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TRIODOS BANK: Banca amb valors per millorar el mén i les
persones:

“A la banca amb valors, un banc sostenible és aquell en que els diners

serveixen a les persones i no a l’inrevés”
Peter Blom, CEO, Triodos Bank

1. BANCA CONVENCIONAL VS BANCA ETICA

De manera accentuada després de la crisis financera, el sector bancari s’ha enfrontat a un greu
problema de credibilitat. De fet, segons 1’Informe Grayling (2015), el 76% de les persones no confia
en els bancs. Por altra banda, hi ha un creixent interés en els temes relacionats amb la sostenibilitat
degut principalment a 1’onada d’informacié sobre els problemes als que el mon s’enfronta. Per
exemple, segons Foretica (2016) 6 consumidors de cada 10 diuen que en cas d’haver d’escollir entre
dos productes con caracteristiques similars, sempre escolliran el més sostenible encara que fos més

car. Es tracta de factors que expliquen el creixent interés per la banca ética.

El sector bancari juga un rol fonamental dins la societat, en qué es I’intermediari entre prestataris i
prestadors. Els bancs han exercit aquest paper centrant-se en criteris de rendibilitat, i la gent ha
aprofitat el facil accés als diners que aquestes entitats han proporcionat. Aquest sistema va funcionar
fins que amb la crisi financera global de 2008-2009 els Governs van haver de intervenir per tal de
salvar els bancs de la fallida. A partir d’aquest moment es van desenvolupar dues corrents de
pensament. La primera es centra en com desenvolupar regulacions per a les institucions financeres
capaces de prevenir el que va passar el 2008-2009. La segona és una iniciativa més disruptiva. Es
tracta de la creacié de bancs étics (bancs amb valors), dels quals Triodos Bank és un dels millors
exemples que podem trobar avui en dia. La definicié d’un banc amb valors pot ser amplia, pero ha de
tenir una diferéncia fonamental amb respecte als bancs convencionals, que €s I’interés per I’economia
real. Més concretament, els bancs convencionals tracten d’entendre el resultat de qualsevol de les

seves operacions analitzant el seu risc i rendibilitat. Tot i aixi, el concepte de risc i rendibilitat es troba

! Cas estrit per Raffaele Manini i Oriol Amat, UPF Barcelona School of Management, 2016. Els autors agraeixen a Mikel
Garcia-Prieto i Sonia Felipe de Banc Triodos; Marcos Eguiguren de GABV i Luis Espiga pels seus atils comentaris i
suggerencies.
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subjecte a les restriccions d’una orientacid a curt termini, especialment si la institucié que realitza
I’analisi t¢ 1’objectiu final de maximitzar el valor per a 1’accionista. En el cas d’un banc ¢tic com
Triodos, I’analisi es centraria en el seu impacte a més del risc i rendibilitat. Per tant, la institucio
financera intenta maximitzar el valor de I’accionista pero optimitzant I’impacte a llarg termini de les
seves operacions. L’aplicacio d’aquests valors suposa una pérdua de rendibilitat. De fet, mentre que
els bancs convencionals poden arribar a una rendibilitat de fins a dos digits en els periodes financers
expansius i grans perdues en periodes de recessid, la banca éetica pot garantir entre un 4%i un 8% de
rendibilitat estable, tant en periodes expansius com de recessio. Aixo té lloc perque mentre que els
bancs convencionals inverteixen en instruments financers complexes a més dels “sectors economics
del pecat” com I’armamentista, el de I’alcohol o el del tabac, la banca ética se n’absté. Els bancs ¢tics
prefereixen operacions amb menor risc i invertir en companyies que tinguin un impacte positiu en
I’economia real. Per tal de poder explicar millor aquesta diferenciacio, les segiients parts del cas es
centraran en explicar ’origen, la missid, els valors, el model de negoci i els principals reptes del lider
mundial en banca ética Triodos Bank; a més de donar un repas a la diferéncia en 1’avaluacio6 de les

actuacions entre la banca ética i la convencional.

2. L’ORIGEN DE TRIODOS BANK

L’any 1968 a Holanda, Adriaan Deking (economista), Dieter Brull (especialista en Dret fiscal), Lex
Bos (consultor de negocis) i Rudolf Mees (banquer) van convidar un grup de persones a discutir el
concepte dels diners a la societat, a més del concepte de la Triformaci6 Social. La Triformacié Social
és un concepte que determina que per tal de viure en una societat sana és necessari equilibrar tres
grans arees, cadascuna amb les seves propies regulacions i necessitats. Aquestes arees son: la legal,
I’economica 1 la cultural. El nom Triodos prové del grec i significa “triple cami”. Per aquesta rao,
Triodos Bank, basant-se en el concepte de la Triformaci6é Social intenta equilibrar les persones, el
planeta i els beneficis, treballant en activitats relacionades amb questions ambientals, intentant
financar persones amb idees innovadores que els bancs convencionals no volen finangar, a més

d’invertir en cultura, donat que un mon sense educacio no pot ser innovador.

