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ABSTRACT

The purpose of this article is to assess the corporate governance condition of the Savings’ Banks,
and to present a range of thoughts and proposals to improve its quality. It is structured in three
sections, and followed by a final conclusion. The first one conveys the idea that this set of finan-
cial institutions has failed to achieve those levels of excellence attained in many other areas. The
second part takes care of the governance structure of the Savings’ Banks, the latest legal changes
introduced in the past years, as well as the principles that this document considers essential to
guide the functioning of its corporate bodies. Finally, the article focuses in how to face two dif-
ferent specific risk manifestations for the corporate governance of this sector.

1. INTRODUIR UNA NOVA CULTURA DE GOVERN CORPORATIU
A LES CAIXES

Els principis i les recomanacions de la cultura de bon govern empresarial tenen, en el mén
de les caixes d’estalvi, un ambit d’estudi interessant per raé de la singularitat propia d’aquestes
entitats. Fl fa, també¢, interessant la propia necessitat de les caixes d’acompanyar el seu excel-lent
balang de resultats amb unes practiques de govern que enforteixin, i no debilitin, 1a legitimitat ins-
titucional aconseguida en uns mercats altament competitius. Sobre la peculiar configuracié insti-
tucional de les caixes s’ha escrit molt; en canvi, sén poques les referéncies solvents a Espanya
sobre el seu govern corporatiu, sigui per analitzar-ne 'evidéncia empirica, sigui per formular pro-
postes. A qué es deu aquesta anomalia? Deixem que la imaginacié del lector assagi respostes men-
tre precisemn 'estil i el contingut de I'article, d’abast més ampli del que el titol sembla indicar.

La present collaboracié procura tenir una lectura agil i planera. Per aixo, redueix al mi-
nim les notes i prescindeix practicament de referéncies bibliografiques. També simplifica les re-
feréncies a les normatives legals. Quant a codis de govern per a caixes, no podem fer mencié de
cap que hagi arribat a adquirir caracter institucional. Amb motiu de I'aprovacié el 2006 del Codi
Unificat de Bon Govern per a societats cotitzades que va elaborar el grup de treball presidit per
Manuel Conthe, es va parlar d'una adaptacio del text al govern de les caixes, perd han passat els
mesos sense haver-se produit novetats, la qual cosa és tot un indicador de les dificultats que el
tema planteja. El lector té, aqui, una de les pistes per respondre I'interrogant que abans hem po-
sat a la seva consideracid. Als interessats en una major documentacié sobre el tema els invito a
acudir a 'obra general sobre les caixes d’estalvis que Ariel em va publicar a finals del 2005, on po-
dran trobar un projecte original de codi de govern per a caixes.!

Quant al contingut de l'article, si desborda els limits d’allo que es considera el camp estric-
te de les qiiestions de bon govern de 'empresa és, senzillament, perque les caixes responen a una
configuracié institucional singular, de la qual deriven relacions, regulacions i riscos especifics.
Posar-ho tot damunt la taula és gairebé obligat per enfocar adequadament el tema.

Sobre una part de les qiiestions de govern corporatiu la discussié és oberta i les modes
marquen la seva temporal empremta. Per tant, sembla aconsellable tractar-les amb un cert relati-



visme. En canvi, n’hi ha d’altres sobre les quals ha anat prenent cos una amplia acceptacié teori-
ca i practica; una d’elles afecta les caixes d’estalvis i t¢ el caracter de questi¢ prévia. Aixi, hom
déna per establert que aquest grup d’empreses han d’estar particularment interessades a ser
transparents i a dotar-se d’'unes bones practiques de govern per compensar la caréncia de deter-
minats mecanismes de control del mercat, com les adquisicions publiques d’accions, o la pressio
dels accionistes sobre els directius en demanda d’augments en I'eficiencia i la rendibilitat.

L’experiéncia de les caixes no acredita en els seus aspectes de govern corporatiu els ex-
cellents nivells de qualitat assolits en molts d’altres. Per aixo, hem de considerar plenament justi-
ficades les critiques que el sector ha rebut per la poca iniciativa que majoritariament ha mostrat
en la mateéria, acompanyada, de vegades, per resisténcies corporatives a reformes legals ben rao-
nables i sensates.

En un context caracteritzat per uns mercats, una cultura empresarial i una opinié publica
progressivament més exigents en transparéncia i bones practiques de govern, les limitacions his-
toriques de les caixes en la materia els ha dificultat en els temps recents capitalitzar plenament
els excelllents resultats de la seva activitat economica i social. En descarrec seu, poden allegar
que la tradici6 en el mon bancari i de I'estalvi els imposava una cultura de reserva i discrecid, o
que la seva transparéncia estava en linia amb la de la banca. En qualsevol cas, actualment el go-
vern de les caixes constitueix una de les principals qiiestions de 'interés que aquestes entitats
susciten, precisament perqué apareix com un cert factor de debilitat enmig de fortaleses compe-
titives ben evidents. Superar aquesta debilitat els és important i, si ho aconseguissin, no solament
controlarien millor els seus riscos especifics —on ocupa un loc destacat el de la polititzacio—
sin6 que la seva legitimitat institucional en sortiria refor¢ada.

