Revista de Contabilidad y Direccion
Vol. 24, aiio 2017, pp. 113-131 113

TRIODOS BANK: Banca con valores
para mejorar el mundo y las personas’

RAFFAELE MANINI y ORIOL AMAT
UPF Barcelona School of Management

Fecha de recepcion: 12/01/2017
Fecha de aceptacion: 15/03/2017

RESUMEN

Este caso describe la hisforia, valores, modelo de negocio v re-
tos de Triodos Bank. El caso tiene dos obijetivos principales. Primero,
comprender el concepto de banca ética y sostenible. Esto es impor-
tante dado el creciente interés en la responsabilidad social corporati-
va fanto desde el punto de vista de la organizacién como desde el
punto de vista del cliente. El segundo objetfivo es mejorar las compe-
tencias relacionadas con la identificacién de los factores clave de
éxito y con el disefio de mapas esfratégicos e indicadores.

Clasificacion JEL: M10; M14; M40

PALABRAS CLAVE
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dores clave de rendimiento.

ABSTRACT

This case describes the history, values, mission, business model
and challenges of Triodos's Bank. The case has two main objectives.

1. Caso escrito por Raffaele Manini y Oriol Amat, UPF Barcelona School of Mana-
gement, 2016. Los autores agradecen a Mikel Garcia-Prieto y Sonia Felipe, de Banc
Triodos; Marcos Eguiguren, de GABV, y Luis Espiga por sus utiles comentarios y
sugerencias.
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First, understand the concept of ethical /sustainable banking. This is
important because of the growing inferest in corporate social responsi-
bility both from the point of view of the firm and from the point of view
of the customer. The second obijective is to improve the competencies
in identifying key success factors and designing strategic maps and
indicators.

Classification JEL: M10: M14: M40
KEYWORDS

Ethical banking, Key success factors, Strategy maps, Key perfor-
mance indicators.

1. Banca convencional vs. banca ética

De forma acentuada tras la crisis financiera, el sector bancario se ha en-
frentado a un grave problema de credibilidad. De hecho, segtin el Informe
Grayling (2015), el 76 % de las personas no confia en los bancos. Por otra
parte, hay un creciente interés en los temas relacionados con la sostenibilidad
debido principalmente a la oleada de informacion acerca de los problemas a
los que el mundo se enfrenta. Por ejemplo, segtin Foretica (2016), seis consu-
midores de cada diez dicen que en caso de tener que elegir entre dos produc-
tos con caracteristicas similares, siempre elegirian el mas sostenible, aunque
fuera mds caro. Se trata de factores que explican el creciente interés por la
banca ética.

El sector bancario juega un rol fundamental en la sociedad, al ser el in-
termediario entre prestatarios y prestamistas. Los bancos han ejercido este
papel centrandose en criterios de rentabilidad, y la gente ha aprovechado el
facil acceso al dinero que estas entidades han proporcionado. Este sistema
funcioné hasta que con la crisis financiera global de 2008-2009 los Gobier-
nos tuvieron que intervenir para salvar a los bancos de la quiebra. A partir de
este momento se empezaron a desarrollar dos corrientes de pensamiento. La
primera se centra en como desarrollar regulaciones para las instituciones fi-
nancieras capaces de prevenir lo que pasé en 2008-2009. La segunda es una
iniciativa mds disruptiva. Se trata de la creacién de bancos éticos (bancos
con valores), de los que Triodos Bank es uno de los mejores ejemplos que
podemos encontrar hoy en dia. La definicién de un banco con valores puede
ser amplia, pero debe tener una diferencia fundamental con respecto a los
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bancos convencionales, que es el interés por la economia real. Mds concreta-
mente, los bancos convencionales tratan de entender el resultado de cual-
quiera de sus operaciones analizando su riesgo y rentabilidad. Sin embargo,
el concepto de riesgo y rentabilidad estd sujeto a las restricciones de una
orientacion a corto plazo, especialmente si la institucién que realiza el anali-
sis tiene el objetivo final de maximizar el valor para el accionista. En el caso
de un banco ético como Triodos, el andlisis se centrarfa en su impacto ade-
mads del riesgo y rentabilidad. Por tanto, la institucién financiera intenta
maximizar el valor del accionista pero optimizando el impacto a largo plazo
de sus operaciones. La aplicacion de estos valores conlleva una pérdida de
rentabilidad. De hecho, mientras que los bancos convencionales pueden lle-
gar a una rentabilidad de hasta dos digitos en los periodos financieros expan-
sivos y grandes pérdidas en periodos de recesion, la banca ética puede garan-
tizar entre un 4 % y un 8 % de rentabilidad estable, tanto en periodos
expansivos como de recesion. Esto ocurre porque mientras que los bancos
convencionales invierten en instrumentos financieros complejos, ademads de
los «sectores econémicos del pecado» como el armamentistico, el del alco-
hol o el del tabaco, la banca ética se abstiene de ello. Los bancos éticos pre-
fieren operaciones con menos riesgo e invertir en compaiifas que tengan un
impacto positivo en la economia real. Para poder explicar mejor esta diferen-
ciacion, las siguientes partes del caso se centrardn en explicar el origen, la
misidn, los valores, el modelo de negocio y los principales retos del lider
mundial en banca ética Triodos Bank; ademads de dar un repaso a la diferen-
cia en la evaluacion de las actuaciones entre la banca ética y la convencional.