Es precisament del concepte de cultura i educacié d’on va sortir la idea d’un banc sostenible/étic. De
fet, I’any 1968 van tenir lloc diverses protestes socials a Franga, i les seves demandes per un sistema
educatiu i cultural diferent van donar un impuls als fundadors de Triodos Bank per a pensar en un
negoci capag de tenir beneficis de manera sostenible. En un principi els fundadors no pensaven en un

banc. De fet veien amb millors ulls crear una consultoria capag d’ajudar a les empreses a desenvolupar
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models de negoci que poguessin compaginar els beneficis financers amb idees que perseguissin un
desenvolupament positiu de la societat. Tot i aixi, no van trigar a adonar-se que des de la consultoria
no podien tenir un accés facil als diners, per la qual cosa no podrien tenir un rol com a intermediaris
recolzant el creixement social. Per aix0, van decidir que per tal de dur a terme un canvi a la societat,

era necessari crear un banc.

La seva primera iniciativa va ser reunir fons de persones, institucions i organitzacions relativament
properes als fundadors, i dipositar aquests fons dins un banc convencional holandés que pogueés
garantir uns interessos superiors als que haurien guanyat d’haver guardat els diners ells mateixos.
Aleshores aportarien part dels seus interessos a Triodos, que els utilitzaria per a financar iniciatives
innovadores que els bancs convencionals no haurien fiancat, mitjancant préstecs assequibles. Aquest
va ser I’inici d’una cosa anomenada xarxa de garantia. Un grup de persones amb un proposit comu
d’inversio es reunia i aportava una petita suma de diners cadascuna. La suma d’aquests diners seria
suficient per a oferir un préstec i, per tant, Triodos podria posar a disposicié de 1’emprenedor un

préstec assequible que no li hauria estat donat per un banc convencional.

A continuacid, Triodos va sol-licitar una llicéncia bancaria, que després d’alguns problemes
administratius els va ser concedida ’any 1980. Aquest mateix any es va fundar Triodos Bank amb

I’equivalent de 540.000€ de capital.

3. EL DESENVOLUPAMENT DE TRIODOS BANK | LES SEVES
INICIATIVES

Després de la seva fundacié oficial, Triodos Bank va aconseguir créixer en actius a un ritme del
20%anual i va ser capa¢ de reunir facilment diners per a invertir en idees innovadores, pero el
veritable repte va se trobar les idees correctes per a finangar-les. De fet, i especialment durant els seus
primers anys, Triodos Bank va haver d’enfrontar-se a diversos reptes, entre els que estava el poder
sostenir el seu propi creixement. L’any 1986, Triodos Bank es va enfrontar a la seva primera crisi
quan els seus actius no van créixer per primer cop, i es van adonar que havien de trobar noves
iniciatives per tal de comencar a créixer un altre cop. Aquell va ser la primera empenta cap a moltes

Iniciatives de Triodos.

Fons Ecologics Innovadors: La primera Iniciativa de Triodos Bank per tal d’impulsar el seu
creixement de nou, va ser invertir en energies renovables (principalment energia edlica). A més, ’any
1986, va tenir lloc el primer gran desastre nuclear a Chernobyl, que va provocar que els inversors
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demanessin una resposta Triodos Bank al que va passar. Triodos va respondre creant el seu Triodos
Venture Fund per a finangar la primera granja eolica, que va ser tot un exit des dels seus inicis.
Mitjancant aquest moviment, Triodos va accedir a una nova base de clients potencials de persones
preocupades pel medi ambient. Al mateix temps, Triodos es va col-locar com una de les entitats
punteres en relacio amb les fonts d’energia alternatives, ja que I’any 1986 aquest concepte no estava
plenament desenvolupat. Després del primer gran éxit de la granja eolica, Triodos va crear uns fons

relacionats amb les fonts d’energia renovables.