En les formulacions d’alguns autors, transparéncia i bon govern es presenten com a sino-
nims, de manera que vénen a considerar que amb I'actuacié transparent, és a dir, el rendiment de
comptes d’acord amb les normes legals i internes, s’esgota el contingut del bon govern. Més gene-
ralment, en canvi, ambdos conceptes s’entenen com a diferents, tot i reconeixer la seva vincula-
ci6. Aix{ doncs, afirmem que transparéncia no equival a bon govern, pero que l'afavoreix. Fl pa-
norama empresarial espanyol en la materia ha progressat considerablement arran de I'aprovacié
de la Llei 26/2003, de 17 de juliol, que va modificar la normativa del mercat de valors, la de socie-
tats anonimes ila de caixes.

Formen el sector de caixes a Espanya 46 entitats, de les quals 10 tenen la seu social a Cata-
lunya. La denominada Llei de Transparéncia i la seva normativa de desenvolupament va establir,
per a les caixes que emeten valors admesos a negociacié en mercats oficials, un conjunt d’obliga-
cions d’informacié marcadament exigents, ampliades per la circular del Banc d’Espanya 4/2004,
de 22 de desembre, sobre noves normes d’informacio i comptabilitat financera. Aquestes obliga-
cions giren a 'entorn del contingut de I'informe de govern corporatiu, format principalment per
'estructura d’administracié de cada entitat, el funcionament i les retribucions dels drgans de go-
vern, les operacions efectuades amb els consellers i familiars aixi com amb les institucions publi-
ques i els partits politics, I'estructura de negoci, les operacions dins el grup economic que hagi po-
gut constituir cada caixa i els sistemes de control del risc.?

2. GOVERNAR BE UNES ENTITATS FINANCERES DE NATURALESA
FUNDACIONAL I CARACTER SOCIAL

2.1. L’estructura de govern

El marc legal del govern de les caixes ve definit per la Llei 31/1985, de 2 d’agost, sobre o1-
gans rectors (LORCA), que té el caracter de normativa basica. Dins aquest marc, ja antic, tot i
que retocat en els Gltims anys, les comunitats autdonomes han aprovat les seves propies normes.?
D’acord amb la LORCA, els organs de govern de les caixes sén I'assemblea general, el consell
d’administracié i la comissié de control. Anteriorment havia existit, també, una comissié d’obres
socials, que va ser eliminada com a organ independent del consell. Els diferents grups de repre-

2 Per a Iexercici 2004, ja van ser
42 les caixes que van haver d’elaborar
I'informe de govern corporatiu Les da-
des principals que en resultaven es po-
den consultar a l'article de Paulino Gar-
cia Sudrez «El gobierno corporativo de
entidades emisoras de valores cotizados
en mercados oficiales: Un resumen del
informe anual del ejercicio 2004», publi-
cat al numero 10 de la revista Estabilidad
I'inanciera, de maig del 2006, en les pagi-
nes 129-148

3 Fltext refos de la noymativa ca-
talana fou aprovat pel Decret legislatiu
1/1994, del 6 d’abril, objecte de modifica-
cio recent a través de la Llei 14/2006, del
27 de juliol
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sentacid determinats legalment —objecte de consideracié més endavant— han de tenir en I'as-
semblea, el consell i la comissié de control les mateixes proporcions.

Amb el consell d’administracié i la comissié de control, la legislacié espanyola dissenya
per a les caixes un interessant sistemna de supervisié a un doble nivell, semblant al que tenen les
empreses alemanyes. El paper de la comissio de control s’ha vist reforcat, iltimament, en assumir
les funcions del comité d’auditoria obligatori des de 2004 en les societats cotitzades.

Tanmateix, com a la resta d’empreses, el centre del govern corporatiu ila supervisio inter-
na en les caixes es troba, logicament, en el consell d’administracié, que per augmentar la qualitat
en el procés de presa de decisions pot crear comissions delegades. Amb aquest caracter, les enti-
tats grans i mitjanes solen tenir comissions executives —presents en el 90% del sector— i comis-
sions de I'obra social. Les noves tendéncies en matéria de bon govern han alterat aquest panora-
ma. Concretament, la Llei de Transparéncia va introduir dues modificacions en la LORCA, que
obliguen, respectivament, a constituir en el si del consell una comissio de retribucions i una altra
d’inversions. La funci¢ de la primera és la d’informar sobre la politica general de retribucions i in-
centius per als carrecs del consell i el personal directiu; la seva rad de ser és clara i esta ben fona-
mentada en la teoria del govern corporatiu. En canvi, la introduccié de la comissié d’inversions
—a la qual se li encomana la informacio i proposta de les inversions o desinversions de caracter
estratégic— sembla discutible i més aviat apareix com un exemple del risc que corren les iniciati-
ves d’aquest tipus d’allargar innecessariament les tramitacions o de crear instancies relativament
supérflues.

