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Aquest estudi planteja d'una manera inedita el paper de
la tecnologia en el desenvolupament d'una entitat finan-
cera, “la Caixa”, a través del que en aquest text es deno-
mina la seva «opci6 tecnologica».

Lainnovaciéiel desenvolupament tecnologic de “la Caixa”
han estat el resultat de I’accié de grups humans que van
actuar en contextos i situacions molt variats. Com en
tota trajectoria empresarial (“la Caixa” ja té més de cent
anys d’historia), hi va haver temps heroics en que es van
trencar esquemes, tal com va passar amb la introduccié
dels primers ordinadors al principi dels anys seixanta.
Poc després, a meitat de la decada, va arribar el telepro-
cés, tecnologia en la qual I'entitat va ser lider a Europa.
També hi va haver fases d’acceleracio, en que, a cavall
de les reformes politica i financera, es van generar prou
sinergies per canviar el rumb de 'empresa. Fins i tot en
moments critics, com passa en la crisi actual, s’aprecia
que la innovacié, un cop més, esta sostenint el lideratge
de l'entitat.

Lainnovaci6iel lideratge assolits per “la Caixa” no s’han
produit per generacié espontania, sindé que més aviat
semblen, als ulls de I'analisi historica, el resultat d’adapta-
cions successives en conjuntures molt diverses. Potser
aquestes siguin les claus de la seva supervivenciaiel seu
lideratge.

J. Carles Maixé-Altés
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J. Carles Maixé-Altés, natural de Tarragona, es va llicen-
ciar en Historia Moderna i Contemporania i també en
Ciencies Economiques per la Universitat de Barcelona,
on es va doctorar en Historia Economica (cum laude) el
1992. Actualment és professor titular d'universitat (De-
partament d’Economia Aplicada 1, Universitat de la Co-
runya). La seva investigacid s’adreca preferentment cap
a l'estudi de la historia financera i bancaria europea (se-
gles XVIII-XX) i el canvi tecnologic 1 organitzatiu en les
finances detallistes des de 1950.

Recentment esta estudiant la distribucié d’aliments a Es-
panya i Europa en la segona meitat del segle XX. Ha pu-
blicat diversos llibresiarticles en revistes especialitzades.
Els més recents soén el llibre Technological Innovation in
Retail Finance, International Historical Perspectives, editat
amb Bernardo Batiz-Lazo i Paul Thomes (Londres-Nova
York, Routledge, 2011),11'article «<Managing Technological
Change by Committee: Adoption of Computers in Spa-
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La innovacio al servei de les persones

Al principi d’octubre del 2011 es va produir un fet inedit en la centenaria histo-
ria de la Caixa d'Estalvis i Pensions de Barcelona, "la Caixa”: el Bank Administra-
tion Institute i Finacle van comunicar des de Chicago que concedien a l'entitat
el premi al banc més innovador del moén, un guardé al qual aspiraven més de
400 institucions financeres de més de 20 paisos.

Que dues institucions especialitzades en el desenvolupament tecnologic de la
banca arreu del mén decideixin atorgar aquest reconeixement a "la Caixa” és la
millor fita imaginable per a 50 anys d'una intensa feina en innovacié. Perque,
també el 2011, es va complir el 50e aniversari de la instal-lacié del primer ordi-
nador a "la Caixa”, per mitja d’IBM.

Lexcel-lent estudi de Joan Carles Maixé-Altés, que ha comptat amb la col-laboracid
de JesUs Ruiz Kaiser, exdirector general adjunt de "la Caixa” i responsable de Tec-
nologies de la Informacié durant més de 20 anys, repassa amb detall els avencos
que "la Caixa”, any rere any, ha fet en I'aplicacié de les noves tecnologies, fins i tot
remuntant-se a les décades anteriors a l'arribada de la primera computadora.

Hi ha poques entitats financeres, no només a Espanya siné a tot el mén, que
hagin apostat perla tecnologia des d'unes dates tan precoces. El cas de "la Caixa”
és consequencia de factors multiples, entre els quals hi ha la gran visié de futur
dels diversos equips directius, el sentit de I’anticipacié que sempre ha caracte-
ritzat el taranna de l'entitat i, per descomptat, la historica sensibilitat arrelada
a Barcelona cap a les novetats internacionals en ciéncia i tecnica.

Pero, segons el meu parer, la ra¢ fonamental d’aquesta continuitat de I’aposta
tecnologica s’ha de buscar en l'estret vincle que la innovacié manté amb els
valors fundacionals de "la Caixa”, inspiradors del treball de 'entitat des de la
seva creacio: el lideratge, 1a confiancga i el compromis social.

A més de ser pionera en el procés d’'informatitzacio, "la Caixa” ha liderat totes
les grans fites en innovaci6 del sector financer a Espanya, des de I'emissié de les
primeres targetes de credit fins a la posada en marxa dels caixers automatics i,
més recentment, el desenvolupament de la banca multicanal, amb serveis de
banca en linia 1 banca mobil accessible des de terminals telefonics, tauletes
tactils i fins1tot smart TV.

1 K

Elresultat de tants anys de treball ha cristal-litzat en una solida posicié de lide-
ratge: "la Caixa” és lider en banca electronica, amb 12,5 milions de targetes
emeses, 1 també en banca en linia, amb 8,6 milions de clients. Disposa d'una
xarxa amb prop de 10000 terminals multiservei, la més gran d’Espanya i la se-
gona més gran d'’Europa. A més, el desenvolupament de la banca mobil, on ja té
2,6 milions de clients, esta donant lloc a un nou tipus de relacié amb el client,
amb serveis disponibles des de qualsevol lloc del moén, i amb un solid vincle
emocional derivat del fet que I'entitat acompanya l'usuari les 24 hores del dia.

Tanmateix, per sobre de I'éxit que reflecteixen les xifres i dels premis internacio-
nals, crec que l'autentica importancia d’aquesta estrategia rau en una altra cosa.
El creador d’Apple, Steve Jobs, ho va saber sintetitzar: “La innovacié no és una
questié de quantitats, sin6 de la gent que tens, com els guies i quant n’obtens”.

El fet clau és que "la Caixa” sempre ha buscat la manera de posar la tecnologia al
servei de les persones: dels clients, dels accionistes i dels empleats. També de la
societat en general, atés el compromis de I'entitat amb la inclusié financera; per
exemple, el desenvolupament dels diversos canals telematics permet ampliar'ac-
cés als serveis financers en I'ambit rural, mentre que la recerca en accessibilitat
apropa l'ts dels caixersid’Internet a persones discapacitades o poc familiaritzades,
per raons de formacié o d’edat, amb les noves tecnologies.

En definitiva, és la particular manera que té "la Caixa” de “guiar” la gentid’aju-
dar-la a aconseguir els seus objectius el que ha inspirat, des de fa més de 50 anys,
la innovaci6 tecnologica dins I'entitat. Els animo a recérrer aquest camide la ma
del professor Maixé-Altés, a qui he d’agrair la dedicacié i ’enorme professiona-
litat com a historiador tecnologic. Repassar el cami fet fins ara ens ha d’ajudar
a mantenir aquesta mateixa inspiracié, com a minim, 50 anys més.

Isidre Fainé Casas
President de "1a Caixa”



12 Innovacid i compromis social. 60 Anys d'informatitzacid i creixement, 1950-201

Agraiments

Un treball d'investigacié d'aquesta magnitud ha suposat la contribucié de nom-
broses persones, algunes de pertanyents a I'ambit de "la Caixa” i altres d’exter-
nes. En primer lloc, vull agrair el suport rebut per part de la cipula corporativa.
Des del principi, Isidre Fainé, president de la institucio, es va interessar vivament
pel projecteien va autoritzar tant la posada en marxa com el desenvolupament.
També he d’expressar el meu reconeixement a Antoni Massanell Lavilla, direc-
tor general adjunt executiu, pel seu interesila franca col-laboracié en el desen-
volupament d’aquesta iniciativa. Aixi mateix, agraeixo 1'ajuda i el suport rebut
dia a dia durant el transcurs del projecte per part de Ramon J. Rius Palleiro, di-
rector general de SILC Immobles. Sens dubte, cal esmentar la generosa col-
laboraci6 de les diferents instancies i departaments de la instituci6, especialment
de les Arees d’estudis, Sistemes d’informacié i Serveis generals, aixi com de
I'empresa participada ITNow! (anteriorment SILK) que gestiona les infraestruc-
tures informatiques. De la mateixa manera, faig expressa la meva gratitud a
tots els entrevistats per la seva contribuci6 desinteressada.

Mereix una mencio especial Jesiis Ruiz Kaiser, exdirector general adjunt de I'en-
titat (ja jubilat), que ha exercit un paper central com a dinamitzador d’aquest
projecte. Li he d’agrair tant la tasca que ha dut a terme en els contactes institu-
cionals com la documentacié aportadaiel suport que m’'ha donat en tot moment.

Enl'ambitinstitucional de la CECA agraeixo a Juan Quintas, expresident-director
general d’aquesta institucié, la seva col-laboraci¢ en facilitar la consulta de do-
cuments de la CECA-COAS en fases anteriors a l'inici d’aquest treball. També el
meu reconeixement a l’'amable tasca del responsable de la biblioteca de la CECA,
José Manuel Neira. Des del Banc d’Espanya, tant Teresa Tortella, exdirectora de
I’Arxiu del Banc d’Espanya (ja jubilada), com tot el personal de I'arxiu ens van
prestarla seva inestimable col-laboraci6 professional, especialment en periodes
previs al desenvolupament d’aquest treball.

Agraeixo a Anna Ruiz Barcel6 el seu esforg per facilitar 'accés al fons Ruiz Kaiser
il'atenci6 prestada en la revisi6 d’originals del manuscrit, i aixi mateix cal reco-
neixer la seva generosa aportacié al disseny de la maqueta d’aquest llibre, al
costat dels professionals d’Edicions 62. També la meva consideracié a Gemma
Arbusa i el seu equip (Edicions 62) per I'elaboracié de la maqueta i el desenvo-
lupament de la fase de produccié del llibre. Finalment, el meu reconeixement a
Inma Ayllén pel seu suport al llarg de tot aquest projecte.

13 K

Acronims i convencions adoptats

ABE BP Arxiu del Banc d’Espanya, Seccié Banca Privada
ACE Actes de la Comissid Executiva de la CPVE i "la Caixa”
AEB Anuari Estadistic de la Banca
AECECA Anuari Estadistic de la CECA
AEE Anuari Estadistic d’Espanya
(Institut Nacional d'Estadistica)
AHC Arxiu Historic de "la Caixa”
BE Banc d’Espanya
BEBE Butlleti Estadistic del Banc d’Espanya
Butlleti Butlleti de I’Associaci6 del Personal de "la Caixa”
CECA Confederaci6 Espanyola de Caixes d’Estalvis
COAS Comissi6 d’Organitzacio, Automatitzacié i Serveis, CECA
CPD Centre de Processament de Dades
CTNE Compania Telefénica Nacional de Espania
FJRK Fons Jesus Ruiz Kaiser
FTN Foment del Treball Nacional
ISBI International Savings Banks Institute
OM Ordre ministerial
SEC Servei Electronic Comptable de la CPVE

Per a la comoditat del lector s’adopta la convencié de denominar fins al 1974 la
Caixa de Pensions per ala Vellesaid'Estalvis de Catalunya i Balears com a CPVE.
La referencia territorial «Catalunya i Balears» no va apareixer fins al final del
1946.1 E1 1975 comencga a apareixer publicament el logotip comercial "la Caixa”
per referir-se a 'entitat en alguns esdeveniments publics en qué participa (fires
comercials i altres actes en que hi havia pavellons i instal-lacions de I’entitat).
Progressivament es va anar generalitzant I'is comercial del terme "1a Caixa” com
a referent de l'entitat. En la Memoria del 1976, redactada en catala, al llarg del
text es feia referencia sistematicament a l'entitat com a "la Caixa”, amb la de-
nominacié entre cometes. En aquest llibre, a partir del 1975 l'entitat es denomi-
na convencionalment "la Caixa”.2

1. El Reglament Interior aprovat pel Consell d’Administracid el 29 de novembre del 1946 ja denomina I'entitat com a Caixa de
Pensions per a la Vellesa i d’Estalvis de Catalunya i Balears. Tanmateix, els Estatuts aprovats pel Consell General uns quants
mesos abans (28 de maig del 1946) encara la seguien denominant Caixa de Pensions per a la Vellesa i d'Estalvis.

2. A partir del 1990, després de |a fusié amb |a Caixa d'Estalvis i Mont de Pietat de Barcelona, el nom de la raé social va adoptar
la forma que ha mantingut fins ara: Caixa d'Estalvis i Pensions de Barcelona.
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Oficina central de Via Laietana el 1929. Seccié d'interessos, planta baixa.

Introduccié 17 <

Ningt no dubta, en el moment del se-

gle en que ens trobem, que vivim en

I'era deles tecnologies de la informacio6

1la comunicacié. La premsa, la radio,

la televisié i les noves xarxes socials

estan saturades de dades sobre inno-

vacions tecnologiques i sobre la in-

fluéncia que tenen en la nostra vida

diaria. Fa gairebé trenta anys, el 1983,

la revista Time va arribar a designar

I'«ordinador» com el seu <home de I’any».

IntrOd ucc-é ‘ Avui se sol entendre.l\a ir?ﬂuénc%a .de la

tecnologia com a part de 'experiencia quotidiana.

No obstant aixo, si obrissim una escletxa a la reflexid,

potser percebriem que ens falta una mica de distancia, de perspectiva, a I'hora

de considerar la intensitat i les implicacions d’aquests canvis. Normalment, la

valoracié de qualsevol fenomen en un horitzé més ampli n’afavoreix la com-

prensié i en relativitza I'impacte. Té sentit reivindicar amb entusiasme la revo-

lucid actual de les telecomunicacions i els seus efectes socials. I tanmateix,

poques vegades ens hem aturat a considerar la influéncia que la impremta de

Gutenberg va tenir en els seus coetanis del segle xv, I'is del telefon a la fi del

segle x1x o I'impacte de les al-locucions radiofoniques de Roosevelt en els anys

d’entreguerres. De la mateixa manera que hi ha poca tendencia a considerar la

tecnologia amb una perspectiva historica, tampoc no ens plantegem gaire sovint

el paper de la tecnologia en les nostres empreses sota aquesta orientacié. Aixi

doncs, la reflexié i I'analisi historica poden resultar molt pedagogiques per

comprendre el nostre present. Aquest llibre proposa una aproximacié al canvi

tecnologiciorganitzatiu. Sota aquest punt de vista, cal desdramatizar-loirevalorit-

zar-lo. I, en certa manera, aixo es pot aconseguir mitjancant un enfocament

holistic que entengui la historia com un element integrat en I'explicacié econo-
mica i, per tant, més dependent del context.!

L'objectiu és estudiar el paper de la tecnologia en el desenvolupament d'una
entitat financera, "la Caixa”, a través del que en aquesta obra es denomina la
seva «opcié tecnologica». Aquest és I'argument clau del discurs que es presenta
al lector. No obstant aixo, es veura que la innovacio i el desenvolupament tec-
nologic han estat el resultat de l'accié de grups humans que van actuar en
contextos i situacions molt diversos.

1. Dosi (1991), p. 6; Nelson (1992) i Dosi et al. (1992), p. 1-2
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Com en tota trajectoria empresarial - "la Caixa” ja té més de cent anys d’histo-
ria—hi va haver temps heroics en qué es van trencar motllos. Aix{ va passar a la
primeria dels anys seixanta. En aquella epoca, les targetes perforades en els
centres comarcals havien de ser processades pel primer ordinador a la central
barcelonina de Via Laietana. Calia moure tota aquesta informacié per mitjans
convencionals, des d'un taxi fins a un avié, perque I'’endema les oficines de tot
Catalunya i les Balears obrissin amb els seus comptes saldats. Poc després, a la
meitat dela decada, va arribar el teleprocés, tecnologia en la qual 'entitat va ser
lider europeu. També hi va haver fases d’acceleracié en que I'actuacié de quali-
ficats equips humans va generar prou sinergies per canviar el rumb de 'empre-
sa. Aixi va ser en la primera meitat dels vuitanta, quan es va optar per una
informatica més estandard i es va pressionar els proveidors informatics, tan
assenyalats com ara IBM, per apostar per I'iis de I'ordinador personal, acabat de
néixer, com a terminal financer a les oficines. Fins i tot en moments critics, com
per exemple en la crisi actual, s’aprecia que la innovacid, un cop més, esta sos-
tenint el lideratge de l'entitat.

L'opci6 tecnologica de "la Caixa”ha estatiés el resultat d'una estrategia que s'ha
anat desenvolupant en marcs institucionals, reguladors i economics diversos.
Per tant, no és un fet aillat, ni independent. En certa manera, aquest argument
central permet una aproximacié a la historia empresarial de "la Caixa”, ja que,
encara que es tractara preferentment el canvi tecnologic, també és veritat que
en I'empresa moderna no es pot entendre la tecnologia com un fet en si mateix,
sin6 d'acord amb el lloc que ha ocupat en el seu procés historic. Es el discurs que
percep 'historiador en la seva propia pell en comparar dos mons, el dels anys
cinquanta i seixanta i el del nou segle xx1, a través dels seus protagonistes: els
homesiles dones que van ser els artifexs d’aquesta eleccié. Aquest és el moment
en el qual s’evidencia l'arrelada tradicié tecnologica de l'entitat, al marge de
plantejaments més o menys analitics o tedrics.

La historia empresarial espanyola s’ha mantingut forca aliena al tractament
dels aspectes relacionats amb la gestié, 'organitzacié i les estratégies de les
empreses. En aquest sentit, la informatitzacié, la instal-lacié de sistemes de
transferencia de dades i la seva influencia en la presa de decisions i la gestié
empresarial han ocupat relativament poc espai en molts d’aquests treballs. Una
investigacié ja classica, dedicada especificament a la historia de "la Caixa”, com
és la de Jordi Nadal i Carles Sudria, editada el 1981, va dirigir preferentment la
seva analisi al tractament dels aspectes economicocomptables de I'entitat.? En

2. Nadal i Sudria (1981).
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linies generals, els efectes organitzatius i economics derivats del canvi tecnolo-
gic han rebut poca atencié en la majoria de les histories sobre entitats finance-
res.®* En la literatura economica es parla molt sobre les tecnologies de la
informaciéila comunicacié (TIC) en abstracte, pero es parla molt poc, en termes
historics, del paper de les nostres empreses en el procés d’incorporacié d’aques-
tes tecnologies i dels seus efectes interns i externs. Aquesta llacuna es constata
tant amb relacié a aspectes organitzatius com respecte al benestar dels usuaris
ila qualitat dels béns i serveis oferts.

El llibre, encara que adopta un to divulgatiu, intenta posar en valor les aporta-
cions que des del moén cientific i academic, especialment a Europa i als Estats
Units, s’han fet en aquest terreny. Per tant, el plantejament que es vol desenvo-
luparimplica, d'una banda, una nova base empirica constituida pels fets i esde-
veniments protagonitzats per "la Caixa” enl’ambit tecnologic, uns esdeveniments
majoritariament desconeguts pel public, i de I'altra, hi ha la intencié expressa
d'ubicar aquest treball en un marc conceptual actualitzat que, per respectar el
caracter divulgatiu de I'obra, s’anira dibuixant en els capitols successius.

"la Caixa” és un excel-lent cas d’estudi sobre el paper de la tecnologia en 'em-
presa espanyola en perspectiva historica. Aquesta entitat va ser pionera en la
informatitzacié i el teleprocés, no solament dins de la industria bancaria espa-
nyola, sind també en el conjunt de les empreses espanyoles (en alguns ambits
del teleprocés va ser lider mundial). Fabricants d’ordinadors com ara Interna-
tional Business Machines Co (IBM) han tingutitenen "la Caixa” com un client de
referencia. Va ser un maridatge que es va iniciar al principi dels cinquanta. La
seva fita més recent ha estat'acord, signat el 31 d’octubre del 2011 per les dues
empreses, per gestionar conjuntament les infraestructures tecnologiques del
Grup "la Caixa” (coincidint amb el centenari d'IBM i el 50¢e aniversari de la instal-
lacié del primer ordinador a "la Caixa”, precisament un IBM). Aix{ mateix, la
concessié del premi al banc més innovador en els Global Banking Innovation
Awards (Chicago, EUA, 12 d’octubre del 2011), promoguts pel Bank Administra-
tion Institute i per Finacle, és una altra mostra d’aquest lideratge.

En els primers anys seixanta, els desenvolupaments de software i hardware que
es van implementar a "la Caixa” van tenir una gran influéncia en transforma-
clons posteriors que es van divulgar especialment en el conjunt del sector fi-

3. Dues histories corporatives recents, la del Banc de Santander i la de Ia Caixa de Sabadell, incorporen aquests aspectes i
ofereixen informacio nova (Martin Aceria, 2007 i Benaul et al., 2008). Una tercera, la del Banc Popular, tracta succintament
el tema (Tortella et al., 2011); no obstant aixo, totes tres desenvolupen un punt de vista descriptiu. Una excepcid, amb un
enfocament metodologic diferenciat, és I'estudi sobre el Banc de Santander de Guillén i Tschoegl (2007).
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nancer. La presencia internacional de 'entitat va ser notable en aquells anys,
en que van arrencar les primeres xarxes europees de serveis electronics de
pagament. Posteriorment, arran de les intenses reformes financeres que es van
produir amb 'arribada de la democracia, "la Caixa” va dur a terme la seva se-
gona revolucid tecnologica. Aquest nou pas de rosca tecnologic ha marcat els
elevats estandards de I’entitat fins als nostres dies, basats en dos pilars fona-
mentals de la seva cultura corporativa: el lideratge i la innovacié. Recentment,
el president de l'entitat, Isidre Fainé, va escriure en la premsa amb relacié a la
situacié creada per la crisi econdomica actual: «<L'inica solucié possible per su-
perar la crisi, i tornar a crear llocs de treball, és recuperar el creixement
economic».* Es podria afegir que "la Caixa” ha demostrat la seva capacitat de
superacié amb una actitud innovadora i de servei al client que ha contribuit al
desenvolupament economic i al creixement en els seus 107 anys d historia.

L'aspecte més notable d’aquest desenvolupament és la seva continuitat. Con-
vivint amb periodes de fort canvi institucional —tant en termes reguladors com
politics—, I'«opcié tecnologica» que es va gestar als anys cinquanta i que va ar-
rencar amb el primer ordinador el 1962 (I'IBM 1410) s’ha mantingut amb vita-
litat fins avui, cinquanta anys després. Sens dubte, les eines de 'economia, la
historia ila historia empresarial poden facilitar la comprensié d' uns fenomens
complexos que es van anar desenvolupant en situacions diverses. Precisament
amb aquestes eines es tractara el tema al llarg del llibre. Segons Nolan (2000),
I'administracié de les TIC ha passat per etapes successives, cadascuna de les
quals ha donat lloc a dilatats perfodes d’aprenentatge organitzatiu. La primera
etapa, del 1960 al 1980, va estar caracteritzada pel processament de dades.
Durant aquest periode els ordinadors van ser gestionats com a maquines de
l'era industrial. A la segona meitat del segle xx, les TIC van esdevenir una ma-
nera de millorar I'operativa bancaria i el servei al client. Per aixo, 'impacte del
canvi tecnologic en estructures burocratiques, com ara les organitzacions ban-
caries, constitueix, segons Chandler (2001, p. 3), un factor determinant de la
productivitat de les empreses. La introduccié dels ordinadors de tercera gene-
racié a mitjan decada dels seixanta, juntament amb el teleprocés, va tenir una
repercussié enorme en la configuracié de les xarxes d'ordinadors, que tant
havien d’afectarla industria bancaria, especialment en els sectors que depenien
d’'una extensa xarxa de sucursalsique estaven subjectes a un intens flux d’ope-
racions. Chandler i Cortada (2000) situen aquests canvis en el marc del que
consideren una revolucié, la de la informacid, que va evolucionar a partir de

4. «Crecer para dirigir», El Pais, 2-11-2011.
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I'entorn industrial del segle xx. Una revoluci6 de la informacié que ha transfor-
mat el mén d'una manera tan profunda com la primera ila segona revolucions
industrials el van canviar en el segle x1x 1 en part del xx. Autors com ara Coopey
(2004) insisteixen en la necessitat d’afavorir una aproximacio6 a les TIC amb
perspectiva historica. En aquest sentit, el plantejament d’aquesta obra respon
a aquesta perspectiva.

Tal com han tractat nombrosos autors, uns partint de les ciéncies socialsid’al-
tres de la historia, les TIC han anat canviant la manera com es gestionen les
organitzacions. El socioleg Manuel Castells ha assenyalat que la revolucié de
les tecnologies de la informacié que es va plantejar als anys setanta es va con-
vertir a les acaballes dels noranta en una onada de nous processos i nous pro-
ductes que van afavorir el creixement de la productivitat i van estimular la
competitivitat.” No obstant aixo, des del punt de vista de la historia empresarial,
és rellevant analitzar com es van produir aquestes influencies, com les empre-
ses van desenvolupar la seva estratégiaide quina manera la tecnologia va anar
afectant la seva organitzacié. La vasta obra d’'Alfred D. Chandler subratlla la
importancia de les institucions burocratiques i demostra la necessitat d’estu-
diar-ne I'evoluci6 historica. Aixi mateix, en un dels seus treballs més represen-
tatius, La mano visible, i seguint un enfocament interdisciplinari, situa la
tecnologia al centre de I'evoluci6 de la gran empresa.® El tractament d'una or-
ganitzacié com ara una caixa d’estalvis exigeix fer atencié al seu paper com a
instituci6 burocratica en el sentit expressat per Galambos (1983 12005). Es a dir,
d’entendre les empreses com un conjunt d’institucions pressionades cap al
canvi com a mitja d'adaptacié a unes condicions més eficients i innovadores.
Encara que el seu punt de vista subratlla la «solucié americana», pot ser util a
I'hora de valorar el comportament d’empreses al sud d'Europa. Aquest llibre
abunda en una idea que han posat de manifest nombrosos historiadors de la
tecnologia, com ara Yates (19991 2005) i Cortada (1996a 1 2006), els quals argu-
menten que la investigaci6 sobre les aplicacions informatiques i els ordinadors
també forma part de la historia empresarial. En definitiva, 'empresa no és una
realitat aillada, i la innovacié, en els termes expressats per Peter F. Drucker, és
una de les seves missions principals, entesa sota una perspectiva de responsa-
bilitat social.” El treball que aqui es presenta posa de manifest que "la Caixa” és
un excel-lent exemple d’aquest comportament.

5. Castells (2000).
6. Chandler (1977): La mano visible. La revolucion en la direccion de la empresa norteamericana.
7. Drucker (1969).
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En aquesta obra es mostren una serie d’esdeveniments, molts dels quals sén poc
coneguts, que han significat una intensa tasca de recerca. Les fonts d’informacié
han estat multiples, com correspon al tractament d'un tema que té implicacions
empresarials, economiques, tecnoldgiques i humanes. Caldria assenyalar el re-
curs a fonts internes i externes a la institucio, al costat d'un ventall d' entrevistes
a professionals rellevants en el transcurs de la informatitzacio, i que van treba-
llar tant a dins com fora de I’entitat. Obviament, el bloc més important procedeix
de les fonts conservades als arxius de 'entitat, que han permes una penetrant
aproximacié al naixement i desenvolupament de la informatitzacié. Els fons
institucionals de la CECA, especialment els de la Secretaria de la Comissié d'Or-
ganitzacid, Automatitzacié i Serveis (COAS), han estat de singular interes a fi
d’ubicar en el context espanyol tant els exits tecnologics de "la Caixa” com els
processos de col-laboracid establerts entre les caixes d’estalvis per al desenvo-
lupament tecnologic. Entre les fonts externes cal assenyalar la informacié reco-
pilada per Jests Ruiz Kaiser, antic directiu de "la Caixa”, implicat intensament
en la primera etapa de la informatitzacié de 'entitat. Aquest material conté
dades abundants sobre els comites internacionals d’automatitzacioé i els con-
gressos nacionals i internacionals de mecanitzacié 1 automatitzacié. La base
empirica de treball s’ha completat amb informaci6 procedent de I'Arxiu i la Bi-
blioteca del Banc d’Espanya, especialment de la Seccié de Banca Privada. Final-
ment, com a producte de la investigacié endegada s’ha posat al descobert un
material grafic i fotografic que en bona mesura ha contribuit als resultats ob-
tinguts. Cal ressenyar també la utilitat de 'abundant cos de quadres, grafics i
esquemes inedits, elaborats especificament per a aquest treball, i que també sén
resultat de la investigacio realitzada.

El titol del llibre fa referencia als seixanta anys de la historia de la institucié:
I'any de capcalera, el 1950, coincideix amb 'emissi6 del primer informe que
plantejava la instal-lacié del «Sistema IBM de maquines electriques per a comp-
tabilitat, facturacio i estadistica a base de fitxes perforades»® mentre que la
data final ens situa al present. Tanmateix, aquest volum tracta també la deca-
da prévia al periode assenyalat. D'una banda, s’estudien els anys previs, ja que
entre el 19401 el 1950, després de la Guerra Civil, es van fer els primers passos
cap a la mecanitzaci6 de 'entitat; de 'altra, es tracten els anys transcorreguts
del segle xx1, un periode en el qual s’estan desenvolupant nous projectes que
convé posar en relleu, tot i que el seu tractament impliqui una metodologia
diferent, ja que encara no disposem de la perspectiva que proporciona el temps

8. AHC 49, «Informatica. Sistema IMB de maguines eléctriques. Estudi d'aplicacié», Barcelona, IBM, maig del 1950.
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1, sobretot, perqué hi ha certes limitacions derivades de la «confidencialitat
empresarial».

El text esta organitzat en cinc capitols. El primer inclou el perfode 1940-1961,
anys en que va néixer la gestié cientifica i es va iniciar el cami cap a la meca-
nitzacié dels processos administratius i comptables. El capitol segon arrenca
el 1962, amb la instal-lacié del primer ordinador (ordinadors de segona gene-
racio) i els inicis de la informatitzacié dels processos off-line que, rapidament,
a la meitat de la década, van donar pas als processos online en temps real (or-
dinadors de tercera generacid). L'etapa finalitza el 1978, quan totes les oficines
estaven connectades al teleprocés. El capitol tercer planteja amb una certa
transversalitat’entorn nacional i internacional en el qual es va desenvolupar
"la Caixa” entre els anys setanta i els noranta, els processos de col-laboraci6
intrasectorial 1 el paper de I'entitat en els comités d’automatitzacié de les
caixes europees 1 en les noves institucions europees de pagaments. El capitol
quart tracta el periode 1979-1998: sén els anys de la segona revolucié tecnolo-
gica de l'entitat, basada en 'estandarditzacié de la informatica i en 'aparicié
dels ordinadors personals. El trasllat a la seu de Diagonal i la fusi6 amb la
Caixa de Barcelona acaben de configurar una etapa en la qual s’estableixen les
bases del que l'entitat és avui dia. El capitol cinque, del 1999 al 2011, se situa
en l'era del desenvolupament dels nous canals i d'Internet. Es tanca un cicle
institucional amb la fundacié de CaixaBank i es manté la continuitat d'una
empresa que genera valor social a partir del coneixement. Finalment es pre-
senten algunes conclusions.
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Un cop superada la fase de desbloqueig

de capitals que es va produir quan es

va acabar la Guerra Civil, el 1942 la

CPVE va iniciar lentament una etapa

de normalitzacié administrativa.! La

guerra havia suposat una ruptura que

va tenir nombroses seqiieles en 'ambit

organitzatiu i en la gestié de la CPVE.

No obstant aixo, malgrat el col-lapse

socialieconomicimposat per les dures

condicions de I'Espanya autarquica, la

gradual recuperaci6 de clients i la in-

Neix la gesti6 corporacié d’altres de nous va fer que s’anessin

cientifica incrementant els diposits d’estalvi (de mitjana,

entre el 19401 el 1955, en termes reals, els diposits

de l'entitat es van multiplicar per 1,5 cada quin-

quenni, mentre que el nombre d'impositors es va multiplicar per 1,25 cada cinc

anys).? Entre el 19401 el 1961 I'entitat va anar introduint alguns canvis de tipus

administratiu i organitzatiu que, a partir del 1955, van estar directament rela-

cionats amb la mecanitzacié de les seves operacions i serveis. Molt poc s’ha

sabut fins ara sobre aquestes questions, pero és dificil entendre 1'evolucié de la

CPVE sense tenir en compte aquests aspectes. Fins i tot es poden obtenir con-

clusions esbiaixades sino es pondera adequadament el factor tecnologic i orga-
nitzatiu en la historia d’aquesta entitat d’estalvi.

Cal preguntar-se per giiestions tan basiques com ara I’organitzacié interna i per

que, en un moment determinat, es va prendre la decisié empresarial d’iniciar

procediments de racionalitzacié i mecanitzacié dels processos comptablesiope-
Capitol 1 ratius. El lector no ha de perdre de vista que, tot i la miseria economica de la
postguerra, I’any 1950 la CPVE gestionava els estalvis d’1375001 persones a tot
Catalunya i les Balears, amb un saldo mitja per llibreta de 3086 pessetes de
—Marc economic i politica de la CPVE I'época (equivalents a uns 966 euros del 2000) i un total de 188 oficines.® Era, a
—La tradicié organitzativa: I'era Moragas, 1904-1935 més, la primera caixa d’estalvis de Catalunya i Espanya, i l'ilnica amb sucursals
a tot Catalunya i les Balears. I cal valorar també la importancia d'una empresa
que tenia prop de 1000 empleats entre els serveis centrals i les sucursals.*

— Govern corporatiu i filosofia de la gestio

— Canvis administratius previs a la mecanitzacio
—Ala recerca del temps perdut

—El viatge d’estudis del 1958 a Italia, Franca i Suissa

1. El final de Ia Guerra Civil va implicar la unificacié financera i el desblogueig de comptes que I'existéncia d'una doble autoritat
. Pl . .. monetaria i d'una pesseta republicana i d’una altra de franquista havia implicat al llarg del conflicte (vegeu Nadal i Sudria,
—Recursos humans, organltzauo I mecanitzacio 1983, p. 335-344).

2. Memories. Deflactor, Prados (2003).

3. Memoria estadistica, 1962. Prados (2003).
Centre de mecanitzacié de Palma, els primers anys de |la década de 1960. 4. AHC 44.34, Relacié del personal.



28 Innovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzacié i creixement, 1950-2011

Neix la gestio cientifica

Govern corporatiu
i filosofia de la gestio

Després de la guerra es van produir canvis radicals a la CPVE. La fase més
dramatica va tenir lloc amb la intervencié del Ministeri d'Organitzacié i Accid
Sindical i la destituci6 i 'empresonament del director general, Josep Maria
Boix Raspall.® Automaticament es van suspendre tots els organs de govern i
es va procedir a la transferencia interina de tota l'autoritat al nou director-
comissari, Enrique Luno Pena, fins aleshores conseller delegat de la Caja de
Previsién Social de Aragdn (OM d'11 juliol del 1939). L'Ordre ministerial de 8
gener del 1941 va posar fi a aquesta etapa interina. Es va constituir un nou
Consell General a proposta d’Enrique Luno i amb el vistiplau del ministre de
Treball. Al consell, format per quinze membres, s’hi van incloure deu nous
consellers, entre ells el president Miquel Mateu Pla. Immediatament el consell
va nomenar director general Enrique Lufio.®

A T'Espanya de la postguerra no es van produir gaires canvis en la mentalitat
organitzativa de gestors i directius en I'ambit de la industria i els serveis. Tan-
mateix, tal com assenyala Mauro F. Guillén, conceptes organitzatius lligats a la
gestio cientifica que als Estats Units s’havien desenvolupat després de la Prime-
ra Guerra Mundial van comencar a fer impacte en cercles governamentals 1
privats.” Era la resposta a I'aillament de postguerra i a la necessaria modernit-
zaci6 de la gestid empresarial seguint influéncies de fora.® En els centres econo-
mics més dinamics del pais, especialment a Madrid, Barcelona i el Pais Basc, es
va desenvolupar un impuls modernitzador que projectava la seva accié sobre la
gesti6 d'organitzacions ila formaci6 professional .’

5. Vegeu, per a més detall, Nadal i Sudria (1981), p. 327-333.

6. Ibidern.

7.Vegeu Cuillén (1994), p. 178 1183; Puig i Fernandez (2003).

8. Vegeu també Puig i Alvaro (2004).

9. Sobre la formacié empresarial i les escoles de negocis en aquells anys, vegeu Puig (2003), Puig i Fernandez (2003), Bjarnar
i Kipping (1998) i Garcia Ruiz (2007).
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Progressivament es va anar imposant a Espanya un corrent burocratic i tay-
lorista que va tenir impacte entre les elits economiques del regim. En els
primers anys de la decada dels cinquanta la influéncia catolica en els dirigents
empresarials va afavorir una certa afeccid, en determinats ambits de la gesti6
d’empreses, cap a I'Escola dels Recursos Humans. A la practica aquest corrent
manifestava una preocupacio pel be-

nestar dels treballadors dins i fora de En les décades de
I’empresa per tal de millorar la pro- postguerra, en alguns
ductivitat.® ambits de ’empresa
privada i de la burocracia
L'analisi de les decisions que es van publica es va instal-lar

prendre a la CPVE durant aquells anys
posa de manifest una filosofia d’acord
amb els corrents racionalitzadors de
la gestié. Aquesta actitud es va perfilar
tant en el nucli de consellers més vinculats a la patronal catalana del Foment
del Treball Nacional (FTN) com en el director general Enrique Lufio. D’'una ma-
nera no gaire evident, al darrere d’algunes decisions del Consell d’Administra-
ci6 de I'entitat es poden detectar aquests influxos, especialment si s’analitzen
a la llum d’aquestes influencies les decisions de la Direccié General i, sobretot,
les mesures empreses per una part dels executius, obstinats a modernitzar la
seva organitzacio.

un corrent proxim a
la gesti6 cientifica

En el cas de la CPVE es van donar dues linies d’actuacié aparentment contra-
dictories, tal com es veura en aquest capitol. D'una banda, una indubtable in-
clinacié per posar en practica mesures que milloressin l'eficiencia de la
institucio, en linia amb un enfocament proxim a la gesti6 cientifica i, de I'altra,
una politica conservadora i paternalista a '’hora de dirigir el negoci financer de
I’entitat. Aquesta linia conservadora es va reflectir en una visié tradicional
de les caixes d’estalvis, enteses com a entitats economicosocials. El paradigma
d’aquest enfocament va ser la rellevancia que va seguir tenint ’'Obra Benefico-
social. En les memories de 'entitat dels anys cinquanta i seixanta és habitual
trobar referencies a aquesta visi¢ ideologica de la funcié economica i social de
la CPVE. Prenem com a mostra representativa d’aquest enfocament un paragraf
de la presentaci6 de la Memoria del 1962, any considerat pels mateixos gestors
com un final de cicle de I'entitat:

10. Guillén (1994), p.183.
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L'exercici LIX, corresponent a l'any 1962, es pot considerar I'altim d’'una
primera etapa d’iniciacié, creixementiconsolidacié que s’ha caracterit-
zat pel seu fervor d’apostolat en I’ambit social i pel seu afany constant
de superaci6é administrativa, en la seva tecnica funcional i en la seva
expansio territorial.

En termes personals, va ser significatiu el protagonisme que durant diverses
deécades va tenir el tandem format pel president Miquel Mateu Pla i el direc-
tor general Enrique Luno, practicament fins als canvis en el govern corpora-
tiu que es van produir el 1976.
Aquests dos dirigents representen
una etapa de la CPVE marcada per
I’empremta que s’acaba de descriure.
En efecte, tant Miquel Mateu com En-
rique Luno eren de fortes conviccions
catoliques. El primer, un industrial lligat a la patronal catalana i amb una
dilatada experiéncia en 'ambit de les relacions laborals industrials, era un
clar representant del corrent «taylorista i catdlic», que va caracteritzar una
part significativa de les elits economiques del primer franquisme.** El1 1952
va ser nomenat president de I'FTN, la historica patronal catalanaiuna de les
entitats fundadores de la CPVE. Abans de la Guerra Civil, Enrique Luno havia
fundat amb José Maria Hueso la Federacié Aragonesa d’Estudiants Catolics 1
va ser membre del Grup de la Democracia Cristiana i de la Unié Catolica
d'Estudis Internacionals. Va conéixer la previsié espanyola a través dels seus
carrecs, primer com a secretarii després com a conseller de la Caja de Previ-
sién Social de Aragdn. A més, com a catedratic de Dret Natural i Filosofia del
Dret, va ser 'exponent d’un corrent doctrinal conservador que pretenia situ-
ar el pensament social cristia en un marc cultural contemporani.*? Tots dos
sén el paradigma de la filosofia gerencial que I’entitat va desenvolupar entre
el 19401el 19751 que, sens dubte, es va caracteritzar per un accentuat pater-
nalisme i per la seva adscripcié al regim sortit de la Guerra Civil.

La gesti6 en la CPVE va
ser dual: paternalisme
versus racionalitzacié

Encara que en aquest capitol es parla de racionalitzacié de la gestié, no hi ha
raons per pensar que les empreses espanyoles fossin liders en aquests proces-

M. Vegeu el retrat que el mateix Lufio va fer de Miguel Mateu a la seva mort: «Un gran précer social», Revista de Girona, 62
(1973), p. 43-44. També Cuillén (1394), p. 186.

12. El Pais, 16-01-1985 i Pérez Lufio (1970).

13. El director general de la CPVE, Enrigue Lufio, va ser nomenat rector de la Universitat Central de Barcelona entre el 1945 i
el 1951. Aquest Ultim any va accedir a un escé com a procurador a les Corts franquistes i del 1965 al 1974 va ser president de
la CECA.
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sos. Es a dir, no és que en les grans empreses de serveis es donessin certes
formes d’«industrialitzacié» al mateix temps que en altres paisos europeus,
sind que a Espanya aquestes tendeéncies van arribar amb retard. L'Europa de-
senvolupada va experimentar aquests processos forga abans, en els anys
d’entreguerres.  Tot i aix0, a través d’alguns casos significatius, com és el de
la CPVE, és possible valorar com van arribar aquests models i com es van in-
troduir en un latecomer (pais d'industrialitzacié tardana) noves tecnologies i
moderns métodes de gestié burocratica en les organitzacions del sector serveis.

14. Vegeu Cuillén (1994), p. 182 i Appelquist (201), p. 74.
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Neix la gestio cientifica

Marc economici
politica de la CPVE

En la immediata postguerra bona part de les energies de I'organitzaci6 es van
dirigir a la rehabilitacié de les instal-lacions i dependéncies, als processos d’ab-
sorcié d’altres entitats i a 'obertura de noves sucursals i agencies. De fet, entre
el 19391 el 1946 I'entitat va absorbir 16 caixes a Catalunya i les Balears, entre les
quals algunes caixes rurals amb estructura cooperativa.® Aquesta politica tenia
una profunda tradici6 en I'entitat catalanobalear, ates que des del 1915 s’havia
produit un flux d'absorcions que havia anat incorporant nombroses caixes locals,
habitualment amb una sola oficina i amb escassa capacitat financera.