Micro finances: L’any 1994, Triodos Bank va ser contactat per ONGs (Organitzacions No
Governamentals) interessades en micro finances. La seva idea era utilitzar I’experiéncia financera de
Triodos per a crear fons per a micro financaments. Van contactar amb Triodos Bank pels seus valors,
donat que creien que els micro finangcaments Gnicament es poden dur a terme si les institucions que
els ofereixen tenen uns valors determinats. Va ser un acord molt important per a Triodos, perque va
entrar en un camp que tenia gran interes en aquell moment, i va permetre que el banc adquiris una
dimensid internacional. De fet, a través dels anys Triodos Bank ha desenvolupat els micro

financaments per tot el mon.

Moviment pel Comerg Just: Degut a la seva feina amb els micro finangcaments, diverses Esglésies i
organitzacions varen contactar a Triodos Bank quan va comencar la crisi del deute a America del
Sud. De fet, degut a la seva reputacid, Triodos Bank va atraure moltes persones i organitzacions que
volien invertir els seus diners en alguna cosa profitosa per a I’economia real. Per aix0, Triodos Bank
es va comprometre amb el comerg just establint relacions amb els agricultors locals i les cooperatives

d’agricultors.

Inversions Socialment Responsables (ISR): Un dels principals assoliments de Triodos Bank en
relacié amb el desenvolupament de les seves politiques sobre ISR. De fet, fins i tot quan les politiques
d’inversions socialment responsables eren un concepte arrelat dins algunes institucions financeres,
Triodos Bank va aconseguir millorar aquesta visio introduint el concepte de Best in Class (els Millors
del Grup). Per tal d’incloure una companyia dins la seva llista d’ISR, Triodos Bank segueix els

seglients passos:

1) Com a minim, el 50% dels seus ingressos ha de provenir d’activitats sostenibles.

2) Si una companyia no compleix el punt 1), per a poder formar part de la llista d’ISR han
de passar un filtre addicional d’acord amb més de 70 criteris especifics del sector.

3) No s’inclouen companyies amb interessos als segiients sectors: apostes, armes, energia

nuclear, enginyeria genética i agricultura intensiva. Tampoc inclou companyies que
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vulnerin drets dels treballadors o drets humans, aixi com les que es trobin involucrades en
casos de corrupcio.

Quan una empresa esta inclosa dins la llista d’ISR, Triodos ja pot invertir-hi.

Triodos Bank com a banc europeu: Poc a poc Triodos Bank va comencar a expandir-se per Europa
per tal d’afegir valor a les seves activitats i a la seva imatge. En un primer moment, van voler centrar-
se en mercats que ja es trobaven oberts a les inversions sostenibles i ecologiques a més de disposar
d’una base d’agricultura organica. Per aix0, van decidir expandir-se a Belgica. Posteriorment, van ser
contactats per Britain’s Mercury Provident, un banc ¢tic britanic que compartia els principis de
Triodos, pero no disposava dels recursos financers necessaris. Aquesta va ser una oportunitat per a
Triodos d’entrar al mercat britanic, pel que van fusionar-se amb Britain’s Mercury Provident per
establir Triodos UK. Després, la companyia consultora S.A. Proyecto Trust, Especialitzada en
assessorar empreses arran de projectes relacionats amb el medi ambient, la societat i la cultura, va
proporcionar el marc necessari a Triodos Bank per a entrar al mercat espanyol. A continuacio, Triodos

va entrar a Alemanya.

Triodos com a banc comercial (0 de minoristes): L’objectiu dels fundadors de Triodos era fer de
Triodos Bank un banc en tots els sentits, i per tant el segiient repte seria convertir-se en un banc
comercial, pero sense deixar que els seus clients augmentessin excessivament el seu nivell de deute.
De fet, per definicid, un negoci de banca comercial que permetés 1’us de targetes de crédit i que
fomentés el consum personal podria vulnerar els principis de Triodos Bank. Per altra banda, els clients
de Triodos volien que el banc oferis un servei de compte corrent, per a poder moure els seus estalvis
a Triodos Bank. Per aix0, Triodos Bank va decidir endinsar-se en aquesta nova aventura, incloent-hi
les targetes de credit i els préstecs, pero respectant els seus valors. Aixi, proporciona una linia de
crédit proporcionada als ingressos mensuals del client, i per tant aquest no pot gastar més del que
potencialment podria basant-se en els seus ingressos. Els préstecs personals Unicament es
proporcionen per a les necessitats relacionades amb els valors del banc: cotxes eficients, educacio,
salut, reformes sostenibles de la llar, etc. La seva hipoteca immobiliaria és I’inica del mercat que
vincula el tipus d’interés amb la qualificacié energetica de la llar. Aixo permet reduir els interessos
quan la llar és més eficient des del punt de vista energetic. La targeta de crédit és només per als clients
del banc, no per a nous clients, i esta feta de plastic biodegradable. Amb aquestes practiques, Triodos

no maximitza els seus beneficis financers, pero els equilibra amb la seva missio.



