empresa—estado del
bienestar, mas que un enfoque de desarrollo econémico comunitario a nivel local animado o soste-
nido por la agencia La Caixa. Como caja de ahorros espafiola, la legislacion convierte a La Caixa en
una institucion privada con caracter colectivo que no tiene propietarios. La condicion de socio no existe
en La Caixa. Sus posesiones se reducen a sus reservas, siendo esta una caracteristica tradicional de
todas las cajas de ahorros. No obstante, esta situacion podria cambiar si observamos la evolucion de
las cajas de ahorros en Europa. Por ejemplo, en ltalia, algunas cajas ya han adoptado reglamentos
que se inspiran en las cajas mutualistas (Crédit Mutuel de France, por ejemplo) que tienen socios, y
ofras cajas estan empezando a transformarse, como las cajas de ahorros francesas que sufren la pre-
sion de los bancos que les acusan de competencia desleal al considerar que, sin accionistas, no tie-
nen capital para remunerar. Los bancos dicen que no pueden ser viables porque deben realizar la
distribucién de sus excedentes entre los accionistas mientras que una caja de ahorros no tiene accio-
nistas. Ademas, una caja puede comprar un banco pero no a la inversa. Por tanto, se presentan tres
opciones para el futurc de las cajas de ahorros: su transformacion en banco con accionistas
{banco-dividendo), su transformacién en caja mutualista (o cooperativa financiera como la caja
Desjardins) con socios, o bien su reconfiguracion mediante la hibridacion de las dos opciones prece-
dentes y de su condicién actual, que aunque privada, es de carcter claramente colectivo y se parece
a un organismo publico de interés general en la propiedad colectiva y en la redistribucién colectiva.
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7. Conclusion

Al evaluar la experiencia de La Caixa desde el punto de vista de la renovacion que se esta reali-
zando en el Movimiento Desjardins, ¢qué conclusiones podemos sacar de la relacion laboral, a rela-
cidn con los usuarios y la relacién con la comunidad?

El modelo de relacion laboral que proporciona La Caixa pero que no es exclusivo de ella ya que
toda la industria de los servicios financieros se ve modificada por el cambio tecnoldgico, es simulta-
neamente un modelo mecanicista (estandarizacion, dialogos con la pantalla, procedimientos labora-
les inscritos en los sistemas de informacion mediante la tecnoestructura) y un modelo profesional
(elevacian del nivel de cualificaciones medio del conjunto del personal confiriéndole mayor autono-
mia). Mediante el funcionamiento en tiempo real que posibilitan, las tecnologias de la informacién apor-
tan una mayor centralizacion (control constante de los resultados) y una mayor autonomia (menor
supervision directa de un responsable jerarquico). La renovacion favorece la modernizacion de la orga-
nizacién burocratica mecanicista: eliminacion del papel, proporcién terminales/empleados mas ele-
vada, disminucion de las instancias superiores tradicionales. Seguir el modelo de La Caixa significa
para el Movimiento Desjardins: 1) una transformacion de los puestos de cajeros en asesores finan-
cieros que convierten en vital la adquisicion de conocimientos sobre los productos y las finanzas (per-
sonales, de direccién y de las empresas) y de las capacidades de venta (solicitacion, etc.); 2) una
disminucién del nimero de empleados a nivel de las federaciones y de ciertos servicios de la confe-
deracion, posibilitada por la introduccidn de informes y de controles en los mismos sistemas de infor-
macién; 3) el desarrollo de productos financieros a nivel central (confederacion o corporaciones). A
corto plazo, el Movimiento Desjardins podria convertirse en una organizacion de profesionales de
los servicios financieros (trabajadores auténomos) vinculados no mediante contratos laborales sino
por contratos de servicios establecidos con Desjardins, que seria el proveedor de los productos y de
la formacién. Como contratista, si Desjardins se inspira en |a experiencia de La Caixa, eso podria sig-
nificar: 1) que los trabajadores temporales, los trabajadores en edad de jubilarse o de optar por una
jubilacion anticipada asi como los empleados que se fueran "voluntariamente" (debido a la amplitud
del cambio) proporcionarian un margen de maniobra para reducir la masa de empleados, sin contar
con los que acepten transformar su condicion de trabajador asalariade de base y afiliado a un sindi-
cato en el de dirigente sin sindicar (véase el caso del Banque Laurentienne, sucursal de Desjardins)
2) que se pueda desarrollar un régimen de trabajo de dos velocidades: una para los veteranos y otra
para los nuevos empleados. Incluso sila tasa de sindicalizacion es menor en el Movimiento Desjardins
que en La Caixa, la debilidad de los sindicatos en el actual mercado laboral que favorece a los con-
tratistas, no permite un cambio radical de configuracion de manera que tiende a establecerse una situa-
cion de relaciones laborales paralelas, con cohabitacion de ambos modelos, con todos los problemas
en términos de igualdad, sobre todo intergeneracional, que ello supone.
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En suma, el proceso de renovacion sitda al individuo ante la obligacion de formarse en un nuevo
trabajo de asesor financiero, lo hace responsable de su opcion laboral que se resume en pocas alter-
nativas: convertirse en vendedor o abandenar Desjardins. Cualquier trabajador de Desjardins, que
quiere y puede convertirse en un profesional de la venta, con un enfoque de servicio a los socios, no
debe temer por su puesto de trabajo en Desjardins. Hay que recordar que esto afecta no sélo a una
parte del personal de las cajas que debe enfrentarse a este reto de cambio, sinc también a una parte
del personal de las federaciones y de la confederacién. De lo que carecen la mayoria de las expe-
riencias de renovacion inspiradas en el modelo establecido por Hammer y Champy que preconizan
un cambio radical, es de una dosis grande de participacion de los trabajadores en el proceso de cam-
bio. Sobre esta cuestion, el Movimiente Desjardins se distingue de forma notable a causa de su cul-
tura de cambio gradual basada en numerasos comités, cajas piloto, etc. Intentar maximizar el potencial
de esta cultura también significa permitir al personal (mayoritariamente femenino) de los servicios habi-
tuales, de los servicios de asesoramiento o de los servicios a los socios de las cajas, que intervenga
en la definicion del nuevo trabajo de asesor financiero: ellas pueden apartar mejor alin que los exper-
tos de venta, aunque siempre trabajando con ellos, ese conocimiento indispensable de los socios ("mis
clientes” como los llaman ya algunas asesoras, antes incluso de la renovacién). Para la cajera, con-
vertirse en vendedora con el respeto mutuo del cliente, resulta algo atractivo. Convertirse en vende-
dora perdiendo el respeto del cliente, es algo repugnante. ;Hasta qué punto hay que ponerse al servicio
del cliente en la venta? ;Hasta qué punto hay que ser agresivo? ; No se podra encontrar un equilibrio
poniendo en comUn el conocimiento de expertos y de trabajadores?