2. El origen de Triodos Bank

En 1968, en Holanda, Adriaan Deking (economista), Dieter Brull (espe-
cialista en derecho fiscal), Lex Bos (consultor de negocios) y Rudolf Mees
(banquero) invitaron a un grupo de personas a discutir el concepto de dinero
en la sociedad, ademads del concepto de la triformacidn social. La triforma-
cién social determina que para vivir en una sociedad sana es necesario equi-
librar tres grandes areas, cada una con sus propias regulaciones y necesida-
des. Estas dreas son: la legal, la econémica y la cultural. El nombre Triodos
proviene del griego y significa ‘triple camino’. Por esta razén, Triodos Bank,
basandose en el concepto de la triformacion social, intenta equilibrar las per-
sonas, el planeta y los beneficios, trabajando en actividades relacionadas con
cuestiones ambientales, intentando financiar personas con ideas innovadoras
que los bancos convencionales no quieren financiar, ademds de invertir en
cultura, puesto que un mundo sin educacién no se puede innovar.
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Es precisamente del concepto de cultura y educacion de donde sali6 la
idea de un banco sostenible/ético. En 1968 tuvieron lugar diversas protestas
sociales en Francia y sus demandas por un sistema educativo y cultural dife-
rente dieron un impulso a los fundadores de Triodos Bank para pensar en un
negocio capaz de tener beneficios de forma sostenible. En un principio, los
fundadores no pensaban en un banco. De hecho, veian con mejores ojos
crear una consultoria capaz de ayudar a las empresas a desarrollar modelos
de negocio que pudieran compaginar los beneficios financieros con ideas
que persiguieran un desarrollo positivo de la sociedad. Sin embargo, pronto
se dieron cuenta de que desde la consultoria no podian tener un acceso facil
al dinero, por lo que no podrian tener un rol como intermediarios apoyando
el crecimiento social. Por ello, decidieron que para llevar a cabo un cambio
en la sociedad, era necesario crear un banco.

Su primera iniciativa fue reunir fondos de personas, instituciones y or-
ganizaciones relativamente cercanas a los fundadores y depositar esos fon-
dos en un banco convencional holandés que pudiera garantizar unos intere-
ses superiores a los que habrian ganado de haber guardado el dinero ellos
mismos. Entonces aportarfan una parte de sus intereses a Triodos, que los
usarfa para financiar iniciativas innovadoras que los bancos convencionales
no habrian financiado, mediante préstamos asequibles. Este fue el inicio de
algo llamado «red de garantia». Un grupo de personas con un propésito co-
mun de inversién se reunia y aportaba una pequefia suma de dinero cada
una. La suma de este dinero seria suficiente para ofrecer un préstamo y, por
tanto, Triodos podria poner un préstamo asequible a disposicién del em-
prendedor cuya peticién probablemente hubiese sido denegada por un ban-
co convencional.

A continuacion, Triodos solicité una licencia bancaria que, tras algu-
nos problemas administrativos, le fue concedida en 1980. Ese mismo afio se
fundé Triodos Bank con el equivalente de 540.000 € de capital.

3. El desarrollo de Triodos Bank y sus iniciativas

Después de su fundacién oficial, Triodos Bank se las arreglé para cre-
cer en activos a un ritmo del 20 % anual y fue capaz de reunir facilmente
dinero para invertir en ideas innovadoras, pero el verdadero reto fue encon-
trar las ideas correctas para financiar. De hecho, y especialmente durante
sus primeros afos, Triodos Bank tuvo que enfrentarse a varios retos, entre
los que estaba el poder sostener su propio crecimiento. En 1986, Triodos
Bank se enfrentd a su primera crisis cuando sus activos no crecieron por
primera vez, por lo que se dieron cuenta de que tenian que encontrar nuevas
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iniciativas para empezar a crecer otra vez. Ese fue el primer empuje hacia
muchas iniciativas de Triodos.