Crisis Financera 2008-2009: Aquest esdeveniment va ser també un impuls per al desenvolupament
de Triodos. De fet, gracies a la seva politica de no invertir en cap tipus de productes financers toxics
0 complexes, inclus en el periode en qué els bancs convencionals van estar a punt de fer fallida,

Triodos Bank va poder mantenir la seva rendibilitat entre un 5% i un 8%.

1968 | Es crea un grup d’estudi per a veure com es poden gestionar els diners de forma sostenible.

1971 | Escrea la Fundaci6 Triodos. Utilitzant préstecs i donacions per a recolzar projectes innovadors.

1980 | Escrea Triodos Bank NV.

Green Investment Fund.

1990 | Triodos Bank llanga el primer fons ecologic d’Europa: Biogrond Beleggingsfonds. Acte seguit els The Wind Fund i

1993 | Triodos Bank arriba a Beélgica.

1994 | Triodos Bank Ilanga dos nous fons. Tots dos inverteixen a paisos en vies de desenvolupament i son dels primers al
man en invertir en micro finangaments.

1995 | Triodos Bank arriba al Regne Unit.

1997 | Es llanca el Triodos Added Value Fund.

2002 | Escreael Triodos Fair Share Fund a Holanda. Aquest fons ofereix tant a fundacions com a persones fisiques la
possibilitat d’invertir en institucions de micro finangament en paisos en vies de desenvolupament.

2004 | Triodos Bank s’estableix a Espanya. Triodos Bank llenca la Hipoteca Sostenible. Es la primera hipoteca que
inverteix Gnicament en llars sostenibles.

2006 | Triodos Bank obre la seva central a Holanda. Triodos Bank 1lanca el seu primer fons d’inversi6 a Luxemburg:

funcionar el Fons Cultural de Triodos.

Triodos Renewables Europe Fund per a invertir en projectes d’energia renovables a Europa. A Holanda, comenga a

2007 | Triodos Bank llenca el Triodos Values Pioneer Fund.

2008 | Triodos Bank llenca el Fons per al Comerg Sostenible. Aquest fons proporciona recursos financers a productors
organics i de comerg¢ just a paisos en vies de desenvolupament i de mercats emergents.

2009 | Triodos Bank s’estableix a Alemanya.

2013 | Triodos Bank dona els seus primers passos a Franga.

2014 | Triodos Investment Management llenca el Triodos Organic Growth Fund. Es tracta d’un fons verd a llarg termini
que proporciona capital a companyies liders en alimentacid organica i a negocis sostenibles d’Europa.

2016 | Triodos Bank té 607.000 clients a Holanda, Espanya, Bélgica, Alemanya y el Regne Unit.

Figura 1. La historia de Triodos Bank (fets principals)

4. MISSIO

El Premi Nobel Milton Friedman (1970) va dir que la responsabilitat social d’una empresa és
maximitzar els seus beneficis. Avui en dia aquest concepte ha canviat de forma notable perque I’¢tica
i la sostenibilitat tenen un paper més important al mén empresarial. Seguint aquesta linia, la missio6

de Triodos Bank és:

“Contribuir a una societat que promogui la qualitat de vida de les persones i que té la dignitat

humana com a principi base”.

Com diu el CEO Peter Blom, I’objectiu de Triodos Bank és tenir un impacte positiu. També promou

que les persones, institucions i empreses utilitzin els diners d’una manera més conscient, amb
6



I’objectiu de generar beneficis per a cada persona i el seu entorn, creant un desenvolupament més
sostenible. Per a assolir-ho, un dels conceptes clau de Triodos Bank és repensar el concepte dels
diners. Triodos Bank veu els diners com un mitja i no com un fi, com fan els bancs convencionals.
Els diners son el mitja per a fer un canvi cap a un mon sostenible. Per aquesta ra0, Triodos ofereix
als seus clients productes financers sostenibles 1 serveis d’alta qualitat. L’evolucié de Triodos Bank
ha estat molt positiva (veure figura 2). L’organitzacio sense anim de lucre britanica Move your Money
considera a Triodos Bank com la primera d’entre 72 institucions financeres britaniques per les seves
iniciatives socials i mediambientals. Triodos Bank va promoure la creacio de la Global Alliance for
Banks on Values (GABV), que agrupa 28 bancs etics de tot el mén amb 20 milions de clients i 30.000
empleats, i que gestiona actius valorats en 100.000 milions de dolars. Triodos Bank esta considerat
el segon banc a Espanya amb més satisfaccio del client (OCU, 2016).