A nivel de la relacion con los usuarios, parece que el Movimiento Desjardins evolucionara como
La Caixa de manera que el autoservicio (cajero automatico, teleservicio informatizado, etc.) deberia
continuar con su desarrollo para las transacciones sencillas, sin gque por ello desaparezca el servicio
enla caja o en el centro de servicios Desjardins para las transacciones complejas. Igualmente, el ser-
vicio telefénico deberia ccupar un lugar mayor como medic de acceso a los productos y servicios finan-
cieros (y otros, ya que las fronteras de la industria también cambian). Deberian aparecer nuevos
productos y servicios como por ejemplo una tarjeta de dinero suelto como la Targeta Moneder de La
Caixa, gue ha sido objeto de una experiencia piloto en el Complejo Desjardins. La Caixa no cierra sus
agencias pero mantiene su tamano reducido. Aplicada al Movimiento Desjarding, esta forma de dis-
tribucion implicaria el mismo ndmero de punios de servicio e incluso un aumento de los mismos. En
cuanto a la relacion con los usuarios en su calidad de socios, deberia seguir evolucionando (como fue
el caso de la introduccion de las acciones permanentes remuneradas a través de los excedentes de
la caja) sin que desaparezca la condicién de socio, considerando que en el entorno de las empresas
colectivas, se tiende a tener socios inversores mas que propietarios, come es el caso de La Caixa y
generalmente, de cualquier caja de ahorros. Sin embargo, el Movimiento Desjardins, como asociacion
configurada sobre tres pilares, deberia transformarse sino legalmente por lo menos de hecho, en coo-
perativa Gnica con clientes—socios de Desjardins, tal como tiene La Caixa, y no en cajas. El proyecto
de bonificacion de red, como forma de compensacién entre comunidades de base de los socios, se
inscribe en un procese de evolucion hacia la cooperativa Gnica, segln un enfoque de economia soli-
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daria globalizada, ya que la modernizacion tecnologica implica un enfoque globalizante que tiende a
dominar la modernizacion organizativa e institucional. Sin embargo, en la era de la globalizacién, la
necesidad de reafirmar la identidad es tal que el modelo de la caja de economia (comunidad por el
entorno laboral, la profesién, la cultura étnica, etc.) y el modelo de la caja popular (comunidad por la
pertenencia a un mismo espacio geografico, entomo de vida) conservan aln muchos atractivos, véase
ventajas competitivas, de manera que no se las deberia abandonar con demasiada rapidez. Por una
parte, las tecnologfas de la informacion permiten extender enormemente la comunidad de la caja de
economfa {por ejemplo, una caja para todos los funcionarios plblicos), por ofra parte, el enfoque glo-
bal del desarrollo econémico comunitario devuelve la pertinencia a la caja popular, basada en una
comunidad local. Para el Movimiento Desjardins, el reto consiste en conjugar las fuerzas que lo diri-
gen hacia el modelo de la cooperativa Unica, y las que le devuelven la pertinencia al modelo de agru-
pacion de cajas de base. ;Acaso se orienta hacia una federacion tnica? Es una opinion bastante
posible que podemos considerar como una etapa obligada en la evolucion hacia el modelo de La Caixa,
0 incluso como modelo que podria seguir La Caixa si tuviera que ir en busca de accionistas.