Fondos ecoldgicos innovadores: La primera iniciativa de Triodos
Bank para impulsar su crecimiento de nuevo fue invertir en energias renova-
bles (principalmente energia edlica). Ademads, en 1986, tuvo lugar el primer
gran desastre nuclear en Chernobyl, lo que hizo que los inversores pidieran
a Triodos Bank una respuesta a lo que pasé. Triodos respondi6 creando su
Triodos Venture Fund para financiar la primera granja eélica, que fue todo
un éxito desde sus inicios. Mediante este movimiento, Triodos accedié a
una nueva base de clientes potenciales de personas preocupadas por el me-
dio ambiente. Al mismo tiempo, Triodos se colocé como una de las entida-
des punteras relacionadas con las fuentes de energia alternativas, ya que en
1986 ese concepto no estaba plenamente desarrollado. Después del primer
gran éxito de la granja edlica, Triodos creé unos fondos para financiar agri-
cultura orgdnica, que también resultaron ser muy exitosos, y unos fondos
relacionados con las fuentes de energia renovables.

Microfinanzas: En 1994, Triodos Bank fue contactado por ONG (Or-
ganizaciones No Gubernamentales) interesadas en microfinanzas. Su idea
era utilizar la experiencia financiera de Triodos para crear fondos para mi-
crofinanciaciones. Esto llevé a Triodos a establecer sus dos primeros fondos
de microfinanzas. Contactaron con Triodos Bank por sus valores, puesto
que crefan que las microfinanzas inicamente se pueden llevar a cabo si las
instituciones que las ofrecen tienen unos valores determinados. Fue un
acuerdo muy importante para Triodos, porque entré en un campo que tenia
un gran interés en ese momento y permitié que el banco adquiriera una di-
mension internacional. De hecho, a través de los afios, Triodos Bank ha de-
sarrollado las microfinanzas por todo el mundo.

Movimiento por el comercio justo: Debido a su trabajo con las mi-
crofinanzas, diversas Iglesias y organizaciones contactaron con Triodos
Bank cuando empez6 la crisis de la deuda en Sudamérica. De hecho, debido
a su reputacidn, Triodos Bank atrajo a muchas personas y organizaciones
que querian invertir su dinero en algo provechoso para la economia real. Por
eso, Triodos Bank se comprometid con el comercio justo estableciendo rela-
ciones con los agricultores locales y las cooperativas de agricultores.

Inversiones Socialmente Responsables (ISR): Uno de los principales
logros de Triodos Bank en relacién con su desarrollo son sus politicas sobre
ISR. De hecho, incluso cuando las politicas de inversiones socialmente res-
ponsables eran un concepto arraigado en algunas instituciones financieras,
Triodos Bank consiguié mejorar esa vision introduciendo el concepto de
Best in Class (los Mejores del Grupo). Para incluir a una compaifiia en su
lista de ISR, Triodos Bank sigue los siguientes pasos:
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1. Como minimo, el 50 % de sus ingresos debe proceder de actividades
sostenibles.

2. Si una compaiia no cumple el punto 1), para poder formar parte de la
lista de ISR deben pasar un filtro adicional de acuerdo con més de
setenta criterios especificos del sector.

3. No se incluyen compaiiias con intereses en los siguientes sectores:
apuestas, armas, energia nuclear, ingenieria genética y agricultura
intensiva. Tampoco incluye compaiiias que violen derechos de los
trabajadores o derechos humanos, asi como las que estén involucra-
das en casos de corrupcion.

Cuando una empresa es incluida en la lista ISR, Triodos ya puede in-
vertir en ella.

Triodos Bank, banco europeo: Poco a poco, Triodos Bank empez6 a
expandirse por Europa para anadir valor a sus actividades y a su imagen. En
un primer momento, quisieron centrarse en mercados que ya estaban abier-
tos a las inversiones sostenibles y ecoldgicas, ademds de disponer de una
base de agricultura orgénica. Por ello, decidieron expandirse en Bélgica.
Posteriormente, fueron contactados por Britain’s Mercury Provident, un
banco ético britdnico que compartia los principios de Triodos, pero no dis-
ponia de los recursos financieros necesarios. Esta fue una oportunidad para
Triodos de entrar en el mercado britanico, por lo que se fusionaron con Bri-
tain’s Mercury Provident para establecer Triodos UK. Después, la compa-
fifa consultora S.A., Proyecto Trust, especializada en asesorar empresas
acerca de proyectos relacionados con el medio ambiente, la sociedad y la
cultura, proporciond el marco necesario a Triodos Bank para entrar en el
mercado espafiol. A continuacién, Triodos entré en Alemania.