Quadre 1
Una sintesi de I'activitat de la CPVE, 1936-1960

Sucursals i agéncies Estalvi
Oficines noves Total a final Impositors nous Saldo a final de periode
de periode (ptes.)

1936-1940 5 3 107204 638027619,47
1941-1945 55 168 129222 1535428540,04
1946-1950 20 188 284796 4107622033,92
1951-1955 14 202 291801 9522264 964,90
1956-1960 35 23] 220179 17649331655,86

Nota:

*Valor corresponent al 1941.

**Inclou I'amortitzacié dels comptes deutors dels organismes de I'Obra Social.
Fonts: Memoria estadistica 1962 i memories 1940-1960.

15. Memories.
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Després de la guerra aquesta politica es va veure reforcada per la pressié gover-
namental, que volia sanejar el sistema de caixes a tot Espanya. Els representants
de '’Administracié publica entenien que «la fusi6 de caixes no es considerava
una manera d organitzar 'estalvi, sin6 un mitja de resoldre situacions precaries».'®
Entre el 19411 el 1945 s’hi van incorporar 55 oficines, la majoria procedents de
les entitats absorbides (quadre 1). En total, als anys quaranta i cinquanta s’hi
van incorporar 124 noves oficines, és a dir que en dues décades es va duplicar el
nombre d’agencies i sucursals de la CPVE a Catalunya i les Balears. El grafic 1
posa de manifest la inestabilitat dels anys de postguerraid’autarquia. Destaquen
tres periodes de frenada en el creixement dels saldos d’estalvi el 1945-1946,
1949-19501 1955-1958, relacionats amb la forta inflacié que estaven provocant
la politica monetaria del Govern i la politica autarquica. Caldra esperar el Pla
d’estabilitzaci6 del 1959 per detectar una millora en la tendencia de I'estalvi. Els
diposits de I'entitat en termes reals es van multiplicar per cinc en aquestes dues
décades, mentre que el nombre d'impositors ho va fer per tres i el nombre d’ofi-
cines, com hem vist, es va multiplicar per dos.

Previsié social Préstecs hipotecaris i Aplicacions Obra  Excedent (ptes.
amb garantia personal  Beneficosocial saldo al final
Impositors Saldo afinalde (ptes.saldo al finaldel propia (ptes.saldo del periode)
nous periode (ptes.)  periode) al final del periode)
303 1108632815 *34 571698,07 **8 077500 2452210,00
122474 73721243,50 90040893,79 4211400 9577549,69
30448 13647332742 576233513,90 10799900 29574808,70
14997 211889798,58 1026273876,80 28708400 7221624719
14335 295920691,87 2525052316,40 45826700 173544970,97

16. Arxiu del Banc d’Espanya, Banca Privada (d'ara endavant ABE, BP), caixa 104.
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Els intents dels successius ministres de Franco per reformar I’Estatut de 'estal-
vi, vigent des del 1933, no es van arribar a consolidar. No obstant aixo, el Decret
de 6 juny del 1947 va introduir fortes traves en |'eleccié dels membres dels organs de
govern de les caixes, en la politica de I'Obra Social, en 'aplicacié dels seus fons
dereserva, en el govern de la Confederacié Espanyola de Caixes d’Estalvis Bene-
fiques (CECAB) i en altres aspectes de diversa entitat. El pas seglient va ser un
nou Decret del Ministeri de Treball (17 octubre del 1947). Aquest text reformava
l'anterioriintroduia 'obligatorietat de destinar el 15 per cent dels guanys liquids
de cada caixa, que no es destinessin a reserves, com a fons d'una Obra Social
nacional gestionada pel Ministeri de Treball. Des del punt de vista de les inver-
sions, durant els anys quaranta les caixes es van veure obligades a col-laborar
en el financament de certs objectius particulars de la politica governamental.
Un dels més importants va ser la concessi6 de préstecs agricoles. Tanmateix,
I'exponent principal de la regulacié de I'activitat de les caixes d’estalvis als anys
cinquanta va ser el Decret dels ministeris de Treball i Hisenda de 9 de marc del

Grafic1
Saldos i impositors d’estalvi i previsié social i nombre d'oficines de la CPVE, 1940-1961
(nombres index: 1940 = 100. Saldos a preus constants)

Saldos d’estalvi i previsio

Impositors

Oficines

1940 1943 1946 1949 1952 1955 1958 1961

Fonts: Memoria estadistica, 1962. Prados (2003), deflactor del PIB, quadre A11.9.
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1951 sobre inversions obligatories.” El Decret va establir que les entitats havien
d'invertir com a minim el 60 per cent dels seus recursos aliens en fons publics
espanyols. N'hi ha prou amb aquests exemples per mostrar el grau de control
que el Govern va establir respecte a les caixes d’estalvis.*®

En aquests anys la politica financera de la CPVE era molt tradicional. El Consell
i la Direccié General es van adaptar a les directrius que va anar marcant la
nova legislacié financera i de caixes d’estalvis. Nadali Sudria (1981) emfatitzen
la perdua de quota de mercat de 'en-
titat en aquests anys. D’'una banda,
atribueixen aquesta situaci6 al regim
restrictiu imposat el 1946 (Ordre de 13

Durant la postguerra es
va produir un dens canvi

febrer), que establia un régim molt regulador, caracteritzat per
sever per a 'expansié d’oficines que I'autoritarisme politic i el
no beneficiava precisament les caixes marcat intervencionisme
regionals. De l'altra, consideren que en el régim de les caixes

I’entitat no va tenir prou iniciativa

davant les seves competidores.* De

la seva analisi es despren una posicié molt anquilosada de 'entitat. No obstant
aixo, 1 malgrat el valor objectiu de les dades que presenten, es necessiten al-
gunes variables addicionals per entendre la trajectoria de la CPVE en tota la
seva complexitat.

El quadre 2 indica que I'entitat va mantenir el lideratge en aquests anys i va obrir
més oficines que les altres caixes considerades (les cinc grans de Catalunya iles
Balears). Obviament, 'index d’obertura d’oficines d’aquestes ultimes va ser supe-
rior, a consequencia de la debilitat del seu punt de partida (totes, excepte la CPVE,
sortien d'una xarxa de sucursals practicament testimonial). Significativament,
l'entitat catalana es va veure molt afectada per la Circular de la Direccid de Banca,
Borsa i Inversions del Ministeri d'Hisenda de maig del 1959, que va congelar les
noves autoritzacions per a I'obertura d’oficines.? Aquest bloqueig va continuar
vigent fins al 1964, any en que es va establir una nova normativa per a I'obertura
d’oficines de caixes d’estalvis que va continuar afavorint les caixes locals i provin-
cials en detriment de les de caracter regional (Ordre de 24 juny).

17. Vegeu Comin (2008), p. 212-213 i 236.

18. Durant els ultims quinze anys s'ha donat una amplia produccié sobre les caixes d'estalvis en perspectiva historica. A
titol indicatiu assenyalem els treballs de Titos, Martinez Soto, Comin, Maixe-Altés, Valdaliso, Benaul et al., indicats en la
bibliografia, i també del punt de vista regional a Martinez Soto et al. (2005) i Maixe-Altés (2001 2005), entre daltres.

19. Nadal i Sudria (1981), p. 377-378.

20. Vegeu Comin (2008), p. 262.
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En termes de quota de mercat, algunes caixes nouvingudes al mercat catala van
captar més recursos que la CPVE. Aquesta situacio es reflecteix clarament en el
cas de la Caixa de la Diputaci6 de Barcelona. La taxa de creixement dels seus
diposits va estar molt per sobre de la mitjana. En la resta de casos l'expansio dels
diposits es va mantenir dins la tonica general del conjunt d'Espanya i de la ma-
teixa CPVE (quadre 2). E1 1942 la CPVE controlava el 63,6 per cent dels diposits a
les caixes catalanes; el 1961, aquesta xifra havia caigut fins al 57,7 per cent.?
Respecte a les sucursals, la quota a Catalunya va caure del 82 per cent el 1950
al 65 per cent el 1961.%2 Sens dubte la politica de la CPVE no va ser gaire agressi-
va. Tanmateix, el marc institucional i I'entrada de caixes noves, promogudes i
controlades per les administracions locals franquistes, van augmentar la con-
currencia en uns mercats molt intervinguts.  En definitiva, el nou marc econo-
mic iinstitucional no tenia res a veure amb el que havia experimentat la CPVE
entre el 19041 el 1939. Per tant, cal interpretar aquesta caiguda de la quota com
una conseqiiencia logica de la reorganitzacié del mercat, un aspecte que no va
estar renyit amb I'expansié en termes absoluts i relatius del negoci de I'entitat.

Finalment, cal avaluar els condicionants institucionals de la politica que va seguir
I'entitat. Considerant les dades disponibles, els interessos que es van creuar dins
del Consell d’Administracié de la CPVE, encara que opacs, poden ajudar a enten-
dre algunes posicions de 'entitat. Per exemple, l1a tolerancia, o falta d'iniciativa,
que l'entitat va manifestar amb algunes de les seves competidores més properes.
El cas més notori és el de la Caixa de la Diputacié de Barcelona, una actitud que
calinterpretar en funcié dels interessos
creuats que es van donar en el si del
Consell d’Administraci6 de la CPVE. El
conseller Antoni Aunés era diputat de
la Diputacié Provincial de Barcelona
des del 1943. Un altre conseller, Lluis
Argem{ de Marti, el 1943 va ser nome-
nat president de la Diputacié Provinci-
al de Barcelona.”® Sens dubte, els
conflictes d'interessos van estar presents en moltes de les decisions que es van
prendre en el Consell d’Administracié de la CPVE, tenint en compte, a més, que
es definien politiques en un marc tan poc transparent com el del franquisme. Per

Els interessos creuats

dins del Consell
d’Administracié expliquen
algunes de les posicions
de la CPVE respecte a

les seves competidores

21. Nadal i Sudria (1981), p. 371i 423.

22. Memories i CECA (1986).

23. Caixes i bancs actuaven en mercats segmentats, la mateixa legislacié afavoria aquesta dualitat. Vegeu Cuadrado et al.
(1978), p. 134-135.

24, Memaria 1941, 1943.
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Quadre 2

Diposits i sucursals de les cinc primeres caixes de Catalunya i les Balears el 1942 i el 1960
(ordenades per la seva mida el 1960)

Taxa de Proporcié dels  Sucursals 1942-1960
creixement mitja  diposits de la
acumulatiu dels CPVE respecte a
diposits en termes  cada caixa
reals
1942-1960 1942 1960 Totalel Totalel Obertesen

1942 1960 el periode

1 CPVE 843 10 10 13 237 124

2 Caixa d'Estalvis i Mont de 9,35 2,9 2,5 6 34 28
Pietat de Barcelona

3 Caixa d'Estalvis de 14,97 20,8 77 10 52 42

Catalunya (abans Caixa
d'Estalvis Provincial de la
Diputacié de Barcelona)

4  Caixa d'Estalvis de 797 234 25,2 i 10 8
Sabadell

5 Caixa d'Estalvis i Mont de 1,89 104 29,8 - - =
Pietat de Barcelona
Caixes espanyoles 8,58 0,24 0,24 - 2999 -

Nota: *dades del 1961.
Fonts: Memoria estadistica, 1962. CECA (1986). Nadal i Sudria (1981), p. 372 i 424. Benaul et al. (2008), p. 250, 294.
Prados (2003), deflactor del PIB, quadre A11.9.

tant, la consideracié de tots aquests aspectes ens situa davant una entitat que es
va mantenir dins de la mitjana espanyola en termes de creixement, que va con-
servar el lideratge sobre les seves competidores en volum de negoci i en xarxa de
sucursals,1que, com veurem, en la segona meitat dels anys cinquanta va iniciar
una activa politica de reestructuracié i racionalitzacié interna. Obviament, aques-
tes politiques es van desenvolupar en un marc institucional perfectament cone-
gut, el franquisme, i amb uns dirigents afins i integrats en aquest sistema.

Els arguments que estem desgranant pretenen posar al descobert el marc en que
es va gestar el canvi tecnologic, objectiu primordial de I'analisi desenvolupada
aqui. Logicament, la mecanitzacié es va produir com a consequiiencia d'una serie
de decisions al més alt nivell. Aquestes decisions es van prendre dins del marc
d’actuaci6 que va caracteritzarla politica de la CPVE als anys quarantaicinquan-
ta. En aquelles decades, el Consell d’Administracié va afavorir les politiques de
millora de la gesti¢ interna, desenvolupament i sosteniment de 'Obra Benefico-
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social, i manteniment d'un equilibri entre activitat financera i politica social.?®
Els dos ultims aspectes esmentats pertanyien a un enfocament que el pas del
temps i I'evolucié economica i social convertirien en obsolet, encara que ninga
no pot negar que aquests punts de vista estaven llavors profundament arrelats
en les caixes i formaven part de la seva rad de ser historica. De fet, aquesta va ser
la politica desenvolupada per les caixes ila CECAB en aquells anys.?

Els canvis que es van produir en l'organitzacié de la CPVE sén dificils de seguir,
a causa de l'escassa transparencia del periode i a la cruesa de la situacié econo-
mica en els anys de I'autarquia. Tanmateix, a les pagines segiients es tractaran
diversos aspectes que van contribuir a dibuixar un estadi previ al canvi tecno-
logic. Aquesta etapa, especialment la segona meitat de la década dels cinquan-
ta, va preparar l'arribada dels ordinadors als anys seixanta. L'argument que es
desenvolupara demostra que I'indubtable lideratge tecnologic de la CPVE a par-
tir del 1962 va tenir la seva protohistoria als anys cinquanta. Addicionalment,
per entendre en tota la seva complexitat els canvis organitzatius i tecnologics
que es van produir als anys cinquanta, tot seguit s’analitzaran alguns aspectes
dela tradici6 organitzativa de I'entitat, consolidats durant els anys en que Fran-
cesc Moragas va ocupar la Direccié General (1904-1935).

25. Les memories dels anys quaranta i cinquanta i les actes del Consell donen fe d'aguesta mentalitat.
26. Vegeu Comin (2008), cap. 6 7.
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La CPVE i la promocio d’habitatges.

Als anys cinquanta la CPVE va comencar a desenvolupar una activa politica de construccié d’habitatges a tot
Catalunya. L'activitat immobiliaria de I'entitat en aquests anys es va dirigir a la construccié d’habitatges per
arrendar-los en régim de lloguer.

Grup immobiliari construit a Badalona, marg del 1959.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.
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Neix la gestio cientifica

La tradicio organitzativa:
I’era Moragas, 1904-1935

Francesc Moragas tenia una qualificacié notable quan es va posar al capdavant
del projecte d'una caixa de pensions. A la seva formacié universitaria com a
llicenciat en Dret unia una solida formacié actuarial i un profund coneixement
del'operativa de I'asseguranca. La seva formacié en el moén de les assegurances
s’havia consolidat gracies al seu treball a la prestigiosa revista Los Seguros, 'edi-
tor de la qual era el seu padrastre, Joan Antoni Sorribas. Les seves primeres col-
laboracions amb la publicacid es van iniciar el 1889, 1 a la mort de Sorribas, el
1894, va assumir-ne la gestié. A més, va exercir 'advocacia i, com a vocal secre-
tari de la Seccié de Ciencies i Belles Arts de la patronal catalana FTN, va tenir
ocasié de coneixer els secrets de la gestié empresarial.

El seu perfil era idoni per dirigir una institucié que progressivament aniria ad-
quirint complexitat administrativa. Una bona mostra de la seva mentalitat cien-
tifica i racional per dissenyar I’administracié de 'operativa de la CPVE soén les
seves «Sinopsis», desenvolupades sobre la base del que ell va anomenar «Ideess».
L'arxiu de "la Caixa” conserva les lamines originals del seu treball, una espessa
malla d’esquemes o sinopsis, en les quals reflecteix els fonaments del que ell
mateix denomina «Ideologia de la Caixa de Pensions per a la Vellesa i d'Estalvis».

Francesc Moragas entenia que les idees que integraven la vida de la CPVE es
distribuien en tres grups: idees generals (es podrien entendre com els objectius
de la instituci6); idees organiques, les més substantives, ja que constituien els
aspectes organics, funcionals i operatius, i el que ell denominava idees actives,
és a dir, les que determinaven I'impacte social i col-lectiu de 'accié de la insti-
tucid.” Des del punt de vista de la gesti6 i 'organitzacio, ens interessa destacar
les «idees organiques». Hi distingia vuit categories:

27. Aguestes lamines, els originals de les quals sén de grans dimensions, van ser publicades per la mateixa entitat el 1963, en
un llibre titulat Ideologia de la Caja de Pensiones para la Vejez y de Ahorros.
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I_dEﬂlngia dt'_ L E,a;a de Penstones para la Vejez y de Ahorros

IDEAS ADMINISTRATIVAS

e \ °
o
Lol
Organitzacié administrativa de la CPVE. ° e °
A Sinopsi elaborada pel mateix Francesc Moragas.

Font: AHC i Moragas (1963), p. 70 i 87.




42 Innovaci6 i compromis social. 60 Anys d'informatitzacid i creixement, 1950-201

— Idees matematiques generals

— Idees aritmetiques

— Idees algebraiques

— Idees actuarials (sector probabilitat, sector mortalitat, sector tarifa, sector
assegurangca i sector reserves)

— Idees financeres (sector inversio, sector balang i sector beneficis)

— Idees biologiques

— Idees de funcié previsora (estalvi de primer grau i estalvi de segon grau)

— Idees administratives (sector funcions administratives, organitzacié regional
1 organitzacié d’oficines)

En resum, una mostra exhaustiva i una disseccié detallada dels components
ideoldgics, socials, economics 1 administratius de la caixa d’estalvis 1 pensions
que acabaria dirigint durant trenta anys.

Des del punt de vista de la gestid i del govern corporatiu, la CPVE va tenir algunes
caracteristiques especifiques que la van diferenciar de les seves coetanies. El
factor diferencial procedia de la seva doble operativa: com a caixa d’estalvis i
com a caixa de pensions. Els Estatuts i els Reglaments publicats abans de la
Guerra Civil establien una separaci6 nitida entre totes dues seccions, tant res-
pecte del seu regim comptable com de la responsabilitat de les operacions, re-
serves, fons, beneficis i administraci6.?® L'Estatut de la CPVE del 1933 definia
d’'una manera molt peculiar aquest aspecte bipolar de I'entitat:

[...] Amb separacié completa de regims i balangos, pero actuant totes
dues dins d'una unitat moral que té els seus fonaments en l'origen his-
toric de la institucio [...] en la unitat del seu director general i de l'alt
personal tecnic i administratiu, en la utilitzacié d’'uns mateixos locals
d’'actuaci6 [...].#

En aquesta primera etapa de la seva historia, la CPVE va projectar unes fites com
ainstituci6, basades en unes fortes conviccions morals. Els textos publics abun-
daven en manifestacions en que s’expressava aquest convenciment:

La nostra caixa, fundada sota I'impuls d’ideals d’ordre moralisocial, ha
desenvolupat la seva acci6 a base dels sentiments d’amor, i a mesura
que ha anat considerant els seus imponents i assegurats membres de la

28. Estatut 1928, art. 64, vegeu també I'Estatut de 1921.
29. Estatut de 1931, art. 2.
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L'expansio de la CPVE.

La primera sucursal de la CPVE a
Igualada (Barcelona), inaugurada
el1908.

Inauguracio de I'agéncia urbana de
la Barceloneta (Barcelona) el 29 de
novembre del 1930.

Inauguracio de la sucursal
d’Andorra la Vella (Andorra),
Biblioteca i homenatge a la vellesa,
10 de juny del 1935.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.




44 |nnovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzacié i creixement, 1950-2011

seva propia familia, ha anat també establint, en els seus organismes
administratius, vincles i modalitats engendradores de vida familiar.*

La configuracié del govern de I’entitat no tenia un reflex directe en la seva orga-
nitzacié administrativa, ja que les funcions de les seccions i els departaments
en alguns casos se superposaven. Tanmateix, els seus gestors, amb Moragas al
capdavant (gerent professional remunerat, amb dedicacié exclusiva des del 1908),
sempre van defensar que la institucié havia de funcionar de manera eficient. Els
primers canvis administratius de magnitud es van iniciar el 1916. En aquesta
datal'entitat tenia 55056 clientsiles seves operacions s’havien anat multiplicant,
com també ho havien fet els organismes dependents pertanyents a I’'obra social.
El consell directiu va considerar pertinent fer una reforma del regim adminis-
tratiu de la comptabilitat general de I'estalvi. El seu objectiu era simplificar les
operacions i augmentar les facilitats per als imponents.** La reforma va afectar
el regim de comptabilitat auxiliar, gracies a un acord del consell directiu «que
autoritzava la direcci6 per al canvi del sistema de Comptabilitat Auxiliar pel de
fitxes».*? Fins al primer terg de segle xx,
el procés administratiu que seguien les
institucions financeres era complex i
laboriés. Els moviments dels clients
s’havien de consignar en uns enormes
llibres de registre, en els quals a cada
client corresponia un foli, 1 a mesura
que augmentava la clientela era més
dificil manejar-los. N'hi ha una mostra als arxius de "la Caixa”, on s’emmagat-
zemen diversos milers de llibres de registre (més de 8 000), alguns de proporcions
considerables i diversos quilos de pes. Es per aixo que el nou sistema de fitxes,
el full de posicions del client, va significar una gran innovacio.

El sistema de «fulls de
posicions» es va mantenir
vigent prop de 50 anys,
fins a I’arribada dels
primers ordinadors

Fins aleshores els moviments de cada impositor es reflectien en els folis d’aquells
enormes llibres de comptabilitat. El canvi va ser important, ja que implicava un
estalvi considerable de feina i millorava la instrumentalitzacié dels comptes
d’estalvi. El nou sistema donaria origen a les famoses pasteres,* que encara re-
corden alguns jubilats de la institucio, una llarguissima successié d’arxivadors
que, amb els anys, es van anar multiplicant per contenir els centenars de milers
de fitxes dels clients. El sistema de fulls de posicions es va mantenir vigent prop

30. Memoria 1924.

31. Memoria 1915.

32. AHC, Acord de Consell Directiu de la CPVE, 27-01-1916.

33. Els arxivadors, a manera de calaixos de fusta que contenien unes fitxes de proporcions notables, recordaven el recipient
tradicional de fusta en el qual es deixava reposar la massa de farina per a la seva enfornada posterior, les pasteres.
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El back office de I'oficina
central, Secci6 d’Interessos
(planta baixa), circa 1929.

Dues vistes de la logistica

al voltant del tractament i
I'actualitzacié dels fulls de
posicions. Nombrosos empleats
actualitzaven els assentaments
sobre les fitxes corresponents.
S'observen en les dues
fotografies les pasteres que
contenien les fitxes amb I'estat
de comptes del client.

El front office de I'oficina
central, circa 1929.

Vista general de la Secci6
d’Estalvi.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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de cinquanta anys, fins que en els primers anys seixanta van ser substituits pels
registres informatics. Encara que els treballs disponibles sobre entitats finance-
res no solen informar d’aquest tipus d'innovacions, sembla que la CPVE va ser
pilonera en aquesta transformacio, almenys si la comparem amb algunes caixes
del seu entorn, com ara la Caixa d'Estalvis i Mont de Pietat de Barcelona, que va
continuar amb els llibres de registre fins ben entrats els anys trenta.* Aquesta
politica de racionalitzacié de la funcié administrativa va continuar I’any segiient.
Un altre acord del consell, de 19 juny del 1917, va autoritzar un nou «model de
fitxa dels registres enciclopedic, historic, de jornades socials, de patronats locals
de la vellesa, de col-laboracié, de propaganda, graficoestadistic, geografic, d’es-
coles, de mutualitats escolars, d’agrupacions, ideologic, d'acord del Consell Di-
rectiu i de préstecs hipotecaris».*

Una de les primeres preocupacions dels gestors de la CPVE va ser organitzar
I'expansi¢ territorial de I'entitat, una politica que va comencar a implementar
a partir del 1908. L'acord del Consell de 31 de marg d’aquell any establia els
criteris per estendre les operacions de la CPVE arreu de Catalunya, i determina-
va fins a deu directrius per a la bona marxa de 'obertura de noves oficines.
Destaca una norma que va ser la caracteristica més genuina de la politica d’ex-
pansio6 de l'entitat:

Per al sosteniment de la sucursal, propaganda de les seves operacions i
cooperaci6 general en'obra de la caixa de pensions, es procurara reunir
les persones de bona voluntat de la poblacié en un grup de socis protec-
tors, entre els quals es formara un consell de patronat encarregat
de fomentar en la mesura del possible el funcionament de la sucursal, de
cooperar al seu desenvolupament i d’aconsellar i assessorar el Consell
directiu i la Direccié General de la caixa de pensions amb relacié al bon
regim de la institucié en general i de la sucursal en particular. *

Aquesta politica buscava l'arrelament de la CPVE en totes les localitats catalanes
ide lesilles Balears on s’establia. Pero també buscava la forma de gestié menys
onerosa per a les finances de la caixa. La memoria del 1923 reconeixia I'exit dels
parametres aplicats a 'expansid territorial.

L'organitzacié donada a les nostres sucursals ha estat un gran encert que
ha conduit a una gran victoria. Les nostres sucursals es caracteritzen per

34. AHC 49, Informatica, Procés de mecanitzacio de I'operativa de "la Caixa”, 2002 (Informe Joan M. Sola Franquesa).
35. AHC 9/5, Fitxes cronologiques 1900-1913.
36. Ibidemn.
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Grafic2
Operacions de cobraments i pagaments en finestreta en la Seccié General d’Estalvis, 1905-1932
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Font: Memories.

la seva gran senzillesa de funcionament,iaquesta qualitat, que ha permes
dirigir-les facilment des de 'oficina central, les ha fet, a més, organismes
notablement economics, que rapidament han passat a cobrir amb escreix
el seu cost administratiu i a deixar rendiments per a la vida financera
general de "la Caixa”. Simples oficines de tramitacio, les seves operacions
iles sevesinversions es fonen en les generals de "1a Caixa”, ja que no tenen
comptabilitat financera propia, pero el fet de valer-se elles mateixes i de
produir sobrants administratius és de facil demostracié. S’ha dit que en la
vida total financera dela Caixa de Pensions el seu actiu, una vegada abonats
interessos a operacions, ha deixat durant 'any 1923 un sobrant de 1'1,78
per cent. Aplicant aquest sobrant als saldos d’operacions de totes les su-
cursals i comparant-los a la despesa administrativa anual de cadascuna,
tindrem clarament el seu resultat financer hipotetic positiu o negatiu.>

El resultat era prou evident: de les trenta oficines considerades, només en sis
casos es pot considerar propiament que presentaven saldo negatiu entre la seva
capacitat administrativa anual i el cost de la seva administracié el 1923. Els re-
sultats dels exercicis seglients fins al 1935 van ser molt semblants.

37.Memoria 1923.
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El 1924 es van produir una serie de canvis administratius personalitzats en el
nomenament de Josep Maria Boix, catedratic de Dret Mercantil i vocal del Consell
d’'Administracié, com a subdirector de la institucié. Aquest carrec de nova crea-
ci6 s'inscrivia en altres reformes administratives, com ara el nou Reglament de
regim interior de les sucursalsiel del’Agrupacié d’Assegurances Socials. També
es van crear noves seccions i se'n van reorganitzar d’altres. Entre les noves, hi
destaquen la Secci¢ Juridica i la Secci6 Tecnica, aquesta ultima per als temes
actuarials. Els organismes filials es van organitzar administrativament sota una
seccid propia. Potser les reformes més intenses es van fer en la Seccié de Comp-
tabilitat General i en la Seccié de Caixa. La primera va adquirir més connexid
amb Estadistica i Comptabilitat Auxiliar de I'Estalvi, mentre que la segona va
perdre el contacte organic que tradicionalment tenia amb el Consell d’Adminis-
tracié a través del vocal adjunt de la comissié executiva i va reforcar el seu paper
amb les operacions d’estalvi propiament dites.

Elvolum d’'operacions administratives que generava la CPVE en les seves seccions
d’estalvi per operacions de reintegrament o imposicié va anar augmentat osten-
siblement al llarg del periode (grafic 2). A partir del 1915 (quan s’havien assolit
les 92814 operacions anuals), el seu ritme va augmentar d’'una manera molt
consistent i, més endavant, a partir del 1926 (582208 operacions anuals), va
tornar a accelerar aquest ritme, de manera que el 1932 les transaccions en fi-
nestreta van superar el mili6 d’operacions. Aquest creixement posa de manifest
la intensa activitat funcional i la feina administrativa que generaven les opera-
cions d’estalvi, que d’altra banda eren

la base de I'activitat de la CPVE.
La introduccié de maquines

Les circumstancies esmentades expli- comptables en el periode
quen la progressiva introduccié de ma- d’entreguerres no va anar
quines comptables i calculadores per més enlla de la tecnologia
agilitar les operacions de registre electromecanica classica

comptable. La CPVE, en el periode d’en-

treguerres, no va anar més enlla de la

tecnologia electromecanica classica. Caldra esperar que, un cop superat el tran-
gol de la immediata postguerra, en el si de I'organitzaci6 es comenci a parlar
d'instruments electrocomptables, amb fitxes perforades,idel'ts de tabuladores,
és a dir, el que s’entén com a maquines de registre unitari. Les il-lustracions re-
flecteixen algunes de les maquines que es van emprar aquells anys. Les primeres
van ser les calculadores Mercedes-Euklid del 1905, al costat de les tradicionals
magquines d’escriure Adler (de manufactura alemanya). Pocs anys després, vers
la Primera Guerra Mundial, es van comencar a usar les calculadores iles maqui-
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nes comptables nord-americanes Madas, les calculadores llistadores mecaniques
Burroughs i les maquines d’escriure Underwood de carro ample.

L'Unic pas significatiu es va plantejar el 1934: 'empresa nord-americana Na-
tional Cash Register va oferir una demostracié de les seves maquines registra-
dores per al tramit de I'operativa de les caixes. National estava oferint els seus
serveis a moltes caixes espanyoles, per bé que 'arribada de la Guerra Civil va
acabar tirant per terra els plans de modernitzacié. L'avantatge del nou model
era que permetia omplir simultaniament una llibreta molt semblant a 'actual,
el full de posicions del client i el resguard de I'operacié anotada.

Com a conclusié sobre els primers passos de la mecanitzacié a la CPVE, pot ser
molt Gtil considerar els resultats del grafic 21 el quadre 3, ja que presenten una
perspectiva precisa d'una entitat que, quan va obrir les portes el 1905, operava
amb una base de 367 clientsiel 1939 ja en tenia 675738. A més, la seva nodrida
obra social estava composta per nombrosos organismes afiliats que prestaven
servei, segons les estadistiques de la CPVE, a una mica més d'un milié de perso-
nes (quadre 3), que a titol estimatiu el 1935 eren gairebé el 30 per cent de la
poblacié de Catalunya iles Balears.* El ritme del creixement de les seves opera-
cions d’estalvi és evident, especialment a partir del 19151 el 1926 (grafic 2). No
obstant aix0, la mecanitzacié de les seves operacions es va mantenir dins d'unes
pautes que es podrien qualificar de molt classiques. Aixo explica el fort increment
dels seus empleats en el periode considerat (quadre 4). Les dades disponibles del
19251el 1933 donen una bona idea del creixementila complexitat de I'organit-
zaci6 de la CPVE. En valors agregats, el nombre d’empleats de I'entitat entre les
dues dates es va multiplicar per 3,7, 1 va passar de 235 a 871; aquesta ultima
xifra és probablement molt significativa per a una empresa de serveis de 'epoca.

Cal fer algunes excepcions, basicament la diferenciacié entre els empleats inse-
rits en l'operativa bancaria i d’assegurances socials, i 1a plantilla pertanyent als
organismes afiliats de I'Obra Social. Es ben cert que en les dates tractades la
CPVE considerava totalmentintegrades les dues plantilles. Tanmateix, en termes
analitics és interessant estudiar-les separadament. E1 89 per cent de la plantilla
del 1933 era annexa a 'activitat financera de I'entitat, mentre que la resta eren
treballadors de plantilla dels organismes afiliats. Per tant, és indubtable el pes
de les operacions financeres en l'activitat i 'organitzacié de la CPVE. Atesa la
plantilla organica dedicada a 'activitat de caixa d’estalvis i pensions, el pes dels

38. La poblacio de Catalunya i les Balears entre el 1930 i el 1935 es pot estimar en 3,5 milions de persones (Zapata, 2007).
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Material d’oficina als anys d’entreguerres.

V¥ Les maquines d’escriure de manufactura alemanya ADLER, GUNKA i MIGNON es van fabricar durant el primer
terg del segle xx.

» Maquines de calcular. La nord-americana MADAS era una calculadora mecanica d’accié manual, de teclat
complet, basada en el mecanisme del cilindre esglaonat de Leibniz. L'operaci6 per teclat permetia accelerar
I’entrada dels nombres seguint la linia del nom de la marca TIM «Time Is Money». La Mercedes-Euklid va ser
una calculadora inventada a Alemanya al principi del segle Xx. Els primers models mecanics manuals van
utilitzar un disseny de palanca proporcional elaborat per Christel Hamann el 1903.

Equips propietat de "la Caixa”.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.
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Quadre 3

Els organismes afiliats de I'Obra Beneficosocial i d’Assisténcia de la CPVE i els seus usuaris el 1935

Nombre
d'entitats el
1935

OBRA CULTURAL

Cases de Cultura i

biblioteques publiques

HOMENATGES A LA VELLESA

Actes d'homenatge a la
gent gran

4

Usuaris el

558424

1297

Serveis

Consulta i préstec de
llibres

Actes publics de
reconeixement a la
gent gran

ACCIO SOCIAL FEMENINA: INSTITUT DE LA DONA QUE TREBALLA

Institut de la Dona que
Treballa

Dispensaris centrals i
delegacions comarcals i
regionals

Clinica Santa Madrona -
Clinica Santa Catherina
Thomas - Clinica de
Menorca

Casa de familia
Angels Mateu

Casa de familia Santa
Madrona, Palau Meca
de Barcelona

Casa de familia de Lleida

Escola domestica de Lleida

Escola d'Infermeres de
Barcelona

n

3

27450

107863

18176

36745

87751

63

92

35

1408

170

Institut integrat
per socis que
pagaven les quotes
corresponents

Dispensaris médics

d'atencié primaria

Clinica de cirurgia

Clinica de medicina

Clinica maternal

Casa d'acollida de
les afiliades sense
familiaen les
localitats on vivien

Escola femenina

Escola d'infermeria

Fonts: Memories estadistiques 1931, 1935 i 1941. Memories 1920-1935.

Localitat

41 localitats de
Catalunya i Balears

47 localitats de
Catalunya i Balears

Catalunya i Balears

Barcelona, Lleida,
Palma, Inca, Séller,
Manacor, Llucmajor,
Felanixt, Mao,
Ciutadella, Eivissa

Barcelona, Mallorca i
Menorca

Barcelona, Mallorcai
Menorca

Barcelona, Torrent de
les Flors; Mallorca i
Menorca

Barcelona

Barcelona

Lleida

Lleida

Barcelona

Nombre
d'entitats el
1935

Usuaris el
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Serveis Localitat

ACCIO SOCIAL FEMENINA: INSTITUT DE LA DONA QUE TREBALLA

Escolta d'Infermeres de Ciutat de

Mallorca 1

Servei d'infermeres

OBRA ANTITUBERCULOSA

Dispensaris Blancs del passeig de
Sant Joan de Barcelona
1

Delegaci6 de Gracia 1

Colonia Social Antituberculosa

de Torrebonica 1

OBRA D'AMOR ALS INVALIDS

Casa de familia per a cegues
Amparo de Santa Lucia

Institut Social de Sordmudes 1

Institut Catala per a Cecs 1

Institut Catala perala
Rehabilitacio Fisica de Mutilats

COLONIES SOCIALS INFANTILS
Organitzacio de colonies infantils
OBRA AGRICOLA

Colonia Agricola de Torrebonica 1

Servei d'Asseguranca Mutua de
Bestiar de Labor

1164

32142

33505

52

83

378

95

304

Palma
Malalts assistits en
guardies fixes i a domicili. ’
i Catalunyai
Mitjana mensual
. Balears
d'infermeres que presten
servei: 178
Tractament d'infants i
adults. Otorinolaringologia
. g Barcelona
i laboratori d'analisis
cliniques
Barcelona
Tractaments
Terrassa

antituberculosos

Casad'acollida pera
nenes i joves cegues sense  Barcelona
recursos

Escola de sordmuts Barcelona

Revista Braille, Escola
de mdsica, Ensenyanca

o . Barcelona
general, Biblioteca i tallers
de formacié professional
Construccié de protesis Barcelona

Colonies infantils de nens  Catalunya i
i nenes Balears

234,86 ha en explotacié Terrassa

276 caps de bestiar.
Valor assegurat: 368 955
pessetes
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El back office de I'oficina central:
Seccions de Comptabilitat General i
Estadistica (3a planta), circa 1935.

En les dues vistes es pot observar I'is Quadre 4

de les maquines electromecaniques de El personal de |a Caixa d’Estalvis i de I'Obra Social de la CPVE, 19251933
manufactura nord-americana, com les

calculadores llistadores mecaniques

Burroughs i les maquines comptables 1925 1933
ELES, Oficines centrals
Font: Arxiu fotografic de Secci6 General 201
"la Caixa". . .
Secci6 d'Assegurances Socials 228
Departament d'Assegurances i Accidents de Treball 9
Total oficines centrals *105 438

Ageéncies de Barcelona

= 29

Sucursals

Provincia de Barcelona 110

Provincia de Girona 56

Provincia de Lleida 33

Provincia de Tarragona 31

Provincia de Balears 74

Total sucursals *30 304
Ageéncies fora de Catalunya i Balears

Madrid - 4
Ordenances i porters (no adscrits)

- 4

Total personal de la Caixa de Pensions i d'Estalvis *195 775
Organismes filials

Mont de Pietat de N. S. de I'Esperanca 22

Institut de la Dona que Treballa 38

Institut Catala per a Cecs 9

Institut Catala per a la Rehabilitacié Fisica de Mutilats 8

Institut de Serveis Socials 2
Institut Antituberculés i Dispensaris Blancs

Personal administratiu, auxiliar i subaltern 21

Personal medic i d'assistencia 14

Total 35
Sanatori de la Verge de Montserrat i Colonia Social Antituberculosa de Torrebonica

Personal administratiu i auxiliar 17
Total personal Obra Social *40 96
Total personal CPVE 235 871

Nota: *estimacio.
Font: AHC 44.34, Relacié del personal.
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serveis centrals el 1933 era del 56,6 per cent, mentre que la xarxa d’oficines
(incloent-hiles de Barcelona) representava el 43,4 per cent. En termes d’eficien-
cia, pero, caldria fer algunes matisacions. Fs coneguda la forta bretxa entre el
balang dela Secci¢ d’Estalviiel balang dela Seccié d’Assegurances Socials.* Per
tant, 'eficiencia de la primera era molt superior a la de la segona, tenint en
compte que la Seccié d’Estalvi absorbia 201 empleats en els serveis centralsila
d’Assegurances Socials, 228. Es a dir, hi ha dos aspectes critics en 1'organitzacid
de l'entitat en el periode d’entreguerres: 'escassa mecanitzacié i la baixa efici-
encia de la Secci6 d’Assegurances Socials. Un altre aspecte per considerar serien
els elevats costos administratius de I'Obra Social.

Des del punt de vista administratiu i de la gesti6 en general, I'estructura de
I'entitat en els anys d’entreguerres responia a les caracteristiques de les orga-
nitzacions burocratiques poc estructurades, amb un fort pes de l'organitzacié
central. S"havien donat processos de
mecanitzaci6 i racionalitzaci6, pero a
partir del 1926 I'organitzaci6 s’havia
expandit energicament, sense que en
termes tecnics iadministratius es pro-
duissin canvis substancials. En els

Hi ha dos aspectes critics
en l'organitzacié

de I’entitat entreguerres:
I’escassa mecanitzaci6 i
la baixa eficiencia de la

anys previs a la Guerra Civil, algunes ..
yS P g Secci6 d’Assegurances

caixes europees havien comencat una
mecanitzacié més intensa, com tin-
drem ocasi6 de veure en proxims epigrafs. La CPVE no va acabar de fer el salt
técnic endavant que es podia esperar del seu pols emprenedoride la seva gran-
daria. La hipotesi més plausible, a partir de les dades recollides, seria que la
mort de Moragasila Guerra Civil van truncar els senyals de canvi que s’havien
gestat a la primera meitat dels anys trenta. No obstant aix9, a les portes de la
Guerra Civil, la CPVE tenia en el seu haver el fet de ser I'entitat financera més
potent de Catalunya iles Balears, i de donar serveis financers a més de 600000
clients i serveis socials a més d'un mili6, que formaven part d' un ampli espec-
tre de ciutadans.

39. Segons els calculs de Nadal i Sudria (1981, p. 202), entre els anys 1922 i 1935, quan era vigent 'asseguranca obligatoria, el
pes de les assegurances socials en el balang total va passar del 4,6 per cent al 16,9 per cent.

Capitol 1. 1940-1961 57 <

Neix la gestio cientifica

Canvis administratius
previs a la mecanitzacio

En termes organitzatius, a la primeria dels anys quaranta la CPVE era hereva de
l'organitzacié d’entreguerres, una organitzacié que als anys vinti trenta s’havia
format mitjangant la incorporacid successiva de nous serveis i la juxtaposicid
de diferents seccions, que anaven donant resposta administrativa a la progres-
siva diversificaci6 de I'entitat. Aquest procés de juxtaposicié havia donat lloc a
una organitzacié lineal, amb un component jerarquic escas i un vincle feble
entre les seves parts administratives.