Ademés, en su relacion con las comunidades, reflejada por su balance socioeconémico y coope-
rativo que muestra las contribuciones financieras (donaciones, comanditas) y no financieras (préstamo
de locales, voluntariado, etc.) de sus diferentes componentes, Desjardins se divide entre una centra-
lizacién y el mantenimiento de una descentralizacion de su compromiso con el entorno. Cada vez esta
mas solicitada tanto por las grandes organizaciones (hospitales, universidades, etc.) como por los
pequefios organismos locales. Ahora que el Estado del Bienestar ha entrado en crisis, toda una serie
de fuerzas se expresan para transformar a los grandes grupos, sobre todo financieros, en empresas
garantes de bienestar. Si el Movimiento adopta el modelo de La Caixa de relacion con las comunida-
des, este corresponderia mas bien al modelo de la cooperativa Unica (Cooperativa Desjardins) para
el conjunto del territorio en donde las cajas realizan actividades en la actualidad. Desaparecerian
por tanto las cajas populares y las cajas de economia (fransformadas en agencias) asi como sus fede-
raciones. Una estructura ligera como la de las zonas de agencias de La Caixa, seguiria existiendo a
nivel regional o microrregional. Con esa configuracién, la relacién con las comunidades se desplaza-
ria de las cajas a la Fundacion Desjardins, que tendria que redefinirse para convertirse, seglin el modelo
filantropico de la Fundacion de La Caixa, en el instrumento de la redistribucién en el entorno, dirigida
hacia objetivos concretos de una parte de los beneficios. La evolucion de la fiscalidad de las dona-
ciones y de las técnicas de derivacion de fondos refuerza el papel de las fundaciones dentro de el
mecenazgo empresarial, en el universo filantropico. Pero el Movimiento Desjardins transformado en
la Cooperativa Desjardins podria valver a definir su relacién con las comunidades intentando ir mas
alla del modelo de La Caixa. Una opcién 6ptima seria de hecho la combinacion de la Fundacion
Desjardins (FD), de las Inversiones Desjardins (D), de la Caja de economia de los trabajadores y tra-
bajadoras del Quebec (CTTQ) y del Desarrollo internacional Desjardins (DID). La FD por su deriva-
cion de fondos, Inversiones Desjardins por la cooperacion con los grandes fondos de desarrollo
procedentes del entorno sindical (como los Fondos de solidaridad de los trabajadores de laFTQy
Fundacién, el fondo de desarrollo para la cooperacion y el empleo, establecido por la CSN), la CTTQ
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pOr su experiencia como socio de empresarios comunitarios, y DID por su conocimiento del desarro-
llo local en los paises del Sur. Se abandonaria el modelo empresarial de |a caja (estructura simple
cuya direccion tiene la autoridad sobre el compromisa con el enterno) para adoptar el modelo adho-
cratico (organizacian innovadora provista de servicios de apoyo v de profesionales de la gestion de
proyectos). En todos los casos, seguir o inspirarse en el modelo de La Caixa para poner en marcha
una estrategia de diferenciacion mediante el compromiso con el entorno provocaria un cambio radi-
cal en la configuracién de la relacion con las comunidades. Se trata de un escenario de cambio impor-
tante ya que actualmente, la red de cajas aln esta muy vinculada a las localidades en donde se
entrecruza con otras redes de solidaridad, como las corporaciones de desarrollo econémico comuni-
tario (CDEC) y los fondos locales de desarrollo SOLIDES. Evidentemente que si la caja se convierte
en agencia, podra como sucursal bancaria, participar en estas redes ¢ pero bastara para afirmar la
diferencia del Movimiento Desjardins? La configuracion global de la FD, ID, CTTQ y DID maximiza-
ria por su propia sinergia potenciales adn sin explotar y permitiria un cambio mas de incremento que
de radicalizacion en la continuidad de las practicas de desarrollo caracteristicas del Movimiento
Desjardins.

Por tanto, constatamos que una institucion de economia social no puede concebir una renovacion
de sus procesos comerciales sin proceder también a una renovacion de sus procesos democraticos
(doble sino triple democracia: trabajadores, consumidores y comunidades aportadoras de identidad)
de manera que la configuracin Desjardins debera cambiar obligatoriamente para alcanzar una forma
hibrida especifica que deberia permitir simultaneamente la viabilidad mediante la adaptacion a la eco-
nomia de mercado que exige una competitividad y contribuir a la transformacion de esta economia
mediante fuerzas de cooperacion renovadas. Si esta visidn puede parecer utopica, recordemos que
la utopfa cooperativa no es mas utdpica que la utopia liberal que pretende poder regular el conjunto
de las relaciones humanas mediante la competencia. Como la regulacion de las relacionas sociales
no puede realizarse Unicamente a través de la cooperacion, como tampoce sélo mediante la compe-
tencia, la busqueda de un modelo de desarrcllo basado en la hibridacién nos parece una via rea-
lista.
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