Triodos Bank, banco comercial (o de minoristas): El objetivo de los
fundadores de Triodos era hacer de Triodos Bank un banco en todos los sen-
tidos, por lo que el siguiente desafio seria convertirse en un banco comer-
cial, pero sin dejar que sus clientes aumentaran excesivamente su nivel de
deuda. De hecho, por definicién, un negocio de banca comercial que permi-
tiera el uso de tarjetas de crédito y que fomentara el consumo personal po-
dria dafiar los principios de Triodos Bank. Por otra parte, los clientes de
Triodos querian que el banco ofreciera un servicio de cuenta corriente, para
poder mover sus ahorros a Triodos Bank. Por ello, Triodos Bank decidié
adentrarse en esta nueva aventura, e incluir las tarjetas de crédito y los prés-
tamos, pero respetando sus valores. As{, ofrece una linea de crédito propor-
cionada a los ingresos mensuales del cliente, por lo que este no puede gastar
mads de lo que potencialmente podria basado en sus ingresos. Los préstamos
personales Unicamente se proporcionan para las necesidades relacionadas
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con sus valores: coches eficientes, educacion, salud, reformas sostenibles
del hogar, etc. Su hipoteca inmobiliaria es la tinica en el mercado que vincu-
la el tipo de interés a la calificacion energética de la vivienda. Esto permite
reducir los intereses cuando la vivienda es mds eficiente desde el punto de
vista energético. La tarjeta de crédito es solo para los clientes del banco, no
para nuevos clientes, y estd hecha de plastico biodegradable. Con estas prac-
ticas, Triodos no maximiza sus beneficios financieros, pero los equilibra
con su mision.

Crisis financiera 2008-2009: Este evento catastréfico fue también un
impulso para el desarrollo de Triodos. De hecho, gracias a su politica de no
invertir en ningun tipo de productos financieros téxicos o complejos, inclu-
so en el periodo en que los bancos convencionales estuvieron a punto de
quebrar, Triodos Bank pudo mantener su rentabilidad entre un 5 % y un 8 %.

1968 Se crea un grupo de estudio para ver como el dinero se puede gestionar de
forma sostenible.

1971 Se crea la Fundacién Triodos. Se usa préstamos y donaciones para apoyar
proyectos innovadores.

1980  Se crea Triodos Bank NV.

1990 Triodos Bank lanza el primer fondo ecolégico en Europa: Biogrond
Beleggingsfonds. Acto seguido siguieron The Wind Fund'y Green Investment
Fund.

1993 Triodos Bank llega a Bélgica.

1994 Triodos Bank lanza dos nuevos fondos. Ambos fondos invierten en pafses en
vias de desarrollo y son de los primeros en el mundo en invertir en
microfinanzas.

1995 Triodos Bank llega al Reino Unido.

1997 Selanza el Triodos Added Value Fund.

2002  Se crea el Triodos Fair Share Fund en Holanda. Este fondo ofrece tanto a
fundaciones como a personas fisicas la posibilidad de invertir en instituciones
de microfinanzas en paises en desarrollo.

2004 Triodos Bank se establece en Espaiia. Triodos Bank lanza la hipoteca
sostenible. Es la primera hipoteca que invierte Unicamente en viviendas
sostenibles.

2006 Triodos Bank abre su central en Holanda. Triodos Bank lanza su primer fondo
de inversién en Luxemburgo: Triodos Renewables Europe Fund, para invertir en
proyectos de energias renovables en Europa. En Holanda, empieza a
funcionar el Fondo Cultural de Triodos.

Continiia
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2007  Triodos Bank lanza el Triodos Values Pioneer Fund.

2008  Triodos Bank lanza el Fondo para el Comercio Sosfenible. Este fondo
proporciona recursos financieros a productores orgdnicos y de comercio justo
en pafses en desarrollo y mercados emergentes.

2009  Triodos Bank se establece en Alemania.

2013 Triodos Bank da sus primeros pasos en Francia.

2014 Triodos Investment Management lanza el Triodos Organic Growth Fund. Se
trata de un fondo verde a largo plazo que proporciona capital a compaiiias
lideres en comida orgdnica y a negocios sostenibles de Europa.

2016 Triodos Bank fiene 607.000 clientes en Holanda, Espafia, Bélgica, Alemania
y el Reino Unido.

Figura 1. Lo historia de Triodos Bank (hechos principales).

4. Mision

El premio nobel Milton Friedman (1970) dijo que la responsabilidad
social de una empresa es maximizar sus beneficios. Hoy en dia este concep-
to ha cambiado de forma notable porque la ética y la sostenibilidad tienen un
papel mds importante en el mundo empresarial. Siguiendo esta linea, la mi-
sién de Triodos Bank es:

«Contribuir en una sociedad que promueve la calidad de vida de las
personas y que tiene la dignidad humana como principio base».