Les condicions organitzatives de la CPVE el 1941, reflectides en 'organigra-
ma 1, sén molt elogients. Les seccions s’havien multiplicat, perd organica-
ment no hi havia entre elles una connexi6é funcional o jerarquica. Es
donaven juxtaposicions de tipus operatiu sense que hi hagués un sistema
que regularitzés els fluxos d’informaci6 entre les diferents seccions.*° Tam-
poc es tractava d'una estructura propiament lineal, ja que, com s’acaba
d’afirmar, els fluxos d’informacié no eren regulars. Aquest problema és més
evident quan s’observa l'aillament a que estaven sotmeses seccions opera-
cionalment relacionades. Els casos més evidents es corresponen a les ope-
racions d’estalvi, la gestié comptable, la gestié de sucursals i les inversions
(vegeu organigrama 1). L'organitzacié responia nomeés relativament a una
estructura funcional,ila linia jerarquica amb l'alta direccid estava centra-
da en el director general. Aquest sistema transferia els conflictes a la Se-
cretaria administrativa i directiva o, altrament, a la Subdireccid. El director
general quedava com a recurs en ultim extrem per dirimir conflictes de
competéncies entre les seccions.*

La CPVE, a més de la seva activitat lligada al servei de caixa d’estalvis, havia
incorporat des de la seva fundacié una intensa activitat benefica i social, exe-

40. Entrevista a Ruiz Kaiser, Barcelona, 13 d'abril del 2011.
41. Ibidem.
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cutada a través dels seus nombrosos organismes afiliats. Les cliniques com ara
les de Cirurgia i Medicina, els Dispensaris Blancs d’antituberculosos, la Clinica
Maternal, el Sanatori de Torrebonica, institucions com l'Institut de la Dona que
Treballa i altres dependéncies es controlaven des dels serveis centrals. Aquest
control s’exercia a efectes pressupostaris, mentre que els detalls del funciona-
mentifinsitot el nivell de serveis depenien dels responsables dels organismes
en qlestio. La debilitat del sistema administratiu de la CPVE consistia en el fet
que tant les seccions com els organismes afiliats actuaven autonomament i
aillada, seguint unes rutines establertes al llarg de les tres decades de funcio-
nament de la institucié.

Una anecdota que denota el cami que encara havia de recérrer la institucié en
I'organitzacio6 de les seves rutines administratives la proporciona la «logistica»
dels anomenats fulls de posicions. Amb molt sentit de 'humor, aquesta logistica
es qualificava com anar a galeres: un grup de joves aprenents eren els encarregats
de mobilitzar un ingent flux de fulls de posicions des de les pasteres a les taules,
on els auxiliars procedien a assentar els apunts corresponents a l'operacio re-
alitzada a la finestreta.*? Encara estava vigent un sistema que datava dels temps
de Francesc Moragas, tot i que el volum d’operacions de 'entitat feia molt cos-
tés el procediment.

Encara que no es van donar canvis substancials en la gestié interna, es va
iniciar una remodelaci6 primerenca d’alguns serveis, amb una atencié espe-
cial a la seva supervisi6é i coordinacié. En definitiva, es pot comprovar que
existia una certa sensibilitat cap a la necessaria millora de l'eficiencia del
que llavors s’anomenava «funcio tec-
nicoadministrativa». El 1942 es va
fixar un esborrany per a ’elaboracié
d'un Pla de coordinaci6 de serveis 1
un Programa de perfeccionament de
la funcié tecnicoadministrativa, els
quals havien d’establir una millor
connexio entre els serveis, amb 1'ob-
jectiu d’«aconseguir més rendiment i eficacia, i a fi suprem de donar les
maximes facilitats als nostres clients» (el 1949 es continuava aplicant aquest
pla).® Les memories d’aquells anys reflecteixen aquesta situacio:

Es van introduir millores
en les instal-lacions
centrals de la Via Laietana
i en la racionalitzaci6 del
treball administratiu

42. Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.
43, Memories, 1940-1945 1 1949.

Reformes dels Serveis Centrals els anys quaranta.

V¥ La Secci6 d'Estadistica un cop remodelada, I'abril
del 1944. S'observa al centre la calculadora Olivetti
i la maquina comptable al fons a I'esquerra.

V'V La Secci6 de Comptabilitat General de I'Estalvi
(Arxius) després de les reformes, abril del 1944. Les
pasteres que contenien els fulls de posicions dels
clients s’han concentrat en un sol espai.
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¥V Atapeit aspecte de la Seccié d'Estalvi el 1953, just
abans que es fessin les primeres passes cap a
I'automatitzacio.

V¥V Vestibul d'accés a I'oficina principal i finestretes
d’atencio al public.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.
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La caixa esta millorant les seves instal-lacions, ampliant el nombre de
les seves agéncies i sucursals, reorganitzant els seus serveis administra-
tius, elevant el nivell cultural i la preparaci6 professional i tecnica dels
seus funcionaris, i perfeccionant i sistematitzant la seva obra benefico-
social, amb la finalitat d’aconseguir uns més grans rendiment i eficacia
(Memoria, 1942).

E11943ja s’havia produitla reorganitzacié del Servei d'Intervencié i d'Inspeccio.
Aix{ mateix, es va intensificar I'activitat de la Seccié d’Estadistica General, per
tal de tenir més informacié sobre la situacié administrativa i l'activitat econo-
micosocial de les sucursals i agencies de I'entitat.* Aquests processos van tenir
el seu reflex en la remodelacié de les oficines centrals. El 1943 ja s’havien refor-
mat les instal-lacions de les seccions de Comptabilitat Auxiliar de I'Estalvii de
la Secci6 d’Estadistica. En tots dos casos va tenir poca rellevancia la preséncia
de mitjans mecanitzats (vegeu il-lustracions). Tot i aix0, es detecta I'interes per
racionalitzar la feina a les dependéncies administratives que gestionaven l'es-
talvii, singularment, la importancia que es donava a la part estadistica de I'ad-
ministracié general de 'entitat. En donen fe les denses memories estadistiques
d'ts intern que es van publicar regularment des del 1931 fins que es va iniciar
la informatitzacié el 1962. Aquestes memories eren un recull de les series tem-
porals més significatives de la marxa economica, financera i estadistica de les
diferents seccions, incloent-hi les obres corporatives de caracter benefic, social
i cultural. Les estadistiques relatives a la marxa de 'entitat incloien també in-
formacié de I'entorn confederal de les caixes d’estalvis i de la banca. Sens dub-
te, van ser un senyal d'identitat de la CPVE des de la seva fundacié.

L'acta de la visita d’inspeccié que el Ministeri de Treball va fer a I'entitat I'agost
del 1945, tal com establia la normativa vigent en aquell moment (OM de 30
d’octubre del 1940), reflecteix les caracteristiques especialsisingulars en termes
organitzatius de la gestié de la CPVE:

De la perfeccié de 'organitzaci6é administrativa i funcional de la institu-
ci6, en parlen elogiientment la regularitat amb que s’efectua la feina, la
recollida de dades i comprovants que disposen de les seves operacions,
la minuciositat de les anotacions comptables, perfectament metoditza-
desicoordinades, la curaiart amb que es cuida la millora dels sistemes
de registre, la distribucié adequada de funcions i la vigilancia eficag

44. Memories.
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exercida sobre la marxa dels diversos serveis i seccions, en fi, 'ordre 1
decorosa instal-laci6 que s’aprecia a les seves oficinesials establiments
de 'obra filial. Aixi doncs, no hem tingut cap dificultat en la nostra tas-
canien les revisions i confrontacions per seguir el desenvolupament de
comptes generals de balang (Memoria, 1945).

A partir del 1950 els projectes de reforma administrativa es comencen a enfocar
cap a la mecanitzacié de les operacions comptables i estadistiques. De fet, el
maigdel 1950 IBM va presentar un pri-

mer «Estudi d’aplicacié» fet expressa- El 1950 IBM va fer un

ment per a la CPVE. L'estudi plantejava estudi d’aplicacié de
lainstal-lacié del «Sistema IBM de ma-
quines eléctriques per a comptabilitat,
facturacidiestadistica a base de fitxes
perforades».* La proposta plantejava
la instal-laci6é d'una perforadora alfa-
betica IBM 036, una classificadora IBM-
1/080, una maquina de comptabilitat IBM 405, una perforadora duplicadora de
fitxes resum IBM 522 i una multiplicadora IBM 601.

maquines eléctriques
per a comptabilitat i
estadistica amb fitxes
perforades per a la CPVE

En conclusié, tot i les inercies de la institucio, en termes administratius es pot
observar al llarg dels anys quaranta la preocupacié per introduir millores en
l'organitzacid i, amb el canvi de década, els primers passos que conduirien a una
mecanitzacié més accentuada de 'entitat.

¥ Model de fitxa d’operacions (targeta perforada).
La proposta presentada per IBM al maig del 1950 establia una fitxa en qué les imposicions s’imprimien en
negre, els reintegres en vermell i les fitxes de saldo en un altre color.

Font: AHC 49, Informatica, Estudi d’Aplicacié, IBM, maig de 1350.
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45, AHC 49, Informatica. Sistema IMB de maquines electriques. Estudi d'aplicaci6, Barcelona, IBM, maig del 1950.



Alta
direccio

Seccions

Sucursals  Comptabilitat Operacions d'estalvi Inversions

Organismes

Filials i

Obra Social

A Organigrama1

Organitzacio de "la Caixa” el 1941
Nota: els nombres en els requadres expressen el nombre d’empleats.
Els organismes filials incloien nombrosos serveis. L'Institut de la Dona que Treballa
incloia dispensaris i laboratoris d'analisis cliniques centrals i delegacions locals, aixi
com diverses cliniques, com la Clinica Maternal, la Clinica de Cirurgia, la Clinica de
Medicina, el servei d'infermeres a domicili i la Casa de Familia de Santa Madrona.

També cal considerar I'Obra Social i Cultural: Homenatges a la Vellesa, Cases de
Cultura i Biblioteques Publiques, I'Obra d’Amor als Invalids «<Amparo de Santa
Lucia», I'Institut Educatiu de Sordmuts i Cecs i I'Institut per a la Rehabilitacié Fisica
de Mutilats. Finalment, I'Obra de les Coldnies Socials i Infantils: Llar de I’Angel de la

Cuarda de Tiana. Seccions independents i amb

escasses relacions organiques pero

Fonts: Elaboraci propia a partir d’AHC 44.34, Relaci6 del personal; Estatuts (1947 i N )
operativament afins

1952) i Reglaments (1940, 1947, 1951) de la CPVE i entrevista a Ruiz Kaiser, Barcelona
13-4-2011.
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Neix la gestio cientifica

A la recerca del temps perdut

A les acaballes del 1955, el cap de la Seccié de Comptabilitat General, Antoni
Feliubadald Suau, va presentar al director general Lufio Pefia un document titu-
lat «Informe sobre les possibilitats de mecanitzacié de les operacions propies de
la Seccié de Comptabilitat General».* Aquest informe havia comptat amb la
col-laboracié del sotscap de comptabilitat, Josep Riera Pujolas. El plantejament
d’aquest primer document se centrava exclusivament en la comptabilitat gene-
ral,1ino hihavia cap referencia a les operacions amb vista al client. No obstant
aixo, en aquest moment marcaven un punt d’inflexié respecte a les politiques
anteriors en parlar de 1'is sistematic de maquines comptables amb fitxes per-
forades. En els seus preliminars, el document establia els seus objectius:

Complint gustosament les instruccions rebudes de la Direccié General
de "la Caixa”, demostratives del proposit constant i decidit d’aprofitar
tant com sigui possible tots els mitjans que puguin tendir a una millora
iperfeccionament de 'estructura administrativa de la nostra institucio,
hem procedit a 'examen inicial de les possibilitats practiques que pot
oferir [...] la mecanitzacié del registre comptable de les seves vastes
operacions. [...] Es evident que la utilitzaci6 de les maquines de compta-
bilitat [...] no és un metode més dels existents en la materia, sin6é un
mitja de substitucié del treball manual pel mecanic, amb el qual se'n
pot incrementar en una proporcié considerable el rendiment quan el
volum de les operacions a comptabilitzar tingui un caracter extraordi-
nari, com passa en la nostra Caixa, especialment en trobar establerta la
centralitzacié comptable del moviment diari de les operacions que rea-
litzen les seves sucursals i agéncies. [...] Posats en contacte amb la «In-
ternational Business Machines, SAE», sense cap més abast que el
d’obtenir una mera informacié preliminar sobre el sistema, i facilitat en
la seva representacié en aquesta ciutat ’ordenacié comptable d'un su-
posit d’operacions per al seu desenvolupament mecanic, ha dut a terme
aquella entitat la demostracié interessada.”

46. AHC 49, Informatica. Linforme del 1955 es basava en els continguts de I'informe d'IBM del 1950.
47. Ibidem.
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Esplantejava, sota un punt de vista taylorista, la introduccié de la mecanitzacié
comptable. Linstrument que I'informe considera idoni per a aquesta finalitat
era el «sistema electronicocomptable amb fitxes perforades». Aquest sistema
és el que tecnicament es coneix com a maquines de registre unitari. Es deno-
minen d’aquesta manera perque el conjunt del procés de computaci6 s’efectu-
ava amb targetes perforadesicada targeta contenia un registre d'informacio.*
L'informe explicava d'una manera senzilla el que en aquelles dates constituia
el sistema de maquines electromecaniques classiques a partir de tres compo-
nents: la perforadora de targetes, la classificadora i la tabuladora. Aquests tres
instruments permetien mecanitzar els processos comptables de la manera se-
gient: la perforadora reproduia en

cada fitxa, per mitja d’'un teclat alfa- El 1955 es va emetre el
numeric, les dades constants i varia- primer informe intern
bles que s’estaven mecanitzant; la sobre mecanitzacié de
classificadora ordenava els lots de fit- I’activitat comptable
xes segons un pla préviament tragat, que plantejava I’is de
i, finalment, la tabuladora era I'’encar- targetes perforades i
regada d'imprimir en paper continu o tabuladores d’IBM

en fulls solts els resultats degudament

ordenats i classificats, sumant, res-

tant, multiplicant o dividint resultats totalitzats.* Aquests ultims constituien
les estadistiques o els resultats que havien d’ajudar en les tasques de gestid
comptable i administrativa. L'equip es completava amb la calculadora, que no
estava connectada a la resta d’equips (accelerava i potenciava el procés de
calcul), i amb la perforadora totalitzadora, que estava connectada a la tabula-
dora i produia fitxes resum dels processos tractats.

Els ritmes de treball d’aquestes maquines eren d'unes 150 targetes per minut,
tenint en compte que cada targeta portava inscrits 80 caracters (lletres o xifres)
1 que el sistema permetia 'evacuacié de 12000 caracters per minut.*® La resta
de I'informe estudiava les possibilitats d’aplicacié, la seva posada en practica i,
alfinal, enumerava els avantatges iinconvenients del nou sistema. En dos apen-
dixs es valoraven els aspectes legals i una estimacié pressupostaria (no disponi-
ble en l'exemplar conservat en els arxius de "la Caixa”). Un tercer apéndix
contenia la proposta d'IBM (que tampoc no es conserva). Es important assenya-

48. Vegeu un treball recent sobre el paper historic dels sistemes de targetes perforades en els processos d'informacié i
tractament de dades a Heide (2009).

49. AHC 49, Informatica. Evolucié de la comptabilitat, maquines classiques, I'automatitzacié..., document mecanografiat i
il-lustrat, sense autor (c. 1962).

50. Ibidem i informe del 1955.



66 Innovacio i compromis social. 60 Anys d'informatitzacié i creixement, 1950-2011

Quadre 5
Lesforg tecnologic previ a la informatitzacié i el teleprocés, 1956-1959

Data Inversié/material fungible Unitats Import (pessetes)
20/11/56 ASTRA - maquina comptable 1 26500
20/11/56 Hispano Olivetti - Divisumma 24 diverses unitat: 22 000
07/02/57 NCR 30612 (120) 18" il 170890
07/03/57 NCR - A360 i 317000
04/07/57 Fitxes de posicid 500000 332500
23/01/58 ASTRA - maquina comptable 3 858000
23/01/58 Fitxes de saldos per a sucursals i agéncies 900000 338100
13/02/58 Taules d'interessos al 2% i a 1'1% de 365 fitxes 2000 328500
13/02/58 Calculadores Numeria 7903 25 335313
13/02/58 ASTRA - maquina comptable i 572000
13/03/58 Calculadores Numeria 7903 7 93888
13/03/58 Comptabilitzadora Rheinmetall 2 416000
13/03/58 1a fase reforma Oficina Central de Via Laietana = 2500000
19/04/58 Llibretes estalvi ala Vista 200000 794000
19/04/58 Fitxes model 3686 300000 340002
02/10/58 ASTRA - maquina comptable 1 288000
23/10/58 Rheinmetall model FMR IlI i 277500
20/11/58 Maquina impressora Citograf FK3 1 110000
04/12/58 Llibretes estalvi model 267 i 2594 200000 852000
05/02/59 Rheinmetall model FMR III l 277500
05/02/59 Hispano Olivetti de 190 espais il 11000
02/04/59 Calculadora Everest 2 32490
02/04/59 Sumadora Totalia 1 18268
14/04/59 ADDO X - calculadora amb sortida de banda perforada 1 37500
14/07/59 Maquina talladora de cupons il nd

Fonts: AHC, Actes de la Comissid Executiva (ACE), vol. 8-10, 1955-1959; AHC 49, informes diversos.

lar els suposits d’aquesta proposta, ja que posteriorment l'aplicacié practica de
la mecanitzacié va consolidar uns objectius més ambiciosos que els plantejats
en el document del 1955. L'informe se centrava en els punts seglients:

— Mecanitzacid de les operacions de comptabilitat analitica de les agencies i
sucursals.

— Obtencié automatica dels subcomptes divisionaris del compte d’Adminis-
tracié (epigraf de despeses generals) en agencies i sucursals.

— Despeses i productes dels comptes d’administracié d'immobles.

El sistema mecanic havia de permetre un notable estalvi de treball a '’hora de
passar els assentaments al llibre major centralitzat de la comptabilitat gene-
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Funcié administrativa

Actualizacié de saldos i inscripcié sobre la fitxa de posici6 client

Maguines calculadores: 4 operacions i una totalitzadora

Maguina comptable: Seccié de Personal - Nomines

Maquina d'escriptura simultania sobre fitxa de posicié i llibreta - Seccié de Comptabilitat General i Estadistica
Secci6 de Comptabilitat Auxiliar de I'Estalvi

Llibretes d'estalvi i comptes corrents a la vista

Implantacié del Pla d'abonament d'interessos per dies

Procés de mecanitzacié de I'estalvi

Serveis generals

Control i totalitzacio diaris de les operacions d'estalvi

Implantacié del Pla d'abonament d'interessos per dies

Mecanitzacié d'oficines: calcul d'interessos i registre d'operacions en caixa
Planta baixa, soterranis i connexié amb Via Laiteana, 56

Adaptacié a la mecanitzacié del Servei d'Estalvi a la Vista

Adaptacio a la mecanitzacié del sistema de fitxes

Seccié de Comptabilitat Auxiliar de I'Estalvi

Seccié de Reintegraments d'Estalvi

Departament de Propaganda i Difusié Social

Adaptaci6 a la mecanitzacié del servei

Seccio de Reintegraments d'Estalvi

Secci6 de Personal. Permetia confeccionar la nomina del personal tabulant nombroses columnes
Sucursal de Palma

Secci6 de Reintegraments d'Estalvi

Secci6 d'lmmobles

Secci6 de Valors (installada a la cambra cuirassada)

ral, ja que facilitava la unificacié de comptes sota el mateix epigraf procedents
de cada oficina. Per exemple, els 193 comptes de caixa (un per oficina) que el
1955 estaven oberts es podien reduir a un Unic compte titulat «Caixa, agencies
isucursals». Aquest procés era aplicable a altres comptes. S’estimava un nom-
bre diari de fitxes que calia perforar de 3860, aproximadament. Les conclusions
de I'informe eren clares: considerava que la mecanitzacié comptable presen-
tava un fort avantatge respecte al sistema vigent de registre manual.

Com a resultat d’aquestes iniciatives, els organs de govern de la CPVE van pren-
dre, al final del 1956, les primeres mesures executives per iniciar el procés de
mecanitzacié de l'activitat comptable. La Comissié Executiva del 8 de novembre
d’aquell any recordava el segiient:
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Quadre 6

La projeccio de la CPVE i el canvi tecnologic i organitzatiu, 1957-1960

Data
04/03/57

23/03/57

14-17/10/1957

09/05/57

12-15/06/1957

24-26/06/1957

04/1958

04/1958

13/05/58

31/07/58

02/10/58

12-30/11/1958

20/1/58

05/02/59

8-9/05/1953

02/09/59

16/02/60

Fonts: AHC, ACE, vol. 8-11, 1955-1960; AHC 49, Informatica, Informe Joan M. Sola Franquesa, 2002.

Desti

Barcelona

Barcelona

Barcelona

Hélsinki

Ostende

Bilbao

Barcelona

Bonn

Barcelona

Europai EUA

Li6, Ginebra i Mila

Quito

Paris

Barcelona

Sao Paulo

Estocolm

Paisos d'origen
EUA

Australia
Internacional
Internacional
Espanya
Espanya
Espanya
Espanya

Franca

Suécia

Espanya

Espanya

Espanya

Espanya

Alemanya

Espanya

Espanya

Esdeveniment

Viatge d'estudis: activitats financeres, benéfiques i
socials de la CPVE

Viatge d'estudis: activitat financera i Obra social de
la CPVE

V Reunié Internacional de Dirigents de Caixes
d'Estalvis

Exposicié «El Ahorro en el Mundo»

V Congrés Internacional d'Estalvi - Assemblea General
de I'Institut Internacional de I'Estalvi

Assemblea General de les Caixes d'Estalvi Benéfiques

Visita d'estudis: organitzacié i funcionament de la
CPVE

Visita de formacié: mecanitzacid i racionalitzacio del
treball a la Sparkasse Bonn

Visita oficial a la CPVE dels congressistes de la
Conferéncia de les Caixes d'Estalvis del sud i sud-est
de Franga

Article sobre I'Obra Social i Immobiliaria de la CPVE

Acord de la Comissi6 Executiva per organitzar diversos
viatges amb personal de la institucié a Italia, Franca,
la Gran Bretanya i els EUA amb I'objectiu de donar
suport al pla de modernitzacié de la CPVE

Viatge d'estudis per tractar la mecanitzacio i
racionalitzacié del treball a la Caisse d'Epargne de
Lyon, la Caisse d'Epargne de la République et Canton
de Geneéve i la Cassa di Risparmio delle Provincie
Lombarde (CARIPLO)

Tercer Congrés Iberoamerica de Seguretat Social

Viatge d'estudi per tractar la mecanitzacié dels
serveis i 'organitzacio de la Caisse d'Epargne de Paris
i establiment de contactes amb el Bureau Central

de Caisses d'Epargne i a la Caisse de Dépots et
Consignations

Comissié de |a Caixa Municipal de Stuttgart: visita a
les oficines centrals i a les principals Obres Socials

Invitacié del president de la CECA perqueé el director
general de la CPVE representi Espanya en el Consell
de Gestid de I'Institut Internacional de I'Estalvi que es
reunira a Sao Paulo, Brasil (12-16 desembre)

VI Congrés Internacional de Directors de Caixes
d'Estalvis
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Representants institucionals
William H. Harder, vicepresident Buffalo Savings Bank

Norman D. Richardson, director del Savings Bank of
South Australia

Directius executivus de caixes de tot el mén

La CPVE va enviar material propagandistic a I'exposici6
- Organitzador: Finnish Post Office Saving Bank

Participaci6 del DG de la CPVE Lufio Pefia - Ponéncies:
Estalvi, inversions, concentracio de caixes i publicitat

La CPVE va accedir a |a Vicepresidéncia 1a de la CECAB
per unanimitat

Juan Marrero Portugués, empleat de la Caja Insular de
ahorro de Las Palmas de Gran Canaria

Albert Grau Sol3, empleat de la CPVE

President de la conferéncia, secretari de la Caixa
d'Estalvis de Brussel-les i 200 congressistes

Svens Sparebank Tidsknift (La Revista d'Estocolm) -
1959

Enrigue Herrera Codina, cap d'operacions i Jests Ruiz
Kaiser, oficial de |a Seccié de Valors

Adhesié de la CPVE a aquesta reunié a través de
I'ambaixada d'Equador

Eduardo Rosquellas Puig, empleat de la CPVE

Diversos representants de la Caixa Municipal de
Stuttgart

La Comissié Executiva acorda agrair la invitacio, que es
declina per problemes d'agenda del director general

Enrigue Lufio Pefia, director general de la CPVE
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L'Executiva presencia el funcionament de les maquines calculadores
Astra i National,”* i s'informa dels detalls tecnics i de la seva perfecta
adaptaci6 als diversos serveis de la Caixa, i acorda iniciar la liquidacio
d’interessos de llibretes i comptes corrents a partir del primer de gener,
amb un equip de quatre maquines.>?

Es evident que, de moment, no va arrelar 'oferta d'IBM, ni tampoc es va desen-
volupar la mecanitzacié en els termes de 'informe del 1955. El primer objectiu,
tal com proposava aquest informe, no va ser mecanitzar les comptabilitats de
les sucursals i agencies, sind que l'etapa inicial es va dirigir especialment als
serveis centrals. La compra de noves maquines va permetre introduir un siste-
ma menys laborids per a I'assentament comptable dels reintegraments i les
imposicions, i el calcul dels interessos de les llibretes de la CPVE, sense que
calgués recorrer a les tabuladores electromecaniques. Mitjangant les maquines
de calcular i les maquines comptables recentment adquirides s’aconseguien
actualitzar els saldos 1 registrar I'apunt comptable sobre el full de posicions del
client amb més seguretat i menys temps. El sistema seguia sent complex, pero
evitava el calcul manual d’interessos per «saldos minims» els dies previs a final
d’any.>® Aquesta serie de timides mesures es van estendre al llarg del 1957 a
diverses seccions de l'oficina central. La Seccié de Personal va comencar a me-
canitzar les nomines dels empleats mitjancant una maquina model National
(el cost va ser de 170890 pessetes de 1'epoca —vegeu el quadre 5-). Aquestes
primeres decisions pel que fa a la mecanitzacié van ser realment modestes.
Especialment si es prenen com a referencia alguns bancs europeus, que havien
iniciat la mecanitzacié a mitjan década dels anys trenta, 1 algunes caixes i so-
cietats cooperatives, que ho van fer després de la Segona Guerra Mundial.>

En aquest sentit, I'entitat es va interessar vivament per les experiéncies tecno-
logiquesiorganitzatives dels instituts d’estalviiprevisié europeus més avancgats.
Aquesta tradici¢ ja s’havia establert en vida de Francesc Moragas, que havia
mantingut una actitud constructiva i oberta respecte a les «institucions germa-
nes» d’Espanya ila resta del mon. El quadre 6 recull la intensa activitat institu-
cional que la CPVE va desenvolupar als anys finals de la decada dels cinquanta.
Les visites d’assenyalats representants de caixes europees i nord-americanes i,
al revés, els viatges d’estudi d’empleats de la caixa en altres entitats europees

51. National Cash Register - NCR Corporation.

52. AHC, ACE, vol. 9, 08-11-1956.

53. Per al calcul d'interessos es prenia el saldo minim del periode considerat, en lloc del saldo mitja, tal com es faria més
endavant.

54. Bonin (2004 i 201), Batiz-Lazo i Wardley (2007) i Kérberg (2006).
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ressalten els fluxos de coneixementiles sinergies que es van generar en aquells
anys al voltant de la reforma administrativa.

Van ser precisament els contactes que van establir alguns executius i empleats
amb directius de diferents caixes europees els que van acabar accelerant les po-
litiques de canvi tecnologic i administratiu de 'entitat. L'ocasio es va presentar
durantlaV Reunié Internacional de Directors d’Associacions de Caixes d Estalvis,
organitzada perl'Institut Internacional
de les Caixes d’Estalvis (International
Savings Bank Institute — ISBI). Aquesta
trobada es va celebrar a Barcelona, a la
seu central de la CPVE, els dies 161 17
d’octubre del 1957. L'empleat de la
CPVE, Jesus Ruiz Kaiser, llavors oficial
de la Seccié de Valors, va tenir una in-
tensa participacié en les sessions com
a interpret oficial d'angles i frances. Ell
mateix i1 els empleats Albert Grau Sola i Josep Maria Reichardt van acompanyar
els congressistes en les seves visites a I'Obra Social i a la ciutat, aprofitant els co-
neixements d’anglés i alemany d’aquests ultims.

La CPVE va mantenir

la tradici6 establerta

en vida per Francesc
Moragas mitjangant

una intensa activitat
institucional amb I’estalvi
espanyol i europeu

A V Reunié Internacional de Directors d’Associacions de Caixes d’Estalvis, Barcelona, 15-17 d’octubre del 1957.
Alguns assistents al Salé de Sessions de la CPVE a la seva seu de Via Laietana. Els senyors Etzler, Jensen, Hoff,
Bunine, Lufio Pefia (CPVE), Sinués (CECA), Befiaran, Calvano, Dell’Amore, Hamm, Verrinj Stuart (director de
I'ISBI), Wolf (ISBI), Levamaki i Unbehend.

» Visita al monestir de Montserrat el 18 d’octubre del 1957.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.



72 Innovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzaci i creixement, 1950-201

En una epoca en la qual el domini d'idiomes no era gaire habitual, la posicié
avantatjada d’alguns empleats de l'entitat en aquest terreny va afavorir aquests
contactes. Es van establir converses amb alguns directors europeus assistents a
la trobada, i d’aqui va sorgir el projecte dels viatges d’estudi.>> L'objectiu princi-
pal d'aquests viatges va ser coneixer de primera ma els processos de «mecanit-
zacio i racionalitzaci6 del treball» que s’estaven produint a les caixes d’estalvis
visitades.*® El primer viatge va ser el d’Albert Grau a la Caixa d’'Estalvis de Bonn
(Sparkasse Bonn), el mes d’abril del 1958. Posteriorment, el novembre d’aquell
mateix any, Enrique Herrera Codina, cap de la Seccié d'Estalvi, iJesus Ruiz Kaiser
van visitar oficialment les caixes d’estalvis de Li6, Ginebra i Mila.

¥ Maquina de comptabilitat Remington.
Igual que les Rheinmetal, van tenir un llarg recorregut fins a I'arribada dels ordinadors.
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55. Entrevista a Ruiz Kaiser, Barcelona, 29 de marcg del 2010, 11 d'abril del 2010 i Butlleti de I'Associacié del Personal de la CPVE
(d'ara endavant Butlleti), novembre del 1958.
56. FJRK Informe a la Direccié sobre |a visita a Europa, 7 gener del 1959.
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Magquina calculadora i
comptable RHEINMETAL
fabricada a Alemanya

als anys trenta. Aquesta
empresa va produir un milié
de calculadores mecaniques

a Sémmerda, Turingia,
Alemanya. Va fonamentar la
seva tecnologia en el sistema
de cilindres de Leibniz (un
cilindre estriat amb unes rodes
dentades mobils). E11925 es
van introduir les maquines
amb motor eléctric. Després
de la Segona Guerra Mundial
la companyia es va veure
abocada a treballar només per
al mercat soviétic.

4 Magquina MADAS utilitzada

en la seccié de préstecs
hipotecaris els anys quaranta
i cinquanta. La maquina
MADAS va ser fabricada

a Suissa amb tecnologia
semblant a les Rheinmetal.
MADAS eren les inicials de
«Multiplication, Automatic
Division, Addition and
Substraction». Es van estar
fabricant fins als anys
cinguanta.

Equips propietat de "la Caixa”.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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« Calculadora Rokli de fabricaci6 alemanya (circa
anys quaranta i cinquanta). Calculadora mecanica
d’accié manual basada en la roda de denticié
variable o de Baldwin-Odhner. Les Minerva,
produides entre 1946 i 1969 a |a Fabrica d’Articles
Mecanics d'Oficina, SA, situada al barri de les
Corts de Barcelona, eren molt semblants.

. o
£ =5 =k N
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A Underwood fabricada a Alemanya, anys quaranta i cinquanta.
Exemplar de les anomenades «maquines de comptabilitat» o «<maquines de registre», que eren una
combinacié de maquina d’escriure i maquina sumadora. Permetia escriure |Ia descripcié i les quantitats dels
assentaments comptables, alhora que podia gravar en els seus diversos registres acumuladors les quantitats
parcials intermédies.

Equip propietat de "la Caixa”.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.

Capitol 1. 1940-1961 75 <

Neix la gestio cientifica

El viatge d’estudis del 1958
a Italia, Franca i Suissa

Els resultats d’aquests viatges d’estudis van incidir en algunes decisions tecno-
logiques que es van prendre al final de la decada dels cinquanta.” Les tres caixes
visitades per Enrique Herrera i Jesus Ruiz Kaiser van ser la Caisse d'Epargne de
Lyon, la Caisse d'Epargne de Genéve ila Cassa de Risparmio delle Provincie Lom-
barde (CARIPLO). De les tres, només la italiana CARIPLO era bastant més gran
que la CPVE. Els seus 2,5 milions de clients superaven els 1,8 milions de la caixa
catalanobalear en aquelles dates. La caixa suissa era una petita entitat amb una
mica més de 120000 impositors, mentre que la caixa francesa no arribava al mig
mili6 d’estalviadors. Malgrat aquestes notables diferencies de mida, en els tres
casos s’havien produit intensos processos de mecanitzacié. Lendarreriment tec-
nologic de la CPVE, com el de la resta de les caixes espanyoles, era molt evident,
sobretot si tenim en compte la diversificaci6 de les caixes espanyoles, tant en
productes d’actiu com de passiu (quadre 7).

A Europa, el canvi tecnologic havia estat liderat pels bancs molt abans, durant
els anys d’entreguerres. A Franga, per exemple, el Crédit Lyonnais va adquirir les
seves primeres maquines comptables el 1934, 1 el 1937 va instal-lar la seva pri-
mera tabuladora per a la mecanitzaci6 de la seva secci6 de valors.>® També a la
Gran Bretanya va passar una cosa semblant en bancs com ara el Midland Bank
o el Westminster Bank, entre d’altres.”® No obstant aixo, les caixes d’estalvis 1
altres entitats mutualistes europees no van introduir els sistemes electromeca-
nics fins després de la Segona Guerra Mundial.

La caixa de Li6, la primera caixa visitada pels comissionats, havia iniciat la seva
mecanitzaci6 el 1951, utilitzant el sistema de fabricacié francesa produit per la
Compagnie des Machines Bull (targetes perforades). CARIPLO11a caixa de Gine-

57. En I'edicié de novembre del 1958 del Butlleti es van publicar sengles entrevistes a Herrera Codina i a Ruiz Kaiser fent
referéncia al seu viatge a Europa.

58. Bonin (2011), p. 25.

59. Batiz-Lazo i Wardley (2007).
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bra es van inclinar pel sistema IBM, també de targetes perforades: la caixa mi-
lanesa el 1948 i la suissa el 1958.%° Aquesta cronologia també es va donar a la
Gran Bretanya. El 1944 la Co-operative Permanent Building Society (CPBS) va ser
pionera eninstal-laren el seu departa-
ment d’hipoteques la primera maqui-
na tabuladora, fabricada per la British
Tabulating Machine Company Limited
(BTM). Una altra societat cooperativa
hipotecaria, I’ Alliance Building Society,
va utilitzar les maquines desenvolupa-

Enrique Herrera Codina
i Jesus Ruiz Kaiser van
ser comissionats pel
Consell per visitar el
1958 algunes caixes
europees, amb uns

des per la societat Power-Samas per a
resultats excel-lents

la mecanitzacié de les operacions dia-

ries dels seus llibres majorsila confec-

ci6 d’estats diaris i mensuals.®* Algunes caixes sueques, com per exemple les
d’Estocolm i Goteborg, ho van fer al llarg dels anys cinquanta, i la resta ho van
feral final dela decada.®? La caixa de 'Haia, per exemple, va implantar la comp-
tabilitat electronica el 1957.%% En definitiva, la decisié del consell de la CPVE, en
comissionar els treballadors esmentats, tenia un objectiu clar: informar-se dels
processos que s’estaven experimentant a les caixes europees, en alguns casos
en entitats menys complexes que la catalana (quadre 7).

Elsinformes que es van presentar a la direccié i al Consell d’Administracié posen
en relleu els avantatges de cada un dels sistemes estudiatsila idoneitat per a la
seva aplicaci6 en la CPVE. La rad¢ que havia conduit a la mecanitzacié d’aquestes
caixes va ser subratllada per Léon Rigot-Muller, director de la caixa de Li6 entre
el 19451el 1975, quan va ser entrevistat pels comissionats:

Elsistema de les fitxes perforades ofereix noves perspectives a les caixes
d’estalvis, ja que, gracies a la rapidesa del seu treball, se soluciona el greu
problema del volum d’operacions, principalment el de les imposicions
de petita quantia, que sén, per descomptat, el principi basic de I'estalvi.**

Evidentment, la grandaria de les entitats va tenir un paper important a ’hora
d’optar per la mecanitzacio, tal com va passar en el cas de CARIPLO, una caixa
que tenia una activitat molt diversificada i una xarxa de sucursals més densa

60. FJRK Informe a la Direcci6 sobre la visita a Europa, 7 de gener del 1958.

61. Batiz-Lazo i Wardley (2007).

62. Korberg (2006).

63. E. Herrera Codina, «Modernizacion, racionalizacion, mecanizacion», Butlleti, 1958 (novembre), p. 6.
64. FJRK Informe a la Direccié sobre |a visita a Europa, 7 gener del 1959.

Quadre 7

Les caixes de Li6, Ginebra, Mila i la CPVE el 1957
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Caisse d’Epargne  Caisse d'Epargne Cassade CPVE
de Lyon de la République Risparmio delle
et Canton de Provincie
Genéve Lombarde
(CARIPLO)
Any de creacio 1822 1816 1823 1904
Dipositants 487188 122138 2506198 1902276
Operacions anuals 700000 191626 10710947 4544625*
Sucursals i agéncies 65 - 241 216

Productes de passiu

Imposicions (efectiu-
talons-girs postals-

- Valors custodia

Estalvi per a compra
d'habitatge

Diposits vista
i termini,

cupons valors) operacions
Reintegraments (girs, - Reintegraments  Compte d'estalvi, plrevisic') i
xecs, deute efectiu) (preavis) compte nominatiu d'altres
Productes fi - Imposicions Comptes a termini,
focuctes ninancers (max. 4000 CHF) professional i d'altres
Productes d'actiu
- Préstecs Credits, descompte Crédits
hipotecaris efectes, crédit personals,
- Préstecs abancs  hipotecari, sobre hipotecaris i
mercaderies en pignoratius
magatzem i d'altres
Tecnologia Sistema Sistema Sistema Mecanica
electromecanic de electromecanicde  electromecanic de basicai
targetes perforades targetes perforades targetes perforades ~ manual

Nota: *dades del 1960.

BULL (des del 1951)

IBM (des del 1957)

1BM (1948)

Font: Autor a partir de FJRK, Informe a |a Direcci sobre la visita a Europa, 7 de gener del 1959.

que la de la caixa catalana (quadre 7). Tot i aix0, algunes decisions sobre meca-
nitzacié que es van prendre en les caixes europees van estar influides per l'ele-
vatvolum d’operacions a que s’havien d’enfrontar les entitats, moltes d’elles per
imports unitaris reduits.®® En aquest sentit, les experiencies de les caixes llom-
barda i ginebrina van tenir una forta influéncia en la definicié del model de
mecanitzacié de la CPVE.

La caixa italiana va ser una de les que, amb més anticipacid, havia establert el

sistema electromecanic (1948), pero el 1958 la seva organitzacié comptable pre-
sentava algunes disfuncionalitats. Aquestes anomalies es referien a la incomple-

65. Batiz-Lazo i Maixé-Altés (201).
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ta mecanitzaci6 del conjunt dels processos comptables de la caixa. La perforacié
de targetes era manual i no automatica. Es a dir, els operadors havien de perforar
les targetes partint de les dades contingudes en les fitxes de cada client. Aixo
representava un total de 12 milions

d’operacionsl'anyiel treball de 30 per- La caixa de Ginebra havia
sones, amés de lanecessaria verificacié
de la targeta per a detectar errors. Fi-
nalment, les llibretes se seguien escri-
vint manualment.

aconseguit confeccionar
els seus balancos de final
d’any en cinc dies amb
tabuladores IBM; amb el
vell sistema Burroughs

Per contra, la caixa del canté de Gine- . . .
I’entitat necessitava 45 dies

bra acaba d’efectuar la migracié del

vell sistema amb maquines compta-

bles Burroughs a I'IBM de targetes perforades just quan van arribar els comis-
sionats de la CPVE. La migraci6 havia permes un sistema totalment mecanitzat.
La peca clau va ser la instal-lacié de dues maquines National 2000 amb teleban-
da de cinc canals que permetien, a través del teclat alfanumeric, introduir les
dades de l'operaci6é que s’estava duen a terme. La maquina mecanografiava
I'operaci6 del client a la llibreta i, simultaniament, 'operacié s’emmagatzemava
en una cinta perforada. Després aquesta cinta alimentava automaticament la
perforadora (IBM 143), que emetia les corresponents targetes perforades (a un
ritme de 1000 targetes per hora). La caixa de Ginebra, com a resultat del seu
sistema totalment mecanitzat, havia aconseguit confeccionar els seus balancos
de final d’any en cinc dies inomés recorrent a cinc empleats. Amb el vell sistema
Burroughs I'entitat necessitava 45 dies i el concurs de 25 treballadors.