5. VALORS

L’objectiu principal de Triodos Bank com a institucié financera és ajudar als individus a assolir un
equilibri entre beneficis i sostenibilitat, la qual cosa és mot dificil d’aconseguir. Per aquesta rad,

Triodos va establir quatre valors corporatius principals com a fonaments del seu negoci:

Sostenibilitat: Triodos Bank Unicament financa activitats amb un impacte positiu al mén

mitjancant activitats que beneficiin el medi ambient, les persones i la cultura.

Transparencia: Triodos Bank esta compromeés amb permetre als seus clients i inversors saber

exactament en qué s’inverteixen els seus diners.

Excel-léncia: Triodos Bank es compromet a desenvolupar i proporcionar productes que

puguin ser considerats d’entre els millors del sector.

Esperit emprenedor: Triodos Bank sempre busca noves formes de financar activitats

innovadores i sostenibles que puguin tenir un impacte positiu a la societat.
Mitjancant aquests valors, Triodos Bank vol reforcar els segiients conceptes:

Banca sostenible: Triodos Bank esta compromes a utilitzar els diners de forma sostenible. Aixo
significa utilitzar els diners per a fer front a les necessitats economiques actuals sense perjudicar les
generacions futures, ja que com bé s’indica a la seva missio, els diners SGn un mitja per a aconseguir

un moén sostenible.



Els beneficis no son un fi: Triodos Bank utilitza el concepte de beneficis no com el fi de la seva
missio, que és maximitzar la sostenibilitat, sind com una senyal de que la companyia esta actuant

correctament com a organitzacio, i per tant és beneficiosa.

Nou concepte de diners: Aquesta és probablement la diferéncia principal entre un banc convencional
1 Triodos Bank. De fet, com ja s’ha indicat, com a banc ¢tic hauria d’utilitzar els diners com a eina
per a maximitzar la sostenibilitat i el benestar social, que és el verdader benefici en termes economics.
Tot i aixi, els bancs convencionals utilitzen els diners per a generar beneficis financers, pel que la
concepciod dels diners és I’oposada a la de Triodos. Per tant, encara que Triodos sigui un banc, no es

tracta d’un de convencional, sino étic.

2015 2014 2013 2012 2011
Capital (en milions d’€) 781 704 654 565 451
Nombre de depositants (accionistes) 35,735 | 32,591 | 31,304 | 26,876 | 21,638
Volum dels fons gestionats (en milions d’€) 7,283 6,289 5,650 4,594 3,731
Nombre de comptes 707,057 | 628,321 | 556,146 | 454,927 | 363,086
Préstecs (en milions d’€) 5,216 4,266 3,545 3,285 2,838
Nombre de préstecs 44,418 | 36,320 | 29,620 | 24,082 | 21,900
Total d’actius gestionats (en milions d’€) 12,298 | 10,632 9,646 8,045 6,786
Ingressos (en milions d’€) 211.6 189.6 163.7 151.6 128.7
Benefici net (en milions d’€) 40.7 30.1 25.7 22.6 17.3
Ratio de capital tier 1 (Capital/Total d’actius de risc) 19.0% | 19.0%| 17.8% | 159% | 14.0%
Ratio d’endeutament (Capital/Deute) 8.4% 8.8% 8.7% 9.0% 8.4%

Figura 2. Dades principals de Triodos Bank

Un banc ha de tenir una ratio de capital tier 1 del 6%0 més per a ser qualificat com a suficientment
capitalitzat. La mitjana d’aquesta ratio I’any 2015 dels bancs de la Unié Europea va ser del 12,6%

(veure figura 3).
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Figura 3. Valor mitja de la ratio de capital tier 1 dels bancs de la Unié Europea (2011-2015).

Font: EBA (2015)

La ratio d’endeutament mitjana dels bancs de la Unié Europea va ser del 4.9% (EBA, 2015).