Como dice el CEO Peter Blom, el objetivo de Triodos Bank es tener un
impacto positivo. También promueve que las personas, instituciones y em-
presas utilicen el dinero de una forma mds consciente, con el objetivo de
generar beneficios para cada persona y su entorno creando un desarrollo
mads sostenible. Para conseguirlo, uno de los conceptos clave de Triodos
Bank es revalorizar el concepto de dinero. Triodos Bank ve el dinero como
un medio y no como un fin, como hacen los bancos convencionales. El dine-
ro es el medio para hacer un cambio hacia un mundo sostenible. Por esta ra-
z6n, Triodos ofrece a sus clientes productos financieros sostenibles y servi-
cios de alta calidad. La evolucién de Triodos Bank ha sido muy positiva (ver
figura 2). La organizacion sin 4nimo de lucro britdnica Move your money
considera a Triodos Bank la primera de entre 72 instituciones financieras
britdnicas por sus iniciativas sociales y medioambientales. Triodos Bank
promovié la creacion de la Global Alliance for Banks on Values (GABV),
que agrupa a 28 bancos éticos de todo el mundo con 20 millones de clientes
y 30.000 empleados, y que gestiona activos valorados en 100.000 millones
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de délares. Triodos Bank es considerado el segundo banco en Espafia con
mas satisfaccion del cliente (OCU, 2016).

5. Valores

El objetivo principal de Triodos Bank como institucién financiera es
ayudar a los individuos a conseguir un equilibrio entre beneficios y sosteni-
bilidad, algo muy dificil de conseguir. Por esta razén, Triodos establecid
cuatro valores corporativos principales como fundamentos de su negocio:

¢ Sostenibilidad: Triodos Bank tnicamente financia actividades con
un impacto positivo en el mundo mediante actividades que beneficien
al medio ambiente, las personas y la cultura.

e Transparencia: Triodos Bank estd comprometido con permitir a sus
clientes e inversores saber exactamente en qué se invierte su dinero.

* Excelencia: Triodos Bank se compromete a desarrollar y propor-
cionar productos que puedan ser considerados entre los mejores del
sector.

¢ Espiritu emprendedor: Triodos Bank siempre busca nuevas formas
de financiar actividades innovadoras y sostenibles que puedan tener
un impacto positivo en la sociedad.

Mediante estos valores, Triodos Bank quiere reforzar los siguientes
conceptos:

* Banca sostenible: Triodos Bank estd comprometido con utilizar el
dinero de forma sostenible. Esto significa emplear el dinero para ha-
cer frente a las necesidades econdmicas actuales sin dafiar a las gene-
raciones futuras, ya que, como bien se indica en su mision, el dinero
es un medio para conseguir un mundo sostenible.

* Los beneficios no son un fin: Triodos Bank utiliza el concepto de
beneficios no como el fin de su misién, que es maximizar la sostenibi-
lidad, sino como una sefial de que la compaiiia estd actuando correcta-
mente como organizacion y, por tanto, es beneficiosa.

* Nuevo concepto de dinero: Esta es, probablemente, la diferencia
principal entre un banco convencional y Triodos Bank. De hecho,
como ya se ha indicado, como banco ético deberia utilizar el dinero
como herramienta para maximizar la sostenibilidad y el bienestar so-
cial, que es el verdadero beneficio en términos econémicos. Sin em-
bargo, los bancos convencionales usan el dinero para generar benefi-
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cios financieros, por lo que la concepcién del dinero es opuesta a la de
Triodos. Por tanto, aunque Triodos sea un banco, no se trata de uno
convencional, sino ético.

2015 2014 2013 2012 2011

Capifal (en millones 781 704 654 565 457
de euros)

Nomero de 35735  32.591 31.304 26876  21.638
depositantes

(accionistas)

Volumen de los 7.283 6.289 5.650 4.594 3.731

fondos gestionados
(en millones de euros)

Nomero de cuentas 707.057  628.321 556.146 454927 363.086

Préstamos (en millones 5216 4.266 3.545 3.285 2.838

de euros)

Numero de préstamos 44.418 36.320 29.620 24.082 21.900

Total de activos 12.298 10.632 9.646 8.045 6.786
gestionados (en
millones de euros)

Ingresos (en millones 211,6 189,6 163,7 151,6 128,7
de euros)
Beneficio neto (en 40,7 30,1 25,7 22,6 17,3

millones de euros)

Ratio de capital fier 1 19,0% 19,0% 17,8% 159% 140%
(capital /total de
activos de riesgo)

Ratio de 8,4% 8,8% 8,7 % Q0% 8,4%
endeudamiento

(capital /deudal)

Figura 2. Datos principales de Triodos Bank.

Un banco debe tener un ratio de capital tier 1 del 6 % o mas para ser
calificado como suficientemente capitalizado. La media de este ratio en
2015 de los bancos de la Unién Europea fue de 12,6 % (ver figura 3).
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Fuente: EBA (2015).

Figura 3. Valor medio del ratio de capital tier 1 de los bancos de la Unién Euro-
pea (2011-2015).

El ratio de endeudamiento media de los bancos de la Unién Europea
fue de 4,9 % (EBA, 2015).