La qiiestio de les comissions del consell té la seva importancia. Alhora, permet observar
per on van les preocupacions del legislador i els organismes reguladors. En aquest segon sentit,
és facil detectar una mancanga manifesta pel que fa a 'aspecte dels nomenaments de consellers
i alts directius en les caixes. La teoria 1 'experiéncia comparada sobre govern corporatiu hi vé-
nen prestant una atencio creixent, la qual sol traduir-se en I'obligacié legal o la recomanacié de
constituir una comissio encarregada de la matéria; de vegades és una comissié ad hoc i, d’altres,
la funcié s’acumula a la comissié de retribucions. Es a dir, hom déna per establert que és un as-
pecte de la vida corporativa que cal formalitzar i institucionalitzar, aportant-hi claredat i transpa-
réncia, de manera que la selecci6 dels candidats es faci acuradament i que reuneixin els requisits
exigits tant per les determinacions legals i estatutaries com per al millor servei a les necessitats
de cada empresa. L’existéncia d’aquesta comissio €s ja significativa entre les societats cotitzades,
pero no en les caixes.

En un sentit diferent, es continua discutint la decisié adoptada en el seu dia per la LOR-
CA de suprimir la comissié responsable de 1'obra social i atorgar les seves facultats al consell d’ad-
ministracid, sense perjudici que les pugui delegar en una comissié. El principal argument en con-
tra és que aixd ha privat les caixes d’'un oérgan que, en un pla d’igualtat amb el consell, atorgui
visibilitat i major poder a la seva dimensio social, no solament als efectes de reclamar la sensibili-
tat i la dotacié adequades per a I'obra social, siné també de defensar uns comportaments gene-
rals, institucionals i personals, coherents amb aquesta dimensié. A favor de 'opcié legal es diu
que el rang de les facultats en quiestié millora en atribuir-les al consell, 'auténtic centre de poder
en els diferents models d’empresa, pero 'argumentacio resulta notablement afeblida en obser-
var-se com, en les agendes dels consells, les decisions sobre I'obra social porten temps sent tracta-
des de manera molt subsidiaria amb relacio a les de negoci. Certament, I'enduriment de les con-
dicions de la competéncia empeny en la direccié assenyalada, perd el que esta en discussio no és
el fet en ell mateix, siné com I'arquitectura de govern podria contribuir a corregir la tendéncia
que desdibuixa la vessant social de les caixes.

En qualsevol cas, ha de quedar clar que I'estructura de govern és, en linies generals, ade-
quada al tipus d’empresa i a les funcions que ha de portar a terme. El que es tracta ara de veure és
I'"as d’aquesta estructura i per on han de venir les millores en les practiques de govern. A fi de des-
envolupar aquest aspecte, precisarem els atributs principals que considerem que s’ha de dema-
nar als drgans rectors de les caixes.



2.2. Alarecerca d’uns organs de govern competents, actius i independents

Sense entretenir-nos, per obvis, en els deures inexcusables de lleialtat i honestedat, consi-
derem que els organs rectors de les caixes han de ser competents per governar unes entitats fi-
nanceres* de naturalesa fundacional i caracter social, actius en I'exercici de les facultats correspo-
nents i independents per vetllar pels interessos de cada entitat i el compliment de la seva funcié
social.

Qui s6n els consellers de les caixes? Persones de procedéncia molt diversa, com a minim
dels quatre grups segiients determinats per la LORCA: impositors, municipis, entitats fundado-
res i empleats. Es a dir, una mostra amplia, no tancada, del que en llenguatge d’economia de I'em-
presa es denominen «interessats» i a la qual, segons les comunitats autonomes i les propies enti-
tats, s’hi afegeixen altres interessos socials com els representats per parlaments autonomics,
cambres de comerc, organitzacions empresarials i sindicals, col-legis professionals, universitats i,
en general, institucions de la societat civil. Aquesta part tan substantiva de la LORCA pretenia,
igual que el Decret Fuentes Quintana de 1977, superar el tancament propi del sistema de govern
tradicional de les caixes. Amb independencia dels percentatges atorgats als diferents grups, forca
variables segons els casos, cal ara preguntar-se si aquesta composicié dels 6rgans de govern per-
met dotar-los dels tres atributs assenyalats. A priori, no sembla que impliqui dificultats que no pu-
guin superar-se, a condicié de no xocar amb determinats postulats que progressivament es van re-
velant més ttils per perfeccionar el govern corporatiu de les caixes. Vegem-los.

En primer lloc apareix com a important que I'accés als organs de govern es fonamentien el
merit de les persones amb relacio a les funcions que han d’exercir, la seva capacitat per al carrec i
'adequacié del perfil al de conseller d’una entitat financera de naturalesa fundacional i caracter
social. La competencia o qualificacio dels dorgans exigeix dels seus membres capacitat professional
i personal en sentit ampli, la qual inclou, logicament, les capacitacions més especifiques per a la
presa de decisions en entitats financeres, aixi com d’altres de tipus economicoempresarial, técnic
i de gesti6. Per tant, es pot parlar d’aquest atribut vinculant-lo a professionalitat, pero amb una
precisié. En el llenguatge del sector de caixes, I'expressié professionalitat o professionalitzacié
s'usa, preferentment, per designar aquells models de govern i gesti6 que destaquen el paper dels
alts executius i, en particular, el del director general, que no té la condicié d’organ de govern. Enla
nostra proposta, basada en la divisié de funcions entre consells d’administracié actius —amb pre-
sidencies no executives— i direccions generals, aquests termes els referim a un atribut indispensa-
ble per tal que tots els drgans i carrecs desenvolupin a un bon nivell les seves funcions respectives.