Regne Transaccions

Pais Holanda | Bélgica Unit | Espanya | Alemanya | Franca | entre companyies Total
Ingressos totals 93.125| 34.529| 23.179| 33.782 5988| 1.271 -2.283| 189.591
Despeses operatives -61.969 | -24.495| -16.855| -27.891 -8.333| -1.238 2.428 | -138.353
Morositat dels préstecs -6.527 -597 948 | -2.693 -2.224 — -11.093
Ajustos de valor de les

participacions 181 181
Resultat operatiu 24.810| 9.437 7.272 3.198 -4.569 33 145 40.326
Impostos sobre beneficis -6.641| -1.961| -1.998 -872 1.320 -11 -38| -10.201
Benefici net 18.169| 7.476 5.274 2.326 -3.249 22 107 30.125
Nombre de treballadors a temps

complet 434,4| 106,8 110,3 239,4 40,2 4,0 935,1

Figura 4. Compte de pérdues i guanys de Triodos Bank per segment (2014). Dades en euros

6. PRACTIQUES EMPRESARIALS

Triodos Bank té una missié i uns objectius molt diferents dels de la banca convencional, pero al
mateix temps té el rol d’un banc. Per tant, per tal de poder complir la seva missio i objectius de manera

apropiada, Triodos ha desenvolupat practiques diferenciades a les segients arees: avaluacio de

préstecs, gestid de persones, model de propietat i model de transparéncia i RSC.




Avaluacié de préstecs: Un banc convencional concedeix un préstec quan el client té una solvéncia
favorable, garanties i capacitat de devolucio. Per a Triodos, donada la seva missio, és fonamental
prestar a empreses de les seguents arees:

Medi ambient: Qualsevol activitat que pugui minimitzar 1I’impacte.

Cultura: Qualsevol activitat que pugui fomentar 1I’educaci6 i el seu desenvolupament. Alguns

exemples son: educacio, guarderies, arts i organitzacions culturals.

Societat: Qualsevol activitat que pugui tenir un impacte positiu a la societat. Per exemple:

allotjament, comerg just i organitzacions per al desenvolupament.
A més, Triodos Bank no inverteix als sectors seguents:
Productes i serveis no sostenibles com el joc o el tabac.

Processos no sostenibles com la experimentacio animal o la enginyeria genética.

Requisits minims

Innovadors

(Cutore Ty Enom

Figura 5. El procés d’avaluacio de préstecs a Triodos Bank (Kaufer, 2011)

Les condicions especials requerides per Triodos fan dificil trobar suficients candidats per a oferir-los
préstecs. Una altra de les claus de la politica de préstecs de Triodos és el fet que els seus clients poden

comprovar on s’inverteixen els seus diners(veure figura 6).
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Figura 6. Pagina web de Triodos on es mostra on s’inverteixen els diners

Gestié de persones: Aquesta és una altra diferencia clau entre Triodos Bank i els bancs

convencionals. Triodos basa la seva politica de Recursos Humans en tres pilars:
1) Professionalitat a la feina.
2) Connexi6 amb la missio.
3) Adaptacio a la cultura de treball.

Normalment, quan parlem de processos de Recursos Humans al sector bancari, tenim la idea d’un
ambient de treball estressant on les habilitats técniques son la clau i el focus hauria d’estar situat en
la rendibilitat financera. Per a Triodos Bank el concepte és una mica diferent perqué va comencgar
amb una filosofia totalment diferent, prioritzant la missio i la connexié amb ella, a més dels valors
del banc. Tot i aixi, el banc ha anat creixent amb els anys i aixo ha provocat la necessitat de mantenir
I’equilibri entre la qualificacid dels seus empleats 1 la seva identificacio amb la missid. De fet, Triodos
també vol mantenir un equilibri entre els empleats altament especialitzats i els perfils més
generalistes. Un altre punt important de la politica de Recursos Humans de Triodos és que no treballa
amb bonus (retribucié variable) ni salaris extremadament alts. EI ventall salarial (diferencia entre el
salari més baix i el més alt) a Triodos Bank és de 1 a 9, mentre que als bancs convencionals aquest
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rang és de 1 a 600 o més. Per tant, quan un empleat escull Triodos, ha de valorar la seva missio de tal
manera com per renunciar a alguns beneficis financers. Aixo s’aplica a tots els empleats, incloent-hi

els d’alta direccid, que poden ser temptats pels alts bonus de la banca tradicional.

Model de propietat: Degut al seu compromis amb equilibrar beneficis i sostenibilitat, Triodos té un
model de propietat particular que pugui recolzar la decisio de no cotitzar a Borsa 0 no invertir en
productes financers toxics o complexos que en el passat van permetre a les institucions financeres
donar interessos periodics de dos digits. Tot i aixi, I’altima crisi financera ha estat un reforg per la
politica de Triodos, ja que mentre que els bancs convencionals registraven pérdues, Triodos es va
mantenir al 5% de rendibilitat anual. Les accions de Triodos estan controlades pel SAAT (Fundacio
per a I’ Administracié de les Accions de Triodos Bank). E1 SAAT expedeix uns certificats de diposit
que els seus clients poden adquirir. A la seva reunié anual, els titulars d’aquests certificats de diposit
tenen dret a vot d’acord amb la seva participacio. Cada dipositant pot tenir un maxim del 10% dels
certificats expedits. Triodos Bank és un cas particular en qué més de la eitat de la seva propietat es
troba en mans dels seus clients. Aquest model de propietat té I’objectiu de no permetre que I’ambient
extern afecti els valors i les politiques de Triodos. En resum, el banc té 32.591 accionistes amb drets
economics (reben un dividend anual d’entre el 4% 1 el 5%), perd no tenen dret a vot perque ¢és la
Fundacio per a I’ Administracié de les Accions de Triodos Bank qui té la custodia de les accions, pel
que controla el banc. D’aquesta manera, assegura la seva missio. A la trobada anual de 2015, el 94%
dels titulars dels certificats de diposit va mostrar la seva satisfacciéo amb les operacions del banc, i el