En el seu informe, els comissionats indiquen que, en el cas de CARIPLO, «I'apli-
caci6 del sistema electronic d'una manera incompleta només condueix a una
total confusié, és a dir, a una duplicitat de treballs i, per tant, a un augment del
personal necessari per a la realitzacié de qualsevol tasca». També detectaven
alguns problemes en el tractament de les operacions de les sucursals, <ja que en
centralitzar el treball s’han vist materialment sepultats per I’enorme volum de
les seves operacions». Aquesta experiéncia va ser sens dubte crucial a I'hora
d’'implementar la mecanitzacié de la CPVE. El seu elevat volum d’operacionsila
seva extensa i creixent xarxa de sucursals exigien prudencia en el disseny de
la mecanitzacié. En aquest sentit, els responsables de la CPVE van prendre bona
nota dels problemes esmentats. La introduccié de tecnologia es va fer de mane-
ra progressiva, tot tenint cura que la mecanitzacié d'un procés afavoris la me-
canitzaci6 del seglient, per evitar discontinuitats o «colls d’ampolla». De fet, un
any després de la visita dels comissionats catalans, CARIPLO va abandonar el
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sistema electromecanic i va adoptar un IBM 650, pertanyent a la primera gene-
racié d’ordinadors. Aquest mateix model va ser instal-lat simultaniament a les
dependencies de RENFE a Espanya.®

Un altre resultat que va impactar els comissionats va ser 'opcié majoritaria, en
les caixes visitades, pel sistema IBM, que posteriorment va ser I'elegit per la CPVE.
Elsinformes deixen clar que tots dos sistemes, 'IBM nord-america i el Bull fran-
ces, eren molt semblantsiels seus resultats igualment eficients. No obstant aixo,
els comissionats van indagar respecte a les raons de les opcions preses en aquest
sentit. La resposta més explicita va ser la del director de la caixa de Ginebra, M.
Rangemont, que va argumentar l’elecci6 sobre la base que «IBM oferia més ga-
ranties per la seva rapidesa en el servei de neteja, avaries, obtencié de peces de
recanvi, etc., la qual cosa el feia més aconsellable».®

Aquests esdeveniments van contribuir al desenvolupament de la politica de meca-
nitzacié empresa per la CPVE. Les seccions de Comptabilitat General i Estadistica
van incorporar als seus processos una nova maquina National, més potent, que va
ser adquirida per 317000 pessetes (quadre 5).% Durant el 1958 es va posar de mani-
fest una decidida politica en pro de la mecanitzaci6. Al marg es va llancar el Pla
d’abonament d'interessos per dies. Consistia a incorporar 'anotaci6 diaria dels in-
teressos meritats per cada operaci6 fins a final d’exercici. Aquest pla representava
un pas més en el sistema de fulls de posicid. Fins llavors, el sistema imposat el 1916
s'actualitzava manualment. Amb les noves directrius es va procedir a la seva me-
canitzaci6 utilitzant les National, que permetien el teclejat mecanic dels carrecs i
abonaments que s'incorporaven tant a la fitxa de cada client com, simultaniament,
alallibreta. Els processos seguien sent encara molt tradicionals, ja que lesmaquines
que es van comprar van ser cinc Astra i 25 calculadores Numeria. La Secci6 de Re-
integraments va incorporar una maquina Rheinmetall, model FMR III, habilitada
per al calcul d'interessos i el registre d’operacions diaries (quadre 5). Tots aquests
equips pertanyien a l'etapa tecnologica de les maquines comptables i de calcular.
Per tant, la CPVE i, probablement, bona part de les entitats financeres espanyoles
no havien tingut ocasié encara d’introduir la tecnologia de les targetes perforades,
que, com s’ha vist, ja era coneguda en moltes entitats de credit europees.®

Els nous sistemes de mecanitzacié van anar acompanyats de diverses reestruc-
turacions administratives. El mateix any 1958 es va reorganitzar la Secci6 de

66. IBM (2011).

67. FJRK Informe a |a Direccid sobre la visita a Europa.

68. AHC 49, Informatica, Informe Joan M. Sola Franguesa, 2002.

69. Amb relacié a l'etapa preinformatica de la mecanitzacié en les entitats financeres espanyoles, hi ha un gran buit
historiografic.
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Saldosies van crear tres subseccions: Estalvi a 1a Vista, Estalvi a Terminii Abo-
naments i Carrecs. La planta baixa de la seu central a Via Laletana, 58, es va
reformar i es va iniciar la construccié que havia d'unir I'edifici central amb
l'edifici annex de Via Laietana, 56, adquirit a Crédit Lyonnais.

Tanmateix, la situaci6 de la CPVE era, des del punt de vista administratiu, forca
feixuga. Les previsions d’augment de les activitats de I'entitat exigien la recerca
d’'un sistema comptable definitiu «ja sigui l'electronic o un altre qualsevol, que
solucioni el problema, no ja en el moment present, sind durant els proxims
anys».”° Els anys del canvi de decada, fins a la instal-laci6 del primer ordinador
el 1962, van implicar una accelerada reorganitzacié dels serveis administratius.
Els objectius eren tres: racionalitzacié del treball, modernitzacié de les oficines
1 mecanitzacié. La mentalitat organitzativa i la concepcié del servei al client
estaven canviant. Aquests aspectes es van explicitar en 'entrevista del Butlleti
de l'’Associaci6 del Personal, a final del 1958, en que es comentaven els resultats
del viatge per Europa dels comissionats Enrique Herrera i Jesus Ruiz Kaiser. Aquest
ultim insistia respecte a una previsible informatitzacio:

[...] seria absurda 'adquisicié d'un cervell electronic [sic], per exemple,
sense una preparaci6 previa del treball que s’hi ha de dur a terme, o
sense una acurada seleccié del nostre personal per tal d’assignar a ca-
dascu la tasca més apropiada. També mereix especial consideraci6 la
modernitzacié de les nostres oficines. Ja han passat aquells temps en que
els nostres clients procuraven sostreure’s a mirades indiscretes en dipo-
sitar els seus modestos estalvis. Actualment la seva Unica preocupaciod
és ser atesos com més de pressa millor, i esperar comodament asseguts
en oficines ben il-luminades.”

El sistema va anar adquirint consistencia i es va tornar més robust gracies a les
noves maquines. El model National, que admetia 'escriptura simultania sobre
full de posicionsillibreta, va donar entrada a canvis en els formats de les llibre-
tes ia una simplificacié de 'apunt en el registre del client. Aixi mateix, les ma-
quines comptables tipus Astra i Rheinmetall van millorar els rendiments de les
operacions d’actualitzacié de saldos i aplicacié d'interessos. Especialment, I'ar-
ribada I'abril del 1959 de les maquines sueques Addo X, que eren unes calcula-
dores amb sortida de banda perforada, va ser clau en aquesta primera
mecanitzacié. Amb aquests nous mitjans s'establia un sistema preinformatic

70. Butlleti, novermbre, 1958.
71. Ibidem.
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¥V L’IBM 650. Aquest ordinador va ser instal-lat a la Caixa de Mila (CARIPLO) el 1959, I'any segiient de la visita
dels comissionats de la CPVE. Aquest mateix any a Espanya RENFE va installar un altre equip de les mateixes
caracteristiques a les seves oficines centrals de Madrid.

La companyia IBM va dissenyar aquest ordinador per als usuaris de les maquines comptables anteriors, les
tabuladores electromecaniques de targetes perforades. L'ordinador era dels anomenats de primera generacio,
que funcionaven amb tubs de buit per processar la informacié i targetes perforades per a I'entrada de dades, i
que emmagatzemaven la informacié i les instruccions internes en cilindres magnetics. Va ser el primer que va
fabricar en série, en total 2000 unitats entre els anys 1954 i 1962.

Font: AHC 49, Informatica, caixa 1, Informe sobre ordinadors, c. 1960.
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que en poc temps donaria lloc al complex electromecanic que seria administrat
pel primer ordinador de la CPVE. Aquests canvis van tenir també la seva reper-
cussi6 en el public, ja que implicaven més rapidesa en els temps d’atencié al
client, gracies a 1'is de noves llibretes susceptibles de mecanitzaci6 (vegeu les
importants compres de material fungible, noves fitxes i llibretes, quadre 5). En
definitiva, els resultats d’aquests canvis van ser que entre el 19601 el 1961 la
institucié va aconseguir reorganitzar els processos comptables basics de les
operacions d’estalvi a les seves oficines centrals i en la trentena d’agencies ur-
banes de Barcelona. S’estaven creant les condicions perque aquests processos
poguessin ser gestionats pel nou ordinador que s’instal-laria el 1962.
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Les maquines que van donar pas als ordinadors.

A L'Olympia-IBM va ser I'Gltim pont que va conduir a la posada en marxa dels ordinadors centrals. Formava part d’'un
sistema mixt que era capag de confeccionar el registre de caixa i la perforacié automatica de targeta.

Font: AHC 49, Informatica, caixa 1, Informe sobre ordinadors, c. 1960.
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Les maquines que van
donar pas als ordinadors.

« Laintroduccié de les
maquines sueques ADDO X
va ser un gran aveng en
els processos de calcul,
ja gque emetien una cinta
perforada que podia ser
llegida per altres maquines
comptables.

w Les National eren
multifuncié, ja que
procedien a la inscripcio
de I'operacid en el registre
centralitzat del client,

a la fitxa de posicid i,
simultaniament, anotaven
I'operacié a la llibreta
d’estalvi.

. Font: AHC 49, Informatica,
iy caixa 1, Informe sobre
¥ o ordinadors, c. 1960.

ADDO=-X

Rl kpomA S Con Sanms ol pARDE PEERORAEA

FMATI O AL

SegEl FE PEESERE S el Geesd fewan pe Spleeas o poaEa b

Capitol 1.1940-1961 85 X

Neix la gestio cientifica

Recursos humans,
organitzacio i mecanitzacio

L'objectiu d’aquest apartat és exposar alguns resultats respecte al procés
de reestructuracié dels recursos humans i la reforma de ’estructura orga-
nitzativa que va discérrer paral-lela a les primeres passes de la mecanitza-
ci6. Aquest plantejament segueix I’enfocament que Margaret Ackrill i Leslie
Hannah van desenvolupar en la seva historia sobre el banc britanic Barclays.
Van ser els primers a mostrar un interes real pel tema dels recursos humans
1 els processos laborals en el sector serveis, concretament en la industria
bancaria.”

Tal com s’ha assenyalat, durant el periode republica la caixa va aconseguir
una important grandaria en termes de personal. Entre el 19251 el 1933 la
plantilla practicament s’havia multiplicat per quatre. En conjunt, I'activitat
d’estalvi 1 previsi6, incloent-hi el retir obrer, al costat de la dels organismes
filials pertanyents a I’'Obra Social, agrupaven 906 empleats en els anys previs
a la Guerra Civil.”® D’aquests, el 85,6 per cent treballaven a la caixa d’estalvis,
mentre que el 14,4 per cent restant ho feia en els multiples organismes i ins-
tituts benefics patrocinats i integrats en 1’'Obra Social. E1 1941 la plantilla
s’havia reduit a 619 treballadors (exclosos els organismes filials). La demogra-
fia bel-lica, la crisi economica i les depuracions politiques havien tingut les
seves consequiéncies en termes de recursos humans, fins al punt que es va
perdre el 20 per cent de I'ocupacié (considerant només els serveis centrals i
les oficines).”* Realment, on s’observa una reduccié més gran és a les oficines
centrals, que el 1933 ocupaven 438 persones i el 1941 només 249. No obstant
aixo, les agencies i sucursals mantenien una ocupacié lleugerament superior
ala d’abans de la guerra (quadre 8).7°

72. Ackrill i Hannah (2001).

73. AHC 44.34, Relacions del personal (informes diversas).

74. Per a més detalls sobre les depuracions, vegeu Nadal i Sudria (1981): 328-332.

75. AHC 44.34, Relacions del personal. Relacié del personal de les agéncies urbanes i de les sucursals de Catalunya i les Balears,
marg del 1941,
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Quadre 8
Empleats de la CPVE en els serveis central i en agéncies i sucursals, 1933-1959

1933 1941 1952 1959

Oficines centrals 442 249 389 508
Agéncies de Barcelona 29 38 105 *154
Sucursals
Provincia de Barcelona 110 12 177 *187
Provincia de Girona 56 58 77 *81
Provincia de Lleida B3 25 58 *65
Provincia de Tarragona 31 40 60 *72
Balears 74 91 106 N7
Total sucursals 304 326 478 *522
Ageéncies de fora de Catalunya i Balears
Madrid 4 4 5 8
Andorra = 2 2 3
Total personal 775 619 979  *1195

Nota: *estimacio.
Font: AHC 44.34, Relaci6 del personal.

Una altra consequieéncia de la guerra va ser el canvi substancial en la distribucié
per geénere de la plantilla de la CPVE. Durant la guerra va augmentar el personal
femeni de I'entitat, que va passar de representar entre el 51 el 6 per cent de la
plantilla en serveis centrals i oficines a representar el 12,5 el 1941.7° Aquest
increment va produir-se com a consequéncia del propi conflicte bel-lic. Les
dones van haver d'incorporar-se als diversos departaments de l'entitat per subs-
tituir el personal masculi que havia estat cridat al front. Un fenomen semblant
succei a tota Europa durant la Segona Guerra Mundial.”” La CPVE es va veure
obligada a arbitrar diferents sistemes per mantenir 'estabilitat del servel. Els
informes revelen un esforg organitzatiu suplementari: el personal de diferents
negociats es desplacava a les tardes als departaments més necessitats. Els més
deficitaris van ser Comptabilitat Auxiliar d’Estalvi, Comptabilitat General, Arxiu,
Sucursals i el Departament de Préstecs.”

A diferencia del que va passar a l'Europa desenvolupada, la incorporaci6 de la dona
a les tasques administratives en el sector bancari no va tenir continuitat després

76. AHC 44.34, Relacié del personal (informes diversos).

77.Wardley (2011) i Seltzer (2004).

78. Sobre un total de 138 noves incorporacions a diferents serveis de la CPVE a la seu central i a les sucursals en els anys de la
guerra, el 71,1 per cent van ser dones, AHC 44.34, Relacio del personal (informes diversos).
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de la guerra.”” La tendencia, un cop finalitzat el conflicte, va ser una notable dismi-
nucié de 'ocupacié femenina. E1 1952, a les oficines centrals el percentatge de
dones era del 4,1 per cent, una ratio tres vegades inferior a la de la immediata
postguerra. En definitiva, a excepcid del periode bél-lic, abans que s’iniciessin les
reformes que conduirien als processos de mecanitzacié no es va produir cap incor-
poracié notoria de la dona al treball administratiu en el si de la CPVE.

Els primers passos de la mecanitzacié van tornar a alterar la tendencia en la con-
tractacié de personal femeni. E1 1959 el nombre d'empleades a les oficines centrals
ja era de 59 dones, xifra que representava 1'11,6 per cent de l'ocupacio, un percen-
tatge notoriament superior al que es detectava al principi de la decada. A Europa
la progressiva divisi6 del treball per ge-

nere en la banca i els serveis va estar Amb P’arribada de la
fortament lligada a la mecanitzaci6,® mecanitzacio, la CPVA
un aspecte que es confirma en el cas de va experimentar un

la CPVE, ja quela contractacié femenina augment de ’ocupacié
va remuntar justament quan es vanin- femenina, tal com havia

troduir els nous metodes de mecanitza-
ci6 electrocomptable en la segona
meitat dels cinquanta.

passat en els paisos més
avancats després de la
Segona Guerra Mundial

El 1959 la plantilla de la CPVE havia ex-

perimentat un creixement notable. Els canvis tecnics i organitzatius que s’estaven
introduint van tenir repercussié en la distribucié del personal. Entre el 19411iel 1959
els serveis centrals havien incrementat els seus recursos humans a una taxa mit-
jana anual acumulativa del 4 per cent (quadre 8). Aquestes xifres estaven per sota
de I'expansi6 que es va experimentar entre el 1925 i el 1935, que es va situar en
prop del 19 per cent. Tanmateix, els processos de racionalitzacio i la mecanitzacié
endegada a partir del 1957 van permetre una millora de l'eficiencia dels serveis
centrals i un Us millor dels nous recursos humans. Aquestes incorporacions van
serimportants, ja que estaven preparant les condicions per a l'’entrada dels primers
ordinadors el 1962. Per la seva banda, el procés d'expansié de les sucursals va afa-
vorir també la corresponent expansi6 d'una plantilla que, en aquest ambit, ocupa-
va un nombre variable d’empleats, segons la importancia de cada oficina. Aixi, als
anys cinquanta les agencies de Barcelona tenien una ratio de 5,5 treballadors per
agencia urbana (una mica superior a la mitjana de la immediata postguerra). En
les diferents provincies catalanesla ratio era de 2,8 a Barcelona, 2,6 a Girona (comp-

79. Booth (2004, 2007).
80. Booth (2004, 2007), Wardley (20M), Batiz-Lazo i Wardley (2007).
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tantels 12 empleats de 'oficina principal de la capital), 2,3 a Lleida (11 a la capital)
12,4 a Tarragona (7 a la capital). A les Balears, cada oficina ocupava de mitjana 2,6
empleats (18 a la delegaci6 general de Palma). Es significatiu comprovar que enca-
ra hi havia un nombre no menyspreable d'oficines amb un sol empleat. E1 1956 hi
havia 17 oficines amb aquestes caracteristiques, que representaven aproximada-
ment el 3,4 per cent del total dels empleats en agéncies i sucursals. ®

Les implicacions organitzatives de la primera mecanitzaci6é de l'entitat van ser
significatives. Entre el 1940 i el 1960 es van donar dos desenvolupaments: d'una
banda, l'induit per la mateixa evoluci6 del disseny burocratic de I'entitati, de I'al-
tra, el que va ser consequiencia de la implementacié de la mecanitzacié a partir del
1956 (vegeu organigrames 11 2). El primer va tenir les seves arrels en la politica
dissenyada des del conselliva estarinfluenciat perla legislaci6 general franquista.
El segon va ser consequiéencia de les iniciatives que, progressivament, es van pren-
dre des del nucli de quadres que es van fer carrec de la mecanitzacié. Les iniciatives
d’aquests quadres van tenir el suport del director general Enrique Luno Pena i el
consegiient suport del Consell d’Administracié.®? Aquesta segona evolucio, pero,
no vaser totalment efectiva fins al prin-
cipi dels seixanta, moment en que es va
comencar a desenvolupar propiament
la informatitzacié de l'entitat.

La reestructuracio de la
Seccié de Comptabilitat
anunciava el paper que
en la década dels setanta
havia de tenir el Servei
Electronic Comptable

Les reformes que es van establir amb
elReglament de regim interior del 1940
i el 1947 van afavorir certs canvis en
l'estructura organica de l'entitat.® El
Reglament del 1940 va establir la figura del secretari directiu i administratiu. El
seu objectiu era fusionar 'antiga Secretaria i els secretaris de la direcci6, que
havien actuatenles decades anteriors com a adjunts a la Direccié General. Aquest
nou directiu també se’l va denominar secretari general, que sera el terme que
s’acabara imposant. Jerarquicament se situava després del director generali el
subdirector. El Reglament del 1947 va representar un aveng en establir per pri-
mera vegada el regim, I'organitzacidila gestié de les sucursals. Aquestes Ultimes
i les agencies locals van passar a dependre directament del director general i,

81. La meitat d’aquestes eren a Mallorca (Andratx, Campanet, Llubi, Pollenca, Sant Lloreng des Cardassar, Ses Salines, Son
Servera, Vilafranca de Bonany i I'agéncia Sant Jordi de Palma), a la provincia de Barcelona (I'Arbog, la Bisbal del Penedés, Sant
Pere de Ribes i Santa Maria del Cami), a la provincia de Lleida (Bellver de Cerdanya i Serds); la Sénia a Tarragona i Darnius a
Girona (AHC 44.34, Relacions del personal).

82. Entrevistes Ruiz Kaiser, Barcelona, 29-3-2010 i 15-4-20711.

83. AHC, Col'lecci6 d’Estatuts i Reglaments de la CPVE.

Capitol 1. 1940-1961 89 <

per delegacid, de la subdireccié.

Paral-lelament, els Estatuts del 1947 i el 1952 van establir serioses reformes en
els drgans de govern. El canvi més gran va ser eliminar la bicefalia, tan caracte-
ristica de la governanca de la CPVE des dels seus origens. Els nous camins que
estava prenent la previsié social a través de I'Institut Nacional de Previsié i les
reformes en la Seguretat Social van forcar una definicié més precisa dels objec-
tius de la caixa. Va desapareixer I'antic Consell Directiu Especial, que atenia el
regim del retir obligatori i les assegurances socials i que compartia la maxima
autoritat en el Consell General, que regia la Seccié d’Estalvi i Previsio. L'estruc-
tura de govern es va simplificar i es va crear un Consell General, sobre el qual
requeia «el govern superior de la Caixa de Pensions per la Vellesa i d’Estalvis»
(Estatut de 1947, art. 7). El Consell d’Administracié el seguia en la jerarquia de
govern 1 la Comissié Executiva actuava per delegaci6 del Consell i resolia els
assumptes corrents (art. 33).

Lesimplicacions organitzatives d’aquests canvis també van ser significatives, ja
que va desapareixer la divisié caracteristica d'abans de la guerra entre la Seccid
General i la Secci6 de Retir Obrer. En linies generals, els resultats dels canvis de
tipus institucional (legislaci6 i estatuts) i els de tipus administratiu (relacionats
amb la incipient mecanitzacié) permeten avaluar de manera aproximada l'or-
ganigrama de la CPVE. L'organigrama 2 reflecteix aquesta projeccié. Els aspectes
més notables es poden sintetitzar en tres corrents que es comencen a albirar en
I'estructura de la CPVE. En primer lloc, el paper vertebral d’agencies i sucursals,
articulades al voltant de la Inspeccié de Sucursals i de la mateixa Direcci6 Ge-
neral. En segon lloc, el reforg de la Secretaria General amb un staff propi i el
control de la Seccié d’Inversions. Finalment, la reestructuracid de la Seccid de
Comptabilitatila Seccié d’Estalvi, el factor que sera més efectiu en el futurique
esta lligat a la mecanitzacié de l'entitat. Des del punt de vista dels executius
que van liderar aquest primer impuls cap a la mecanitzaci6, s’ha d’assenyalar
la figura d’Enrique Herrera Codina, cap de la Secci6 d’Estalvi al final de la deca-
da del 1950,1de Jests Ruiz Kaiser. Aquests canvis seran el germen del nou Servei
Electronic Comptable (en endavant SEC), el departament que liderara la reforma
organitzativa ila informatitzaci6 als seixanta.

84. El Consell General estava integrat: «1r - Cinquanta vocals que pertanyen a entitats economiques, benéfigues, culturals,
socials de previsio i d'asissténcia radicades a la jurisdiccié territorial de la Caixa. 2n Dos, els nomenaments dels quals seran
de designacic del Ministeri Protector, i seran persones de reconeguda competéncia en matéria de previsio social...» (art. 8).



Alta

direccié
Seccions
. Sucursals Comptabilitat
Organismes
filials i Obra
Social
Seccions que vertebren el canvi A Organigra‘ma 2
organitzatiu Estimacié de I'organigrama de la CPVE el 1959

Nota: Els nombres en els requadres expressen els empleats
en el servei.

Fonts: Elaboracié propia a partir d’AHC 44.34, Relacié del
personal; Estatuts i reglaments i entrevista a Ruiz Kaiser,
Barcelona 13-04-2011.




Capitol 2.

1962-1978
Els pioners del teleprocés




94 Innovaci6 i compromis social. 60 Anys d'informatitzacid i creixement, 1950-2011

Capitol 2

—Fortaleses i debilitats

—Fent lloc al primer ordinador

—20071: una odissea de |'espai. L'IBM 1410

—Un «miracle», la incorporacié off-line de les sucursals
—La centralitat del Servei Electronic Comptable

—IBM 360-30: I'accés en «temps real»

—La primera revolucié tecnologica: el teleprocés
—Politica d’inversions i informatitzacio

—La Xarxa Secundaria d’Alt Nivell de Telefénica

—De quina manera I'automatitzacié va modelar I'organitzacio

— Canvi tecnologic i productivitat

Vista parcial de les instal-lacions administratives del Servei Electronic Comptable (SEC).

Capitol 2 1962-1978 95 K

Els anys que es tractaran en aquest capi-

tol abracen el periode 1962-1978. Aques-

ta cronologia es justifica d’acord amb

tres motius. En primer lloc, el 1962 va

arribar a U'entitat el primer ordinador,

I'IBM 1410, amb el qual es va emprendre

l'automatitzaci6é de la CPVE. Poc des-

prés, el 1967, es vainiciar la comunicacio

entre ordinadors i terminals en temps

real, el teleprocés. Letapa va finalitzar

el 1978, quan totes les oficines disposa-

ven de terminals de teleprocés. Aixi ma-

Els pioners teix, hi ha dues raons més que justifiquen el final

del teleprocés d’etapa. Una és que a la darreria dels setanta l'orga-

nitzaci6 va iniciar un intens esfor¢ per adoptar una

informatica més madura, és a dir, I’estandarditzacid

dels sistemes i la compatibilitat dels processos, la qual cosa va implicar desplegar

una nova tecnologia (Llibre Blanc de Projectes d’Informatica, octubre-novembre,

1979). L'altra rad és de caracter institucional i compren diversos fronts. En primer

lloc, el 10 de marg del 1976 va prendre possessié el nou director general, Josep Vi-

larasau Salat; sota la seva direccié I'entitat va posar en marxa una politica empre-

sarial molt activa. En segon lloc, a partir de la Reforma Fuentes Quintana del 1977

esva accelerar la modernitzaci6 del sistema financer espanyol i es va crear un marc

cada vegada més desregularitzat, el qual sens dubte va contribuir a ampliar 'ho-
1itz6 de negoci de "la Caixa” i de les caixes espanyoles.

Les decades del 19601 1970 van ser molt intenses, ja que van acollir la primera
revolucié tecnologica de l'entitat. En aquests anys la CPVE va rebre una intensa
transferencia de coneixements i va ser molt permeable a la difusi¢ de les inno-
vacions procedents de paisos més desenvolupats. Fs el que es podria denominar
el periode de les innovacions adaptades, que van venir acompanyades per ac-
celerats processos d'aprenentatge, uns aspectes que, en conjunt, van tenir un
fort impacte en la productivitat.! Entre el 1962 i el 1978 va arrencar el que en
perspectiva historica es pot denominar I’«opcié tecnologica de l'entitat», una
caracteristica que s’ha mantingut incolume fins al present. Es va crear I'ordit
del desenvolupament tecnologic de "la Caixa”.

1. Lopez Garcia (1997), p. 94-95, planteja aquest punt de vista tractant I'impacte de la innovacié tecnologica en economies
menys desenvolupades.
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Els pioners del teleprocés

Fortaleses i debilitats

Després del Pla d’estabilitzaci6 del’economia espanyola del 1959, la memoria
de l'entitat es feia resso de la recuperacié que s’havia iniciat en el segon se-
mestre del 1959, tot subratllant que la CPVE desenvolupava un pla d’inversions
«seguint les orientacions oficials d’auxili a I'agricultura, a la industria, al Pla
nacional del'habitatge, a I’artesaniaia les multiples necessitats de I’economia
privada i de la iniciativa particular». Insistia en la forta demanda de diner en
el sector agricola i en les elevades necessitats de financament per part del
sector de I'habitatge.

L'informe anual que inaugurava la nova decada reflectia clarament I'ambiva-
lencia que va caracteritzar la politica de la CPVE en particular, ien el conjunt de
les caixes d’estalvi en general, durant tot el perfode franquista. D'una banda se
sol-licitava al Govern una regulacié més flexible de les inversions i més autono-
mia en aquest terreny: «confiem en les promeses oficials d'una més amplia fa-
cultat d’inversio, que ens permeti coordinar la nostra participacié estatutaria en
finalitats nacionals amb una intensa

cooperacié en el positiu desenvolupa- La politica de les caixes

ment de les economies locals i regio-
nals». D’altra banda, s’expressava el
desig que la regulacié «protegis» l'es-
talvi benefic per la seva funcié social:
«Mentre es promulga la legislacié pro-
tectora de l'estalvi beneéfic, se li hauria
de concedir la més amplia exempcid
fiscal per raons de les seves operacions, d’acord amb la seva funcié social i en
consideracié a les seves finalitats benefiques».?

va ser ambivalent
durant el periode
franquista: demanaven
autonomia operativa i
proteccié reguladora

Cal interpretar aquestes posicions en el context de I’época, és a dir, dins d'un
marc politic i institucional fortament regulat, marcat per unes politiques

2. Memoria, 1960.
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governamentals molt intervencionistes. Aquesta situacié va arribar al seu
zenit el 1964, quan les inversions de les caixes van arribar a estar controlades
administrativament fins al 80 per cent. El Decret de 26 marg del 1964 va in-
cloure entre aquestes inversions obligatories la compra de titols d’empreses
privades, protegides pel govern (fins aleshores aquestes inversions s’havien
canalitzat només cap al deute public1i titols d’empreses publiques). El resul-
tat va ser un sistema bancari poc flexible, en que caixes i bancs actuaven en
mercats cautius.?

L'arribada de I'ajuda americana i els canvis que es van produir després del Pla
d’estabilitzaci6 del 1959 van activar una economia que per fi va abandonar les
practiques autarquiques. En aquest marc les caixes d’estalvis despertaven inte-
res. Les politiques que es desenvolupaven internacionalment exigien més flexi-
bilitat a aquest tipus d’institucions. L'Informe del Banc Internacional de
Reconstruccié i Foment (BIRF, fundat el 1944, primera institucié del Grup del
Banc Mundial) es pronunciava sobre les caixes d’estalvis el 1962. En el seu Infor-
me sobre el desenvolupament economic d’Espanya admetia la importancia de
les caixes en I'economia espanyolaies manifestava per una ampliaci6 de la seva
activitat crediticia i financera, que havia d’anar acompanyada de més llibertat
i flexibilitat en les seves funcions i operacions.*

E11962, enla CPVE es tenia una clara consciencia d'un final de cicle. La Memoria
d’aquell any, tot i retorica, era forca explicita:

Després de més d'un lustre de constants esforcos, d’estudis teécnics, d’ex-
periencies, de viatges a I'estranger, de formaci6 de personal especialitzat,
de programacié i d’adaptacié dels mecanismes electronics a la teoria i
a la practica de I'Estalviide les seves Institucions, hem aconseguit veu-
re plasmats els nostres projectes en una feli¢ realitat que ha respost
plenament a les nostres aspiracions en les proves experimentalsien els
treballs metodics de programacio ja iniciats a través del Complex Elec-
tronic que funcionara a ple rendiment el proxim Exercici|[...]. Ens atrevim
a iniciar una nova fase en el desenvolupament funcional per tal de fa-
cilitar el creixement material de la institucio [...].

3. Hi ha nombrosos treballs sobre el tema. A titol indicatiu, per a la quiestié de I'obra social nacional vegeu Comin (2008),
p. 209-215; per a les inversions obligataries, vegeu Ros Hombravella (1967) i Cuadrado Roura et al. (1978), p. 160-161. Una sin-
tesi a Maixé-Altés (2010).

4. Informe del Banc Mundial sobre «El desenvolupament econémic d'Espanya», Madrid, Oficina de Coordinacié i Programacié
Economica de la Presidéncia del Govern, 1962. Vegeu també Memaria, 1962.
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Direcci6 tecnica i Departament
de programacio del Servei
Electronic Comptable (SEC).

<« E| conjunt de la instal-lacié de
I'ordinador central i el SEC va me-
réixer el premi FAD d'interiorisme
(Foment de les Arts Decoratives).

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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Alapractica, aquesta nova etapa va estar caracteritzada pel lideratge de 1'orga-
nitzacié tecnicoadministrativa, gestionada pel Servei Electronic Comptable (SEC).
En aquest ambit va ser clau la figura
de Jesus Ruiz Kaiser, alma mater de la

informatitzacio i el teleprocés. Havia La nova etapa es va
comengat a treballar en l'entitat el caracteritzar pel lideratge
1945. A partir del 1963 va exercir la di- de I'organitzacié

recci6 del SEC1ides del 1970 va ser-ne tecnicoadministrativa
subdirector administratiu i cap técnic encarnada en el SEC

del mateix servei. Des del 19751 fins a

la seva jubilacié el 1988, va ser director

general adjunt de "la Caixa”. Sens dubte, la implementacié de la informatitzaci6
iel teleprocés, al costat de la reorganitzacidé administrativa, va ser la gran forta-
lesa de 'entitat durant aquest periode.

Grafic1
Diposits, préstecs i oficines de la CPVE, 1962-1978 (indexs: 1962=100. Saldos monetaris a preus constants)
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750

500

Diposits

-
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Fons: Memories 1960-1978. Prados (2003), deflactor PIB, quadre A11.9.
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En termes economics, I'activitat de la CPVE durant el periode en el qual es va
produir aquest intens canvi tecnologic es troba en uns anys de forta expansi6 de
I'economia catalana en particularide 'espanyola en general. L'accentuat com-
ponent immigratori de la demografia dels anys seixanta i la millora relativa de
les rendes salarials van obrir un camp d’enorme activitat per a les caixes d’es-
talvis. Aquesta tendéncia es va produir a tot Espanya i les entitats d’estalvis, en
major o menor mesura segons els casos, van saber explorar les noves oportuni-
tats que el fortissim creixement economic estava provocant.

Entreels anys 196011973 els recursos de clients de I'entitat van créixer en termes
realsaunataxadel'11,7 per cent anual; entre el 1974 1el 1978, un cop es produeix
la crisi del petroli, la taxa va caure al 0,7 per cent (grafic 1). Durant tot el periode
aquesta taxa va ser del 8,3 per cent, una xifra lleugerament superior a la de la
segona caixa catalana, la Caixa d’'Estalvis i Mont de Pietat de Barcelona, pero
inferior a la de la resta (quadre 1). Encara que la CPVE va mantenir un ritme de
captacié de recursos menor que el de les seves competidores, el ritme de les
seves inversions crediticies es va accelerar (grafic 2). El credit total concedit per
la CPVE el 1960 representava el 16,7 per cent dels recursos de clients, mentre que
el 1973 ja era el 41,1 per cent. Entre el 19741 el 1978, en un marc de crisi, el per-
centatge mitja va ser de 49,3. La tendencia general va ser la consolidaci6 de la
inversié crediticia davant de la tradicional inversié en valors i en la construccid
d’habitatges; aquesta ultima, a partir del 1968, va iniciar la seva regressio en el
conjunt de les inversions de 'entitat.

Segons el que es pot observar en el grafic 2,la CPVE va continuar perdent quota en
el mercat espanyol amb més intensitat que el conjunt de les caixes de Catalunya
iles Balears. L'origen d’aquesta tendencia s’havia apuntat en la decada anterior,
arran del nou marc regulador i la consegiient reestructuracié del mercat a qué va
donar lloc. La consequencia més evident a Catalunya va ser la segmentacié del
sector, que va afavorir les caixes més petites. Les deu caixes que es poden conside-
rar petites amb prou feines cobrien el 9 per cent dels diposits regionals al principi
dela decada dels seixanta. No obstant aixo, a les portes de la crisi gestionaven una
mica més del 20 per cent dels diposits catalans.® Aquestes caixes van ser també les
que van experimentar unes més grans taxes de creixement en I'época d’expansio.

En aquest marc, la CPVE va mantenir el seu lideratge a Catalunya i a Espanya,
encara que dins d'un procés de convergencia que va anar reduint la bretxa que

5. Memories.
6. CECA.
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Quadre1
Diposits i oficines de les principals caixes catalanes i espanyoles el 1960 i el 1979 (ordenades per la seva mida el 1979)
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Nota: * EI 1979, la Caja de Madrid era |a segona d’Espanya per darrere de la CPVE.
Fonts: Memoria estadistica, 1962. CECA, Estadistiques. CECA (1986), p. 4 i 14. Benaul et al. (2008), p. 294. Prados
(2003), deflactor de PIB, quadre A11.9.

havia caracteritzat els balancos de les grans caixes respecte a la resta. Entre els
anys 19611 1979, tot i els frens reguladors que afavorien les caixes locals i pro-
vincials, la institucié va continuar la seva expansié i va crear més oficines que
els seus dos competidors immediats a Catalunya (quadre 1). Tot i aixo, més de
la meitat d’aquestes oficines es van obrir durant els ultims quatre anys, coinci-
dint amb els primers passos de la liberalitzaci6 (Ordre de 7 de febrer del 1975).

El compte de resultats de I'entitat es va caracteritzar fins a la crisi del 1973 pel
predomini dels productes de la cartera de valors, encara que els ingressos per
inversions crediticies havien anat creixent gradualment des de la primeria dels
seixanta. Percentualment, el 1972 van superar els ingressos per rendiments de
la inversi6 mobiliaria i a la fi del periode practicament els duplicaven. Els rendi-
ments de l'entitat reflecteixen I'escas marge que oferia el sistema reguladoriel
caracter acomodatici de l'entitat, si més no fins que les reformes van comencar
a liberalitzar el sistema financer. Potser 'aspecte més dinamic d’aquesta politi-
ca es va reflectir en la recuperacié dels rendiments de la inversi6 crediticia en la
decada dels setanta.

En definitiva, I'operativa i I'activitat economica de la CPVE en aquestes dues
decades es van mantenir dins d'una tonica prudent i conservadora. La gran
fortalesa de 'entitat va ser la seva aposta per ['automatitzacié, la informatit-
zacid 1 la reorganitzacié interna. Les seves debilitats van ser el reflex de la
dualitat que caracteritzava el sistema de caixes d’estalvis en les décades pre-
vies a la liberalitzacié. A més, la seva tradicié com a institucid financera amb
un fort component social es va manifestar a través de la seva inclinacié cap
a les politiques tradicionals, el seu zel per mantenir una Obra Social molt
costosaiel mimetisme amb el marc regulador. Respecte del govern corporatiu,
caldria afegir que el 1973, després de la mort de Miquel Mateu Pla, es va produir
I'accés a la presidencia de la institucié de Narcis de Carreras Guiteras, que va
romandre en el carrec fins al 1980.



55

40

25

10

104 Innovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzacid i creixement, 1950-201

Grafic2

Quotes de mercat (diposits) de la CPVE i de les caixes de |a federacio catalanobalear, 1960-1978
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Els pioners del teleprocés

Fent lloc al primer
ordinador

L'experiencia de la CPVE en el domini dels ordinadors es va iniciar amb la instal-
laci6 (el 1962) i la posada en marxa operativa (el 1963) de I'IBM 1410. Aquest
primer ordinador va permetre I'automatitzacié off-line (en diferit i sense accés
en temps real) dels processos d’estalvi, comptes corrents, liquidacions anuals,
operacions de diposit de valors, correspondencia mensual amb informacié al
client, llistat alfabetic de comptes corrents i estadistiques.” Altres caixes van
trigar més a optar pel seu primer ordinador. La Caja de Ahorros y Monte de Pie-
dad de Madrid no el va instal-lar fins a juliol del 1967, en aquest cas un Bull de
la série Gamma 115.6 Bancs com ara el Santander també van ser molt conserva-
dors al’hora d'introduir els ordinadors. Aquesta entitat va comprar el seu primer
ordinador el 1964, un Bull de la serie Gamma 30 que acabava de sortir aquell any
(vegeu el quadre 2). Tanmateix, no va ser operatiu fins al 1967, a causa de les
«cauteles» amb que el banc es va prendre els ordinadors en aquesta primera
etapa.’® Per la seva banda, el Centre de Processament de Dades (CPD) del Banco
Popular va comencar a funcionar el novembre del 1966.%° El caracter pioner de
la iniciativa de la CPVE es reforca en considerar que, en I'ambit catala i fins al
1966, caixes com ara la de Sabadell no van iniciar la seva informatitzaci6. Aquest
cas té una certa rellevancia perque Caixa de Sabadell va decidir externalitzar la
gestid informatica i deixar-la en mans d'una empresa participada. Aquesta em-
presa era el Centre de Calcul de Sabadell, creat el 1964 per iniciativa d’aquesta
caixa i de diversos grups industrials locals, centre que va tenir un impacte sos-
tingut en els sectors productius catalans durant diverses decades.* Aquest cas
d’outsourcing prematur no va demostrar ser gaire eficient, ja que el 1984 I'entitat
del Valles va haver de crear el seu propi CPD, en un moment en qué havia perdut
posicions respecte de 'automatitzaci6 d’altres caixes catalanes.*

7. AHC 49, Informatica. Experiencia de "la Caixa” en el domini dels ordinadors, 1968 (mimeo, sense autor).
8. Titos i Lopez Yepes (1995), vol. 2, p. 438.

9. Martin Acefia (2007), p. 204.

10. Tortella et al. (2011), p. 206.

1. Benaul et al. (2008), p. 206. Campo Vidal (1988).

12. Benaul et al. (2008), p. 208-210.
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El caracter pioner d’alguns processos empresos per la CPVE i més tard per "la
Caixa”, que s’esmenten en diverses parts d’aquest llibre, no sén una referencia
retorica o un simple exercici d’estil. En el terreny de la tecnologia aplicada a la
gestié i la produccid, els aprenentatges i 'adaptacié de les empreses sén subs-
tancials perque les repercussions en l'organitzaci¢ siguin eficients. Per aixo aquest
llibre tracta amb molta atencié la dinamica dels processos d'innovacié, ja que
el background il’experiencia adquirida per tecnics i executius va tenir implicacions
profundes en futurs desenvolupaments i estrategies. La literatura sobre empre-
sa, innovacid i tecnologia ha fet prou emfasi en aquestes questions perque no
hagin de ser defugides ni en les histories corporatives habituals ni en els estudis
sobre 'evoluci6 de I'empresa moderna.*

L'automatitzacié des del punt de vista administratiu, en paraules dels mateixos
tecnics de la CPVE, consistia «en una serie de treballs realitzats sistematicament
per mitja de maquines especials». Aquests processos s’agrupaven en tres fases:
presa de dades, procés o analisi d’aquestes dades i sortida de resultats. La pro-
gramaci6 d’aquestes fases ila decisié final respecte a la destinaci6 i utilitzacié
dels resultats obtinguts quedaven al criteri tecnic del responsable del projecte.
Les maquines electrocomptables de fitxes perforades (IBM, Bull, National i Samas-
Powers eren els principals fabricants d’aquestes maquines) havien estat la res-
posta establerta en les decades anteriors per solucionar els problemes derivats
dela creixent complexitat de I'administracié comptable en el sector. Les empre-
ses es veien obligades a consultar una gran massa d’'informaci6, recopilada a
través de diversos departaments, abans de prendre decisions. QUestions de tan-
ta transcendeéncia, com ara inversions, concessioé o denegacié de credits, garan-
ties, impostos, reservesipressupostos, havien de ser sotmeses a escrutini. Aquests
processos requerien una nova organitzacié comptable que evacués amb rapide-
saisolvencia la informacié sol-licitada.

Al principi dels seixanta, la CPVE havia assolit un volum d’activitat, una diversifi-
cacié i un abast territorial que exigien el desenvolupament de I'automatitzacio.
Els processos d’'informaci6 i la presa de decisions es veien molt afectats per les
rutines burocratiques de la institucié. Era necessari desenvolupar un sistema que
facilités la presa de decisions, amb la consulta previa dels elements d’informacié
necessaris.* El grup d’executius encapgalats per Herrera 1 Ruiz Kaiser van acon-

13. Sense anim d’exhaustivitat, cal esmentar nombrosos exemples en |a literatura empresarial: Chandler (1977, 2007),
Chandler i Cortada (2000), Cortada (1996b), Dosi et al. (1392), Adams i Miranti (2008), Galambos (2005), Coopey (2004), Yates
(1999 i 2005), Yoffie (1997) i Nolan (2000).

14. AHC 48, Informatica. Evoluci6 de la comptabilitat, c. 1962-1963. Aquest document mecanografiat de 60 folis va ser la base
de diversos articles sobre la informatitzacio de I'entitat: Enrique Herrera (1963): «EI complejo electrdnico de la CPVA de Barce-
lonax, Ahorro, 35, p. 3-7 i Butlleti, gener del 1965, p. 15-19.
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seguir persuadir el director general Luno Pena de la importancia que tindria la
informatitzacié per al futur de la instituci6é. D’aquesta manera es va crear un
ambient en el qual la direccié va dipositar tota la seva confianga en la gesti6 tec-
nicoadministrativa d’aquests executius. Aquesta dinamica va afavorir la presa de
decisions i va flexibilitzar el decantament de la CPVE cap a la informatitzacié.