Transa-

Pais Holanda Bélgica l'}:lli:: Espafia  Alemania Francia c:':": :s Total

compaiias
Ingresos fofales 03.125 34529 23.179 33782 5988  1.271 -2.283  189.591
Gasfos operativos ©1.969 24495 -16.855 -27.891 -8.333  -1.238 2428 -138.353
Morosidad de los 0.527 -597 948 -2.693 2.224 - -11.093
préstamos
Ajustes de valor de 181 181
las participaciones
Resultado 24.810 9.437 7.272 3.198 -4.569 33 145  40.326
operativo
Impuestos sobre 0.641 1961 -1.998 872 1.320 1 38 -10.201
beneficios
Beneficio neto 18.169 7.476 5.274 2326 -3.249 22 107 30.125
Nomero de 4344 1068 1103 2394 40,2 4,0 935,1
frabajadores

fiempo completo

Figura 4. Cuenta de pérdidas y ganancias de Triodos Bank por segmento
(2014). Datos en euros.
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6. Practicas empresariales

Triodos Bank tiene una misién y unos objetivos muy diferentes a los de
la banca convencional, pero al mismo tiempo tiene el rol de un banco. Por
tanto, para poder cumplir su misién y objetivos de forma apropiada, Triodos
ha desarrollado précticas diferenciales en las siguientes dreas: evaluacion de
préstamos, gestion de personas, modelo de propiedad y modelo de transpa-
rencia y RSC.

Evaluacion de préstamos: Un banco convencional concede un présta-
mo cuando el cliente tiene una solvencia favorable, garantias y capacidad de
devolucién. Para Triodos, dada su misidn, es fundamental prestar a empre-
sas de las siguientes dreas:

* Medio ambiente: Cualquier actividad que pueda minimizar el im-
pacto.

e Cultura: Cualquier actividad que pueda fomentar la educacién y su
desarrollo. Algunos ejemplos son: educacidn, guarderias, artes y or-
ganizaciones culturales.

* Sociedad: Cualquier actividad que pueda tener impacto positivo en la
sociedad. Por ejemplo: alojamiento, comercio justo y organizaciones
para el desarrollo.

Al mismo tiempo, Triodos Bank no invierte en los sectores siguientes:
* Productos y servicios no sostenibles, como el juego o el tabaco.

* Procesos no sostenibles, como la experimentacién animal o la inge-
nierfa genética.

Requisitos minimos

Innovadores

Sociedad

Figura 5. El proceso de evaluaciéon de préstamos en Triodos Bank (Kaufer, 201 1).
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Las condiciones especiales requeridas por Triodos hacen dificil encon-
trar suficientes candidatos para ofrecer préstamos. Otra de las claves de la
politica de préstamos de Triodos es el hecho de que sus clientes pueden
comprobar dénde se invierte su dinero (ver figura 6).

Triodos Bank | Triodos Investment Management

Home Whoweare Whatwedo News Jobs Know where yourmoney goes  Corporate information

Trodos Bank > Know where your money goes.

Know where your money goes
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Search Europe view | World view

Enter location or keyword here pel Map  Satelite

How to search H

Browse by sector

Environment
Eco development
Environmental Technology
more ~

Social
Childcare =
Community projects
more

Culture
Arts and culture
Philosophy of ife
more~ 1 4

Figura 6. Pagina web de Triodos, mostrando dénde se invierte el dinero.

Gestion de personas: Esta es otra diferencia clave entre Triodos Bank
y los bancos convencionales. Triodos basa su politica de recursos humanos
en tres pilares:

1. Profesionalidad en el trabajo.
2. Conexién con la mision.
3. Adaptacion a la cultura de trabajo.

Normalmente, cuando hablamos de procesos de recursos humanos en
el sector bancario, tenemos la idea de un ambiente de trabajo estresante don-
de las habilidades técnicas son la clave y el foco deberia estar en la rentabili-
dad financiera. Para Triodos Bank, el concepto es un poco distinto porque
empez6 con una filosofia totalmente diferente: priorizar la misién y la cone-
xi6n con ella, ademads de con los valores del banco. Sin embargo, el banco
ha ido creciendo a lo largo de los afios, y esto ha provocado la necesidad de
contratar nuevo personal cualificado. Asi, el desafio para Triodos es mante-
ner el equilibrio entre la cualificacién de sus empleados y su identificacién
con la misién. De hecho, Triodos también quiere mantener un equilibrio
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entre los empleados altamente especializados y los perfiles mds generalis-
tas. Otro punto importante de la politica de recursos humanos de Triodos es
que no trabaja con bonus (retribucion variable) ni salarios extremadamente
altos. El abanico salarial (diferencia entre el salario mas bajo y el més alto)
en Triodos Bank es de 1 a 9, mientras que en los bancos convencionales este
rango es de 1 a 600 o incluso mds. Por tanto, cuando un empleado escoge
Triodos, debe valorar su misién tanto como para renunciar a algunos benefi-
cios financieros. Esto se aplica a todos los empleados, e incluye a la alta di-
reccién, que puede ser tentada por los altos bonus de la banca tradicional.