Es a dir, a la recerca d'uns drgans de govern competents, els processos d’eleccié i seleccio
de consellers de les caixes sén determinants. Tal afirmacié ens recorda el paper que hi hauria de
jugar la comissié de nomenaments objecte de consideraci¢ en I'apartat anterior i, alhora, ens re-
met a unes qiiestions no ben aclarides de la configuraci¢ institucional de les caixes. Per exemple,
els consellers de les caixes, son persones nomenades per exercir les funcions de govern propies
del carrec o sén els representants d’uns interessos als quals es deuen? Certament, es pot argu-
mentar que la pregunta no és pertinent, perqueé planteja un fals dilema: aixi, en les empreses amb
forma de societat mercantil, 'acumulacié d’ambdues facetes és ben clara en el cas dels consellers
denominats dominicals, definits com aquells que tenen o representen una participacié acciona-
rial significativa. Pero I'analogia no és aplicable a les caixes, que tenen una forma juridica sem-
blant a una fundacié, de la qual deriva que els interessos que han de guiar 'actuacio dels conse-
llers sén els definits internament en la institucié d’acord amb les finalitats propies. La LORCA
ho estableix en el seu article primer: «Els components d’aquests organs exerciran les seves funcions
en benefici exclusiu dels interessos de la caixa a la qual pertanyin i del compliment de la seva funcié
social». No obstant la rotunditat de la determinacié legal, la mateixa norma introdueix alguna
dosi de confusié o ambivaléncia quan empra 'expressié «grups de representacio» i es refereix als
consellers com a «representants», en lloc d’utilitzar altres termes més ajustats al seu esperit de
deixar clar que els grups o les institucions que participen en els processos d’eleccié de consellers
de caixes no han d’intervenir en la vida d’aquestes institucions més enlla de I'eleccio.

4+ les empreses financeres i, en

particular, les que realitzen activitats
bancaries, com les caixes d'estalvis, re-
quercixen aduptar les pautes generals so-
hre govern corporatin a Pespecificitat
d'una activitat tan sensible i vegulada
com la seva, Una visio general del que
aixd comporta i de les tecmques empra-
des per afrontar-ho es troba en ¢l trehall
de Vicente Salas «El gobierno de la em-
presa bancaria desde la regulacions, pu-
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5 Liaforme Cadbury va ser pu-
blicat el 1992 i ¢s considerada la primera
refertneia europea sobre recomanacions
de bon govern corporatiu, Les nombro-
ses iniciatives que posteriorment s’han
desemvolupat en diferents paisos i en
I'ambit internacional s’inspiren, sovint,
en aquest text, que inclou la 1ccomana-
¢i6 de separar les funcions del president
de les del primer executiu de 'empresa.
No obstant aixo, la persona que va presi-
dir ¢l comite corresponent i que dona
nom a I'informe ha manifestut reiterada-
ment que és conscient de les fortes resis-
tencies que troba ¢l seguiment d’aquesta
recomanacio, alhora que confia en que
vagi fent cami, aixo si, lentament The
Feonomist del 25 d'octubre de 2003 1eco-
llia ta seva previsio de que «la divisio vin-
dra amb la nova generacior A Espanya,
els informes Olivencia, Aldama i Conthe
s'en fan ressé, pero finalment opten per
no incorporar-ho com a recomanacio.

Raons funcionals avalen, també¢, la ra¢ juridica a la interpretacié que acabem de donar.
Una concepcié dels drgans rectors de les caixes sotmesos a mandats externs —dels quals una part
significativa d’origen public— i entesos com a simple suma d’interessos o, encara pitjor, interes-
sos en régim de contrapoder, augmenta el risc d’'ineficiencies, perjudica 'atribut de la indepen-
deéncia i aproxima la configuracié institucional d’aquest tipus d’entitats a I’empresa publica. Cap
de les tres coses els convé en el present moment historic. Aixo no exclou una consideracié dife-
renciada, més matisada, pel cas especial dels consellers elegits pels empleats.

Passem al segon atribut. Es tracta que els organs siguin actius en 'exercici de les seves
funcions i que hi participin la totalitat dels seus membres. Una variable fonamental per fer-ho
efectiu és la freqiiéncia de les reunions, que tendeix a ser insuficient en una part del sector. El de-
fecte és més ostensible quan afecta entitats de major dimensid, que sumen a la complexitat de les
activitats financeres i socials propies d’una caixa les derivades de la creacié de societats filials i
d’adquisicié de participacions en empreses de diferents rams.