Les maquines electroniques introduides entre el 1958 i el 1961 van propiciar
l'automatitzacié dels processos comptables de la CPVE. Les noves maquines
operaven amb fitxes perforades o cintes perforades de paper. El gran salt enda-
vant, pero, va venir amb la incorporacié de I'«ordinador electronic» (en aquella
epoca s’anomenava col-loquialment «cervell electronic»). Es tractava dels de
segona generacio, aquells que havien incorporat el transistor com a unitat base
del seu funcionament.? La desaparicié de les valvules de buit (ordinadors de la
primera generacio) i la seva substituci6 per transistors van permetre un notable
estalvi en el volum de les instal-lacions, en el consum energetic i en les exigen-
cies de refrigeracié. Encara eren de compatibilitat limitada i estaven compostos
per un conjunt de maquines que, unides entre si, complien cadascuna una fun-
cié especifica sota el control d'una unitat central. Aquesta unitat disposava d una
«memoria» integrada per a circuits aritmetics i logics que ordenava les diferents
fases del procés que calia realitzar. Aquests processos es regien segons les direc-
trius d'un programa previament elaborat que s'emmagatzemava en la memoria.*

En aquests ordinadors es podien distingir tres seccions:

- Organs de recepcié de dades (lectores de fitxes perforades, cintes magnétiques,
bandes perforades, lectores de documents, etc.).

- Organ central de tractament de la informacié (unitats aritmetiques i logiques,
memoria de recepcid de programa, etc.).

- Organs de sortida de la informacié i resultats (les mateixes maquines que en
el primer cas, perforadores de resultats i impressores).

Per proporcionar les dades a la unitat central i obtenir els resultats es requerien
una serie de maquines periferiques com les esmentades (vegeu el quadre 2). La
unitat d’entrada més fiable era la lectora de fitxes perforades. Els vuitanta ca-
racters perforats en cadascuna de les fitxes eren transmesos a la memaoria mit-
jancant un quadre de connexions electroniques (escombretes de lectura). La

15. El transistor bipolar va ser inventat als Laboratoris Bell dels EUA el desembre del 1947 per John Bardeen, Walter Houser
Brattain i William Bradford Shockley. Va ser el substitut de Ia valvula termoiodnica de tres eléctrodes, o triode, que s'havia uti-
litzat en els ordinadors de primera generacié.

16. AHC 48, Informatica. Accés a I'atzar, nous ordinadors, la programacio (mirmeo), c. 1963.
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Els tres competidors:
I'IBM 1410, el Bull Gamma 30 i I'NCR 315
(ordinadors de segona generacio).

Font: AHC 49, Informatica.

b [t

velocitat de lectura oscil-lava, segons els models, de 120 a 2000 fitxes per minut.
Les lectores magnetiques havien estat construides per primera vegada el 1955
per iniciativa de I’American Bankers Association per a la lectura de I'enorme
volum de xecs o talons que havien de processar diariament als EUA.” No obstant
aixo, havent estat dissenyades per a un s molt especific, van ser superades per
la lectora magnetica CMC 7 Bull, francesa, molt més flexible i que permetia la
lectura alfabetica. El seu exit va ser notori entre la banca europea. Les lectores
de banda perforada de 5 a 8 canals, amb capacitat lectora de 500 caracters per
segon, van ser molt utilitzades per a la transmissi6 de gran quantitat d'informa-
cié entre oficines. Es podien processar en un ordinador centralitzat i també es
podien convertir en targetes perforades per a un Us posterior de la informacio.

Les cintes i els discos magnetics van significar un gran aveng per la seva capa-
citat d’emmagatzematgeidurabilitat. Tecnicament, a la llarga van resultar molt
més economics que les fitxes perforades. Sens dubte, el gran pas es va fer amb
les unitats de disc magnetic desenvolupades al principi dels seixanta, basades
en sistemes d’accés aleatori. Els discos magnetics IBM Ramac (Radom Access
Method of Accounting and Control) i NCR Cram (Card Random Access Memory)
oferien capacitats entre 5,51 28 megabytes.’® A diferencia de la cinta magnetica,

17. AHC 48, Informatica. Evolucio de la comptabilitat, c. 1962-1963.
18. Un kilobyte (1000 bytes) representa 1024 posicions de memoria. Un megabyte equival a un milié de bytes.
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A Les noves tecnologies de
discos magnétics RAMAC i
CRAM.

Com a solucié al problema
que representava la
localitzacié no sequiencial
d’una dada en cinta van sorgir
les unitats de discos
magnétics. L'IBM Ramac
disposava de dos moduls
amb 25 discos cadascun; cada
modul podia emmagatzemar
10 milions de caracters. El
model d’'NCR també permetia
I'accés a I'atzar de qualsevol
dada, encara que la
informacié no estava
continguda en discos, siné en
cartutxos de 256 targetes
intercanviables. El sistema
d’NCR funcionava per mitja
d’un procediment mecanic
precis: un cop la informacio
havia estat sol'licitada, una
de les 256 targetes que
estaven suspeses del suport
original quedava lliure i queia
atreta pel buit capaun
tambor giratori. Una série de
cel-lules fotoelectriques
activaven el cap de lectura,
que revisava els caracters
gravats i els transmetia a la
unitat central de procés. Una
vegada la informacié havia
estat utilitzada, la targeta
tornava per una rampa de
vent al seu lloc original.

Com es pot deduir, la
tecnologia que finalment
va triomfar va ser la del
disc davant del cartutx de
targetes.

Font: AHC 49, Evolucié de la
comptabilitat, Els sistemes
d’accés a I'atzar (mimeo).
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que situava la informacié de forma seqiencial, les unitats de disc magneétic
permetien l'accés aleatori a qualsevol dada. Aixo significava que la velocitat
d’'accés era molt superior en el disc, ja que la cinta s’havia de desplacar per
traccié mecanica per aconseguir la informaci6 desitjada. El disc girava continua-
ment a 25000 caracters per segon i el
temps d’accés a qualsevol dada oscil-
lava entre 100 i 800 mil-lisegons (qua-
dre 2). Certament, produeix vertigen
comparar aquestes dades amb el que
va venir després: a mitjan decada dels
vuitanta, els primers ordinadors per-
sonals (PC en les seves sigles en angles)
tenien un disc dur de 20 megabytes (en
elracé d'una taula de despatx cabia el
que abans se situava en una sala d’or-
dinador de 70 o 80 metres quadrats), perd si ens movem al present, només cal
recordar que el mobil més barat en el mercat ja té avui més d’un gigabyte (a
la butxaca ens cap una memoria, grosso modo, 100 o0 200 vegades més gran que la
d’'aquells aparells del principi dels seixanta).*®

Cintes i discos magnetics
oferien capacitats inferiors
a 25 megabytes, instal-lats
en enormes contenidors
de la sala d’ordinadors.
Avui un mobil mitja té 200
vegades més capacitat

Al principi d’aquesta década havien comencat a apareixer els anomenats ordi-
nadors comercials aplicats a la comptabilitat, de cost raonable i, per tant, d’amor-
titzacio rapida. Es a dir, per fi es van comencar a precisar les prestacions dels
ordinadors comercials, davant les maquines d’aplicacié cientifica. Entre els or-
dinadors comercials que van tenir més impacte en el mercat europeu cal asse-
nyalar I'IBM 1410, 'NCR 315 i el Bull Gamma 30. El primer va ser 'opci6 de la
CPVE (vegeu en el quadre 2 un esquema de l'estudi tecnic comparatiu que va
elaborar la caixa catalana). Aquesta opcié es va prendre en el si del SEC, després
de considerar el volum d’informacié que s’havia de tractar, la forma d’entrar les
dades a l'ordinador (fitxa perforada i cintes magnetiques), la capacitat de me-
moriaila forma de consulta dels resultats (impresos, gravats en cinta o en disc).?
Va ser cabdal la informacié que van aportar els fabricants; IBM es va convertir
en l'interlocutor preferit per la CPVE. Sens dubte, I’abast comercial i la fiabilitat
que oferia la multinacional nord-americana van jugar a favor seu.

La posada en marxa d'un procés de reorganitzacié d’aquestes dimensions va
implicar intensos canvis en la gestié i formacié del personal. La decisié de com-

19. Un gigabyte equival a 1000 milions de bytes.
20. AHC 48, Informatica. Evoluci6 de la comptabilitat, c. 1962-1963.

Quadre 2

Caracteristiques comparatives dels ordinadors de la segona generacié

Lectora de fitxes
Velocitat de lectura

Impressora

Velocitat d'impressié numérica

Velocitat d'impressié alfabética

Nombre de caracters per linia

Nombre de persones
connectades

Cintes magnetiques

Velocitat de lectura o escriptura
Densitat de caracters en cinta

Capacitat total d'un carret

Nombre d'unitats connectables

Lectora de cintes de paper
Velocitat de lectura

Nombre de canals de Ia cinta
Accés a l’atzar

Capacitat del sistema

Velocitat de lectura
Temps d'accés maxim

Nombre d'unitats connectables

Perforador de dades
Velocitat de perforacié

Nombre d'unitats connectables

Lectura magnética

Velocitat de lectura

IBM 1410

800 targetes/minut

1200 linies/minut

600 linies/minut

132
2!

62500 caracters/s
556 caracters/polzada

15 milions de caracters

20

500 caracters/s

de5a8

280 milions
de caracters

90000 caracters/s
180 mil-lisegons

5

250 fitxes/minut

1

950 documents/min

BULL GAMMA 30

600 targetes/minut

1000 linies/minut

800 linies/minut

160

66000 caracters/s
655 caracters/polzada

14 milions de caracters

100 caracters/s

de5a8

180 milions de caracters

32000 caracters/s
100 mil-lisegons

4

200 fitxes/minut

1

1.560 documents/min
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NCR 315

2000 targetes/minut

900 linies/minut

680 linies/minut

120
4

60000 caracters/s
500 caracters/polzada

21,2 milions de
caracters

8

120 caracters/s

de5a8

133,324 milions
de caracters

100000 caracters/s
170 mil-lisegons

16

250 fitxes/minut

4

750 documents/min

Font: Autor a partir d’AHC 49, Informatica, Evolucié de la comptabilitat. Informe c. 1962-1963.
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pra de la nova maquina va implicar una cadena de presa de decisions. Va caldre
preparar per endavant un bon nombre d’empleats per als treballs tecnics. Es va
buscar personal d’edats compreses entre els 20 i els 35 anys, que es caracterit-
zessin per la rapidesa de reflexos i la capacitat d’assimilar noves tecniques.
Tres-cents empleats es van sotmetre a un test selectiu previ i, més endavant,
una part d’aquests va assistir a cursos de programacié amb la finalitat d’obtenir
el corresponent diploma d’«aptitud IBM». En aquells anys, en que la informatica
encara estava a les beceroles i les universitats i els centres de formacid profes-
sional tenien poca capacitat per for-
mar aquests professionals, l'esforg
docent partia dels mateixos provel-

L’escassetat d’oferta
d’informatics va afavorir
la «recerca dels millors»
entre el personal més
motivat de I’entitat

dors. De fet, als anys seixanta moltes
empreses,itambé després, exigien que
el personal que havien de contractar
passés previament els tests d’entrada
elaborats per IBMV, a fi de valorar les
aptituds dels candidats per a la informatica. La CPVE actuava en aquesta linia,
id’aquesta manera sabia per endavant si els seus empleats estaven més capa-
citats per optar pel moén de 'operacio, la tecnica de sistemes o altres arees de la
informatica. Tecnics dels laboratoris d'IBM a Barcelona van impartir durant molts
anys cursos de formaci6, als quals acudien nombrosos empleats de I'entitat, i
n’hi ha molts que avui sén alts executius de "la Caixa” en actiu o jubilats.?!

Al SEC eren conscients dels problemes que envoltaven la contractacié del per-
sonal informatic, ja que, com deien el 1968, «si en la generalitat dels casos un
empleat administratiu pot servir per a I'exercici de diverses tasques, amb més
o menys eficiencia, amb la seleccié del personal operador i programador d'un
ordinador no passa el mateix». Passada la prova inicial d’aptitud, comencgava la
primera part d'un curs selectiu que «malauradament la majoria no arriba a
assimilar i reconeix la seva incapacitat per continuar-lo».?? Van ser els primers
passos per anar formant una plantilla especifica, tecnicament qualificada, que
en pocs anys es va constituir en un suport molt competitiu per a la marxa dels
processos d'informatitzacié en l'entitat.

21. Entrevista a Munt Albareda, Barcelona, 14 de juny del 2011
22. AHC 49, Informatica. Experiéncia de "la Caixa” en el domini dels ordinadors, 1968.
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Els pioners del teleprocés

2001: una odissea
de I’espai. ’IBM 1410

Obviament, el HAL 9000, I’ordinador que va ser un dels protagonistes de la pel-
licula de Stanley Kubrick, 2001: una odissea de l'espai, estrenada el 1968, no tenia
res a veure amb els ordinadors de la primera meitat dels anys seixanta.” Tot 1
aixo, diu molt sobre la fabulaci6 que en feia la societat de 'época.

En aquells moments, els equips informatics eren tot un espectacle, per la seva
novetatiperla seva mida. L'arribada de I'IBM 1410 va obligar a fer obres perala
instal-lacié de I'equip a la seu central de Via Laietana, 58. La sala de I'ordinador
es va situar davant de la fagcana de I'edifici, amb una gran vitrina aparador que
permetia observar les instal-lacions des del carrer. El Foment de les Arts Deco-
ratives (FAD) va atorgar, I'any 1963, el Premi FAD d’Interiorisme a aquesta instal-
lacié de la CPVE, en reconeixement als especials merits del seu disseny, que
havia estat projectat per 'arquitecte Manuel Cases Puig.?

La tardor del 1962 se'n va iniciar la instal-lacié i el 1963 va comencar a prestar
servei. La inauguracié del CPD va tenir lloc el 31 de maig del 1963, aprofitant la
reunié del Consell General de la CPVE.

Tecnicament, aquest ordinador constava d'una memoria de 40 kilobytes, és a
dir, una mica més de 40000 posicions de memoria, que eren ampliables fins
a les 100000 posicions. Estava format per diverses unitats que ocupaven un
ampli espai (la sala de 'ordinador tenia 80 metres quadrats). La unitat prin-
cipal era una consola IBM 1415. Aquest quadre de comandament era una
novetat respecte als models anteriors d’IBM, ja que a través d’ell es podien

23. Com a anécdota, hi ha qui diu que Kubrick va fer I'ullet a IBM quan va anomenar HAL (Harold) a I'«ordinador assasi». Sem-
bla que IBM va prestar a la produccié del film bona part dels equips informatics utilitzats. Té alguna relacié HAL amb IBM?
Penseu en les lletres correlatives de I'abecedari que corresponen a les d’aguest nom.

24. El desenvolupament de la informatica va tenir un fort impacte en l'organitzacié de I'espai i en el disseny de I'arquitectura
de les entitats de credit. Lestiu del 1961 Barclays va obrir el primer centre de calcul (computer centre) de la banca britanica. Hi
ha una interessant literatura en I'ambit anglosaxé que estudia les implicacions de les noves tecnologies en la construccié de
I'espai de treball a les empreses (vegeu Martin, 2011; també Lopez i Valdaliso, 2001).
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Les “entranyes” de la unitat central de I'lBM 1410.
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A Unitat central IBM 1411-3. Disposava d'una memoria de 40 K (40000 posicions de memoria) i era el veritable

cervell del sistema.

Font: Arxiu Fotografic de "la Caixa”.
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Quadre 3
Aplicacié de I'automatitzacié en la comptabilitzacié de les operacions d’estalvi

Operacié Pas 1
Fase I - Front office

1: Finestreta Comprovacié del saldo del client Presa de dades dels documents originals, comparant-

de recepcié los amb la llista diaria dels saldos per client de I'oficina
(emesos per I''BM 1410 al tancament del dia anterior) i
amb el saldo a |a llibreta del client

2: Finestreta Confeccié dels registres de caixa Carrec 0 abonament en compte i registre de |'operacio:
de caixa magquina Olympia o ADDO connectada a un terminal
IBM 24 0 26 (perforadora automatica en fitxa)

Fase II - Back office

1 Mecanitzacié de les operacions Lectura de les targetes per I'|BM 1410 (targetes
del dia perforades)

2 Estat comptable de les operacions  Processament per I'IBM 1410 de les cintes de
del dia moviments ordenats i de saldos anteriors

3 Obtencié dels llistats per Processament per I'lBM 1410 de les fitxes de saldos
a I'endema: operacions de operants, moviments del dia i cinta d'operacions
comprovacio del saldo del client pendents

en finestreta 1
4 Abonament d'interessos de les Emmagatzematge en cinta d'operacions a termini
operacions d'estalvi a termini

Fonts: Autor a partir d’AHC 49, Informatica. Informes: Evolucié de la comptabilitat. Proposta de distribuci6 de
maquines comptables urbanes i sucursals, 31de juliol del 1964. Mecanitzaci6 de les operacions d’estalvi, 1963.

introduir modificacions en els programes o en els missatges de control. L'em-
magatzematge d’aquest ordinador es feia per mitja de dues unitats de cintes
rapides 729-1V i cinc unitats de cintes magnetiques IBM 7330-1, les quals no
permetien 'accés immediat, siné que eren seqiiencials. Amb el 1410 es va
incorporar una unitat de disc RAMAC (IBM 1301), que era molt més rapida
gracies al gran aveng de I'accés aleatori a la informaci6.” A més, 'equip in-
cloia una lectora perforadora 1402, model 2,1 una impressora 1403, model 2
(600-1200 linies per minut).

L'IBM 1410 estava dotat de dos canals per a 'entrada i la sortida de dades,
cosa que permetia la lectura i I'escriptura simultanies i la possibilitat de
connectar fins a 10 unitats de cinta a cada canal. A més, disposava d’estacions

25. Precisament per solucionar el problema que representava la localitzacié no seqtiencial d'una dada en cinta, havien sorgit
no feia gaire temps les unitats de disc magnétic: IBM Ramac i NCR Cram.
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Pas 2 Pas 3

Comprovacié: en el cas d'operacions pendents o si es tracta de la primera operacié de I'exercici -
realitzada pel client

Obtencid de la fitxa perforada corresponent a |'operaci6 (dades variables i constants) Evacuacié
alasalade
I''BM 1410

Obtencid de la cinta de moviments del dia i Ia cinta de moviments ordenats per niimero de =
llibreta i de seqiiéncia d'operacions

Creacid de la cinta de saldos actuals i impressio6 de I'estat comptable de les operacions del dia =

Emissi6 per la impressora del llistat de saldos d'oficina i del llistat d'operacions pendents

d’interrogaci6 per a consulta immediata i una impressora addicional. També
tenia dispositius d’overlap i prioritat. El primer permetia operacions d’entrada
i sortida de dades, que continuaven

en marxa encara que la unitat central L’esforc informatic es va
estigués operant. El segon feia possi- concentrar inicialment
ble I'execucié de dos o més progra- en les operacions

mes simultanis, tot interrompent-ne
un quan es consultava qualsevol
dada continguda en les unitats de
disc. Una altra caracteristica desta-

d’estalvi de les finestretes
de Via Laietana

cada del model 1410, que el diferenciava del seu predecessor, I'IBM 1401, era
la seva velocitat i la seva capacitat de memoria. Respecte a la velocitat, cal
dir que, de les 11,5 milionesimes de segon per accedir a una posicié de me-
moria, es va passar a les 4,5 milionesimes de segon en el nou model.
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L'IBM 1410 i les instal-lacions del SEC el 1963.

4 Perspectiva de la
consola de
comandaments i
oscil-lograf de
verificacié.

< Enprimerpla, la
lectora perforadora
IBM 1402-2, i en el
centre de laimatge,
laimpressora, al
fons, les cintes
magnetiques.

<« Detall de les cintes
magnétiques IBM
7330.
A Vista general de la sala de I'ordinador IBM 1410. A Lectora classificadora magneética de Font: Arxiu fotografic
documents IBM 1412. Per a la compensaci6 de "la Caixa".

de xecs, va gaudir d'una gran acceptacio
en la banca nord-americana. Malgrat
provar-la durant un temps, la CPVE lava
refusar perqué no s'adaptava a la seva
operativa corrent.
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L'IBM 1410 les
instal-lacions del
SEC el 1963.

Sala del
Departament de
mecanitzacié
d’operacions.

Serveis d'energia
electricai
climatitzacio del
SEC.

Font: Arxiu
fotografic de
"la Caixa”.
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El treball previ que s’havia desenvolupat des del 1958, tant en les operacions del
back office com en el front office,?® va permetre que el sistema estigués a punt per
aprofitar al maxim la presencia d'un ordinador central. En aquesta etapa inicial,
I'IBM 1410 es va aplicar a la comptabilitzacié de les operacions d’estalvi de I'Ofi-
cina Centralide les 31 agencies urbanes de Barcelona (llibretes a la vista i comp-
tes corrents). Aixo va significar poder processar els comptes d'un mili6 de clients.
El 1963 s’havien iniciat els treballs perque s’incorporessin els dos milions de
clients de les sucursals de la resta de Catalunya iles Balears. En etapes succes-
sives es va produir la informatitzacié completa de totes les seccions i departa-
ments de l'entitat. L'objectiu era establir una nova estructura administrativa i
comptable de la institucio.”

El funcionament de 'aplicacié que regia 'automatitzacié de les operacions d’es-
talvi esta esquematitzat en el quadre 3. S'iniciava amb la recepci6 del client a la
finestreta de la Secci6 d’Estalvi i Comptes Corrents, on es procedia al control de
firmeside dades. La presa de dades es feia partint dels documents originals. La
diligencia s’iniciava amb la comprovaci6 del saldo del client, tot confrontant el
saldo apuntat a la llibreta amb la llista diaria de saldos operants, impresa per
I'IBM 1410 al tancament del dia anterior. Si hi havia operacions pendents d’ins-
cripcié sobre llibreta, logicament el saldo no coincidia. En aquestes circumstan-
cies, en la llista diaria de saldos operants figurava un asterisc que indicava la
necessitat de consultar el llistat d’'operacions pendents. Lempleat de la fines-
treta procedia a I'actualitzaci6 de la llibreta. Hi havia encara una possible com-
plicaci6. Si 'operacié del client era la primera de I'exercici, llavors havia de
localitzar el saldo en un altre llistat que contenia les liquidacions el 31 de de-
sembre. En aquest cas, abans de I'apunt de I'operacié s’havien de registrar a la
llibreta els interessos corresponents.?

Seguidament, I'empleat de recepcié passava la documentacié al caixer corres-
ponent, el qual, un cop abonat o carregat 'import de 'operaci6, procedia a dili-
genciar el pas de I'operacié al «Registre d’operacions diaries». Aquest registre es
feia mitjangant les maquines comptables «Olympia» o les Kienzle 600, de fabri-
caci6 alemanya. Al seu costat, i fent la mateixa funcié, continuaven treballant
les antigues maquines sueques Addo X, ja esmentades en el capitol anterior, 1
les Addo X-7000. Les maquines comptables estaven connectades a una perfora-
dora de targetes IBM 24 0 IBM 26. Lempleat teclejava sobre I'Olympia el nimero

26. Referit a la gestid interna i a les operacions d'atencié al public, respectivament.

27.Memoria 1963.

28. AHC 49, Informatica, Tractament mecanitzat de les operacions de la comptabilitat general, Barcelona, setembre del 1971,
Direccié de Comptabilitat General i Estadistica.
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de llibreta, el saldo anterior i I'import de 'operacié. Com a resultat la maquina
obtenia el saldo, mentre la IBM 24 perforava automaticament la fitxa correspo-
nent. Les dades fixes, com ara data, oficina, tipus d operaci6 i altres, s'incorpo-
raven a través d’'una «fitxa mestra» que reproduia aquestes dades en cadascuna
de les noves fitxes.

Aquest sistema es va aplicar per primera vegada a la banca espanyola a la Caixa
de Pensions i va ser dissenyat pel personal técnic del SEC en col-laboracié amb
el personal d'IBM.? Representava un pas endavant respecte a la situacid previa
a l'arribada de I'IBM 1410, ja que va eliminar la perforacié i verificacié manual
que es feia des del 1958, moment en que van arribar les primeres maquines Addo.

Elnou sistema partia d'una programa-
cié que incorporava el control i la cor-
reccié automatica dels errors en els
registres. D’aquesta manera, s'evitava
la seva repercussi6 en les fitxes perfo-
rades ila necessitat d'interrompre els
processos d’alimentacié. Les opera-
cions de cara al public, tot i continuar

El principi va ser la
iniciativa d’un nucli de
pioners pertanyents

al SEC, que per lenta
osmosi van transferir
nous habits i rutines al
conjunt de I'organitzacié

sent massa llargues, es van simplificar

1, sobretot, les rutines van ser més fiables. Eren els primers passos en la reforma
de les rutines de la vella institucié. El conjunt de 'organitzacié encara era poc
permeable als canvis que s’estaven produint. De moment es tractava de la ini-
ciativa d'un nucli de pioners pertanyents al SEC, que a poc a poc, per lenta os-
mosi, anirien transferint nous habits i procediments al conjunt de I'organitzacio.

Les fases seglients del procés administratiu afectaven les operacions del back
office. Es a dir, 'automatitzacié de les operacions per obtenir I'estat comptable
diari i les llistes de saldos que havien de ser utilitzats a la finestreta I'endema.
Tanmateix, hi havia moltes més operacions que es van automatitzar gracies a
la capacitat de I'IBM 1410 per processar dades: calcul d'interessos, estadistiques,
extractes de comptes, liquidacié d'interessos i balancos periddics, entre d'altres.
Totes aquestes operacions van quedar reduides a la tasca automatitzada de
I'ordinador. Els processos del back office arrencaven amb la lectura de les targetes
que havien produit el tandem format per les Addo/Olympia i les IBM 24/26. A
partir d’aquestes targetes perforades,l'ordinador central obtenia diverses cintes

29. Part d'aquesta informacic es va publicar a la revista de la CECA, Ahorro, vol. S, nim. 35 (1963), p. 3-7. Per a la resta de fonts,
vegeu les del quadre 3.
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de dades, que al seu torn eren processades per l'ordinador i es creaven noves
cintes i llistats impresos (per a més detall, vegeu el quadre 31 les il-lustracions).

A partir de gener del 1964 es van co-
mengar a suprimir els historics fulls de

posicions, creats el 1916 per Francesc El 31 de desembre del
Moragas. Primer a I'Oficina Centrali a 1964 s’havia automatitzat
partir del gener del 1965 també van ser el cicle de I’estalvi en la
suprimits en 16 agéncies, que es dis- totalitat de les oficines

tingien pel seu volum de moviments

diaris. Des de llavors, saldos i interes-

Sos es van comengcar a ubicar en registres informatics. Lestalvi de temps i espail
va ser inquestionable, i especialment es va aconseguir eliminar l'elevat cost
administratiu implicit a les rutines realitzades manualment. El vell sistema de
les pasteres que veiem en el capitol anterior, les continues passejades del perso-
nal subaltern per galeres per proporcionar les corresponents fitxes als auxiliars,
el treball d’amanuenses d’emplenar-les, I'alt index d’errorsiun llarg etcetera de
rutines van passar a la historia.

Es clar que el que va passar el 1963 va ser el primer pas en la bona direcci6. Quan
la informatitzacié practicament no havia comengat a caminar encara, ja es veia
que «aquesta solucié no es pot considerar ideal, obre amplies possibilitats al
sistema de teleprocés, aplicat al despatx d’operacions de caixa».*® L'obtencié de
dades en temps real acabaria sent, en un horitzé no gaire llunya, un altre gran
pas en 'automatitzacié de la CPVE. Potser, el que crida més 'atencié de qualse-
vol observador que analitzi amb perspectiva aquells processos és la capacitat
innovadora d’aquell grup d’empleats. Per dir-ho graficament, amb cert aire «vi-
sionari» van ser capacos de projectar canvis més enlla de les necessitats més
immediates.

30. AHC 49, Informatica. Evolucié de la comptabilitat, c. 1962-1963.
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Els pioners del teleprocés

Un «miracle»,
la incorporacio off-line
de les sucursals

Alllarg del'any 1963 s’havia produit I'automatitzaci6 off-line de I'Oficina Central
ide vuit de les agencies urbanes de Barcelona. Aixo vol dir que, aquell any, es van
incorporar al sistema mecanitzat 664 671 llibretesi26 732 comptes corrents, amb
un volum total de 1320331 imposicionsi 941337 reintegraments. Un detall dels
efectes que la nova tecnologia estava introduint va ser que, per primera vegada,
el 31 de desembre es van tancar els comptes de la central i de les agencies urba-
nes en unes poques hores.!

El pas de rosca segiient es va produir en el segon semestre del 1964. La primave-
ra d’aquell any el Consell d’Administraci6 va aprovar 'adquisicié de 30 maquines
Addo1i 15 Kienzle per continuar 'automatitzaci6 de les agéncies i les sucursals
més importants. A més, es va donar llum verda a la creacid dels departaments
de mecanitzacié de les capitals de provincia a Tarragona, Lleida i Girona, aixi
com del departament de la Delegacié General de les Balears.*? A partir d’aquell
moment, el SEC va estendre la seva programaci¢ i control a la totalitat de les
agencies i sucursals de I'entitat. E1 31 de desembre del 1964 es van acabar d'in-
corporar al sistema informatic totes les dades alfabetiques i comptables dels
saldos d’estalvi pertanyents a les 195 sucursals de l'entitat, amb 1355310 titulars
(I'Oficina Central i les agencies de Barcelona ja hi havien estat incloses amb
anterioritat; "la Caixa” tenia llavors un total de 241 oficines). Amb aquesta mas-
siva incorporaci6 de dades es va tancar el cicle de 'estalvi quant a llibretes i
comptes corrents a la vista en la totalitat d’oficines de la CPVE.

31. Memoria 1963.
32. AHC 49, Informatica. Proposta de distribucié de maquines comptables en agéncies urbanes i sucursals, 31de juliol del 1964
i Memoria, 1963 11964.



126 Innovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzacid i creixement, 1950-201

Diariament, durant 'exercici del 1964 es comptabilitzaven i verificaven totes les
operacions de llibretes i comptes corrents, la qual cosa representava un total
acumulat de 6203692 moviments. Per segona vegada, a final d’any es van poder
capitalitzar en poques hores, automaticament, els interessos meritats per I'Ofi-
cina Central, perd en aquesta ocasio6 incloent-hi agencies i sucursals. Totes les
anotacions es van fer sense la necessitat de cap calcul per part de les mateixes
sucursals, la qual cosa va implicar 'alliberament d'una enorme massa de treball
al personal de les oficines de "la Caixa”. D'aquesta manera es van poder dedicar
més intensament a l'accidé comercial i d’atencié al public. Altres operacions que
es van incorporar a la informatitzacié el 1964 van ser les seglients:

— Estats mensuals de les estadistiques de les operacions d’estalvi de Barcelona
capital.

— Estats mensuals de les operacions d’estalvi de Barcelona capital ordenades
per client, data i operacié.

— Operacions de correspondencia: 142 627 operacions, corresponents a la tota-
litat d’oficines en el segon semestre.

— Esvan completar les cintes magneétiques amb els fitxers alfabetics de Barce-
lona capital i de les 17 sucursals amb més volum d’operacions.

- Incorporaci6 automatica a primer d’any dels interessos en llibretes i comptes
corrents de clients (des del 1965).

— Automatitzacié del servei de pagament per compte de clients (domiciliacions)
d’aigua, gas, electricitat i telefon (es va evitar la presentacié al cobrament a
les oficines de 120191 rebuts, la qual cosa va estalviar a les companyies
18121422 pessetes).

— Servei de recaptaci6 de les quotes d’assegurances socials i de mutualitats
laborals (355018 cobraments per un import de 866,6 milions de pessetes).

— Al desembre es va instaurar un nou servei de recaptacio de tributs per comp-
te del Tresor PUblic (impost general sobre el trafic d’empreses: 509 operacions
per un import de 4,45 milions de pessetes).

Es van crear els centres locals d’automatitzacio, amb I'objectiu de perforar les
fitxes amb les dades inscrites en els registres d’operacions de les sucursals de
cada provincia (quadre 4). Al centre provincial es processaven totes les sucursals
que no sobrepassaren els 50000 moviments d’estalvi anuals. Les sucursals o
agencies que ultrapassaven les 50000 operacions disposaven d'un equip propi
(maquina comptableiperforadora de fitxes). A les agencies urbanes de Barcelo-
na es prescindia de la perforadora, de manera que els registres es confeccionaven
mecanicament. Les sucursals que tenien un volum entre les 40000 i 50000 ope-
racions es trobaven en aquestes mateixes circumstancies.
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Utilitzant dades del 1963, com es pot veure en I'esquema grafic que descriu els
moviments per provincies, el volum anual d'operacions abocades en targetes per-
forades era de 5,9 milions (quadre 5). El 65 per cent pertanyia a la provincia de
Barcelona, i la resta se situava prop del

8 per cent en cada demarcaci6, a excep- El que va ser realment

cié de Madrid i Andorra, amb percen- «miraculés» va ser fer

tatges molt inferiors. Segons aquest
esquema, anualment es perforaven au-
tomaticament 2709883 operacions (des
de finestreta)ies confeccionaven meca-
nicament els registres de 737482 opera-
cions (15 agencies urbanesi6 sucursals).
La resta, composta per 2480604 operacions, es perforava en els centres locals d’au-
tomatitzaci6 de cada capital de provincia, mitjangant maquines comptables con-
nectades a perforadores, en aquests casos partint dels registres elaborats

arribar diariament les fitxes
perforades de tot Catalunya
i les Balears al centre de
calcul de Via Laietana

manualment per les sucursals. D'aquesta manera es totalitzaven els saldos i movi-
ments i s’evitaven possibles errors. Els centres locals van ser clau en el procés de
difusi6 dels nous sistemes de treball.

Quadre 4
Distribucié de les maquines comptables en els centres d’automatitzacié

ADDO KIENZLE OLYMPIA OLYMPIA™* Total

Barcelona (central) 3 2 5 - 10
Barcelona (agéncies 8 8 - 15 31
urbanes)

Barcelona (sucursals) 6 - = = 6
Tarragona 4 - - _ 4
Lleida 3 - - - 3
Girona 3 - - = 3
Balears 3 = = = 3
Sucursals grans® - 6** - - 6
Total 30 16 5 15 66

Notes: *Sucursals amb un nombre d’operacions entre 40000 i 50 000: Tortosa, Igualada, Vilanova i la Geltra,
I’Hospitalet de Llobregat, Santa Coloma de Gramenet, Olot.

**Maquines sense perforadora de targetes connectada.

Fonts: AHC 49, Informatica. Proposta de distribucié de maquines comptables en agéncies urbanes i sucursals,
31dejuliol del 1964.
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Centres provincials de mecanitzacio el 1964.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.
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¥ La perforacié de moviments per localitats de Catalunya i les Balears el 1963.
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Quadre 5
Volum i distribucié de les operacions abocades a fitxa perforada amb dades del 1963

Provincia Perforacié Perforacié
automatica mecanica

Barcelona 2245434 1647381
Tarragona 157443 332876
Lleida 120952 361644
Girona 90033 425955
Balears 96021 415067
Madrid - 29824
Andorra = 5339
Totals 2709883 3218086

Font: AHC 49, Informatica. Proposta de distribucié de maquines comptables, 31de juliol de 1964.

Aquesta massa d'informaci6 era mobilitzada cada dia per mitjans convencio-
nals. Un servei de taxis i transport privat s’encarregava de remetre diariament
als centres provincials de perforacié la documentacié produida a les sucursals.
Els homes i dones dels departaments locals d’automatitzacié teclejaven les
operacions relatives als registres de caixa. Aquests registres s’havien formalit-
zat a ma, tot acumulant i quadrant els imports dels moviments i verificant
fisicament o mecanica els numeros de llibretes i comptes corrents. Els registres
iles fitxes perforades s’enviaven 'endema a I’Oficina Central de Barcelona per
al seu processament per part de I'IBM 1410 en el SEC. En el cas de les illes Ba-
lears s’utilitzava el transport aeri. El sistema proporcionava la informacié ne-
cessaria d’anada i tornada, tant a la central com a les oficines.

La mecanica que es va establir per a 'automatitzacié dels processos a les su-
cursals va ser una projeccié del sistema que s’havia implantat el 1963 a I'ofici-
na de Via Laietana. En I'interval es va afegir un procediment de control nou, el
«numero de control a 0». Aquest digit de control era el resultat, en les maquines
Addo, de sumar al nou saldo el doble del nombre de llibreta o compte corrent,
un cop realitzada l'operacid. La primera dada que introduia I'operador en la
maquina comptable era precisament I'iltim ntimero de control que figura en
el full de posicions, que quedava reduit a zero en descompondre’l pels mateixos
numeros que 'havien generat, és a dir, el nimero del titular i el saldo. Si no
apareixia el zero a la columna de control del full de posicions mecanitzat, era
evident que s’havia comes un error en teclejar les dades.*

33. FJRK, Informe. Mecanitzacié de les operacions d'estalvi, c. 1964.
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L'IBM 1410 era el centre neuralgic del CPD. Rebia i processava la ingent quan-
titat de fitxes perforades produides pels centres locals. El programa MOVICAS
(acronim de Moviments de Central, Agencies i Sucursals) processava les tar-
getes perforades per crear una cinta magnética amb les operacions ordenades
per oficines i, a dins de cada una, per llibretes i els comptes corrents. Els pro-
grames ORMO (Ordenacié de Moviments) i ORSAL (Ordenaci6 de Saldos) feien
les feines d’ordenacié. El programa que regia el conjunt d’operacions es de-
nominava AHORRO i tenia com a finalitat controlar la correcta comptabilit-
zacid de totes les operacions a les oficines d’origen, calcular els interessos 1
actualitzar els saldos (vegeu la il-lustracié que representa el funcionament
del programa AHORRO).

Cal assenyalar el caracter ad hoc que tenia tota aquesta programacié (es van
confeccionar centenars de programes). Van ser creats pels programadors de
la CPVE amb la col-laboracié dels la-

boratoris d'IBM a Barcelona com a Cal assenyalar el caracter
resposta a les noves necessitats que ad hoc que tenia tota
la implantacié de l'automatitzaci6 aquesta programacié

)

anava imposant. En molts casos, com desenvolupada pels

passaria amb més intensitat poc des- programadors de la CPVE
prés amb el teleprocés, una part dels 0z
amb la col-laboracié

nous productesiprogrames oferts per dels técnics d’IBM
IBM van arribar a un desenvolupa-

ment més madur gracies a les exigen-

cies de la mateixa entitat. Cal no oblidar que, en la programacié dels ordinadors
de segona generacio, es treballava en «llenguatge de maquina», que era espe-
cific de cada ordinador o de cada arquitectura de maquina. Com que encara
no es disposava d’'un llenguatge d'alt nivell i els recursos eren limitats, calia
recorrer als «assembladors» (assembly language), que facilitaven el desenvolu-
pament de cada programa.

Ja s’ha advertit que aquest sistema havia de conduir sense solucié de continuitat
al teleprocés. L'existencia d'un ordinador central i '’elaboracié de les targetes
perforades en origen, o en centres provincials, obligaven a una logistica comple-
xa. En certa manera, el transport de les fitxes amb taxi, per mitja d'un ordinari
o per via aeria van ser el proleg de les linies electroniques «punt a punt», que es
van introduir en la segona meitat dels anys seixanta.* L'aplicaci6 de l'automa-
titzacid a les sucursals va representar una simplificacié considerable dels treballs

34. Ibidemn.
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< Esquemade
funcionament del
programa Ahorro.

Font: AHC 49,
Informatica, SEC.
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que realitzava la Seccié d’Agencies Urbanes i Sucursals dels serveis centrals.
D’aquesta manera es va poder reduir la plantilla de personal administratiu, pel
fet que el volum de documents que calia processar i controlar a les oficines
centrals va passar a ser molt escas.®

35. Ibidem i entrevista a Ruiz Kaiser, Barcelona, 29-03-2010 i 15-04-2011.
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Els pioners del teleprocés

La centralitat del Servei
Electronic Comptable

Encara que I'automatitzacié seguia un procés planificat segons uns objectius,
en algun cas la seva implementaci6 es va accelerar per causes externes. Per
exemple, I'automatitzacié de les operacions d’estalvi a termini es va iniciar a
consequéncia d'un canvi regulador. La proposta es va fer per part del SEC I'abril
del 1965. La rad per la qual es va donar prioritat a aquest tipus d’ operacions,
davant d’altres que ja estaven en marxa (valors, préstecs inomines del personal),
va ser la seglient:

Lentrada en vigor de I’'Ordre Ministerial d'Hisenda de 30 d’octubre del
1964, que fixa en un tres per cent el redit aplicable a les llibretes d’estal-
vi a termini anual, i prohibeix a la vegada I'abonament de qualsevol
extratipus d’'interes, exigeix una modificacié en el sistema actual de
funcionament d’aquesta modalitat d’estalvi. Ates que en el present la
Caixa es troba sotmesa a un procés de mecanitzacié i reorganitzacié
administrativa, es considera oportu aprofitar aquesta conjuntura per
procedir a una completa reestructuracio de I'estalvi a termini anual, de
manera que permeti conjugar els objectius d’aquesta reorganitzacié
amb les obligacions que es desprenen de 'aplicaci6 de I'esmentada Or-
dre Ministerial.*®

Tradicionalment, el tractament administratiu d’aquestes llibretes havia suposat
forca complicacions. Es a dir, amb el pas dels anys s’havien anat acumulant una
serie de rutines administratives que havien convertit la seva gestié en un procés
poc eficient. Un dels problemes més significatius es devia al fet que les dates
d’abonament d’interessos no estaven unificades. El sistema mecanitzat va es-
tablir 'abonament d’'interessos a 31 de desembre, la qual cosa va suposar una
simplificacié administrativa notoria. El SEC va passar a gestionar a 15 de de-
sembre els registres que, de manera automatica, ordenaven per oficina 1'abo-

36. AHC 49, Informatica. Mecanitzacié de les operacions d'estalvi a termini anual, 2 d'abril del 1965.
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nament dels interessos a les corresponents llibretes a la vista de cada client. La
primera quinzena de I'any es procedia a imprimir la liquidacié de saldos d’es-
talvi a termini anual. L'automatitzacié també implicava el registre mensual
automatic de les operacions de I'anyiel registre diari d'operacions (imposicions
ireintegraments).

El nou sistema va comportar reduir drasticament el nombre d’abonaments
d’interessos que s’efectuaven al cap de I'any. De 600000 abonaments de mitja-
na es va passar a 80000 abonaments
anuals. En el sistema anterior, s’havien

d’utilitzar fins a setze models diferents L’automatitzaci6 dels
d'impresos, mentre que amb el nou processos administratius
sistema van quedar reduits a quatre, s’anava estenent com una
tres dels quals es formalitzaven auto- taca d’oli i afectava tots els
maticament en el SEC. L'automatitza- serveis i departaments

ci6 de les operacions a termini també

va contribuir a un important estalvi de

personal, en quedar assumida una bona part de les seves rutines administrati-
ves pels processos automatitzats del SEC. El mateix va passar amb l'elaboraci6
d’estadistiques, que van ser automatitzades des del complex electronic. Aques-
ta tasca, que habitualment s’havia encomanat a la Seccié de Comptabilitat
Auxiliar d’Estalvi a Termini Anual, va ser absorbida pel SEC. Una altra conse-
quencia derivada de la mecanitzaci va ser que es va suprimir el pagament dels
extratipus que indirectament percebien els imponents. Aquesta anomalia era
consequeéncia de la capitalitzacié semestral dels interessos, que generava un
tipus anual superior.