Modelo de propiedad: Debido a su compromiso con equilibrar bene-
ficios y sostenibilidad, Triodos tiene un modelo de propiedad particular que
pueda apoyar la decisién de no cotizar en Bolsa o no invertir en productos
financieros t6xicos o complejos que en el pasado permitieron a las institu-
ciones financieras dar intereses periddicos de dos digitos. Sin embargo, la
ultima crisis financiera ha sido un refuerzo para la politica de Triodos, ya
que, mientras que los bancos convencionales registraban pérdidas, Triodos
se mantuvo en el 5 % de rentabilidad anual. Las acciones de Triodos estdn
controladas por el SAAT (Fundacién para la Administracion de las Accio-
nes de Triodos Bank). EI SAAT expide unos certificados de depdsito que
sus clientes pueden adquirir. En su reunién anual, los titulares de estos certi-
ficados tienen derecho a voto acorde con su participacién. Cada depositante
puede tener un méaximo del 10 % de los certificados expedidos. Triodos
Bank es un caso particular en que mds de la mitad de su propiedad esta en
manos de sus clientes. Este modelo de propiedad tiene el objetivo de no per-
mitir que el ambiente externo afecte a los valores y las politicas de Triodos.
En resumen, el banco cuenta con 32.591 accionistas con derechos econdmi-
cos (reciben un dividendo anual entre el 4 % y el 5 %), pero no tienen dere-
cho a voto porque es la Fundacién para la Administracion de las Acciones
de Triodos Bank la que tiene la custodia de las acciones, por lo que controla
el banco. De este modo, asegura su misién. En el encuentro anual de 2015,
el 94 % de los titulares de los certificados de dep6sito mostro su satisfaccion
con las operaciones del banco, y el 88 % opiné que existe un buen equilibrio
entre los resultados financieros y su impacto social.

Transparencia y modelo RSC: Triodos Bank hace del concepto de
usar el dinero como herramienta para generar un impacto positivo en la so-
ciedad el punto central de su misién. Por tanto, es necesario un sistema de
informacién totalmente distinto al de cualquier banco convencional. De he-
cho, a través de los afos, Triodos Bank ha atraido la atencién de los medios,
concretamente después de la crisis financiera, porque seguia teniendo benefi-
cios después del crack financiero. Siguié atrayendo nuevos depositantes, y
cudnto mds se preocupa el mundo por la sostenibilidad, mas atrae Triodos la
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atencion de los medios. Por ello, Triodos Bank tiene un sistema totalmente
transparente, en que ademds de utilizar las reuniones anuales y los informes
anuales, también incluye conferencias, disponibilidad con los medios y una
pagina web interactiva en la que cada inversor puede ver en qué se invierte su
dinero. De hecho, es posible comprobar exactamente donde se encuentra
cada inversion de Triodos. Esta aproximacion es un arma de doble filo, pues-
to que puede convertirse en una ventaja competitiva en un mundo que pide
mads transparencia cada dia, pero también conlleva el riesgo de que si una in-
versién no va bien, todo el mundo lo sabrd. Finalmente, es importante men-
cionar que, dado el extremadamente alto nivel de transparencia, Triodos
Bank no necesita un Departamento de RSC especializado para ocuparse de la
responsabilidad social corporativa; es mas, no tiene este departamento.

7. Principales retos en un mundo altamente competitivo

De cara al futuro, Triodos Bank tiene que enfrentarse a multiples retos,
entre los que podemos destacar los siguientes:

Encontrar al empleado correcto: Para un banco ético, siempre es di-
ficil encontrar el equilibrio entre beneficios y sostenibilidad, tanto desde un
punto de vista numérico como desde un punto de vista de comportamiento.
Un gran desafio para Triodos Bank es encontrar el empleado correcto, al-
guien que sea apto técnicamente como banquero y alineado con la misién
del banco. Se trata de un profesional que debe aceptar renunciar a beneficios
financieros para poder formar parte de una comunidad especial.

No usar procedimientos estandar: Como se ha expuesto anterior-
mente, Triodos Bank no usa los estdndares cldsicos del sector para determi-
nar si un emprendedor merece un préstamo. Triodos Bank usa un procedi-
miento mds detallado que tiene en cuenta que muchos de los sectores en que
invierte cambian a un ritmo muy acelerado, por lo que el proceso de investi-
gacidn detrds de cada decision de inversion requiere un esfuerzo importante.
Este esfuerzo es dificil de mantener cuando el banco sigue creciendo a un
ritmo del 20 % anual.