Dues variables més influeixen notablement en el nivell d’activitat i en la qualitat de la fei-
na dels organs de govern: la documentacio que els és facilitada i 'organitzacié de les reunions.
D’acord amb el director general, el president de la caixa, com a president del consell d’adminis-
tracio, i el president de la comnissié de control han de vetllar perqué la documentacié sigui I'ade-
quada. Aixi mateix, han d’actuar com a impulsors dels treballs respectius dels collectius que pre-
sideixen.

En aquest punt cal delimitar les funcions entre 'estructura de govern i I’equip directiu.
Anteriorment hem esmentat que la nostra proposta descarta presidéncies executives i, per tant,
I'acumulacié de les facultats propies del carrec més la de gestié ordinaria de I'entitat en la figura
del president. La LORCA permet presidéncies executives i aquestes sén majoritaries en el sec-
tor, pero sén excloses a diverses legislacions autonomiques, comencant per la catalana. Hi ha di-
verses raons, totes elles de pes, per prendre aquesta opcid, que ja és present en I'informe Cadbury
1que progressivament ha anat guanyant adeptes en la teoria dels dissenys organitzatius de les em-
preses.’> La mes contundent, valida per a tots els tipus d’empreses, és que la funcié indiscutible de
supervisié que ha d’exercir el consell d’administracié es pot veure seriosament debilitada quan el
president del consell actua com a primer executiu de la societat; els escandols que periddicament
afecten empreses de primera linia s’encarreguen d’anar recordant el risc que comporta aquest
afebliment. Hom podria pensar que aix® no ha de preocupar en el cas de les caixes, ja que dispo-
sen d’'una comissié de control i, per tant, d'un sistema de supervisié a un doble nivell. Sense
menysprear tal consideracid i els efectes atenuants corresponents, cal pensar que el problema de
fons subsisteix, amb raons addicionals referides a la presidéncia de les caixes.

Efectivament, la peculiar configuracié institucional d’aquestes entitats, la varietat de per-
fils dels seus presidents, la necessitat de reduir el risc de la polititzacié i les exigéncies de profes-
sionalitat i estabilitat van en la direccié de no atorgar caracter executiu a les seves presidéncies.
Ara bé, concorda poc amb la cultura de bon govern corporatiu definir en termes de negacio
—presidents no executius— la funcié d’aquests carrecs. Tot i no tenir facultats executives, els
presidents de les caixes n’han d’exercir eficagment i plenament altres d’importancia cabdal, que
van més enlla de les purament representatives. En especial, correspon als presidents impulsar el
treball dels consells d’administracié iles comissions, per fer-ne drgans realment actius, de manera
que les seves responsabilitats en I'aprovacio de les grans qiiestions i de V'orientacié estratégica,
aixi com en la supervisi6 de la gestié de les entitats, siguin exercides amb rigor i amb llibertat.

La correspondencia amb el perfil tracat del president és la d’un director general professio-
nal, factor d’estabilitat i maxim executiu de I'entitat, que no interfereix en les funcions dels or-
gans de govern, la labor dels quals ha de facilitar subministrant per a cada assumpte tota la infor-
macio 1 'analisi que procedeixi.

El model que presentem es basa, per tant, en una separacio clara entre la linia de govern i
la de gestio, poc vigent en la practica corporativa de les caixes. Per descomptat, no ’'adopten
aquelles que tenen presidents executius, pero en la resta —que tedricament si que ho fan— es



déna sovint una situacié marcada per un corrent de fons en la historia d’aquest tipus d’entitats
que també vulnera alguns del suposits basics del model; és la situacié que combina unes direc-
cions generals que penetren en 'ambit de govern i exerceixen un poder excessiu no degudament
supervisat, unes presidéncies més retoriques que efectives i uns organs de govern poc actius,
amb tendéncia a rebaixar el nivell de les seves funcions.

L’objectiu dltim de tot anterior és conformar un sistema de govern dotat tant de cohe-
réncia i equilibri intern com de les condicions necessaries per operar correctament, tot i reconei-
xent que la legislacié actual aixi com la diversitat de contextos i d’entitats admeten o aconsellen,
segons els casos, variacions sobre el nostre plantejament. No obstant aixo, roman I'exigéncia ge-
nérica d’uns drgans rectors competents, actius i independents. Comentats, ja, els dos primers
atributs, passem al tercer.

La independencia fa referéncia al deure dels consellers de les caixes, establert taxativa-
ment en la LORCA, d’exercir el carrec en benefici exclusiu dels interessos de cada entitat i del
compliment de la seva funcié social. L’obligacio que aqui recordem exclou, per tant, la imposicid
de mandats, interns o externs, als consellers i s’ha d’entendre associada a la naturalesa fundacio-
nal de les caixes. La Llei Financera de 2002 va reforgar aquesta orientacié en atorgar caracter irre-
vocable al nomenament dels consellers; aquesta determinacio legal buscava, igualment, augmen-
tar estabilitat dels organs de govern i acabar amb la practica forga utilitzada per les institucions
publiques de canviar consellers o presidents després de les consultes electorals.® I si no ho aconse-
guien, almenys ho intentaven. La mateixa norma introdui dues reformes més amb finalitats sem-
blants. D’una banda, va deixar la porta oberta a nomenaments de més llarga durada, de quatre a
sis anys, amb un maxim de dotze. De I'altra, va remarcar més clarament el caracter no public de
les caixes, per la qual cosa establi un limit a la preséncia de membres dels organs de govern amb
aquest origen, de manera que ara no pot superar el 50% dels drets de vot.