Abans de I'entrada en vigor del teleprocés, es van continuar desenvolupant nous
programes de cara a l'automatitzacié de les seccions de valors, préstecs i perso-
nal. De fet, ala darreria del 1965 s’havien creat els registres informatics de clients
dipositants de valors (6431 titulars i 12888 diposits). També s’havien iniciat els
treballs per a la mecanitzacié dels préstecs de I'Oficina Central i de les agéncies
urbanes. Al principi del 1966 ja es disposava dels registres informatitzats amb
les dades administratives i alfabetiques i els domicilis dels prestataris, fiadors,
notaris i les garanties corresponents.”’ L'automatitzacié s’anava estenent com
una taca d’'oli que afectava tots els serveis i departaments de I'organitzacio.

37. Memoria 1965 i FJRK, Informes. Procés de mecanitzacio seccié de valors, 1971.
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El colofd de la mecanitzacid de les operacions d’actiu va ser l'automatitzaciod
dels processos corresponents a préstecs i credits, que es va produir el 1967.
Aquest procés consistia en la implantacié d'un procediment plenament auto-
matitzat. Es va programar la gestié administrativa i comptable d’explotacié de
les inversionsil'absorcié de la comptabilitat analitica auxiliar de les operacions
de cobraments i pagaments. Entre els comptes subjectes a informatitzacié hi
havia els de préstecs i credits iingressos financers, interessos de cartera i préstecs.
No obstant aixo, cal ressaltar que en l'automatitzacié d’aquests serveis hi va
haver algunes excepcions, gairebé totes lligades a préstecs que, ateses les seves
caracteristiques particulars, no eren susceptibles de ser gestionats amb el siste-
ma normalitzat. Dins d’aquesta excepcio entrava un centenar de préstecs lliures
de la Secci6 de Préstecs, 'explotacié dels quals no corresponia als criteris estan-
dards d’amortitzaci6. Un cas semblant era el dels préstecs de mediacio, gestionats
per la Secci6 de I'Obra Agricola, que estaven subjectes a una estricta regulacié
governamental. Amb tot, el cicle complet de facturaciéiles operacions de control
de saldos es registraven a través del sistema electronic, i es carregaven o s’abo-
naven en els sistemes mecanitzats.*

Respecte a 'automatitzacié de la nomina del personal de la CPVE, a partir de maig
del 1968 es va iniciar 'entrada a la cinta magnetica de dades actualitzades. Es van
produir sobre la marxa els ajustaments de programa necessaris per a la incorpo-
raci6 definitiva de les modificacions, que van quedar llestes abans que acabés I'any.

De totes aquestes operacions es despren que el SEC estava assumint les tasques
administratives i comptables que tradicionalment havien estat responsabilitat
de la Seccié de Comptabilitat Auxiliar. A més, el SEC s’havia fet carrec d'un gran
nombre de tasques administratives, estadistiques i de control. Moltes s’havien
dut a terme anteriorment en diferents negociats de la Seccié de Préstecs. Aques-
tes circumstancies van fomentar algunes duplicitats funcionals i retards consi-
derables en la recepci6 per part del SEC de la informacié facilitada per les
oficines. En aquest ordre de coses, va ser necessari remodelar els ambits d’actu-
acié funcional d’algunes seccions amb l'objectiu de disposar d'una divisié del
treball més eficient. Com es veura més endavant, en alguns casos les remodela-
clons organitzatives van estar relacionades amb aquest tipus de problemes,
consequencia del xoc entre les funcions tradicionals de cada serveiiels resultats
d’aplicar 'automatitzacié.*

38. AHC 49, Informatica, SEC. Informe de la mecanitzacié de la Seccié de Préstecs, marg del 1967. FJRK. SEC, Informe sobre
I'absorci6 de les operacions administratives de la Seccié de Préstecs, marg del 1967.

39. Ibidem i AHC 49, Informatica. Tractament mecanitzat de les operacions de la comptabilitat general, Barcelona, setembre
del 1971, Direccié de Comptabilitat Ceneral i Estadistica.
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Els pioners del teleprocés

IBM 360-30:
I’accés en «temps real»

El 15 de maig del 1964 es va realitzar a la sala d’actes de la CPVE una sessio ci-
nematografica amb caracter privat, en la qual la direccié d’IBM a Barcelona va
presentar a 'entitat les primicies del «seu Gltim i revolucionari sistemas, I'IBM
360."° Aquesta nova linia inaugurava el que s’acabaria denominant ordinadors
de tercera generacié. La presentacié va anar a carrec dels directius locals d’IBM,
Federico Travé (director de districte), José Luis Dotti (director de la sucursal de
Barcelona), Antonio Demestre (director de tecniques de sistemes de la sucursal)
1 Rainer Berk (técnic de sistemes). Per part de I'entitat, hi va assistir el director,
Enrique Luno, al costat dels subdirectors administratius, Giménez Noguera i
Rodriguez de la Orden, acompanyats

pel subdirector tecnic, Herrera Codina,
iel cap del SEC, Ruiz Kaiser.

L’IBM 360 va ser a la
industria informatica el
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Els canvis tecnologics que va introduir IBM amb aquest ordinador es poden
sintetitzar al voltant de quatre aspectes. En primer lloc, la introduccié d'una
nova tecnica, la miniaturitzacié. Els tltims desenvolupaments cientifics havien
permes posar al punt un nou element, el que llavors s’anomenava «microcir-
cuit», o circuits integrats (pastilles de silici). En segon lloc, les unitats periferi-
ques de les series anteriors s’havien adaptat a la nova linia d’ordinadors, cosa
que en millorava el rendiment. Les que eren de nova creaci6 s’havien orientat
cap a la transmissi6 i recepcid instantanies d’'informacié produida en punts
distants (teleprocés). En tercer lloc, es va crear un sistema operatiu dissenyat
per ser compatible amb cada un dels models de la linia 360. Finalment, la uni-
tat de procés estava composta per circuits de calcul i de logica, aixi com per
una memoria central de ferrites. La seva capacitat oscil-lava entre les 8000 i
les 512000 posicions de memoria, segons els models, ampliable fins a les
8192000 posicions.*?

Després d'aquesta presa de contacte amb el nou model, directius i executius
de la CPVE van ser convidats pels serveis técnics d’'IBM a visitar la seva seu
central a Nova York. Amb aquesta invitacié els nord-americans s’oferien a
explicar de primera ma les implicacions dels nous projectes de la firma infor-
matica. La visita es va fer entre el 27 d’agostiel 3 de setembre del 1964 1 va ser
la projecci6 d'una creixent relacié entre la marca americana i la CPVE. De
fet, la sucursal d'IBM a Catalunya i

que el Ford T havia estat
en la de 'automobil unes
quantes decades abans

El nou producte es publicitava com al
punt de partida d'una nova gamma
d’'ordinadors que permetien realitzar
indistintament calculs de tipus cienti-
ficiadministratiu, i tractar informacié transmesa des de punts distants online i
treballar en temps real. Una altra de les grans novetats que oferia la nova gam-
ma d’'ordinadors era la seva capacitat per adequar-se a configuracions variades,
cosa que permetia adaptar el sistema a les necessitats canviants del client. En
termes més expressius, es podria dir que amb I'IBM 360 va néixer la veritable
concepcid industrial estandarditzada de I'ordinador, amb una maquina que va
ser alaindustria informatica el que el Ford T havia estat a la de 'automaobil unes
quantes decades abans. Amb aix0, IBM va crear un mercat de masses i es va
convertir en un gegant empresarial integrat verticalment.*

40. Presentaci6 del sistema IBM 360, Butlleti, maig de 1964. El nou model havia estat presentat als Estats Units el mes d'abril,
Maney (2011) i Yost (20M), p. 174 i seg.
41. AHC 49, Informatica. Experiencia de la Caixa en el domini dels ordinadors, 1968. Chandler (1391). IBM (2011) i Maney (2011).

també la representaci6 espanyola de
la firma d’ordinadors han considerat

La visita a la seu d’IBM
a Nova York i a la seva

tradicionalment 'entitat com un cli-

ent estrategic a Espanya.® planta de Poughkeepsie

va servir per estrényer les
relacions institucionals

i personals amb la
multinacional americana

La representaci6 de la CPVE va estar
formada per Enrique Lutio, director
general; Enrique Herrera, sotsdirector
administratiu del SEC; Jestis Ruiz Kai-
ser, cap del SEC,1Alberto Defez Cerulla, programador del SEC. Va acompanyar
I'expedici6 Rainer Berk, enginyer tecnic de sistemes d'IBM.** Durant la visita
els representants de la CPVE van tenir ocasié de comprovar I'operativitat de
les aplicacions desenvolupades per I'entitat en el nou model. Es va utilitzar la
«cinta de moviments» corresponent al dia 19 d’agost en una demostracié prac-

42. AHC 49, Informatica. Informes diversos sobre teleprocés, c. 1964-1968. Presentacié del sistema IBM 360, Butlleti, maig
de 1964.

43, Entrevista a Joan Munt Albareda, Barcelona, 14-06-20111 entrevista a Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-2011.

44. Vegeu un relat del viatge a Butlleti, agost de 1964, p. 11-14.
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4 D'esquerra a dreta: M. W.
McCann (IBM Poughkeepsie),
Jesus Ruiz Kaiser, Albert
Defez, Enrique Herrera,
Remier Berk (enginyer de
sistemes d’IBM a Barcelona),
Enrique Lufioi L. A.
Lamassonne (cap de la Seccio
de Relacions Publiques
d'IBM).

La visita a la central d’IBM a Nova York el setembre del 1964.

¥ Remier Berk, Albert Defez i Enrique Lufio a la Cinquena Avinguda de
Nova York.

"ﬂH_UHE CAVINGS SYSTEM™ <4 Memoria del centenari del

First National Bank of
Iisr Fhrnt Mvantesmadd Bawd af L Chicago (1963).

<« Centre de processament de
dades del First National Bank
of Chicago 1963.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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tica al Centre de Calcul d’IBM a Nova York. Els amfitrions de grup van ser els
senyors Peterson i Lamassone, caps de la Secci6 Bancaria i de Relacions Publi-
ques d’IBM, respectivament.

La visita al Bankers Trust novaiorques va ser també molt il-lustrativa. Els
representants de la CPVE van examinar el funcionament del sistema electro-
nic d’aquesta important corporaci6 bancaria nord-americana. També es van
desplacar a Chicago, on van tenir 'ocasi6 de visitar el First National Bank of
Chicago, que acabava de celebrar el seu centenari. L'entitat tenia una secci6
d’estalvi amb 300000 impositorsiun sistema de teleprocés amb unes rutines
que els visitants van poder estudiar simulant I’obertura d’una llibreta i rebent
informacié sobre 'organitzacié administrativa del banc, del personal i del
marqueting. A Pittsburgh (Pennsilvania), van visitar les dependencies del
Mellon National Bank and Trust Company per coneéixer els seus desenvolu-
paments informatics. Potser un dels aspectes que més va impressionar els
convidats va ser la visita a la planta de produccié d’IBM a Poughkeepsie, si-
tuada a 70 km de Nova York, al costat del riu Hudson. Van coneixer les naus
de produccié del model 360, els laboratoris, 'escola de formacié de progra-
madors i els centres socials d'IBM.

Un any i mig després de la seva presentacié a Barcelona, és a dir a final del
1965, es va instal-lar el nou ordinador als locals del SEC. La unitat central
(IBM 2030 E) tenia 32 kilobytes de memoria i un sistema operatiu capag de
suportar l'accés a fitxers de disc IBM 2311, dels quals n’hi havia quatre uni-
tats. A més, I'equip central incloia dues unitats de cinta IBM 2401 model 1,
10 terminals IBM 1062, una impressora IBM 1403 i una lectora perforadora
de fitxes IBM 1442. Amb aquesta nova maquina van continuar els estudis en
col-laboracié amb IBM per al desenvolupament dels programes que havien
de regir el teleprocés. Aquell mateix any es va ampliar la memoria a 64 ki-
lobytes. El novembre del 1966 es van fer les primeres proves del programa
de teleprocés (que va ser denominat TLP2). Simultaniament, es va instal-lar
en un disc el fitxer de saldos de les llibretes i els comptes corrents de I’Ofi-
cina Central de Via Laietana, que atenia 270000 clients. A titol comparatiu,
i segons les dades disponibles, els mainframes amb capacitat per sostenir el
teleprocés no van ser adquirits pel Centre de Calcul de Sabadell fins al 1968
(IBM 360-20, i 'any seglient un IBM 360-25) i per la Caja de Madrid fins al
1970 (IBM 360-50).%

45, Benaul (2008), p. 206. Titos i Lopez Yepes (1995), vol. 2, p. 440.
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El nou sistema va comengar a processar en temps real 'l de gener del 1967,
efectuant dos treballs independents i cabdals per a la implementacié del tele-
procés i els serveis informatics. D'una banda, el procés online en temps real de
totes les operacions dels comptes corrents i les llibretes d’estalvi de I'Oficina
Central. I de l'altra, la seva adaptacié per substituir I'IBM 1410, el primer ordina-
dor instal-lat el 1962, en cas d’avaria prolongada. De fet, una de les caracteristi-
ques de l'entitat, que es convertiria en una pauta de conducta en el procés
d'informatitzaci6, va ser una exigencia molt elevada en termes de seguretat i
fiabilitat dels processos.*

46. Entrevista a Munt Albareda, Barcelona, 14-06-2011.
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Els pioners del teleprocés

La primera revolucio
tecnologica: el teleproces

L'arrencada del teleprocés a la CPVE es va produir I'1 de gener del 1967. La ins-
tituci6 va ser la primera entitat financera espanyola que va instal-lar aquest
sistema de comunicacions i també va ser la primera que va aconseguir la inte-
gracio total del teleprocés a la seva xarxa d’oficines dins del grup de les grans
entitats financeres espanyoles.” E1 1978 totes les oficines de I'entitat disposaven
d’'aquest tipus de terminals; de mitjana, aquell any hi havia 1,85 terminals de
teleprocés per oficina.

Es pot afirmar que les caixes espanyoles van ser capdavanteres en el camp de
les comunicacions per ordinador, ja que el 1969 hi havia vuit caixes que havien
instal-lat sistemes de teleprocés. En el quadre 6 se n'assenyalen set, que al costat
de la Caixa d’Estalvis i Mont de Pietat de Barcelona completen el grup de caixes
pioneres. Quatre tenien teleprocés a l'oficina principal i en algunes sucursals
(CPVE, Caixa d’Estalvis i M. de P. de Barcelona, Caja de Ahorros y M. de P. de Za-
ragoza, Aragén y La Rioja ila Caja General de Ahorros de Granada), i quatre més
tenien només el teleprocés instal-lat a les seves oficines principals (Caja de Ahor-
ros de Asturias, Caja de Ahorros de Navarra, Caja de Ahorros y M. de P. de Sala-
manca i Caja de Ahorros Provincial de Alava).*® A Europa, Alemanya (amb 861
caixes) només tenia tres caixes amb el teleprocés instal-lat a les oficines princi-
palsien alguna sucursal, mentre que a Italia el nombre de caixes amb telepro-
cés era de dos sobre un total de 89 (una d’elles només a l'oficina principal i
I'altra també en 18 oficines). Finalment, als Estats Units el nombre de caixes amb
teleprocés era de 35, sobre un total de 493 entitats.”

47.Vegeu FJRK. Automation in Savings Banks, Situation Report at the begining of 1969. Results of an Investigation, Interna-
tional Savings Bank Institute, Amsterdam, 1963 (mimeo).

48. FJRK. State and Prospects of Automation. Table showing of the answers to the questionnaire. International Savings
Banks Institute, Amsterdam, 1969 (mimeo). Vegeu Maixé-Altés (dir) (2003), p. 255-256.

489. Ibidern.
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Respecte als bancs, un dels primers que va introduir el teleprocés, encara que
bastant després que la CPVE, va ser el Banco Espatiol de Crédito. E1 1969, aques-
ta entitat va iniciar un projecte d'interconnexi6 de sucursals que no va ser viable
fins quela CTNE va crear, a final del 1971, la Xarxa Secundaria d’Alt Nivell (XSAN),
la xarxa publica de transmissié de dades que va comencar a estar operativa el
19720 El Banco Central també va optar, abans de la XSAN, per un sistema sem-
blant al de la CPVE, mentre que el Banco de Santander no va incorporar el tele-
procés a les seves oficines de Madrid i Barcelona, utilitzant la xarxa publica, fins
als anys 197311974.>

Per tant, es podria dir que el teleprocés en la CPVE va ser la primera experiencia
registrada en el si d'una entitat financera espanyola per transmetre i rebre
dades entre un punt centralitzat i uns terminals situats en dependencies allu-
nyades de l'ordinador central (centre d’emmagatzematge de dades).”? Es va
aplicar inicialment a I'Oficina Central. En aquest sentit, el SEC va seguir la ma-
teixa pauta que en experiéncies innovadores

anteriors. Per mitja de set terminals IBM 1060 es

va fer la primera experiéncia de comunicacions La CPVE va ser la

en temps real de I'entitat. primera entitat
bancaria que

El nou terminal disposava de teclats numerics va introduir el

rigids: 9x9 tecles amb els digits de1'1 al 9, funci- teleprocés en

onant en mode poll-select 1 connectats a linies temps real a

puntapunta 1200 bauds per segon (bps). Aquests Espanya i Europa

terminals eren dels anomenats «gregaris» o «ter-

minals ximples», perque no tenien capacitat de

procés ni d'emmagatzematge. La mecanica del procés consistia en el tractament
de les llibretes d’estalvi i comptes corrents online, utilitzant els terminals dels
taulells d’atencié al puiblic ja esmentats. Els terminals anotaven I'operaci6 a la
llibreta, amb la comprovacié automatica previa del saldo emmagatzemat en el
disc en temps real. Després de I'actualitzacié de la llibreta, 'operacio es grava-
va en cinta magnetica i en disc, al mateix temps que es modificava el saldo en
la unitat de disc. Un cop l'operacié de 'ordinador havia finalitzat, 'empleat
treia la llibreta del terminal i la passava al caixer, el qual realitzava I'operaci6 i

50. Martin Bernal i Rodriguez Jiménez (coord.) (1998), p. 21-22. Sobre Ia historia corporativa de la CTNE entre el 1924 i el 1975,
vegeu Calvo (20M); per al periode 1970-2000, vegeu Lépez Garcia (2003).

51. Ibidern i Martin Acefia (2007), p. 207. La inexistencia d’estudis solids sobre les tecnologies de la informacid i la comunicacio
(TIC) en el sector bancari espanyol, acompanyats de séries histariques quantitativament fiables, ha fet que en la literatura hi
hagi certa confusio. El treball de Castells et al. (1986) va ser nou en el seu moment, pero per la data de publicacio i per la seva
metodologia, no ens proporciona una dimensid historica del procés.

52. Lacasta (1998).
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El IBM 360-30 en 1965.

Detall de la consola central
d’IBM 360-30.

Unitats de disc IBM 2311.

Unitats d'emmagatzematge
de dades: cintes i discos
magnetics.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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El teleprocés.

4«4 Moduladors de linies de

teleprocés (1966).

< Sincronitzador de

transmissio i recepci6 de
dades (1966).

<« Terminal de teleprocés

IBM 1062, dels
denominats terminals
gregaris o terminals
«ximples». Cal observar
les caracteristiques del
teclat, totalment
numeéric, que presentava
més dificultats a
I'operador que els teclats
actuals.

Aglomeracié a la sala
d’operacions de I'Oficina
Central de Via Laietana en els
primers dies de gener del
1968. Es poden observar els
terminals de teleprocés
utilitzats en les operacions
d’atencio al public.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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<« Publicitat de "la Caixa” 4 Propagandadela
ressaltant els avantat- Inl.ul M I"mﬂimdu LN s i Pl Confederacié de Caixes
ges del teleprocés i els 11. d'Estalvis (CECA) fent
serveis que s'ofereixen
als clients als anys sei-

publicitat dels produc-
tes i les prestacions de

xanta i setanta. les caixes als anys
seixanta.
TELEPROCESO
DE DATOS
Font: AHC 49,
Informatica.

tornava la llibreta al client (vegeu en el diagrama 1 el funcionament del sistema
de teleprocés a I’'Oficina Central el 1967). ﬁ
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Durant el procés online, simultaniament es realitzaven les funcions segiients:

— Creaci6 d'un registre cronologic diari de totes les operacions del terminal.

— Acumulacié de totes les operacions iimpressié dels totals en el moment que
calia comprovar I'import efectiu del caixer.

- Transferencia automatica de totes les operacions a les llibretes, una vegada
actualitzats els interessos i les operacions pendents.

— Consulta del saldo del client.

— Actualitzaci6 del registre de saldos en 'emmagatzematge de disc.

— Modificaci6 dels interessos precalculats en I'emmagatzematge de disci cal-
cul dels interessos en cas de cancel-laci6 de llibreta.

— Enregistrament dels registres de les operacions en cinta magnetica.

En cas d'emergencia, s'imprimia un llistat amb tots els saldos i les operacions
pendents dels clients operants. El fitxer de disc tenia una area d’emmagatze-
matge de 6980 operacions diaries. La mitjana d’operacions que havien de ser
processades pel sistema a I'Oficina Central era de 3200 operacions al dia, entre
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Quadre 6
Caixes espanyoles amb teleprocés el 1969

Caixes d'estalvis nombre de
llibretes i
comptes
amb
teleprocés

Caixa de Pensions per a la Vellesa i d'Estalvis 980000

Caja de Ahorros de Asturias 140000

Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Zaragoza, Aragén y La Rioja 124000

Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Salamanca 90000

Caja de Ahorros de Navarra 75000

Caja de Ahorros Provincial de Alava 70000

Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Granada 56556

Font: FJRK. State and Prospects of Automation. Table showing of the answers to the questionnaire. International
Savings Banks Institute, Amsterdam, 1969 (mirmeo).

llibretes i comptes corrents. Tanmateix, en els primers dies de gener s’arribaven
a tramitar més de 6000 operacions en 7 hores sense cap tipus de problema.>?

Lexperiencia que va acumular el SEC després d'un any d’aplicaci6 del teleprocés
a I'Oficina Central va permetre’n I'expansié. Només un any després, el 1968, el
sistema s’havia ampliat a les capitals de provincia i en algunes agencies i sucur-
sals, la qual cosa va suposar un conjunt de 25 oficines que representaven 800000
clients. En total ja s’havien instal-lat 60 terminals IBM 1060 (quadre 7). Aquell
mateix any es van reforcar els equips informatics centrals amb la instal-lacié
d’'un nou ordinador IBM 360-40, el qual disposava de 128 kilobytes de memoria
iun sistema operatiu capag de suportar fitxers en disc model 2314 (nou unitats),
que tenien més capacitat i velocitat que I'anterior model 2311. A més, es van
incorporar tres noves unitats de cinta model 2401-1I1 1 una impressora 1403.

La utilitzaci6 de dos ordinadors centrals IBM 360 connectats (sistema duplex)

permetia que, en cas d’avaria, d'un dels ordinadors passés automaticament la
connexié al de reserva. A més, mentre 'ordinador principal es dedicava a I'aten-

53. AHC 49, Informatica. Experiéncia de la Caixa en el domini dels ordinadors, 1968.
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Diagrama1
Sistema de teleprocés instal-lat a I'Oficina Central, 1967

Terminals
Consulta IBM 1062
d'operacions
pendents.

Anotacio dels
interessos (gener).

IBM 1442

LALAR A2 UNITAT CENTRAL IBM

IBM 1403 360-30
amb 32k de memaria
A4

UNITAT DE DISC UNITATS DE CINTA
IBM 2331 MAGNETICA
IBM 2401
IBM 1062
IMPOSICIONS DE REINTEGRES DE COMPTES CORRENTS
LLIBRETES LLIBRETES

Font: AHC 49, Informatica i autor.
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Quadre 7
La xarxa del teleprocés, 1967-1984
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Fonts: Memories. FJRK Maguines-Teleprocés.

cié al public, 'ordinador de reserva efectuava els altres treballs de la caixa d’es-
talvis (rebuts de préstecs, abonament de cupons de valors, extractes de comptes
corrents, rebuts de lloguers, estadistiques i altres operacions). En perspectiva,
les decisions que van conduir a la duplicitat de maquines tenen més importan-
cia de la que podria semblar a primera vista. De fet, posen de manifest una opcié
estrategica de l'entitat que persisteix en l'actualitat: 'exigéncia d'un elevat es-
tandard de disponibilitat i qualitat en les seves infraestructures.>

El 1969, quan tot just havien passat quatre anys de la instal-lacié del primer IBM

360-30, aquest aparell va ser substituit per un nou ordinador de la serie 40, besso
del que s’havia instal-lat'any anterior. Aquest canvi es va fer en molt bones condi-

54. Entrevista a Munt Alvareda, Barcelona, 14 de juny de 2011,

cions, ja que a través de la sucursal d'IBM es va oferir a I'entitat I'oportunitat de
vendre I'IBM 360-30 a la Mutua d’Assegurances de Terrassa. Lordinador model 40
que va adquirir la CPVE tenia un cost aproximat de 49 milions de pessetes. El nou
model disposava de més capacitat de memoria i més velocitat de procés.*

El recentment incorporat ordinador de la serie 40 va comencar a funcionar
amb un nou programa de teleprocés, el TLA40. Aquest programa es va posar
en marxa el 1970 i es va aplicar en les oficines automatitzades amb accés
online. Tal com s’ha vist en el cas del primer ordinador, I'IBM 1410, la progra-
macidé d’aquestes maquines seguia sent complexa i poc estandarditzada. Es
va continuar aplicant una programacié ad hoc, especialment pel que fa a la

55. FJRK Maquines-Teleprocés.
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gesti6 de les linies de transmissid, que eren la clau del teleprocés. Un altre
aspecte que va facilitar la interaccié amb l'ordinador central va ser I'aparicid
dels primers terminals amb teclat alfanumeric (IBM 2970), amb caracteristi-
ques semblants als teclats actuals, que no necessitaven unitats de control
off-line i permetien la connexié a linies telegrafiques a 200 bps.*® Encara no
tenien pantalla, pero van ser un gran pas dins dels terminals gregaris, abans
que apareguessin els primers termi-

nals intel-ligents a final dels setanta. El 1978 1a totalitat de les
En el diagrama 2 es pot observar el oficines de ”la Caixa”
disseny del sistema de teleprocés a la disposaven de terminals

CPVE al principi del 1969, quan ja s’hi
havien incorporat 25 oficines entre
agencies urbanesisucursals.

de teleprocés amb accés
en temps real, un fet
inedit en el sistema

. ) financer espanyol
A partir del 1971 es va incorporar a

l'ordinador central la informacié agre-

gada sobre els saldos de totes les oficines de "la Caixa”. En uns casos s'obtenia
mitjangant processos en diferit (teleprocés off-line), i en d’altres, per mitja de
processos en temps real (teleprocés online en temps real). En comencar la deca-
da ja estaven automatitzats, amb aquest sistema, els comptes d'un total de tres
milions de clients. Es van completar també els fitxers en el disc, amb els titulars
de diposits d’estalvi; la serie era alfabetica i contenia cinc milions de registres,
corresponents al mateix nombre de comptes de clients. La implantacié del te-
leprocés havia permes transferir a discos magneétics les dades alfabetiques con-
tingudes en les cintes magnetiques. D’aquesta manera, es facilitava l'accés des
de qualsevol terminal de la xarxa de teleprocés, un cop es van implementar els
programes corresponents.>’

Es van mecanitzar nombrosos cicles de treball en plena fase d'implantacié del
teleprocés.”® En definitiva, el que va passar amb el canvi de decada va ser que
el SEC, ates el nivell de desenvolupament del teleprocés i de les seves tecniques,
va trobar «l’ocasié propicia per aconseguir un nou aveng en la mecanitzacié de
les operacions amb I'obtencié automatitzada a través de 'ordinador de I'infor-
me1i el control comptable».>®

56. Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2071.

57 FJRK. Informes. El procés de mecanitzacié de I'alfabétic general, 1970.

58. FJRK. Informes. Mecanitzacio d'altres cicles de treball, 1971.

59. AHC 49, Informatica. Tractament mecanitzat de les operacions de la comptabilitat general, Barcelona, setembre del 1971,
Direccié de Comptabilitat General i Estadistica.
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Diagrama 2
Sistema de teleprocés en les agéncies i les sucursals, 1969
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Font: AHC 49, Informatica i autor.
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També al principi de la década es va reorganitzar la plantilla del SEC. D'una
banda, es va reduir el personal del Departament d’Entrada de Dades, tot aprofi-
tantla substitucié de diverses maquines perforadores per terminals, la qual cosa
va alliberar el processament dels moviments d’estalvi de les sucursals de la
provincia de Barcelona. D’altra banda,

el Departament de Programacié va A la primeria dels anys
continuar en desenvolupament per- setanta la plantilla del
manent, cosa que va fer necessaria SEC havia assolit un nivell

la seleccid de nou personal. E1 1971, 1a
plantilla del SEC tenia 74 empleats en
els serveis centralsi 18 en els departa-

de desenvolupament
informatic punter
entre les empreses

ments provincials d’Entrada de Dades financeres espanyoles

de Girona, Lleida, Tarragona i les Bale-

ars. Entre els 92 empleats hi havia 5

caps, 2 analistes, 24 programadors de diversos nivellsi61 administratius. Enca-
ra que no hi ha gaires estudis per establir comparacions, no resulta arriscat es-
timar que, a la primeria dels anys setanta, la CPVE era una de les empreses de
serveis espanyoles amb un nivell de desenvolupament informatic més alt. Les
ampliacions de personal que es van produir en el sidel SEC el 1971 van permetre
suprimir les nombroses hores extraordinaries acumulades, especialment des
que s’havia iniciat la implementacié del teleprocés. Al final del periode, el 1978,
el nombre d’empleats del SEC era de 140.%°

60. AHC 49. Informatica. Report by Fernando D. Alcaraz, Data centre of the Caixa de Pensions per |a Vellesa i d'Estalvis, "la
Caixa”, Barcelona, Departament d'Inspeccié, 30 de juny del 1978 (mimeo).
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Els pioners del teleprocés

Politica d’inversions
i informatitzacio

A final del 1971, amb un nivell d'integraci¢ del teleprocés del 35 per cent, 111
oficines amb accés online i 182 terminals, s’havia arribat al limit logic de la capa-
citatinstal-lada als ordinadors centrals. En aquest context era necessari definir
una politica d’inversions i el futur de la informatitzacié. Amb la col-laboracié
d’'IBM es van fer les primeres passes en aquest sentit. Era necessari arribar a la
integracio total del teleprocés (es va aconseguir el 1978) i atendre noves aplica-
cions d’'integracié departamental. IBM va presentar un projecte amb dues alter-
natives possibles.®!

Una primera soluci6 consistia a potenciar els sistemes vigents fins al limit de les
seves possibilitats. Aquesta via permetia ampliar la xarxa de teleprocés a costa
de perdues en la seguretat, ja que es perdia |'efectivitat que proporcionava un
sistema duplex amb dos ordinadors centrals bessons. Aquesta opcid perseguia
I'amortitzacié total dels sistemes instal-lats i posposar fins al 1975 la inversié
definitiva en nous equips. Tanmateix, en termes economics I'opcid que s’estava
avaluant suposava una inversié addi-

cional de 100 milions de pessetes, Els anys 1972 i 1973 es va
amortitzable a curt termini (2 0 3 anys), procedir a una renovacié

= . ) del parc informatic
finitives en nous equips més endavant. central. Els IBM 360 que
havien estat els pares
del teleprocés van donar
pas a la série 370

sense que s’evitessin les inversions de-

La segona opcié consistia en ’adquisi-
ci6 de dos nous equips centrals. Amb
aquestes maquines seria possible la
integraci6 de la resta d’oficines a la xar-
xa de teleprocés, al costat dels esmentats treballs departamentals. Obviament,
aquesta opcié mantenia el nivell de seguretat del conjunt del sistema. La nova
inversié s’elevava a 300 milions de pessetes aproximadament, amb l'avantatge

61. FJRK. Informe d'International Business Machines per a la CPVE, Barcelona, juny del 1971.
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Diagrama 3
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afegit que la seva amortitzaci6 es dilatava a uns 7 o 8 anys, pel fet que eren sis-
temes recentment apareguts en el mercat. La projeccié que feia IBM fins al 1975
avaluava uns costos molt semblants per a totes dues opcions, de manera que a
partir del 1975 el cost de la segona opci6é comencava a disminuir, en tant que la
primera deixava d’estar vigent i exigia una nova inversié. L'informe subratllava
que, en termes de seguretat, nivell técnicipoténcia instal-lada, la segona solucié
era optima.®

L'entitat, fidel a la seva opci6 tecnologica, va optar per la solucié amb més futur.
Els anys 197211973 el parc informatic central es va veure reforcat per I’adqui-
sici6 de dos nous ordinadors IBM 370-155, amb 500 kilobytes de memoria, que
oferien una velocitat de procés superior i estaven més perfeccionats que els
models anteriors. Aquest model també presentava l'avantatge de suportar
els fitxers en disc, model 3330, amb doble capacitat i més velocitat d’accés que
el model 2314, que s’havia instal-lat el 1968. El primer va estar operatiu el 1972

62. Ibidem.

FITXERS
: DE DADES
EN CINTA
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1, el segon, I'any segiient.®®* Amb aquesta nova infraestructura d'equips, el febrer
del 1974 el complex informatic de la CPVE s’articulava tal com es reflecteix al
diagrama 3. Dues unitats, I'IBM 360-40 i un dels ordinadors acabats d’adquirir,
I'IBM 370-155, gestionaven el sistema de teleprocés, mentre que l'altre IBM 370-
155 controlava el sistema de procés sequiencial i obtenia tota la documentaci6
caracteristica del back office (documentacié comptable, estadistiques, operacions
administratives i informacio).

Ahores d’ara, el teleprocés seguia millorant, subjecte al sistema de «prova-
error» 1 gracies a 'experiencia del SEC i el suport d’'IBM. No obstant aixo,
periodicament s’hi produien aturades per problemes amb el subministra-
ment electric, fallades de la CTNE o problemes en els processos de progra-
macié de l'entitat. Es conserven algunes notes del Departament de
Programacié que tracten aquesta problematica. L'abril del 1976 es va plan-
tejar fins i tot ’estudi d’'un projecte, que finalment no va arribar a port, per
establir un sistema de comunicacié en casos d’interrupcié del teleprocés.
Es va arribar a plantejar I'establiment d'una emissora de radio a I'Oficina
Central que fos accessible des de totes les oficines. Realment no va caldre
instal-lar-la, ja que es van poder arbitrar altres sistemes a mesura que les
xarxes van assolir més fiabilitat.**

Lentitat va negociar la venda d’un dels IBM 360-40. L'adquisicié del primer IBM
de la seérie 370 aconsellava desprendre’s de I'antic model. Previament s’havia
considerat I'opcié de traslladar-lo a la central de Palma per a la seva utilitzacié
com a concentrador de linies (maquinari per a xarxes), opcioé que havia suggerit
la mateixa IBM.% Tanmateix, les inversions per adaptar-lo a la seva nova funcié i
algunes consideracions tecniques ho van desaconsellar. En aquest sentit, va ser
definitiva una oferta molt competitiva per part de la CTNE, que establia un acord
comercial amb la CPVE de caracter global per 1'is de les linies telefoniques. El
resultat final va ser la venda de I'IBM 360-40 el maig del 1973 a Banca Catalana
(per mitja de Catalana d’Informatica SA, CEMATICA). L'operacié es va realitzar a
baix preu pel fet que aquest ordinador havia estat sotmes a una forta explotacié
durant els seus quatre anys de vida i, sobretot, perqué havia quedat relegat per
la nova gamma IBM 370.%

63. AHC 49, Informatica. Report by Fernando D. Alcaraz, Data centre of the Caixa de Pensions per Ia Vellesa i d’Estalvis, "la
Caixa" Barcelona, Departament d'Inspeccid, 30 de juny del 1978.

64. FJRK. Informes diversos. Sistema de comunicaci6 en casos d'interrupcié del teleprocés, 3 d'abril del 1976; SEC, Programa-
ci6, «Aturada de 28 minuts en el TP», informe niim. 1270, 18 de gener del 1974.

65. Un concentrador o hub és un dispositiu que permet centralitzar el cablatge d'una xarxa i poder ampliar-la. En la década dels
setanta el nombre de linies de teleprocés va superar la capacitat de connexié dels ordinadors centrals, i com a solucié es va ha-
ver de recorrer als antics IBM 360-40 com a concentradors de Iinies de teleprocés (entrevista a Lacasta, Barcelona, 8-6-201M).
66. FJRK. Informe del SEC, 1973.
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La cursa tecnologica va continuar. Al final del 1975 IBM va presentar un nou
informe per estudiar les inversions en equips necessaries per tal de cobrir les
necessitats de I'entitat fins al 1980.% Ates l'interes de 1’analisi de la conjun-
tura economica i la proposta tecnica, tot seguit es reprodueix parcialment
aquest informe:%

En els ultims deu anys, des que es va prendre la decisié de mecanitzar
les operacions de la Caixa de Pensions, introduint ’aleshores novissima
técnica del teleprocés, el desenvolupamentiaplicacié d’aquesta técnica
han convertit la institucié en una de les més avancades del mén quant
a gesti6 operativa i serveis als seus clients.

L'aprofitament maxim de la tecnologia en aquell momentli ha permes
absorbir amb un minim d'inversié, tant en personal com en maquina-
ria, 'espectacular creixement aconseguit en aquest periode. La com-
plexitat i varietat dels serveis que ara presten han motivat que el
personal directiuitécnic, tant de la Caixa com d'IBM, relacionats amb
el servei electronic comptable, s’hagin plantejat la necessitat de pre-
veure i planificar el futur abans d’haver esgotat totes les possibilitats
dels equips actuals.

Amb aquest objectiu, durant!’any en curs grups de treball conjunt s’han
dedicat a estudiar diverses alternatives que garanteixen la continuitat
futura dels serveis, absorbint tant el creixement vegetatiu com les noves
aplicacions que es prevegin. Com a condicionants d'aquests estudis hem
de considerar els suposits basics segliients:

1r El creixement en transaccions de la Caixa sera com a minim del 20%
anual acumulatiu.

2n La competencia caixes-bancs sera cada vegada més gran, i es creara
la necessitat de nous serveis.

3r Els serveis que "la Caixa” presta als seus clients s’han de mantenir i
incrementar, com a element basic de captacié de passiu, i depenen fo-
namentalment del desenvolupament del procés de dades.

67. FJRK. Informe presentat per IBM Espanya per cobrir les necessitats d’equipament informatic de "la Caixa” fins al 1980,
Barcelona, 16 de desembre del 1975.

68. Linforme anava signat per J. M. Oliva, director de |a sucursal de Barcelona d'IBM, i anava acompanyat d'una carta de Fede-
rico Travé, director gerent regional d'IBM, al director general adjunt de "la Caixa”, Jesus Ruiz Kaiser; tots dos documents amb
data de 15 desembre del 1975.
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4t Tal com estava planificat, els sistemes actuals (maquines + progra-
macid) podran resoldre els volums previstos i les noves aplicacions fins
a 1977-78.

Les conclusions d’aquests estudis, que hem realitzat juntament amb el
seu personal tecnic, es poden resumir en els punts segiients:

1r E1 1980 la Caixa haura, com a minim, doblat el seu volum de transac-
cions actual i, paral-lelament, de terminals.

2n Per respondre a aquestes necessitats, s’ha de replantejar completa-
ment tant el suport de maquines com de programacié de procés de dades.

3r Es imprescindible disposar d'un nou local especialment dissenyat per
al SEC en el minim temps possible, ja que els actuals quedaran saturats,
en un termini no superior a dos anys, gairebé en tots els aspectes. D'altra
banda, considerant que el SEC ésisera cada vegada més el centre neu-
ralgic de I'operativa de la Caixa de Pensions, els aspectes de seguretat
de la instal-lacié agafen veritable importancia.

[...] hem elaborat un pla que, comencant el gener del 1976, ens possibi-
liti resoldre amb éxit la problematica de la decada dels 80. Hi adjuntem
una copia d’aquest pla, que ha de constituir el document basic de treball.

Volem fer especial emfasi en la urgencia que té la posada en practica
immediata del pla, ja que la complexitat creixent de les aplicacions de
"la Caixa” incrementa proporcionalment el temps de reaccié. Es a dir,
hem de comencar a treballar avui per resoldre els problemes de carrega
no absorbible per 'equip actual que es presentaran el 19771el 1978,1és
imprescindible que les solucions a aquests problemes s’emmarquin en
el pla general que té com a meta mantenir "la Caixa” en la década dels
80, en la posicié de privilegi que, també des del punt de vista informatic,
ha tingut en els Gltims deu anys.

[...] Finalment, ens queda reiterar la nostra decisié de mantenir i incre-
mentar amb vostes I'estreta col-laboracié que fins ara tan bons fruits ha
estat donant.*”

69. FJRK. Informe presentat per IBM Espanya per cobrir les necessitats d'equipament informatic de "la Caixa” fins al 1980,
Barcelona, 16 de desembre del 1975.
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La proposta d’'IBM incloia un pla que havia de garantir la continuitat de la poli-
tica tecnologica de "la Caixa” amb vista a la proxima decada. Plantejava la solu-
cié a tres problemes: la conversié de programes de cara al futur, I'increment
d’operacions i I'expansi6 de les linies i terminals de teleprocés. Obviament, les
projeccions en acabar el 1975 no podien preveure amb gaire precisio els canvis
corporatius i reguladors que es produirien a partir del 1976. La realitat es mani-
festaria més dinamica del que s’esperava; n’hi ha prou amb un simple exemple:
elnombre de terminals de teleprocés el
1980 no solament s’havia duplicat, tal
com estimava I'informe, siné que es va
multiplicar per quatre.

Un informe d’IBM del
1975 assenyalava la CPVE
com una de les entitats
més avancades del mén

i insistia que havia de
mantenir el seu lideratge
tecnologic en els vuitanta

En definitiva, el nou projecte mirava de
superar l'etapa 1975-1980 amb el cost
més baix, tot aprofitant al maxim les
possibilitats de l'equip installat i
comptant amb la xarxa de transmissid
de dades, XSAN, de la CTNE. Per a aix0, calia incorporar les linies terminals de
I'entitat en jornada de tarda, organitzar la feina d’'una manera adequada i dis-
tribuir el pas d'operacions durant el maxim d hores possible. Els informes d' I1BM
van ser analitzats pels departaments d’Analisi, Programaci6 i Explotacid, i van
comptar amb el vistiplau de I’equip directiu. En termes tecnologics, es va establir
el pont que donaria pas a l'etapa seglient. Una etapa que es desenvoluparia en
un nou marc corporatiu i regulador.