88% va opinar que existeix un bon equilibri entre els resultats financers i el seu impacte social..

Transparencia i model RSC: Triodos Bank fa del concepte d’utilitzar els diners com a eina per a
generar un impacte positiu a la societat el punt central de la seva missio. Per tant, és necessari un
sistema d’informaci6 totalment diferent al de qualsevol banc convencional. De fet, a través dels anys,
Triodos Bank ha atret la atencié dels mitjans, concretament després de la crisi financera, perqué
seguia tenint beneficis després del crack financer. VVa seguir atraient nous dipositants, i com més es
preocupa el mon per la sostenibilitat, més atrau Triodos 1’atencid dels mitjans. Per aixo, Triodos Bank
t€ un sistema totalment transparent en qué a més d’utilitzar les reunions i informes anuals, hi inclou
conferencies, una amplia disponibilitat amb els mitjans i una pagina web interactiva en la que cada
inversor pot veure en que s’inverteixen els seus diners. De fet, €s possible comprovar exactament on
es troba cada inversio de Triodos. Aquesta aproximacio també té un aspecte negatiu, ja que tot i que
és un avantatge competitiu en un mén que demana més transparencia cada dia, comporta el risc que

en cas que una inversié no vagi bé, ho sabra tothom. Finalment, és important mencionar que donat
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I’alt nivell de transparéncia, Triodos Bank no necessita un departament de RSC especialitzat per a

ocupar-se de la responsabilitat social corporativa, i per tant, no té aquest departament.

7. PRINCIPALS REPTES EN UN MON ALTAMENT COMPETITIU

De cara al futur, Triodos Bank ha d’enfrontar-se a multiples reptes, entre els que podem destacar els

seglents:

Trobar I’empleat correcte: Per a un banc étic sempre és dificil trobar I’equilibri entre beneficis 1
sostenibilitat, tant des d’un punt de vista numeric com des d’un punt de vista de comportament. De
fet, un dels grans reptes de Triodos Bank és trobar I’empleat correcte, alga que sigui apte tecnicament
com a banquer, i alineat amb la missi6 del banc. Es tracta d’un professional que ha d’acceptar

renunciar a beneficis financers per a poder formar part d’'una comunitat especial.

No utilitzar procediments estandard: Com s’ha exposat anteriorment, Triodos Bank no utilitza els
estandards classics del sector per a determinar i un emprenedor mereix un préstec. Triodos Bank
utilitza un procediment més detallat que té en compte que molts sectors en que inverteix canvien a un
ritme molt accelerat, pel que el procés d’investigaci6 darrere de cada decisi6 d’inversid requereix un
esfor¢ important. Aquest esforg és dificil de mantenir quan el banc segueix creixent a un ritme del

20% anual.

Competir amb els bancs convencionals: Fins aquest moment, aplicant les seves politiques, Triodos
Bank ha aconseguit fer front a la competéncia dels grans bancs convencionals. Part de I’éxit de
Triodos Bank es deu al fet que els bancs convencionals han ignorat la importancia de la sostenibilitat
i unicament s’han centrat en la rendibilitat financera. Ultimament, també els bancs convencionals han
comencat a entrar dins el sector de la sostenibilitat perque hi ha vist oportunitats de negoci, pel que
poden oferir alts salaris als empleats i interessos alts als inversors. Per tant, un gran repte per a Triodos
és convencer la gent que Unicament invertint en sostenibilitat no significa ser totalment sostenible. A
un estudi recent, Triodos Bank és considerat el segon banc a Espanya del que els clients estan meés
satisfets d’entre quaranta bancs (OCU, 2016).