A la recerca, doncs, d’'una millora en el govern de les caixes, la Llei Financera vinculava
I'augment de la seva independencia i estabilitat, aixi com la reduccio del risc de la polititzacio,
amb la negaci6 del caracter d’empresa publica. La tradicié de les caixes és aliena a la de 'empresa
publica i actualment la legislacio és inequivoca al respecte, perd ni una cosa nil'altra poden evitar
que determinades practiques per part de 'esfera publica —parlaments autonomics, governs au-
tonomics, ajuntaments, diputacions...— estiguin imbuides d'una filosofia propia d’aquella. Més
intenses a la resta d’Espanya, aquestes practiques —en qué preval una concepcié instrumental
de P’activitat de les caixes al servei d’objectius o interessos fixats externament— se serveix de tres
vies: la produccié normativa, 'extralimitacié de les autoritats autonomiques en I'exercici de les
funcions de tutela o protectorat sobre les caixes i el poder de vot que tenen, principalment en les
caixes fundades per corporacions publiques, els consellers nomenats per la fundadora aix{ com
per altres poders publics. El bon govern de les caixes ha d’evitar la concepeié instrumental asse-
nyalada i aixo implica, logicament, tant els érgans rectors de les entitats com els poders mencio-
nats.

Potser convé desenvolupar més les idees anteriors. Es logic que les administracions publi-
ques, en explicitar objectius d’interés general, busquin la participacié de les caixes, i cal esperar
d’unes entitats com aquestes, amb forta vocacié de servei a 'economia i la societat del seu ambit
territorial, una actitud receptiva, perd la resposta, cas per cas, ha de ser el resultat de la lliure deci-
si6 de cada entitat, d’acord amb els propis objectius i estratégia. En bona part, aquesta és laraé de
ser de la preséncia en I'estructura de govern de les caixes de consellers fruit d'un nomenament
public: 'aportacié de sensibilitat per als interessos generals, no la defensa d’iniciatives concretes
de 'administracié origen d’aquest nomenament ni 'articulacié d’'un poder politic.

La independeéncia dels consellers de les caixes exigeix un perfil adequat de les seves perso-
nalitats. La trajectoria, la preparacié i la propia independéncia de criteri sén elements importants
d’aquest perfil, aixi com el fet de no estar en una situacié que condicioni desfavorablement
I'exercici independent del carrec. Perd tot aixo no és suficient. Cal un estatut del conseller, del
qual actualment no es disposa, que defineixi la seva independencia, expliciti el caracter singular

6 Contrariament a una idea am-
pliament estesa, les caixes tenen un pro-
blema d'estabilitat en cls seus organs de
govern, que perjudicava el bon exercici
de les funcions corresponents Ll proble-
nulsongmava tant per lavia dels cicles

clectorals polities com per la durada de
quatie anys dels mandats 15n aquest se-
gon senhit, cal assenvalin que els carrecs

¢y renovaven per meitats cada dos anvs 1
que ano afectava, mdefectiblement, sen-
¢ possibilitats de continuar, Ielevada e
presentacid d'una categora de consellers
—cls impositors— sorgits d'uns compio-
nissatis 1 oaguests d'un sorteig \ctual-
nient ¢s possible passin tres anys sense al-
teracions en la cobertuta dels carrees

1 "anterior diagnostic sobre inesta-
bitat no n’exclou un altre de relativ
I’evistencia en una part del sector de ree-
lecaons de Ta mateisi persona fins acu-
mular mandats moll largs Tal defecte de
renovaaio, amb excepad dels impaositons,
afcctava consellers de laesta de giups,
e com a consellers generals, bé com a
mienibies dels organs de govern reduits o
presidents de carxes Ta Llei Financera
varesoldie aixo amb Pestabliment del b
mit de dotze anvs

Una quiestio o tractar de forma i
ferent ¢s la dela durada en el carrec dels
ditectors generals, generalment tambe
molt llarga, que a vegades es perllonga
amb ¢l discutible accés o la presidencia
de les entitats

TE Revista Economica de Catalunya



de larelacio entre ell i les institucions que ’han nomenat, i estableixi I'obligacié d’aquestes de res-
pectar-lo. Es formalitzaria d’aquesta manera un marc que permetria a les caixes enfortir la in-
dependencia del seus organs de govern, passant d’'una presumpcioé genérica a una exigéncia con-
creta. La cosa presenta unes resisténcies i dificultats innegables, aixi com un cert parallelisme
amb les que afecten la necessaria consolidacié dels consellers independents en les societats mer-
cantils.

En qualsevol cas, una major independéncia no es pot desvincular d’'una millora en les
practiques de govern i d'un nou augment de la transparéncia.