El seglient equip informatic central que va entrar a "la Caixa” va ser un IBM 370-
158, que es va incorporar el 1977 en regim de lloguer, en bona mesura a causa
dels problemes que va tenir IBM per servir aquests ordinadors i també pel seu
elevat preu. Cal tenir present que I'IBM 370-155 havia costat el 1972 una mica
més de 95 milions de pessetes, respecte dels 56 milions del model 360-40. El nou
equip havia millorat les seves prestacions amb relacié a I'dltim IBM 370-155, que
s’havia adquirit el 1973. Comptava amb 4096 K de memoria i incorporava un nou
sistema operatiu, el MVS (Multiple Virtual Storage), que oferia capacitats multi-
tasca en'execuci6 de diferents programes, a part de la seva capacitat estandard
de doble processador.”®

70. Aquest sisterma operatiu sobre una base multitasca va incorporar el magatzem virtual, conegut com a memoria virtual.
L'espai de direccionament de la memoria era compartit per tots els programes i, a més, cada programa tenia el seu propi espai
de memoria. Cada un dels Multiple Address Spaces disposava de 16 megabytes de memoria virtual.
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Els pioners del teleprocés

La Xarxa Secundaria d’Alt
Nivell de Telefonica

L'arrencada de la transmissié de dades a Espanya es va donar al principi dels
seixanta, a conseqliéncia de la demanda del comandament militar nord-ame-
rica, que va sol-licitar ala CTNE quatre circuits de comunicacié entre el Pentagon
(Washington) i la base nord-americana de Rota (Cadis). Aix0 va obligar la com-
panyia telefonica espanyola a buscar una rapida solucié a una demanda tan
inesperada. Es va optar per la utilitza-

ci6 de les linies de telefonia conven- Les primeres xarxes de
cional per a la transmissié de dades, transmissié de dades es
un sistema rigidijerarquitzat basaten van crear al principi dels
les xarxes de circuits commutats.” seixanta a demanda de

la base nord-americana
de Rota per connectar-
se amb el Pentagon

En aquesta primera etapa, els deman-
dants del servei van ser algunes grans
empreses, com per exemple els ferro-
carrils nacionals (RENFE), la compa-
nyia aeria Iberia, I'electrica Hidrola i la mateixa CPVE, que disposava de sistemes
de transmissi6 de dades a través de la xarxa commutada.”? En aquest sentit, no
hiva haver grans diferéncies respecte als EUA i Europa.”? Al principi, les empre-
ses demandants de serveis de transferencia de dades eren les mateixes, encara
que a Espanya ben aviat les caixes d’estalvis i els bancs van ser el gran motor de
la demanda. La CPVE va ser la primera entitat financera que va sol-licitar I'tis de
circuits urbans analogics per connectar les seves agéncies urbanes a les grans
ciutats i, posteriorment, per a connexions de llarga distancia amb les seves su-

71. Vegeu Martin Bernal i Rodriguez Jiménez (coords.) (1998), p. 19; Arroyo (2006), p. 176. Coopey (2004) ressalta la intensa re-
lacié en la tecnologia dels ordinadors entre els sectors empresarials militar i civil als EUA. En paisos amb escassa penetracio
i elevat cost de les linies telegrafiques i telefonigues, com ara Méxic, es van donar experiéncies pioneres en la segona meitat
dels anys trenta usant comunicacions sense fil de radio per connectar sucursals bancaries, encara que van tenir poca incidéen-
cia en termes organitzatius (Del Angel, 2011).

72. Martin Bernal i Rodriguez Jiménez (coords.) (1998), p. 21-22, i entrevista a Ruiz Kaiser, Barcelona, 29 de marg del 2010 i 11
d'abril del 2010.

73. Campbell-Kelly, 2003, p. 41.
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Lordinador central IBM 370-155 el 1972.

¥ Vista general de |a sala de I'ordinador amb les unitats de disc IBM 2314 per a 'emmagatzematge de dades en
els laterals i al fons |a unitat central.

Primer pla de la consola de
e control de la unitat central.
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cursals a les illes Balears i la resta de Catalunya. Les primeres connexions de
teleprocés es van realitzar, com hem vist, a I'Oficina Central de la CPVE el gener
del 1967. RENFE va posar en servei els seus terminals el juliol del 1968 i Iberia el
1969, en tots dos casos per a la gestié de reserves i 'expedicié de bitllets.”* Als
EUA1a Europa, en alguns casos aquest tipus de circuits es van establir recorrent
a les operadores de telefonia i, en d’altres, cablejant directament les oficines 1
els terminals amb els centres de calcul, especialment quan es tractava de xarxes
geograficament properes.’

Durant els primers passos del teleprocés, és a dir, quan es van aplicar les
connexions online en temps real a I'Oficina Central de la CPVE, no hiva haver
problemes amb les linies de connexié entre l'ordinador centraliels terminals.
El cablatge corresponentiel hardware

de connexié es va instal-lar a I'edifi- Amb el teleprocés la CTNE
cide Via Laietana. E1 1967 ja estaven llogava la linia telefonica,
funcionant les primeres linies de te- perd el conjunt de I'equip

leprocés, que permetien l'atencid
directa al public utilitzant els termi-
nals IBM 1060, i enllagos pensats per
unir els concentradors amb el centre
de calcul de 1200 bps.”® No obstant
aixo, en l'etapa seglient, quan va cal-
dre connectar oficines llunyanes amb l'ordinador central, primer a la ma-
teixa ciutat de Barcelona i després a Catalunya i les Balears, la connexi6
online va esdevenir molt més complexa. A partir d’aquest moment, la CPVE
va haver de llogar linies de transmissi6 a la CTNE. Eren les anomenades li-
nies punt a punt de la xarxa commutada, nom amb que també es coneixia
la Xarxa de Telefonia Basica (XTB). La companyia telefonica espanyola només
llogava la linia, pero el conjunt de '’equip de comunicacions i el software
corresponent eren propietatiresponsabilitat de I'entitat d’estalvis. Eren con-
nexions de dades d'Us privat punt a punt, i per aixo van ser denominades
«linies privades punt a punt».”’

de comunicacions i el
software corresponent
eren propietat i
responsabilitat de la CPVE

Lainfraestructura basica per a la transmissié de dades en la segona meitat dels
seixanta va ser la xarxa analogica de la telefonia de veu. Aquestes xarxes dona-
ven suport a les transferéncies de dades a través d’una precaria xarxa de com-

74. Arroyo (1998).

75. «Consideraciones sobre el teleproceso en las cajas de ahorro», Butlleti, marg del 1974.
76. Memoria 1967 i entrevista a Ruiz Kaiser, Barcelona, 11-04-2010.

77. Ibidem i entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.
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mutacié de circuits (circuit switching network). Aquest tipus de xarxes establien
una via dedicada temporalmentiexclusiva a la transmissié entre nodes i termi-
nals, unes transmissions que es produien a baixa velocitat sobre les linies ana-
logiques (el modem permetia compatibilitzar el senyal digital amb ’analogic).
Aquest sistema, pero, generava molt sorolli problemes de correcci6 d’errors. Per
evitar part d’aquests inconvenients, va caldre canviar algunes especificacions
de les transmissions telegrafiques.”® Al principi van sorgir problemes molt variats.
Per exemple, a Mollet (Barcelona) es van produir interferencies provocades per
I'antena de Radio Nacional d’Espanya; els circuits telegrafics tenien el retorn
per terra i aquestes induccions afectaven la transmissié. També van ser molt
corrents els problemes en les linies de teleprocés a Barcelona: les pluges torren-
cials solien produir desajustos i aturades en el teleprocés, pel fet que la humitat
afectava les velles linies de la companyia telefonica.”

E11970,1a CTNE va oferir a la CPVE la contractacié de linies telegrafiques de 200
bauds, el cost de lloguer mensual de les quals era sensiblement inferior al de les
linies telefoniques a 1200 bauds que s’havien utilitzat des del comengament del
teleprocés (el cost es reduia a menys de la meitat). Aquesta nova oferta va per-
metre al'entitat continuar explotant durant forca temps el sistema «punt a punt»
en les seves linies de teleprocés, tot i I'oferta de noves xarxes que la CTNE va
anar creant en anys successius.®

Una mica abans, al final del 1969, la CTNE havia convocat les institucions finan-
ceres més importants per plantejar la viabilitat d'una xarxa de caracter public.
Aquesta proposta es va fer després de comprovar la impossibilitat de donar un
servei de transferencia de dades pel sistema convencional, a cost raonable, al
Banco Espatiol de Crédito. Hi van respondre el Banco Espafiol de Crédito (Banes-
to), el Central,'Hispano Americanoiel Santander. Banesto va ser el banc que va
mostrar més interes en el projecte, mentre que la resta van romandre a I'expec-
tativa. Posteriorment, el Decret de 21 desembre del 1970 va autoritzar la CTNE
perque emprengués el desenvolupament i 'explotacié dels serveis publics de
transmissié de dadeside xarxes generals iespecials d'informacié.®* Aquest decret
va convertir la CTNE en I'inic proveidor d’aquests serveis. Igual que la majoria
d’operadors mundials, 'operadora espanyola mantenia 1'aleshores anomenat
«monopoli natural» de les telecomunicacions, especialment aplicable a les de-

78. Arroyo (2006), p. 176.

79. FUNDESCO (1974), mimeo i entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.
80. FJRK. Informes de la CTNE, c. 1972.

81. De las Heras (1998), p. 163.
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A Demostraci6 davant el ministre de Governaci6, Tomas Garicano Gofii (en primer pla), i el president de la CTNE,
Antonio Barrera de Irimo (al fons), del sistema de transmissié de dades de caracter public que es va inaugurar
al Centre de Commutaci6 de Dades d’aquesta companyia el 17 de novembre del 1971, a Madrid.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.

nominades industries de xarxa (correus, telefons, electricitat, gas i transports).®
Finalment, el novembre del 1971 es va crear I'anomenada Xarxa Especial de
Transmissié de Dades (XETD). Aquesta xarxa, netament espanyola, va ser la
primera xarxa de commutacié de paquets de caracter public del mén (packet
switching network).®

Els protocols de connexi6 entre nodes van ser un desenvolupament ad hoc de
I’equip de la mateixa CTNE basant-se en els de la Western Union i la xarxa
de missatges de I’American Bankers Association, que seguien els principis de
I’Advanced Research Projects Agency Network (ARPANET), sota els auspicis del
Departament de Defensa dels Estats Units.®* Aquest sistema, basat en la nova
commutaci6 de paquets, tindria més recorregut i futur que la commutacié de
circuits. En el nou sistema la informacié es movia en paquets o grups d'informa-

82. Sobre la teoria del monopoli natural i I'empresa representativa, vegeu Alchian (1350), també Shy (20071).

83. Vidaurrazaga (1998). Vegeu Martin Tardio (2011) per a una detallada aproximacio técnica i humana a la transmissio de da-
des en els primers anys de la XSAN.

84. Adanero (2006), p. 602. Vegeu també Ceruzzi (2008).
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cié, els quals, juntament amb les dades propiament dites, incloien la informaciod
de control,iels paquets es transmetien a través de la xarxa per ser reassemblats
posteriorment. Aquest procés es va produir al mateix temps que es desenvolu-
pava ’ARPANET, que no era comercial, tot avangant-se alguns anys a la instal-
laci6 experimental a Europa d’aquestes xarxes, que es podrien considerar com
la tecnologia base que donaria lloc als protocols IP (Internet Protocol) a final de
segle.® Paisos tecnologicament més desenvolupats com ara Alemanya i els pai-
sos nordics, van posar en marxa xarxes publiques després que 'espanyola, ba-
sades en la tecnologia classica de commutacio de circuits. Tanmateix, més tard
van haver de migrar cap a la commutacié de paquets.®®* Com que encara no hi
havia protocols normalitzats per a aquest tipus de commutacié, la CTNE es va
veure obligada a desenvolupar els seus propis protocols, que van donar lloc al
que es va anomenar Xarxa Secundaria d’Alt Nivell (XSAN), que en realitat va ser
la primera versi6 operativa de I'XETD i va comencar a donar servei el 1972.%

La demanda va continuar sent liderada pels grans usuaris, especialment el sector
financer. Banesto va ser el primer banc comercial que es va connectar ala XSAN.%
La CPVE va optar per incorporar-se més lentament a la nova xarxa. La seva posicio
lideren1'Gs de les «linies punt a punt» aconsellava el desplacament al nou sistema
de manera progressiva, entre altres raons perque inicialment la fiabilitat i 'esta-
bilitat de la xarxa de transmissié de dades era precaria. Tecnicament, la XSAN no
era superior a la solucié classica «punt a punt» perque el seu temps de resposta
era pitjor, pero aportava dos avantatges importants. En primer lloc, per a les dis-
tancies llargues era molt més barata que la linia «punt a punt», un factor que va
tenir la seva importancia quan, en la segona meitat dels anys vuitanta, es va ini-
ciar 'expansié extraregional. En consequiiéncia, 'opcié de la CPVE seria adoptar la
tecnologia «punt a punt» per a Barcelona i rodalia i XSAN per a la resta. En segon
lloc, les xarxes de commutacié de paquets, com la XSAN i les que la van seguir
més tard, simplificaven 'arquitectura fisica del Centre de Processament de Dades.
En efecte, en lloc de rebre un cable per cada oficina, hi havia uns pocs cables diri-
gits cap a la central telefonica. La xarxa de I'operadora feia de concentrador, cosa
que simplificava la infraestructura, abaratia costos i disminuia la complexitat en
cas que fos necessari traslladar el Centre de Processament de Dades.®

85. Ceruzzi (2008).

86. Martin Bernal i Rodriguez Jiménez (coords.) (1998), p. 23. La poca difusid del cas espanyol en revistes tecniques i academi-
ques en anglés ha provocat que la literatura internacional no hagi considerat excessivament el caracter pioner de les iniciati-
ves empreses a Espanya en aquells anys.

87. Ibidem, p. 25 i entrevistes a Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-2011, i a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.

88. Al principi, Banesto només disposava de 30 terminals de teleprocés, mentre que la CPVE ja en tenia 273 installats a les
seves oficines. Martin Bernal i Rodriguez Jiménez (coords.) (1998), p. 26 i vegeu quadre 7.

89. Entrevistes a Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-20111 a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.
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Aquest procés va ser bastant complex, ja que entre el 19601 el 1975 la CTNE va
anar desenvolupant el seu propi grup industrial mentre creixia la seva oferta de
serveis de telecomunicacio.® En el cas de 'operadora telefonica espanyola, no
es van donar sinergies tan intenses com les que es van produir als EUA o al Jap6
en termes de capacitats organitzatives i transferencia de coneixements.’* Tan-
mateix, la primerenca opcid espanyola per la xarxa de commutaci6 de paquets,
quan el predomini de les xarxes de commutacio6 de circuits era encara absolut,
es va enfrontar a nombrosos problemes. D'una banda, la demanda de noves
funcions xocava ambla debilitat de la industria espanyola de telecomunicacions,
incapag d’oferir les solucions tecnologiques que la nova xarxa exigia. D’altra
banda, el sector de les telecomunicacions es va mostrar poc flexible, especialment
davant de les noves demandes que van sorgir al llarg dels anys setanta per part
d’'usuaris no bancaris. El problema es va accentuar a causa de la rigidesa del
marc establert per unes telecomunicacions molt regulades i el monopoli de
I'operadora.®” Davant d’aquests problemes, la politica d’expansié de la xarxa per
part de la CTNE va anar evolucionant cap a una estrategia mixta. Va combinar
I'estrategia de «superposicio» de linies analogiques i digitals amb la creacié d’«illes
digitals», cosa que li permetia tenir més rapidesa d’instal-lacié en determinades
zones.”® Obviament, els inconvenients van ser diversos: dispersié de mitjans de
manteniment, complexitat en la gestié de la xarxa i una exigencia molt elevada
en termes de flexibilitat.

Al final del periode que s’esta estudiant, el 1975-1978, el sistema de telecomu-
nicacions lligat al teleprocés dins "la Caixa” responia a 'esquema mostrat en el
diagrama 4. Aquest diagrama exemplifica concretament les connexions esta-
blertes entre els sistemes informatics de I'entitat, la CTNE, la CECA, la Caixa
d’Estalvis i Mont de Pietat de Barcelonaila Caja de Ahorros Municipal de Bilbao.
Reflecteix el que, en aquella epoca, en I’argot de les caixes s’Tanomenava la «unié
d’ordinadors». En el capitol segiient tractarem el paper de les caixes en aquest
terreny, aixi com el Sistema d’Interconnexié de Caixes d’'Estalvi (SICA), desenvo-
lupat perla CECA iles caixes espanyoles amb el suport de les xarxes de la CTNE.

La CPVE va utilitzar primer les linies «<punt a punt» i més endavant va incorporar
les linies de la XSAN de la CTNE. El seu sistema de teleprocés estava organitzat
al voltant de les unitats de control de linies (vegeu diagrama 4). Els models 2702
12703 d’IBM van donar pas al 3705, la primera unitat del qual es va adquirir el

90. Lopez Garcia (2003).

91. Vegeu Miranti (2002) i Adams i Miranti (2007).

92. Vegeu Lopez Garcia et al. (2002) i Lopez Garcia (2003).
93. Barreiro (1986).
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Diagrama 4
Les xarxes dels ordinadors de les caixes espanyoles el 1978

Font: AHC 49, Informatica. Report by Fernando D. Alcaraz. Departament d'Inspeccio. 30 de juny 1978 (mimeo)
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1974. Aquestes maquines eren tecnologicament més avangades i suportaven un
nombre més alt de linies de teleprocés. A més, s’adaptaven millor a les caracte-
ristiques tecniques de les noves linies. Gestionaven la connexi6 entre I'ordinador
central (en aquestes dates I'IBM 370,
abans el model 360) i els terminals ubi-
cats a les sucursals de 'entitat, aixi
com els dels serveis centrals (els suc-
cessius models IBM 2970, 3270, 3286,
328413767). Aquests Ultims terminals
ja disposaven de pantalla i pertanyien
ala generaci6 dels denominats «termi-
nals intel-ligents», que tenien certes
capacitats de procés. Aixi mateix, les
unitats de control de linies gestionaven les connexions amb ’ordinador central
de la CTNE i els seus concentradors.

E1 1975 el conjunt de
terminals i pantalles de la
xarxa de teleprocés de

"la Caixa” va fer més de

52 milions de transaccions,
amb una mitjana diaria

de 201000 operacions

La CTNE va incorporar un nou tipus de linies, que llavors s'anomenaven d’«alta
velocitat» (BSC lines), com un nou aveng en la transmissié de dades. Aquestes
linies permetien concentrar el transit d'un nombre variable de terminals. A més,
canalitzaven aquest transit a 'ordinador per un sol punt d’entrada, amb un cost
inferior al de les linies tradicionals «punt a punt». Aquestes novetats van acon-
sellar la substitucié del programa de control de linies (PCL), que havia regit el
teleprocés fins al 1974 en la CPVE, per un programa més avancat: el programa
de control de terminals (PCT), que permetia sostenir les noves linies d’alta velo-
citat.®* E1 1975, el conjunt de terminals i pantalles de la xarxa de teleprocés de
"la Caixa” va efectuar més de 52 milions de transaccions, amb una mitjana dia-
ria de 201000 operacions. La velocitat mitjana de procés va ser de 83 mil-lesimes
de segon per operacid, equivalent a 12,2 operacions per segon.”

Segons el diagrama 4, el transit del teleprocés es regia, d'una banda, per les lini-
es «punt a punt», que connectaven els terminals de cada oficina amb la unitat
de control de linies IBM 3705 situades a la central (utilitzant linies classiques del
tipus start-stop, de tecnologia senzilla i més economiques que les BSC).* De 'al-
tra, un seguit d'oficines usaven la XSAN de la CTNE. En aquest cas, la connexio6

94. Memoria, 1975.

95. FJRK. SEC, Nota informativa, maig del 1976 (copia).

96. 'empleat de "la Caixa” Sr. Casamor va desenvolupar un sistema de commutacié pel qual, quan es produien avaries o cai-
gudes en la unitat de control de linies (IBM 3705), el dispositiu commutava a una altra unitat de reserva (entrevista a Lacas-
ta, Barcelona, 08-06-2011).
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s’establia a través de I'ordinador central de la companyia telefonica mitjangant
linies BSC que accedien als concentradors (hub) de la mateixa companyia, que
al seu torn estaven connectats mitjangant start-stop lines amb els terminals de
les oficines. Aquest esquema també era valid per a les altres dues caixes repre-
sentadesila CECA. Eljuny del 1978, dels 997 terminals de teleprocés connectats
a la xarxa de "la Caixa”, el 24,5 per cent es connectaven usant la XSAN, mentre
que la resta ho feien a través de les linies «punt a punt» de 'entitat.”

En definitiva, a la segona meitat de la decada del 1970 s’estaven produint nombro-
sos canvisiadaptacions en el si deles telecomunicacions espanyoles. Com a resul-
tat d’aquests processos es va produir un flux continu d’informacié entre usuaris,
proveidors i fabricants en el camp del teleprocés per tal de fer operatives unes te-
lecomunicacions que encara presentaven greus deficits estructurals.®® Com a con-
clusié, "la Caixa” va mantenir amb solidesa el seu lideratge en I'escenari d'una
xarxa de transferencia de dades espa-

nyola molt més desenvolupada que les L’eleccié tecnologica

primerenca de la CPVE

la va convertir en una
entitat de referéncia per
als usuaris financers i els
fabricants d’informatica

homologues europees. Les xarxes euro-
pees encara es basaven en els circuits
commutats, mentre que les telecomu-
nicacions espanyoles usaven tambe la
commutacié de paquets amb tecnologia
propia de la CTNE. La CPVE havia creat
de manera primerenca la seva propia
xarxa de teleprocés amb la col-laboracié d'IBM, el seu principal proveidor de recur-
sos informatics, abans que la CTNE es decidis a crear una xarxa publica de trans-
ferencia de dades. Aquesta elecci¢ la va convertir en una entitat de referencia per
als usuaris financers i per als fabricants de productes informatics.*

97. AHC 49, Informatica. Report by Fernando D. Alcaraz, Data centre of the Caixa de Pensions per la Vellesa i d'Estalvis, "la Cai-
xa", Barcelona, Departament d'Inspeccio, 30 de juny del 1978 (mimeo).

98. En aquesta epoca es va crear un nombre elevat de protocols, formularis i normes en general per solucionar els problemes
que les noves xarxes podien generar en els diferents nivells d'usuari. Vegeu com a exemple: FJRK. Normes funcionals relatives
a l'operativa de terminals IBM 2970 connectats a la Xarxa Especial de Transmissio de Dades de la Companyia Telefonica Naci-
onal. Normes conjuntes CTNE i CPVE, abril del 1976.

99. Entrevistes a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011i a Munt Albareda, Barcelona, 14-06-2011. Es conserva abundant documen-
tacio referida als informes del Departament de Programacié de I'entitat, en la qual es registra aquesta intensa col-laboracié
amb IBM als anys seixanta i setanta. Vegeu també Arroyo (1998).
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Els pioners del teleprocés

De quina manera
I’automatitzacio va
modelar I’'organitzacio

El 1965, la Comissi6 de Reorganitzacié Administrativa, nomenada pel director
general, va encomanar al SEC I'elaboracié d'un avantprojecte per reformar 'or-
ganigrama funcional de 'entitat.’® El model en el qual es va basar I'avantpro-
jecte s’estructurava al voltant de quatre subdireccions: Sucursals i Agencies,
Intervencié General, Secretaria General, i Inversions i Organitzacié Tecnica.
Aquesta ultima estava controlada pel SEC, el qual, al seu torn, passava a estar
integrat per quatre departaments: Informatica (denominat d’Ordinadors), Con-
trol, Mecanitzacié Central i els departaments provincials de Mecanitzacié. El
Departament d’Ordinadors estava integrat per especialistes titulats, distribuits
en les seccions especials d Estudis, Programacié i Organitzaci6, 1 Analisi.

Aquesta reorganitzaci6 va constituir el primer pas cap a una adequacié més gran
entre l'estructura organitzativa i els

processos de racionalitzacié que s’es- La reorganitzaci6 del SEC,
taven produint a causa de la informa- que va tenir lloc el 1970, es
titzacio. Alguns d’aquests elements es va desenvolupar sobre la
van plasmar en el nou Reglament In- base de la seva autonomia

terior de Treball de la CPVE del 1969,

jerarquica respecte de la
especialment pel que fa al SEC (vegeu

: ' resta de les seccions
I'annex al Reglament de Regim Interior

del 1969 - Nova redaccié de la disposi-
ci6 addicional cinquena).

Entreelsanys 197011973, quan'automatitzacid iel teleprocés estaven en una fase
avancada, es va procedir a una nova reorganitzacié del SEC. El mateix desenvolu-

100. FJRK. Avantprojecte de I'Organigrama Funcional de la CPVE, 19 de febrer del 1965.
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pament tecnologic i I'evolucié del negoci de la institucié van ser els motors del
canvi.’® Es van reubicar alguns departaments, com ara Entrada de Dades, Control
de Resultats, 1 Programaci6 i Analisi, que es van instal-lar en els nous locals de
I'immoble situat al carrer Jonqueres, amb accés directe a la planta de les oficines
centrals. Per la seva banda, el Departament d’Explotacié va ampliar les seves de-
pendencies per permetre la instal-lacié de noves unitats de discos magneticsi els
dispositius complementaris del sistema IBM 360. El vell ordinador IBM 1410, que
encara s'utilitzava per a alguns cicles de programacié, va ser traslladat als locals
que ocupava el Departament d’Entrada de Dades (el 1973 va ser desballestat, quan
després d’onze anys d’activitat es va donar per amortitzat). D’aquesta manera es
va poder destinar I'amplia planta de la sala d’ordinadors als equips IBM 360.:%

Aquesta reorganitzaci6 del SEC es va desenvolupar sobre la base de la seva au-
tonomia jerarquica respecte de la resta de seccions de 'empresa. En aquest
sentit, el SEC va mantenir una dependencia directa de la Direcci6é General. Es va
establir un Comite d’Organitzacio, format per alts executiusicaps de servei, que
era el responsable de marcar les directrius sobre 'automatitzacié i reorganitza-
ci6 de les seccions. En el disseny de la reforma es va tenir en compte la necessi-
tat de resoldre les inevitables dissensions entre els responsables de les seccions
que calia automatitzariels responsables tecnics del SEC. Per aquest motiu es va
considerar necessari establir un directiu amb jerarquia superior als caps dels
serveis implicats, a fi de fer operatives les reformes que impliquessin una rees-
tructuracié dels metodes de treball. Es va determinar que aquesta categoria
correspondria a un subdirector administratiu.

El servei electronic es va organitzar sota la direccié d'un cap técnic id’acord amb
tres departaments: el Departament Tecnic (Analisii Programes), el Departament
de Maquines Classiques i el Departament de Control. En el Departament Tecnic
s'agrupaven els analistes, els programadors 1 un projectista o delineant. El De-
partament de Maquines Classiques era el receptor de tota la documentacié en
text, que al seu torn era transformada a través de les targetes perforades en un
llenguatge comprensible per I'ordinador. Per la seva banda, el Departament de
Control comprovava que els documents impresos per 'ordinador eren correctes
iesmenava les dades d’entrada erronies que el mateix ordinador havia rebutjat.

AnalisiiProgrames es va consolidar com un departament integrat per personal
tecnic titulat, amb la funcié d’estudiar i elaborar projectes d’automatitzacié

101. Memoria, 1970.
102. Ibidem.
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d’acord amb els plans establertsiles possibilitats tecniques. Aixi mateix, aquest
departament va assumir el manteniment i 'actualitzacié dels diferents cicles
de treball incorporats a processos mecanitzats. També es va responsabilitzar de
la formaci6 del personal operador de terminals, de I’elaboracié del manual
de teleprocéside I'estudi dels procediments administratius de les oficines onli-
ne. Aquestes ultimes tasques es planificaven en col-laboracié amb el Servei d'Ins-
peccib de Sucursals i Agencies.

Enl'época en que es va comengar a implementar el teleprocés, el Departament
Tecnic disposava d'una plantilla de vuit programadors, el Departament de Ma-
quines Classiques, de quatre operadors d ordinador i 16 perforadors de fitxes,
mentre que en el Departament de Control hi havia set empleats especialitzats.'®
Al principi de la decada del 1970, un dels problemes que denunciaven amb més
insistencia els informes interns era la dificultat de trobar programadors quali-
ficats. Per aquest motiu, durant molt de temps la CPVE es va continuar nodrint
del personal format a 'empresa, amb la col-laboracié dels cursos de formacié
impartits pels proveidors, especialment IBM. Aquesta problematica es reflecteix
en l'informe segiient:

Dificilment trobarem un cap d’equip experimentat mitjancant la simple
insercié d'un anunci a la premsa. Un programador experimentat que
hagi estat al servei d'una empresa important durant anys no es deixara
seduir mitjangant una oferta en un diari i només el podrem convencer
mitjangant entrevistes directes de caracter personal i oferint grans ga-
ranties respecte al seu futur professional. Un cop trobat el cap d’equip,
ens trobarem amb un segon problema, i és que, tot i poder-lo trobar,
seria un granrisc reclutar tot el personal tecnic, analistes, programadors
ioperadors, de I'exterior de 'empresa. En conclusio, creiem possible i de
vegades convenient que el cap

d’equip tingui ja una gran ex-

periéncia en ordinadors, pero El factor huma, com en
la resta del personal s’ha de qualsevol organitzaci6,
formar dins de la empresa.* interferia en el procés
d’adaptacié a les
En aquells temps en qué la informati- noves rutines de la
ca feia els primers passos i l'automa- informatitzacié

titzacié es desenvolupava gracies als

103. AHC 49, Informatica. Experiéncia de "la Caixa" en el domini dels ordinadors, 1968.
104. Ibidern.
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ordinadors, un dels problemes més dificils d’evitar va ser el factor huma. S"ha
esmentat el paper que va tenir la reorganitzacié departamental, pero la moder-
nitzacié de'organitzacié, és a dir, la simplificacié de rutines acumulades després
de décades de practica, moltes vegades xocava amb obstacles personals. Un
exemple, a tall de conclusid, sobre aquest tipus de conflictes va ser el que va
plantejar el Jurat d’Empresa de la CPVE al principi del 1971. El motiu va ser la
unificaci6 de les funcions de 'operador de terminali el caixer en les oficines amb
teleprocés. La resposta del cap tecnic del SEC, que va actuar a instancies de la
Direccié General, déna una idea de les caracteristiques de la controversia:

Es veritablement lamentable que, després de vuit anys d'incessants es-
forcos per dotar "la Caixa” dels més moderns instruments operatius, que
han servit de model a altres caixes d’estalvis nacionals i estrangeres
dotades d’ordinadors, i que concretament en el present exercici perme-
tran 'absorcié de 139 llocs de treball a les nostres Agencies Urbanes i
Sucursals, s'adopti sistematicament, en determinades esferes de la ins-
titucio, una actitud merament critica i negativa cap als actuals metodes
de gestié d’operacions, fruit, en bona part, del seu desconeixement per
nombrosos empleats i, el que és més greu, fins i tot pel mateix Jurat
d’Empresa. Precisament per aixo és imprescindible que la Formaci6 Pro-
fessional orienti primordialment les seves activitats al’ensenyament de
les complexes tecniques operatives que utilitza "la Caixa” per a la pres-
taci6 dels seus serveis al public, el seu coneixement és imprescindible
en el funcionament d'una empresa moderna, [...].1*

L'automatitzacié suposava un treball previ: calia aconseguir la informacid ne-
cessaria a través dels antecedents proporcionats pel personal d’altres seccions,
que no sempre estava disposat a col-laborar. Si la informacié no era completa,
sorgien llacunes en I'analisi o circumstancies no previstes pel programador. No-
més la tenacitat i la voluntat de superaci6 dels equips implicats permetien as-
solir els resultats desitjats.

L'organigrama de "la Caixa” poc abans de la presa de possessi6 del nou director
general, Josep Vilarasau Salat, el marg del 1976, s’havia simplificat substancial-
ment. Una Direcci6é General Adjunta, amb Abel del Ruste Ribera com a respon-
sable, absorbia les funcions de secretaria, personal, inversions, obra social i
serveis juridics. Els diferents serveis estaven sota el control de subdireccions

105. FJRK. Informes, 4 de marg del 1971.
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administratives: Intervenci6 (Tomas Rodriguez de la Orden), Sucursals i Agencies
(Eduard Giménez Noguera), Obra Social i Secretaria (Ramon Barnils Ossé) i Comp-
tabilitat 1 Supervisié d'Operacions (Josep Riera Pujolas). El SEC estava sota el
control d'una altra direcci6 general adjunta, responsabilitat de Jesis Ruiz Kaiser,
que incloia les funcions de control i comptabilitzacié d’operacions, servei elec-
tronic, organitzacié i mecanitzaci6.*®

En aquest marc, el SEC comptava amb un cap tecnic administratiu, Lorenzo Iz-
quierdo Amigd, i amb quatre departaments consolidats: Analisi i Organitzacid
(Joan M. Planells), Control (Josep Beltran Garrido), Programaci6 (Albert Defez
Cerulla) 1 Explotacié (Francesc Barceld Rosquellas). Com a organ adjunt al SEC
es va establir el denominat Comite de Control de Teleprocés. Les funcions rela-
tives al desenvolupament de nous programes i serveis adjudicades al Departa-
ment de Nous Sistemes de Desenvolupament es van traslladar a les oficines de
la placa Urquinaona de Barcelona.'” Aixi mateix, van tenir una rellevancia es-
pecial els departaments provincials de Mecanitzacié gestionats per Vicente Ba-
sora Francesch (Tarragona), Tomas Viladegut Ardevol (Lleida), Joaquin Colomer
Soler (Girona), Francisco Saldatia Lapena (Balears) i Miguel Tamayo Fernandez
(Madrid).

Les implicacions de I'automatitzacié i la seva projeccié inevitable sobre I'orga-
nitzaci6 funcional de 'empresa va ser un cami sinuds. Una institucié tan antiga
com la CPVE havia acumulat nombrosos habits procedimentals que eren dificils
de superar. El factor huma va ser un dels aspectes que va posar a prova la vo-
luntat de modernitzaci6 de la institucié. La pressié de les noves tecnologies va
afavorir la implantacié de nous metodesila millora de I'organitzacié, iles noves
rutines es van anar filtrant a poc a poc en els habitsiles conductes dels integrants
del conjunt de l'organitzacié. En definitiva, qualsevol observador pot valorar la
poténcia d'aquesta voluntat permanent de millora de la gesti6 i els serveis, que
es va obrir pas progressivament.

106. Aquesta Direccié General Adjunta també incorporava funcions delegades relatives als tipus d'interés de llibretes, comp-
tes corrents i préstecs, aixi com a la politica de personal, segons el nombre de terminals de teleprocés instal-lades a les ofici-
nes i serveis centrals. L'automatitzacio de les operacions d'atencid al public va permetre una eficient reestructuracié d'aquests
serveis amb la col-laboracié de la Inspeccié d'Oficines, direccié que en aquells anys exercia Antoni Marrugat Salvans.

107. FJRK, Col-leccié de Circulars. Reorganitzacié de Serveis i Nomenaments, 01-12-1972.
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Els pioners del teleprocés

Canvi tecnologic
i productivitat

Els anys seixanta van estar caracteritzats per un accelerat creixement de la
produccio i de la productivitat de I'’economia espanyola. En aquests anys es
va donar una intensa modernitzacié de I'estructura productiva, i es van reta-
llar distancies en termes de renda per capita respecte als paisos avangats. Tal
com assenyalen PradosiRosés (2009), prop del 70 per cent del creixement que
es va produir en els anys del «miracle economic» es pot explicar per l'augment
de la productivitat total dels factors. Després de la crisi del petroli, els avengos
en la productivitat van seguir sent importants i van compensar els efectes de
la destrucci6 d’ocupaci6 que es va apreciar en aquells anys. Les empreses van
experimentar els efectes beneficiosos provocats per la inversié de capital, ja
fos fisic, huma o d'innovacié. Les externalitats generades van tenir un impac-
te molt positiu sobre la productivitat total dels factors. Les caracteristiques
de I'’economia espanyola la van fer més propensa a ’adquisicié de tecnologi-
es procedents de I'exterior, en lloc del desenvolupar iniciatives tecnologiques
propies.’® No obstant aixo, la tecnologia informatica va permetre certs nivells
d’autonomia a les empreses. Aquesta major capacitat d'iniciativa era deguda
al protagonisme que va tenir el hardwarei el caracter ad hoc de la programacié,
que, abans de 'estandarditzacié dels programes, va afavorir el desenvolupa-
ment d’equips de programaci6 propis dins de les empreses, les quals normal-
ment col-laboraven amb els laboratoris dels fabricants.

El periode 1962-1978 va suposar intensos canvis en el terreny tecnologic i en
l'automatitzacié de 'operativa de l'entitat. El que en aquest text s’ha qualificat
com la primera revolucié tecnologica de la CPVE va marcar de manera inesbor-
rable I'etapa segiient. Un nou temps que es va distingir per la posada en practi-
ca d'una nova politica empresarial, desenvolupada en un marc regulador
radicalment diferent del precedent, perd que va representar continuitat respec-
te al que es pot anomenar «’'opcid tecnologica de "la Caixa”».

108. Sanchis et al. (2011), Pérez et al. (1396), Raymond (1995) i Sanchis (2006).
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En aquest epigraf s’ofereix una sintesi de les aportacions tecnologiques del pe-
riode, al costat d'una analisi comparada que estableixi succintament la situacié
de l'entitat respecte a altres bancs i caixes d’estalvis. Aixi mateix, es mostrara el
paper del canvi tecnologic en la millora de la productivitat de la primera entitat
d’estalvi de Catalunya i Espanya.

El quadre 8 exposa el nivell tecnologic assolit per "la Caixa” el 1978. S6n maquines,
perd en aquest punt del llibre a ningu se li pot escapar que al darrere d’aquests
equips id’'aquestes infraestructures s’havia forjat un sistema administratiu com-
plex. Aquest disseny estava al servei de la millora de 'eficiencia dels processos,
les rutines administratives i 'operativa de I'entitat. Aquest ventall de maquines,
vist en perspectiva, continua sent impressionant. Es comptabilitzen 2291 aparells
de diferent importancia i grandaria, cada un amb funcions diferenciades, per bé
que en el quadre només es representen els que son estratégicament necessaris
per a la marxa del negoci. Probablement poquissimes firmes a Espanya i un re-
duit nombre a Europa podrien presentar una trajectoria tecnologica del nivell de
"la Caixa”, encara que, desgraciadament, hi ha pocs estudis sobre la questié. La
vella dita «que inventin ells» sembla que a Espanya encara marca la relacié amb
la tecnologia ila seva historia. Tanmateix, si que és possible afirmar, d'una banda,
que la CPVE va ser la primera entitat bancaria que va introduir el teleprocés fi-
nancer a Espanya, i de I'altra, també és clar que I'establiment d'una completa
xarxa de comunicacions online, en temps real, en un arc temporal tan reduit com
una decada, no té equivalent en I'ambit

espanyol, ni en 'europeu. . .
Cal destacar el dinamisme

que el mateix canvi

tecnologic imprimia en
les empreses a manera
de «cami sense retorn»

Aquest periode reflecteix I'auge del
mainframe, el gran ordinador central
que donara pas a una nova generacié
de grans ordinadors, els supercompu-
tadors,1alarevolucié tecnologica dels
microprocessadorsiels PC en els anys
vuitanta. L'estructura de les primeres xarxes formades per terminals gregaris
(«ximples»), regides per un ordinador central, és molt caracteristica d’aquest
periode. La CPVE ens ofereix un excel-lent cas d’estudi per entendre aquests
processos en la practica. En el capitol 4 es tractara el que va ser la segona re-
voluci6 tecnologica de "la Caixa”, produida per 'esgotament d'una primera
onada tecnologicaila necessitat d'incorporar nous models tecnologics, basats
en aquest cas en formats més estandarditzats, programes més universals i
procediments més flexibles.
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Aquest argument condueix a valorar el dinamisme d’aquests processos. Hi ha
un cas que pot passar desapercebut dins el procés tecnologic que s’esta estudi-
ant, pero que qualitativament té rellevancia a I'hora d’explicar com funciona la
tecnologia en les empreses. La referencia és la introduccié6 dels sistemes de mi-
crofilm que apareixen en 'epigraf final del quadre 8. La problematica que servi-
ra d’exemple es va plantejar a mitjan any 1975, en el que es va anomenar
I'«Informe COM>».'* En aquest informe es deia:

Les unitats a les quals estan units els ordinadors no han avancat al
mateix ritme que aquests. La lentitud i la gran quantitat de paper que
generen fan que els ordinadors no puguin ser utilitzats amb efectivitat.
Per resoldre aquest problema ha aparegut una nova tecnologia, la mi-
crofilmacié de les dades que surten de l'ordinador, és a dir, el COM (Com-
puter Output Microfilm).

E1 COM era un dispositiu que rebia la informacié directament de 'ordinador o de
la cinta magneética, convertia aquesta informacio en llenguatge llegible a I'home
ila projectava sobre un tub de raigs catodics que permetia obtenir un microfilm.
Meés que el sistema en si, 0 la seva relativa caducitat, amb aquest exemple el que
interessa ressaltar en les conclusions d’aquest capitol és el dinamisme que el
mateix canvi tecnologicimprimia a les empreses a mode de «cami sense retorn».*

Parlant de tecnologia, el cas d’estudi que s’esta tractant subratlla els forts lligams
que l'entitat va establir en aquells anys amb la firma informatica IBM. En els
capitols seglients es veura que 'entitat va optar en determinats moments per
altres marques, encara que va mantenir constant el que es podria qualificar com
el seu «maridatge amb IBM». No resulta estranya aquesta opci6 als anys seixan-
talsetanta,ja que aquesta va ser la tendencia en el mercat espanyol. El quadre
8 reflecteix el total predomini de la marca en el parc informatic de "la Caixa”,
pero en el quadre 9 es pot comprovar el domini que el fabricant nord-america
va exercir també en el mercat nacional, tant en el dels ordinadors centrals com
en el dels terminals.