Mercats canviants: El sector financer es mou dins un mon que canvia en questio de segons, pel que
és fonamental estar preparat per a canviar en tot moment. Per a Triodos Bank, aquesta caracteristica
¢és inclus més dificil d’afrontar per tal de mantenir el seu avantatge competitiu, pel que ha d’intentar

estar sempre un pas per davant dels seus competidors.
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Model de creixement: Des de la seva fundacio, Triodos Bank ha experimentat un creixement anual
del 20%. Aix0 pot ser vist com un gran assoliment, pero constitueix també un gran repte. De fet,
deixant de banda els assoliments financers, Triodos Bank haura de reinventar-se per al manteniment
futur dels seus valors i la seva missio. Ho van fer quan van entrar dins el mén dels micro finangaments
i del comerg just gracies a la seva visio de futur. Ara Triodos esta intentant explorar sectors com el
capital risc i private equity (capital en empreses no cotitzades) per tal de fer-los sostenibles. Tot i aixi,
és important seguir experimentant per tal de canviar la societat i ser el prototip del que pot arribar a
ser la banca en un futur. A la figura 6 s’hi pot veure com Triodos Bank mitjangant el seu

desenvolupament de productes pot tenir un impacte positiu a la societat i alhora beneficiar-se’n.

Medint la gestid: un dels reptes actuals dels bancs étics com Triodos és disposar d’un sistema de
control que permeti monitoritzar el nivell d’adopcio de 1’estratégia i el compliment dels objectius

d’acord amb la missio i els valors.

Als bancs convencionals es mesura el valor creat pels accionistes, els inductors de la rendibilitat

financera, el palanquejament, la solvencia, els riscos, la reputacio i la satisfaccio de clients i empleats:

-Creacid de valor: Variacio del preu de les accions, politiques de dividends (Dividend /

Benefici net) i el rendiment (Dividend per acci6 / Valor de les accions).
-Rendibilitat financera: ROE (Benefici net / Capital), ROI (Benefici / Actius)
-Eficiéncia: Despeses operatives / Ingressos

-Palanquejament: Capital / Deute.

-Solvéncia i riscs: Capital / Total dels actius ponderats per risc, ratings de les agencies de
credit.

-Reputacio: Posicid als rankings de reputacio.
-Qualitat: Rating de la auditoria interna.

-Satisfaccid del client: Resultats d’enquestes a clients, queixes dels clients. Venda creuada

(clients que ho son de més d’un producte).

-Satisfaccio de I’empleat: Resultats de les enquestes als empleats, retribucid variable, opcions

sobre accions, absentisme, rotacio de personal.
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A les figures 7 1 8 s’hi troben exemples de mapes estrategics de bancs convencionals, que es centren

en la rendibilitat i el valor per a I’accionista.

F3: Grow non- F1:Achieve
traditional sustainable double-digit
revenue sources netincome growth

C1: “Understand . C3: “Appreciate me,

me and give me = on&fm;ﬁ:v:c?e; to and get things done,
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information.” i right.”
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the right time to delight and retain
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13: Communicate the value
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12: Effectively
products and recognize high-potential

15: Identify and
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L1: “We develop, L2: “I'm developing L3: "We understand the
recognize, and retain the skills | need to strategy and know what
great people.” succeed.” we need to do
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financial resources
for maximum risk-
adjusted return

C4:“Be involved
inmy
communities.”

111: Consistently deliver the value

110: Maximize efficiency
and quality of business

L4: “We have the
information and tools we
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Figura 7. Mapa estratégic amb els factors clau per a I’¢xit d’un banc convencional.

Font: Paladium Group, Inc.
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Figura 8. Mapa estratégic amb les claus de 1’éxit de Mannie.
Font: Kaplan, R. S. and D. P. Norton. 2001. The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. Boston, MA: Harvard Business

School Press.

En canvi, en el cas d’un banc sostenible com Triodos Bank, existeix la necessitat de reestructurar la
manera de mesurar el rendiment tenint en compte la seva missio. Els elements clau que ho compliquen

es troben en la dificultat a I’hora de mesurar els segiients tres factors:

Diners amb exposicio al risc: Es el grau en qué un banc entrega valor basant-se en les seves

practiques de gesti6 dels diners.

Economia real vs economia financera: Un banc amb valors hauria de centrar-se en tenir un
impacte positiu en I’economia real en comptes de buscar els beneficis financers. Per tant, cal

mesurar com de prop esta un banc de I’economia real amb respecte a I’economia financera.
Triple compte de resultats: Equilibri entre rendibilitat social, mediambiental i financera.

La mesura dels factors clau relacionats amb aquests temes de banca sostenible permetria als

directius del banc 1 als seus clients veure els resultats de I’economia financera i també de

I’economia real.
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