3. AFRONTAR DOS RISCOS ESPECIFICS

Al llarg del temps, la supervisié de les entitats bancaries ha anat identificant una série de
riscos —de crédit, de mercat, de canvi, operacional, de pafs, etc.— 1 ha precisat la seva cobertura
per tal de preservar la solvéncia. La quiestié que aqui presentem no té el mateix tractament, perd
és possible d’establir una certa analogia amb els riscos esmentats, en la mesura que, directament
o indirecta, pot també perjudicar la solidesa financera de les entitats. Més clarament, pero, la
seva afectacio és sobre un intangible, la reputacid, el bon nom, la confianca del public i dels mer-
cats. Aquest risc de reputaci6 té, evidentment, causes diverses. La seva analisi aplicada a les cai-
xes ens porta a considerar dos problemes o riscos especifics del sector.

El primer, la polititzaci¢, 'hem esmentat ja més d’'una vegada. El segon, per al qual no dis-
posem d’una denominacié precisa, és el que comporta una certa apropiacié o patrimonialitzacié
del govern de les entitats per unes poques persones o grups interns, en detriment del procés de
renovacié i de participacié de la pluralitat d’interessos que la legislacié contempla. L’un i I'altre
també apareixen en empreses que responen a una configuracié institucional diferent; 'especifi-
citat relativa a les caixes és, per tant, principalment una qiiestié de grau i de forma de produir-se.
Fem notar que, si bé no és observable una distribucio estricta, la politititzacié afecta més les cai-
xes de fundacié publica i/o les que atorguen percentatges elevats a consellers nomenats per po-
ders publics, mentre que la freqiiéncia de casos de patrimonialitzacié de 'estructura de govern és
superior en les caixes de fundacié privada.

El risc de patrimonialitzacié a qué ens referim esta estretament vinculat a la naturalesa
fundacional de les caixes, a 'estructura de govern tancada que d’aixo se’'n deriva i que les normes
de 1977 1 1985 van obrir. Tot i la seva major ambicio, la LORCA no deixava de ser una llei marc
que permetia models de govern diversos. Un dels models existents compta amb direccions gene-
rals potents i llargament consolidades, a partir de les quals és possible teixir la xarxa de relacions i
interessos que acabi fent efectiva una certa apropiacioé del govern corporatiu. La principal reco-
manacio per evitar-ho és tornar al leitmotiv original: formar drgans rectors de les caixes compe-
tents per governar-les, actius en la presa decisions i la supervisio, i independents respecte de tot
tipus de poders, externs i interns. Ara bé, cal tenir present que en les caixes de major dimensié, a
través de societats filials i participades, I'abast del risc indicat pot ser molt gran i arribar a alterar
en el conjunt del grup 'esquema de relacions govern-direccié. Aquest suposit planteja un proble-
ma complex que comprén des de quiestions relatives a la designacié de consellers i la distribucié
del poder corporatiu fins a les retributives. I’extensi¢ del present article impedeix tractar tot
aix0; apuntem, tanmateix, que les respostes a la varietat de quiestions mencionades no han d’alte-
rar, segons la nostra opinio, 'equilibri de poders ni trencar la coheréncia de les regles de govern
corporatiu que hem establert per a les caixes.

El risc de la polititzacio, per la seva banda, té diverses accepcions, que comparteixen la
preocupacié pels danys que causen a les caixes les dinamiques de poder i de desgast inherents al
joc politic. Atés que els actors d’aquest son els partits politics, polititzacié equivaldria a «partidit-
zacibw, és a dir, afectacio del govern de les caixes amb disputes entre partits en distints escenaris.

Ja hem comentat que el 2003 es van introduir unes reformes en la legislacio de caixes que
procuren reduir el risc en questio: la limitacié al 50% del vot d’origen public en els seus organs



rectors i la irrevocabilitat del nomenament de consellers. El mateix efecte creiem que tindria el
progressiu abandonament de les presidéncies executives. Abona la idea el repas al perfil biografic
de les persones que les ocupen, el qual permet observar 'aparici6 freqiient de trajectories de for-
ta vinculacié o dedicacié a 'esfera politica. Per cert, si no es vol convertir aquest element de les
biografies personals en una causa que desaconselli I'eleccio per al carrec, el que és raonable és
Fadopcié de decisions que deixin clara la desvinculacié dels presidents, des del moment en que
ho sén, de activitat politica en el seu sentit ampli, i de les dependéncies o les actuacions partidis-
tes en particular. A les caixes no els convé gens la barreja entre politica i negocis.

[ obstruccié efectiva d’aquest canal de transmissié del risc de la polititzacié exigeix fer
real la independéncia de tots els consellers de les caixes —no solament els presidents— de les ins-
titucions que els han elegit. Un estatut regulador dels membres dels organs de govern hauria d’in-
troduir expressament el criteri d’independencia

Pero el risc de la polititzacié es transmet, també, per altres canals. De fet, tots els sectors
regulats de 'economia hi estan altament exposats; per tant, també el sistema bancari, tot i el pres-
tigi del Banc d’Espanya. En el cas de les caixes cal prestar atencié especial a la transmissio a tra-
vés de Iexercici de les funcions de tutela o protectorat per part dels governs de les comunitats
autonomes,” que va més enlla del que s’entén per competencies d’inspeccié o supervisié d’enti-
tats financeres. Aixod deixa la porta oberta a intervencionismes de tota mena que cal evitar, per les
ineficiencies que directament poden comportar i per aquelles altres que van associades a la poli-
titzacio. La recomanacié pertinent als poders ptblics que tenen encarregada la funcié de tutela
sobre les caixes sembla, doncs, clara: en situacions normals, no han d’interferir en la vida corpora-
tiva de les caixes i han de respectar al maxim les seves decisions.