Competir con los bancos convencionales: Hasta el dia de hoy, apli-
cando sus politicas, Triodos Bank ha conseguido enfrentarse a la competen-
cia de los grandes bancos convencionales. Parte del éxito de Triodos Bank
se debe al hecho de que los bancos convencionales han ignorado la impor-
tancia de la sostenibilidad y Gnicamente se han centrado en rentabilidad fi-
nanciera. Ultimamente, también los bancos convencionales han empezado a
entrar en el sector de la sostenibilidad porque han visto posibilidades de ne-
gocio en €l, por lo que pueden ofrecer altos salarios a los empleados e intere-
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ses altos a los inversores. Por tanto, un gran desafio para Triodos es conven-
cer a la gente de que Unicamente invertir en sostenibilidad no significa ser
completamente sostenible. En un estudio reciente Triodos Bank es conside-
rado el segundo banco de Espafia del que los clientes estdn més satisfechos
de entre cuarenta bancos (OCU 2016).

Mercados cambiantes: El sector financiero se mueve dentro de un
mundo que cambia en cuestién de segundos, por lo que es fundamental estar
preparado para cambiar en todo momento. Para Triodos Bank, esta caracte-
ristica es incluso mds desafiante para mantener su ventaja competitiva, por
lo que debe intentar estar siempre un paso por delante de sus competidores.

Modelo de crecimiento: Desde su fundacién, Triodos Bank ha experi-
mentado un crecimiento anual del 20 %. Esto puede verse como un gran lo-
gro, pero también como un gran desafio. De hecho, dejando de lado los lo-
gros financieros, Triodos Bank tendrd que reinventarse para el
mantenimiento futuro de sus valores y su misién. Lo hicieron cuando entra-
ron en el mundo de las microfinanzas y en el comercio justo por su vision de
futuro. Un buen ejemplo de ello fue la introduccién del esquema de crédito
holandés para el sector verde. Ahora Triodos estd intentando explorar secto-
res como el capital riesgo y private equity (capital en empresas no cotizadas)
para hacerlos sostenibles. Sin embargo, es importante seguir experimentan-
do para cambiar la sociedad y ser el prototipo de lo que la banca puede ser en
un futuro. En la figura 6 se puede ver como Triodos Bank, a través de su
desarrollo de productos, es capaz de tener un impacto positivo en la socie-
dad y a la vez beneficiarse de ello.

Midiendo la gestion: Uno de los desafios actuales de los bancos éticos
como Triodos es disponer de un sistema de control que permita monitorizar
el nivel de adopcidn de la estrategia y el cumplimiento de los objetivos acor-
des con la misién y los valores.

En los bancos convencionales se mide el valor creado para los accio-
nistas, los inductores de la rentabilidad financiera, apalancamiento, solven-
cia, riesgos, reputacion, y la satisfaccidn de los clientes y empleados:

 Creacion de valor: Variacién del precio de las acciones, politica de
dividendo (dividendo/beneficio neto) y el rendimiento (dividendo por
accion/valor de las acciones).

* Rentabilidad financiera: ROE (beneficio neto/capital), ROI (benefi-
cio/activos)

* Eficiencia: Gastos operativos/ingresos

* Apalancamiento: Capital/deuda.

* Solvencia y riesgos: Capital/total de los activos ponderados por ries-
go, ratings de las agencias de crédito.
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* Reputacion: Posicién en los rankings de reputacion.

e Calidad: Rating de la auditoria interna.

» Satisfaccion del cliente: Resultados de encuestas a clientes, quejas de
los clientes. Venta cruzada (clientes que lo son de mds de un produc-
to).

» Satisfaccién del empleado: Resultados de encuestas a los empleados,
retribucion variable, opciones sobre acciones, absentismo, rotacion
de personal.

En las figuras 7 y 8 se encuentran ejemplos de mapas estratégicos de
bancos convencionales, que se centran en la rentabilidad y el valor para el
accionista.
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Figura 7. Mapa estratégico con los factores clave para el éxito de un banco con-
venciond
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Figura 8. Mapa estratégico con las claves del éxito de Mannie.

En cambio, en el caso de un banco sostenible como Triodos Bank, exis-
te la necesidad de reestructurar la forma de medir el rendimiento teniendo en
cuenta su misioén. Los elementos clave que lo complican estdn en la dificul-
tad a la hora de medir los siguientes tres factores:

¢ Dinero con exposicion al riesgo: Es el grado en el que un banco en-
trega valor basdndose en sus practicas de gestion del dinero.

* Economia real vs. economia financiera: Un banco con valores de-
beria centrarse en tener un impacto positivo en la economia real en
lugar de buscar los beneficios financieros. Por tanto, hay que medir
cudn cerca estd un banco de la economia real con respecto a la econo-
mia financiera.

¢ Triple cuenta de resultados: Equilibrio entre rentabilidad social,
medioambiental y financiera.

La medicién de los factores clave relacionados con estos temas de ban-
ca sostenible permitiria a los directivos del banco y a sus clientes ver los re-
sultados de la economia financiera y también de la economia real.
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