Observem, tanmateix, que la intervencié anteriorment descrita en els afers de les caixes
pren sovint com a motiu la suposada existéncia de comportaments desviats o de deficiencies en
el govern corporatiu. En definitiva, és una ra¢ de més per millorar-ne les practiques.

4, CONCLUSIO

Hem exposat en les pagines precedents una seérie de raons sobre la necessitat que tenen
les caixes de millorar la qualitat del seu govern. I’experiéncia internacional i espanyola sobre co-
dis de govern per a societats cotitzades proporciona les principals referéncies empiriques a em-
prar, perd la singularitat institucional d’aquest grup d’entitats financeres deixa nombrosos i estra-
tégics buits per cobrir. Es una tasca que té dificultats considerables de tres tipus. D’ordre teoric,
les primeres provenen de 'escassa reflexi6 i el poc bagatge d’aportacions ttils de qué disposem, si
prenem solament en consideracié les que parteixen del respecte a la naturalesa fundacional i el
caracter social d’aquestes entitats financeres; sén mancances que ens vam proposar ajudar a
corregir amb la recerca que serveix de base al present article. El segon grup de dificultats s’origi-
na en 'heterogeneitat del sector i va molt més enlla de la pura variable de dimensio, ja que afecta
sovint la propia concepci6 sobre les caixes i, en particular, els vincles de relacié que hi mantenen
els poders publics i les entitats fundadores. Finalment, hi ha dificultats d’aplicacié per causa de
I’abast que tenen els molts interessos creats en joc, a una part dels quals beneficia la indefinici6
que propicia la situacié abans indicada.

L’autoregulacié apareix com la via més recomanable per a la millora de les practiques de
govern, si bé hi ha motius per a I'escepticisme fruit no solament dels interessos assenyalats, siné
també de I'experiencia més recent, que recull episodis en queé el sector ha procedit corporativa-
ment en una seleccié adversa a través de la qual s’han frenat iniciatives d’algunes entitats amb
Pargument que aixo significaria deixar en evidencia la resta. En el mén economic 1 empresarial
del segle xx1 costa de creure en la permanéncia d’aquests comportaments, pero les coses sén com
sén i les caixes d’estalvis a Espanya responen a una organitzacié en que ¢s evident el paper que
juguen els elements retardataris de la innovacié en el govern corporatiu o, formulat d’'una altra
manera, I'escassa articulacié i poténcia dels interessos que internament haurien de pressionar

7 lLa funcio de protectorat o tu-
tela sobre les caixes s’origina en la natura-
lesa fundacional d'aquest grup d’entitats
Com a totes les fundacions, una inslan-
cia priblica té I'obligacié de vetllar perque
¢l patrimoni i recursos s’apliguin als ob-
jectius definits en Tacte de fundacio
S’enten que en les caixes es tracta tant
d'objectius financers-economics com so-
arals, la qual cosa prefigura un ambit po-
tencial d’intervencié de gran amplitud,
que alhora és impreefs Fn la legislacio
catalana , I'actuacio d'aquest protectorat
ha de seguir els principis scgitents: a) esti-
mular totes les accions legitimes de les
caixes encaminades a millorar el nivell so-
cial i economic del seu ambit; b) vigilar
que compleixin la seva funcio economica
i social, realitzant una politica adequada
d’administracio i inversio de estalvi, 1 ¢)
sctllar per la independencia de les caixes
i defensar el seu credit, prestigi @ estabili-
tat.,
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per a la millora del govern. L’autoregulacié té en el sector un llarg cami per recérrer i tant de bo
que les diferents entitats sapiguen trobar les pautes de modernitzacié corporativa adequades a la
idiosincrasia de cadascuna i la forma de fer-les efectives, superant les inércies i les resisténcies de
tot tipus. Un tram d’aquest camf afecta empreses en que les caixes apareixen com les principals
accionistes i, pel fet de ser-ho, tenen la responsabilitat d’impulsar les recomanacions del codi es-
panyol unificat de bon govern aprovat el 2006 o d’explicar, en cas contrari, les raons per les quals
opten per no seguir-ne algunes.

A mitja termini, perd, un cop el sector de caixes hagi introduit i assimilat els importants
canvis que les reformes legals li han estat imposant des de 2002 fins a I'actualitat en govern corpo-
ratiu i transparéncia, normativa comptable i solvéncia, probablement es vegi la conveniéncia de
donar un altre impuls legislatiu al primer aspecte indicat. En la nostra opini6 aixd haura d’impli-
car, novament, la legislacio basica, estatal.