Un altre aspecte que va anar madurant als seixanta i setanta per part de les
empreses va ser el seu accés al parc informatic per mitja de la compra o el llo-

109. FJRK. Informe COM. SEC, juliol del 1975.

M0. La historia tecnologica de "la Caixa” és plena de casos semblants. Un altre exemple podria ser |a introduccié del deno-
minat «telexec» el 1974, en realitat un nou sistema per facilitar el reconeixement de signatura a I'operador de finestreta. Es
van presentar propostes de diverses empreses: Piher Electronica SA, Westrex Ibérica, Cemtys i Kodak (FRK. Informe sobre la
instal-lacio d'un sistema de telexec per a la comprovacié de firma a I'Oficina Central, 2 de setembre del 1974).
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guer dels equips. La CPVE va mantenir des del principi més propensié cap a la
compra dels equips centrals i el lloguer dels terminals. Tanmateix, a mitjan
decada dels setanta es va accentuar la inclinacié al lloguer dels grans equips.
Comencava a ser molt evident la tendencia d’aquests equips cap a la rapida
evolucié, la qual cosa posava en giiestié la seva amortitzacid, pero, sobretot, va
ser I'elevat preu dels grans equips el factor determinant per al’opcié del lloguer.
En el quadre 8 es pot observar que, per primera vegada, I’any 1977 I'IBM 370 va
ser objecte de lloguerino de compra, a diferencia del que havia passat amb els
equips centrals des de'época de I'IBM 1410. Aquesta mateixa tendeéncia es reflec-
teix en el quadre 10, que mostra el ritme descendent de les compres des del 1974.

Parlar de tecnologia en I'empresa condueix a parlar de productivitat. De vegades
és dificil fer calculs de productivitat per 'escassetat de dades historiques ade-
quades en mans de les empreses. Per sort, el cas que ens ocupa ens permet al-
guna aproximaci6 en aquest sentit. A continuacié es fa una estimacié de la
influencia que 'automatitzacié i1'as de la informatica han tingut en la millora
de la productivitat de 'entitat.

Abans d’iniciar aquesta analisi quantitativa, cal considerar algunes dades rela-
tives al tandem maquina-treballador. Els arxius de I'entitat disposen d’alguns
informes de principi dels setanta en els quals es ponderen algunes dades sobre
I'estalvi de personal a causa de I'automatitzacié. E1 1971 es va produir el reajus-
tament de les plantilles de les agencies urbaneside les sucursals per 'avenc del
teleprocés (llavors el nivell d'integracid
del teleprocés era del 35 per cent, qua-
dre 7). Lexcedent de personal generat
per I'aplicaci6 de les noves normes en
les oficines amb teleprocés va ser de
53 empleats en les agencies urbanes i
86 enles sucursals (un total de 139 em-
pleats sobrants).'** No obstant aixo, les
previsions d’augment de plantilla per
a aquell any es distribuien de la mane-
ra seglent: oficines en que l'ampliacié d’ocupacié queda sense efecte per la
instal-lacié del teleprocés, 53 empleats; augment de personal en oficines que
encara no tenen teleprocés, 56; augment d’ocupacié en oficines noves, 20. Com

L’excedent de feina,
conseqiiéncia del
canvi tecnologic, es va
canalitzar a ’expansié
de la xarxa comercial
i a un Us més racional
dels recursos humans

M. AHC 49, Informatica, SEC, Informe sobre les ampliacions del personal en les sucursals i agéncies urbanes durant I'any 1971.
Barcelona, 25 de gener del 1971.
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Quadre 8

Els equips tecnologics de "la Caixa” el 1978

Mainframes

IBM 360-40
IBM 370-155
IBM 370-155
IBM 370-158

Discos

IBM 2314
1BM 3330

IBM 3350

Impressores

IBM 1403

IBM 3800

Cintes
magnétiques

IBM 2400
IBM 3420/7

IBM 3420/8

Terminals
d’entradai sortida

IBM 2540
IBM 3505
IBM 2501

IBM 3425

IBM 3776

Unitats

28

10

Memoria (K)

256
2048
2048
4096

Capacitat (MB)
216
2800

3160
linies/min

1100

13300

Velocitat

60
320

1200

1200
1200
600

300

Sistema
operatiu

DOS
DOS
DOS/VS
MVS

ample

132

fins a 203

Densitat
enregistrament

800
800/1600

160/6250

Tipus

lector/
perforador

lector de
targetes

lector de
targetes

perforador

RJE
(lector-impr.)

Data
d'instal-lacié

1968
1972
1973
1977

1968/1971
1973/1978

1977/1978

1968/1969

1977

1969

1973/1974

1977/1978

1968/72/73

1977

1977

1977

1977

Contracte

compra
compra
compra

lloguer

compra

compra/
lloguer

compra

compra/
lloguer

lloguer

compra

compra/
lloguer

compra/
lloguer

compra/
lloguer

lloguer

lloguer

lloguer

lloguer

Fonts: elaboracié propia a partir d’AHC 49, Informatica. Report by Fernando D. Alcaraz, Data centre of the Caixa de
Pensions per la Vellesa i d'Estalvis, "la Caixa", Barcelona, Departament d'Inspeccid, 30 de juny del 1978 (mimeo).
Caixa de Pensions per la Vellesa i d’Estalvis, Online Data Center, Barcelona, 30 de juny del 1979.

Mainframes

Entrada de dades
off-line

CMC-25

Unitats de control
de linies

IBM 3705

1BM3272

Terminals
compactes

IBM 2970
IBM 2970

IBM
3270/3286/3284

IBM 3767

Sistema de
microfilm

Lockeed Sue 111ZA
Datagraphix 4500
Datagraphix 156
Bruning OP-48

Datagraphix-1400/
Datamante-80

Minolta/Canon

Bruning OP-88

Unitats

700
236
57

1200

Memoria (K)  Sistema
operatiu

20 terminals cinta magnética
linies
instal-lades

56 K max. 1408

= max. 96

processador

unitat COM

desenvolupador
duplicador
lectores de
microfitxes
lectores
reproductores

classificadora
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Data Contracte
d'instal-lacié

1977 lloguer

1974/1978 compra

1975/1977 compra/
lloguer

1970/1977 compra
1977/1978 lloguer

1975/1977 compra/
lloguer

1977 lloguer

1976 compra
1976 compra
1976 compra
1976 compra
1977/1978 compra

1976/1977 compra

1976 compra
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Quadre 9

El mercat informatic a Espanya, 1978 (en percentatge)

Fabricant Mainframe Terminals
IBM 50,66 60,71
NCR 30,66 12,86
UNIVAC 6,66 -
HONEYWELL 4,03 -
BURROUGHS 1,33 -
cnc 1,33 -
OLIVETTI = 23,93
Altres 5,33 2,50
100 100

Fonts: AHC 49. Informatica. Report by Fernando D. Alcaraz, Data centre of the Caixa de Pensions per la Vellesa
i d'Estalvis, "la Caixa", Barcelona, Departament d'Inspeccid, 30 de juny del 1978 (mimeo). International Savings
Banks Institute, Automation trends 1977, Ginebra, 1978.

a saldo final es donava un excedent de només 10 empleats. Es a dir, la reduccié
de 'ocupacid provocada pel teleprocés es canalitzava cap a 'expansié de noves
oficinesicap a un s més racional dels recursos humans. En el futur els excedents
d’ocupacié provocats pel canvi tecnologic s’anirien canalitzant cap a 'expansi6
de la xarxa comercial.

Les dades disponibles permeten dos tipus d’analisi. En el quadre 11 s’exposa una
aproximacié no monetaria al rendiment de 'automatitzaci6 entre els anys 1960
11974. La comptabilitzacié del fenomen es fa a través del nombre d’operacions
d’estalvi registrades anualment. Aquestes eren les més importants de totes les
operacions que feia l'entitat i, a més, eren les més ben conegudes gracies a
les estadistiques de la mateixa empresa. Com es pot observar, la ratio que mos-
tra el nombre d’empleats per cada 10000 operacions expressa una clara tenden-
cia a la disminucié. En els catorze anys analitzats es va produir una intensa
automatitzacié dels processos administratius de la CPVE i, simultaniament, la
ratio esmentada es va dividir per tres. Com que el negoci de 'entitat va créixer
i el nombre de les seves sucursals i empleats també es va expandir (el nombre
d’operacions d’estalvi es va multiplicar per 5), es pot concloure que va millorar
I'eficiencia dels processos administratius. El fet que calguessin menys treballa-
dors, que feien cada vegada més operacions, és sens dubte conseqiiencia de la
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Quadre 10
Compra, lloguer i manteniment d’equips informatics a la CPVE, 1971-1975

Comprade Lloguerde Manteni- Comprade  Total
maquines maquines ment terminals
1971 4617521 37397055 5625649 7776941 96974 856
1972 145786831 46835288 7109600 21451944 221183663
1973 196770370 45969944 15100056 27767126 285607496
1974 36453052 42599096 18959244 21127512 119138904
1975 26743709 45405612 25217415 25529712 122896448

Total 451929173 218206995 72011964 103653235 845801367

Fonts: AHC 49, Servei Electronic Comptable. Control d’entrades. Subdireccié. Despeses de maquines i lloguers
anys 1971-1975.

mecanitzacidila informatitzacié. El problema és que de moment no es disposa
de dades homogenies per establir comparacions amb altres entitats financeres.

A continuacié es fara una aproximacioé a la mateixa problematica, pero utilitzant
magnituds monetaries. En aquest cas, la ratio utilitzada és el nombre d’empleats
per cada 100 milions de pessetes dipositades en la institucié (vegeu grafic 3). Les
dades del grafic mostren que, si el 1960 corresponien uns 8 empleats per cada
100 milions en diposit a la CPVE, divuit anys després hi havia menys d'un em-
pleat (0,9 exactament) per cada 100 milions de pessetes. Cal matisar pero la
rotunditat del resultat, en tractar-se de valors monetaris estudiats en un perio-
de molt dilatat, en el qual la inflaci6¢ va ocupar un lloc destacat en 'economia
espanyola. Evidentment, el poder de compra de 100 milions de pessetes no era
el mateix el 1960 que el 1978. El grafic 4, construit amb valors monetaris reals,
és a dir deflactats, i, per tant, a preus constants, ens en proporciona una imatge
més ajustada. En termes reals, aquesta mesura de la productivitat de la CPVE
ens diu que el 1973 es va assolir la maxima productivitat del periode.

Concretament es necessitaven 2,4 empleats per constituir un hipotetic diposit
que mantingués el mateix valor monetari durant tot el periode. Aquesta xifra
era notablement inferior als 6,7 empleats que el 1960 s’aplicaven al mateix di-
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Grafic3
Productivitat dels diposits per empleat a preus corrents 1959-1979 (nombre d'empleats per cada 100 milions de
pessetes de diposits)

10

1959 1961 1963 1965 1967 1969 1971 1973 1975 1977 1979

Font: Servei d’Estudis de "la Caixa”, memaories i FRK Informe de |a reunié de delegats de la provincia de
Barcelona, 13 de febrer de 1975. Prados (2003), deflector del PIB, quadre A11.9.

posit. Després del 1973 la productivitat va empitjorar, de manera que el 1978 el
mateix diposit es corresponia a 3,8 empleats.

Aquests resultats, que ja s’havien avancat al principi del capitol, ens indiquen
les dures condicions de 'estagflaci6é que va caracteritzar la primera i la segona
crisi del petroli. També posen de manifest que la productivitat en la CPVE va
experimentar des del 1973 rendiments decreixents. S’estava esgotant 'impuls
de la primera revolucié tecnologica de I'entitat. A partir d’aqui, calia introduir
noves politiques. No n’hi hauria prou amb el canvi tecnologic i I'eficiencia més
gran dels processos administratius, siné que I'inica sortida seria el desenvolu-
pament de politiques amb més contingut empresarial. Es a dir, recorrent al pa-
radigma «chandleria» 1 partint de les capacitats tecnologiques i organitzatives
desenvolupades previament (un llarg procés d’aprenentatge basat en 1'assaigi
l'error), enl'etapa segiient "la Caixa” hauria de desenvolupar les seves capacitats
de marqueting, tot buscant nous mercats i nous productes.**?

12. Chandler (1997 i 2001).
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Grafic4
Productivitat dels diposits per empleat a preus constants (nombre d’empleats per cada 1000 milions de pessetes
de diposits a preus del 1986)

1959 1961 1963 1965 1967 1968 1971 1973 1975 1977 1979

Nota: El capital base s’ha multiplicat per 10 per tal de facilitar la comprensié del lector. Encara que
formalment el dibuix de la corba no depén d’aquesta base, tampoc afecta als resultats I'any de referéncia
per al deflactor.

Finalment, per completar aquest marc quantitatiu, cal tractar algunes dades
econdmiques amb perspectiva comparada. El quadre 12 ofereix una interessant
visié de caixes i bancs a mitjan periode estudiat. Al marge de la mida de cada
entitat (mesurada pel seu volum de diposits), es pot observar el pes que les des-
peses generals tenien respecte als recursos. La ratio ens indica que, justament,
les dues caixes més mecanitzades estaven al capdavant. Per molt poca diferen-
cia la Caixa d'Estalvis i Mont de Pietat de Barcelona superava la CPVE. La dife-
rencia més gran s’establia amb els bancs, els quals mostren més ineficiéncia en
termes de despesa respecte a les caixes.

El bon posicionament de la CPVE des del punt de vista de I'eficiéncia de la seva
despesa es relativitza respecte al creixement del seu negoci. En linies generals,
al principi del capitol es mostrava aquesta dualitat quan s’assenyalaven les
fortaleses i debilitats de I'entitat. Des del punt de vista dels parametres aqui
desenvolupats, el paradigma de les fortaleses va ser I'intens desenvolupament
tecnologicila politica d'automatitzacio dels serveis; en definitiva, el dinamisme
del'organitzacidinterna. Les debilitats caldria catalogar-les dins dels parametres
d’'una politica empresarial molt tradicional, caracteristica d'una entitat finan-
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Quadre 11 Quadre 12

Estudi comparatiu del rendiment dels nous procediments administratius Estat comparatiu de les despeses generals de bancs i caixes d’estalvis el 1969, ordenats pel percentatge de les
despeses generals dels diposits (en milions de pessetes)

o
N 00
\

g

Font: Servei d’Estudis de "la Caixa” i FJRK Informe de la Reunié de Delegats de la Provincia de Barcelona, 13 de Font: FRK, informe del Servei Electronic Comptable, Subdireccié Administrativa, Barcelona, abril de 1971.
febrer del 1975.

cera amb un fort component social. Les practiques empresarials directament
relacionades amb el mercatiamb la diversificacié de productes van ser escasses.
Es cert que, en aquest sentit, el marc regulador no va ser favorable i, menys

[N

encara, per a les caixes d’ambit regional. En definitiva, les seves debilitats van
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Dels anys setanta als noranta.
Col-laborar i conéixer el mon
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Capital 3

—El Congrés Internacional d’Automatitzacio de Sitges del 1969
— El Sistema d’Intercomunicacié de les Caixes d’Estalvis (SICA)
—Impacte de la col-laboracié en la banca detallista

—Els nous sistemes de pagament i el «diner de plastic»

—Les idiosincrasies del mercat de targetes

—Creix la banca electronica

—La dimensié internacional de les caixes i els comités d’automatitzacio

Sessié del Congrés Internacional d’Automatitzacio de Sitges, I'octubre de 1969.
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Recentment s’ha assenyalat que els

D e I s a n vs intermediaris financers van ser actors

importants en el disseny, I'tsila difu-

seta nta a I s si6 de les noves tecnologies, especial-

ment en 'adopcié dels ordinadorsiles
n o ra n t a aplicacions informatiques.* Les caixes
d’estalvis, al seu torn, van gaudir al
llarg de la segona meitat del segle xx
d’'uns mecanismes associatiuside col-
Col-laborari laboraci6 molt intensos. La practica d’aques-
coneixer el mon tes politiques va permetre fomentar una serie
de forums d’intercanvi en els quals es van
generar solides transferencies de coneixement. Simultaniament, les caixes es-
panyoles van desenvolupar en aquells anys una politica de col-laboracié a tra-
vés del seu organisme associatiu, la CECA. La creaci6 de comites ad hoc per
afavorir la col-laboraci6 entre les caixes en projectes comuns d’innovaci6 ha
constituit un dels avantatges comparatius del sector, no solament a Espanya,
siné també a Europa.? Aquest capitol es proposa, amb un enfocament transver-
sal, tractar aquests aspectes. "la Caixa” ha estat present, i hi esta, en els forums
internacionalsiha participat activament en les politiques de col-laboracié ges-
tades a la CECA. El seu lideratge tecnologic va trobar un ampli resso en els co-
miteés internacionals organitzats per l'Institut Internacional de les Caixes
d’Estalvis (International Savings Banks Institute, ISBI), pero també van ser no-
tories les contribucions i experiencies que “la Caixa” va aportar en el si de la
CECA, especialment en un periode d'intens canvi institucional, en el qual les
caixes d’estalvis es van haver d’adaptar a un entorn competitiu molt dinamic.
El factor tecnologic va ser clau en el nou context competitiu, i les entitats que
estaven més avancades en aquests processos van tenir un paper important en
el disseny de les politiques de col-laboracié desenvolupades en la CECA.

1. Batiz-Lazo, Maixé-Altés i Thomes (2011).
2. Comin (2007), i Batiz-Lazo i Maixé-Altés (2011b).
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El Congres Internacional
d’Automatitzacio
de Sitges del 1969

Durant els dies 21, 221 23 d’octubre del 1969 es va celebrar, a la localitat barcelo-
nina de Sitges, la IV Conferencia d’Automatitzaci6 de 'ISBI. En aquesta conferen-
cia van acudir més de cent directius de les principals caixes europees, aixi com
dels Estats Units, Australia i Colombia. L'organitzaci6 d’aquest esdeveniment per
la CECAiles caixes del pais posava de manifest la influencia que les caixes espa-
nyoles comencaven a tenir a escala internacional en el terreny de la informatit-
zacid. A més, es donaven dos factors,

que van contribuir al fet que la CPVE :

tingués un especial protagonisme en la S L saEs
conferencia i la seva organitzacié.
D’una banda, es va donar la circums-
tancia que en aquelles dates el presi-
dent dela CECA era Enrique Lunio Penia,
director general de la CPVE;ide l'altra,

espanyoles eren les
primeres d’Europa
en I'Gs del teleprocés
en temps real

el director del SEC de l'entitat catalana, Jesuis Ruiz Kaiser, era un participant
destacat en les reunions internacionals d’automatitzacioé, atesa la seva condicid
de membre permanent del Comite Europeu d’Automatitzacié de I'ISBI.

Els congressos d’automatitzacié havien anat agafant forca al llarg dels anys
seixanta, i eren una de les mostres més significatives de I'empenta que tenien
les caixes, com a grup de pressid i com a capdavanteres del canvi tecnologic en
la banca minorista europea i internacional. Les reunions de comites i grups de
treballil'organitzacié de workshops i altres tipus de trobades tutelades per I'ISBI
es produlen periodicament.® La reunié de Sitges va plantejar sis ponéncies, en

3. Les memories de la CPVE donaven explicacié de les reunions internacionals en les quals participaven els seus tecnics
i directius.
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les quals es van tractar alguns dels reptes que havien d’afrontar les caixes en la
decada dels setanta. Els temes tractats van ser els segiients:

— Aplicacions de la lectura optica de documents.

— Cooperacié técnica entre les caixes d’estalvis.

— Terminals de teleprocés a Europa i America.

— Direccié cientifica de les caixes d’estalvis.

— Utilitzaci6 de les oficines de serveis.

— Creacié d'una targeta d'identificacié del dipositant.

Un dels primers resultats de la trobada va ser I'informe que va presentar el pre-
sident del congrés, H. Wolf, de I'Institut Internacional de Caixes d Estalvis, sobre
elsresultats d'una amplia enquesta internacional realitzada per les associacions
nacionals de caixes d’Austria, Dinamarca, Finlandia, la Republica Federal Ale-
manya, la Gran Bretanya, Italia, Holanda, Noruega i Suecia. L'informe va esde-
venir un detallat estat de la qlestid, en que es presentava una fotografia del
nivell assolit per la informatitzacié en les caixes europees. El quadre 1 presenta
alguns aspectes que permeten valorar en termes comparatius la posicié de les
caixes espanyoles en aquest camp. Es pot observar que I'any 1969 Espanya era
el primer pais europeu en la utilitzacié dels ordinadors en temps real (teleprocés)
1el segon en percentatge de caixes mecanitzades. La CPVE, a través del seu sis-
tema duplex de dos ordinadors centrals (IBM 360-40) i amb 64 terminals de te-
leprocésinstal-lats a les seves oficines, era sense discussié la caixa d’estalvis més
avancada, per la seva organitzacié técnica i la comptabilitzacié instantania de
les seves operacions d’estalvi.

Una conseqliencia, ni de bon tros menyspreable, de la reunio¢ de Sitges va ser un
principi d’acord entre els participants espanyols ila CECA per estrényer els vin-
cles entre les caixes espanyoles en un tema tan complex com era el de '«orde-
nacié administrativa de les caixes mitjangant ordinadors».* Aquest primer impuls
tindria un resultat immediat en els mesos seglients, gracies al suport que la
Confederacié Espanyola de Caixes d’Estalvis donaria a la gestacié d'un comite
d’automatitzaci6 integrat per les caixes espanyoles i la mateixa CECA.

4. FJRK. Papers solts del IV Congrés Internacional d’Automatitzacié de Sitges, 1969.
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IV Conferéncia Internacional

st = e .
7= INTERNATIONAL 128 doctubre del 1965,

< SAVINGS BANKS
INSTITUTE

A

Cartell anunciador de
I'esdeveniment.

4 th. INTERNATIONAL
CONFERENCE ON
AUTOMATION

<« Presidéncia de I'acte inaugural:
d’esquerra a dreta, Jesus Ruiz
Kaiser, cap del SEC de la CPVE;
Enrigue Lufio, president de la
CECA i director general de la
CPVE; H. Wolf, president de
I'ISBI, i M. de Vries, membre de
I'ISBI.

Quadre 1
Caixes europees i nord-americanes amb sistemes electronics de procés de dades propies I'any 1969

Nombre Caixes amb % Caixes amb Oficines amb accés
totalde ordinadors ordinadors amb online (en el cas de
caixes teleprocés (TP) les caixes amb TP)
Italia 89 48 539 2 Oficines principals i 18
oficines
Espanya 86 30 348 8 Oficina principal

(4 caixes) - Oficina
principal i algunes

oficines (4 caixes) <« Assistents en unade les

sessions de treball.

Alemanya 861 210 244 3 Oficina principal i
algunes oficines
Estats Units 493 115 23,3 31 nd
Austria 170 4 23 1 Oficina principal i 14
oficines
Holanda 201 4 2,0 1 Oficina principal i totes
les oficines
Gran Bretanya 77 1 1,3 0 No
Suecia 325 2 0,6 1 Oficina principal i totes
les oficines
Dinamarca 384 2 0,5 1 Oficina principal i
algunes oficines Font: Arxiu fotografic de
s 1n s "la Caixa”.
Finlandia 346 1 03 0 No
Noruega 518 0 = 0 No

Fonts: FJRK. Situation Report at the beginning of 1969. Results of an Investigation. International Savings Banks
Institute, Amsterdam, 1969 (mimeo). Autor.



196 Innovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzacié i creixement, 1950-2011

Col-laborar i coneixer el mon

El Sistema
d’Intercomunicacio de les
Caixes d’Estalvis (SICA)

Elsresultats de les converses de Sitges no van trigar gaire. La CECA va ser la men-
tora del nou impuls que va rebre la politica de col-laboracié tecnologica de les
caixes d’estalvis espanyoles. El seu instrument tecnicoexecutiu va ser la Comis-
si6 d’Organitzacid, Automatitzacio i Serveis (COAS), que com a tal va iniciar el seu
camiel 1971.° E1 1976 es va crear la Secretaria Tecnica com a organ executiu de
la COAS, la qual va aconseguir plena operativitat el 1979 (es va configurar com a
comissi6 delegada del Consell d’Administracié de la CECA).® Aquest iltim impuls
organitzatiu va ser una clara consequencia de la reforma financera del 1977
(Reforma Fuentes Quintana), que «va obligar a replantejar molts dels aspectes
tradicionals de les caixes en entrar aquestes en una oberta i decidida competen-
cia amb altres establiments crediticis operants en el mercat».”

En linies generals, I'impuls que van prendre el canvi tecnologicila innovacié en
les caixes espanyoles va ser consequiencia d'una serie de factors. D'una banda,
van convergir iniciatives propies i individualitzades de les caixes més grans (el
lideratge de la CPVE en el terreny informatic va marcar la diferéncia), al costat
de les sinergies generades per la mateixa CECA com a organitzacié. D'altra ban-
da, es va produir la necessaria acomodacié tecnologica als canvis generats en
I'entorn financer i, sobretot, la necessitat d’anticipar-se a la competencia que
anunciava el nou marc regulador de final dels setanta. Finalment, es va donar
un efecte contagi provocat pels canvis i les innovacions que s’estaven produint
en altres paisos. En definitiva, als anys vuitanta les caixes espanyoles ja es plan-
tejaven com a objectius basics la recerca d’eficiencia ila millora dels seus serveis.

5. CECA, Secretaria de la COAS, Circular 12/1970, 6 de gener. Vegeu Batiz-Lazo i Maixé-Altés (2011b) per al paper dels comites
tecnologics en la implementacié dels processos d'informatitzacié a la Gran Bretanya i Espanya.

6. CECA, Secretaria Tecnica de la COAS, Circular 159/1975, 3 de juny i Circular 192/1979, 25 de juny.

7. COAS Estatuts, CECA, 1979, p. 3.
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Cal insistir en 'avantguarda que van representar les caixes espanyoles en el
context dels canvis tecnologics que es van produir en la banca minorista en els
anys seixanta, setanta i vuitanta. Considerant aquest tema en perspectiva his-
torica, seria bo valorar la contribucié de les caixes a l'estabilitat i el desenvolu-
pament del sistema bancari espanyol en els anys vuitanta i noranta. Aquesta
reflexi6 es fonamenta sota la perspectiva d'una situacié com la present, en la
qual es produeixen profunds canvis corporatius a causa de la crisi financera. Al
marge de consideracions sobre els ciclesiles politiques economiqueside la poca
atencié que va mereixer per al legisla-

dor una adequada i valenta reforma Caldria valorar amb
del govern corporatiu de les caixes en perspectiva historica
les Ultimes décades, és de justicia re- la contribucié de les
coneixer la contribucié d’aquestes en- caixes a ’estabilitat
titats a l'eficiéncia i modernitzacio del i desenvolupament
sistema financer. El quadre 2 presenta del sistema bancari
el panorama de la informatitzacié en espanyol als vuitanta
les caixes espanyoles el mateix any i als noranta

en que la CTNE posava en marxa la

XSAN, la nova xarxa de transmissioé de

dades de caracter public gestionada per 'operadora nacional de telefonia. Onze
caixes —el 12,6 per cent del total- de diferent mida i abast territorial ja disposa-
ven d’equips d’ordinadors centrals (mainframe) amb capacitat per gestionar xar-
xes de teleprocés. La CPVE, pel volum de comptes gestionats mitjangant
teleprocés, era lider amb diferéncia respecte a la resta.

L'activitat de la COAS en els seus quaranta anys d historia ha cobert un ampli
ventall d’actuacions. No obstant aixo, en el camp que ens ocupa, i centrant-nos
en la seva primera etapa, cal destacar dos grans esdeveniments: la implantacié
del SICA ila Unid d’'Ordinadors. Aquestes dues actuacions, al costat del desple-
gament dels caixers automatics i la Tarjeta 6000, van ser els principals temes
que van ocupar la COAS en els inicis de la seva trajectoria.®

En els organs executius de la CECA es va plantejar seriosament la possibilitat
de dotar d’«una major agilitati eficacia les operacions de transferencia i inter-
canvi de les caixes d’estalvis, mitjan¢ant un ordinador de comunicacions».® Es

8. Comin (2008), p. 358-360 i 398-399, tracta el tema del SICA, els caixers automatics i la Tarjeta 6000 des del punt de vis-
ta de la CECA.

9. FJRK. Departament de Mecanitzacié de la CECA. Notes sobre I'ordinador de comunicacions de la confederacié, Madrid,
octubre del 1970 (mimeo). Va partir d’una idea prévia a la formacio de la mateixa COAS el 1968 (CECA, Secretaria Tecnica de
la COAS, Informes).
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Font: FJRK. Automation et Informatique chez les Caisses d’Epargne. Gener del 1971, ISBI, Amsterdam.

va descartar la instal-lacié d'un sistema de teleprocés centralitzat; 'avantatge
gue algunes caixes havien assolit en el desenvolupament de les seves propies
xarxes de teleprocés aixi ho desaconsellava. La CECA va assumir que arribava
tard per liderar un procés d’aquestes caracteristiques. Per aquesta rad, va optar
per una solucié que, tot respectant 'autonomia de cada caixa, permetia projec-
tar 'operativa externa de cada una d’elles cap a l'ordinador de la CECA. Al seu
torn, aquest ordinador seria 'encarregat de commutar les ordres rebudes entre
les diferents entitats. La informatitzacié de les caixes s’estava dirigint cada
vegada més rapidament cap al tractament de les operacions en temps real. Per
tant, era plausible que l'intercanvi de missatges i operacions a través de I’ordi-
nador de la confederaci6 acabés sent tan efectiu com un sistema de teleprocés
centralitzat. En el fons, s’estava apuntant avant la lettre el que en els anys vui-
tanta 1 noranta serien les xarxes interbancaries. El disseny final del sistema
SICA esta representat a la figura 1, on es pot observar com les diferents caixes
commutaven les seves connexions a través de la XSAN de la CTNEiaccedien a
I'ordinador central de la CECA.

Alllargdel 1975 es van comengar a aplicar els controls per comprovar el sistema,
per tal que, en la data prevista per a la seva iniciacid, el 2 de febrer del 1976, es
produis el nombre més baix d’incidencies possible. En aquestes proves es van
intentar posar a punt les operacions de transferencia en totes les modalitats:
imposicions, reintegraments i pagaments de talons, aixi com tot tipus de mis-
satges informatius. També es van fer proves especifiques amb la CTNE, per tal
de deixar llest el sistema de dialegs a través de la XSAN.?’ Tanmateix, quan a
mitjan octubre del 1975 encara continuaven les proves del SICA, un informe
intern del SEC de "la Caixa” informava que:

Els dies 15116, durant I’horari de public, s’ha establert contacte amb

CECA i podem informar que s’ha arribat a creuar algun missatge,
perd CECA té problemes amb els seus TS. Segons ens ha informat

10. Memoria CECA, 1975.
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CECA, els han sorgit problemes en la prova massiva de terminals,
principalment des del dia 15, possiblement agreujats en intentar
connectar amb nosaltres, per aixo ens han sol-licitat suspendre les
proves, com a minim fins al dia 21.**

En els primers dies de gener del 1976, el sistema de transmissions de les ope-
racions del SICA va comencar a funcionar de manera efectiva. Durant les
setmanesiels mesos seglients es van anar afinant aspectes de l'operativa que,
en molts casos, ni tan sols estaven considerats en el Reglament.'? "la Caixa”
va centralitzar tota I'activitat SICA en el denominat Departament SICA, adscrit
a la Secci6 de Comptabilitat General i Estadistica. El 1978, el nombre de ter-
minals connectats directament al SICA era de 260, més les tres xarxes de te-
leprocés de tres caixes més que s’hivan unir directament a través de les seves
xarxes particulars, la qual cosa suposava 1500 terminals més. En aquestes
dates, totes les caixes estaven connectades al SICA. Al seu torn, el nombre
d’oficines unides directament al SICA via teleprocés era de 830 a tot Espanya.
Alllarg d’aquell any s’havia anat produint, en I'ambit de la CECA, la substitu-
ci6 de terminals Olivetti 349BI no intel-ligents per Olivetti 808TC intel-ligents,
cosa que facilitava la gestié del SICA des de cada caixa. També s’havia produ-
it la substitucié de les linies de 200 bauds, que connectaven cada terminal
amb la xarxa, per linies a 1.200 bauds. El SICA tenia aproximadament un 60
per cent de linies a 1200 bauds amb terminals intel-ligents, mentre que la
resta funcionava a 200 bauds amb terminals no intel-ligents.*

"la Caixa”, al llarg de la seva participaci6 en el projecte SICA, va obtenir certs
redits. Algunes de les experiencies adquirides amb el SICA van servir a I’enti-
tat per evitar errors i accelerar processos al final de la decada del 1970, quan
"la Caixa” va iniciar el projecte d’autoservei financer mitjancant la instal-lacié
dels caixers automatics. La majoria dels problemes derivaven de la dependen-
cia de la XSAN de CTNE i de la utilitzacié de nous terminals, que exigien
I'adaptacié previa dels sistemes informatics de 'entitat. Els ordinadors SICA
i els terminals IBM 2970 connectats a la XSAN de la CTNE van necessitar en
cada cas un any i mig per a la seva adequacié (en el cas del SICA, el temps
emprat no comprenia nil’analisi funcional ni les especificacions previes, que
ampliarien el termini a dos anys i mig). No obstant aixo, "la Caixa” va poder
reduir els temps d'implementacié a la meitat.™

11. FJRK. Informe SICA. Situacié, proves i implementacié, SEC, Departament de Programacio, 17 octubre del 1975.
12. FJRK. Papers de la COAS, Nota informativa del SEC, 31 de gener del 1976.

13. Memoaria CECA, 1978.

14. Memoria 1980.
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Dins del projecte SICA es va desenvolupar un altre projecte, que va gaudir d’auto-
nomia i que va ser anomenat Unié d’Ordinadors. Aquest projecte va integrar ini-
cialment tres caixes que lideraven el teleprocés bancari: "la Caixa”, la Caixa de
Barcelonaila Caixa d’Estalvisi Mont de Pietat Municipal de Bilbao, en col-laboracié
amb el Departament de Mecanitzacié dela CECA. La iniciativa va plantejar la uni6
dels ordinadors centrals d’aquestes entitats i dels seus sistemes de teleprocés.
Anava més enlla del SICA, ja que preveia una autentica xarxa interbancaria de les
caixes d’estalvis, enla qual tots els ordinadors de les diferents entitats estiguessin
connectats. La iniciativa va fer els primers passos el 1974, pero va tenir un desen-
volupament tecnic complex, a causa de la diversitat d’equips utilitzats per les
entitats i del caracter del software de I'eépoca, poc propens a 'estandarditzacié. Es
va rellancar el novembre del 1978 i va

experimentar un nou impuls el febrer

del 1980, i va assolir finalment els seus Poques caixes i bancs
objectius amb la incorporacié de totes europeus havien assolit un
les caixes el 1988.15 nivell de desenvolupament
tant alt en els sistemes
Teécnicament, perqueé el projecte fos d’intercanvi i comunicacié
viable era necessari que la CTNE tin- com les caixes espanyoles

gués llistes les seves linies d’alta ve-

locitat (RSC), a les quals ja ens hem

referit en el capitol anterior i que eren les Uniques capaces de suportar el
transit que exigien el SICA i la unié d’ordinadors. El Servei Electronic Comp-
table de "la Caixa” va esdevenir el centre pilot de la Unié d’Ordinadors.* Pro-
gressivament s’hi van anar incorporant més caixes. El 1979, la CECA va
iniciar una campanya visitant més de 40 caixes per promoure la Unié d’Ordi-
nadorsiexplicar la situaci6 del projecte.'” E1 1982 s’havien realitzat les proves
amb les caixes de Girona i Malaga (ordinadors NCR) i amb el Mont de Pietat
de Cordova, que utilitzava ordinadors d'IBM. També es mantenien converses
1 acords amb altres caixes, no solament amb les que utilitzaven NCR o IBM,
siné també altres tipus de marques, com ara els Honeywell-Bully o els Univac.*®

Hi ha evidencies que les caixes espanyoles i la CECA van aconseguir uns ob-
jectius que van col-locar el sistema de caixes d’estalvis espanyol en els nivells
meés alts del seu entorn. Poques caixes i bancs europeus havien assolit un
nivell de desenvolupament tan elevat en els seus sistemes de comunicaci6 i
intercanvi en les dates que s’estan tractant.”

15. CECA, Secretaria de la COAS, Informes.

16. Memoria 1975.

17. Memoria CECA, 1979.

18. CECA, Secretaria de la COAS, Informes. FJRK. Correspondéncia.
19. Vegeu Fainé i Tornabell (2001), p. 134.
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Area d’Informatica de la CECA
el 1973.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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Impacte de la col-laboracio
en la banca detallista

Les primeres politiques especifiques en el si de la COAS sobre la creacié d'una
xarxa de caixers automatics van comencar el gener del 1974, pero va ser a final
del 1979 quan realment es va organitzar un grup de treball amb aquesta finali-
tat ("la Caixa”, Caixa Municipal de Bilbao, Caixa de Madrid i CECA). Aquest grup
va dur a terme el primer projecte de caixers de la confederaci6, de manera que
el marg del 1980 es van homologar cinc marques. Tanmateix, les propostes de la
COAS no van tenir gaire acollida en el mercat.

Lentament es va produir la implantacié dels primers caixers per part de les
caixes més actives, i el setembre del 1982 ja hi havia en servei 200 caixers auto-
matics repartits en 19 provincies. Posteriorment, el juliol del 19831 després d'una
intensa campanya publicitaria, el nombre de caixers ja era de 800, amb 47 caixes
integrades a la xarxa del total de 80 que componien la CECA.? No obstant aixo,
malgrat que algunes caixes ja tenien els seus caixers connectats online en temps
real (aquest era el cas de "la Caixa”), la xarxa de la CECA no va abandonar la
connexio off-line fins al febrer del 1987 (les primeres connexions online es van
iniciar el 1985). Aquesta politica va permetre suspendre el servei de caixers off-
line el febrer del 1989.%

Durant la primera meitat de I'any 1981 es van produir negociacions entre les
caixes il'agrupaci6 de bancs anomenada Cooperacié Tecnica Bancaria (CTB) a
fi d’establir un principi d’acord de col-laboracié. Aquesta associacié s’havia cre-
atel 19801 estava integrada inicialment per diversos bancs (Bilbao, Biscaia, Po-
pular, Sabadell i Exterior). El seu objectiu era el desenvolupament de serveis
bancaris comuns (originariament operativa de targetes, intercanvi de valises i
de suports operatius i altres serveis). Al principi dels vuitanta, la practica finan-
cerail’avenc dels sistemes electronics de pagaments evidenciaven la necessitat

20. AECECA, 1983.
21. CECA, COAS, Secretaria Técnica, Informes sobre caixers automatics.
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d’establir una cooperacid entre els intermediaris financers. El protocol d’acord
signat entre les caixes confederades i els bancs integrants de la CTB expressava
aquesta necessitat:

Som davant una area de problemes en que els principis de competéncia
entre institucions es veuen superats per la necessitat d'arbitrar solucions
comunes, compartides en el seu disseny, implantacié i administracié.
Amb aix0 no es fa siné elevar a un estadi superior les solucions que les
diferents entitats tenen arbitrades per atendre la seva operativa interna.?

El principal problema el constituia el servei d'intercanvi, és a dir, els serveis que
una entitat bancaria prestava fora de la placa on estava domiciliat el compte
del client. Forcosament el nombre d’operacions intercanviades entre entitats
financeres creixia, i la mateixa evolucié de la societat contribuia a aixo. Els
particularsiles empreses cada vegada tenien més mobilitat i tot aixo redunda-
va en la multiplicitat d’operacions. Tradicionalment, les entitats financeres
havien arbitrat solucions per fer front a aquesta necessitat d'intercanvi d’ope-
racions. Tot 1 aix0, els nous mitjans mecanics per al tractament de documents,
els ordinadors i el desenvolupament de la transmissié de dades obligaven a la
recerca de noves solucions. L'acord va suposar la refundacié de la CTB, que es
varecapitalitzariva passar a estarintegrada per 15 bancsi11 caixes, incloent-hi
la CECA.? Es va assolir un acord que, tot respectant el principi de competencia
iindependencia de les empreses, reconeixia una serie d'interessos comuns. Els
acords expressats en el protocol s'iniciaven amb una invitacié a la Caixa Postal
d’Estalvis, a les caixes rurals i a les cooperatives de credit perque participessin
en el projecte. En la seva implementacié es van prioritzar clarament les entitats
amb més recursos; per exemple, la presidéncia era rotativa entre els sis primers
integrants per ordre de recursos (propis i aliens).

Finalment, cal ressenyar I'impacte socioprofessional que van tenir algunes ini-
ciatives al voltant dels processos de mecanitzacié iautomatitzacié empresarial
a I'Espanya dels anys seixanta i setanta. Una mostra d’aquest interes van ser
les convocatories de la Convencid Nacional d'Usuaris de Mecanitzacid, que des
del 1965 es realitzaven periniciativa de ’Associaci6 per al Progrés de la Direccid
(APD). LAPD es pot considerar un dels nuclis intel-lectuals nascuts a 'ombra

22. FJRK. Protocol d'acord entre les caixes d'estalvis confederades i els bancs integrants de CTB, Madrid, 5 de maig del 1981.
23. Banco Atlantico, Banc de Bilbao, Banca Catalana, Banc Comercial Transatlantic, Banc Exterior d’Espanya, Banco Cuipuz-
coano, Banco Herrero, Banc Internacional del Comerc, Banca March, Banco Pastor, Banco Popular Espafiol, Banc de Sabadell,
Banco Urquijo, Banc de Biscaia i Banco Zaragozano. Entre les caixes hi havia: Caixa d’Alacant i Mrcia, Caixa de Barcelona, Caixa
d’Estalvis Municipal de Bilbao, Caixa de Pensions, Caixa d'Estalvis de Galicia, Caixa i Mont de Pietat de Madrid, Caixa Biscaina,
Caixa de Saragossa, Aragd i La Rioja, Caixa de Guiplscoa i Caixa de Valéncia.



206 Innovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzacio i creixement, 1950-2011

del’ajuda nord-americana (European Recovery Pla, popularment «Pla Marshall»).
Va ser creada el 1956 pel socioleg Bernardino Herrero, al costat de diversos
professionals lligats a 'activitat de la Comissi6é Nacional de Productivitat In-
dustrial (CNPI). L'associacié va mantenir una politica de foment de la professio-
nalitzacié de la gestié empresarial i es va dedicar activament a afavorir els
intercanvis entre empresaris i executius.? En la primera convocatoria de la
convencié (Madrid, 61 7 d’abril del 1965) es deia:

Sihiha un sector dins de 'empresa on els intercanvis d'idees i experien-
cies son més que necessaris, ho és sens dubte el Departament de Meca-
nitzacié, tant si es diu centre de procés de dades, de calcul electronic,
d’informacio, etc.

En aquesta convocatoria es van debatre temes relatius al tractament dels pro-
cessos de dades i als sistemes mecanitzats en la industria, gestié mecanitzada
d’estocs (SEAT), mecanitzaci6 i processos de dades en les empreses financeres
(equips electronics compartits en les empreses d’assegurances i mecanitzacié
de les operacions bancaries: Occidente de Seguros, Crédit Lyonnais, CPVE i Ban-
co Ibérico), la mecanitzacié en la gestié del personal (Iberia), xarxes de transports
(Centre de Calcul de la Direccié General de Carreteres) i la mecanitzacié esta-
distica en el sector public (Institut Nacional d’Estadistica). En convocatories se-
glents es va accentuar l'interes pels desenvolupaments de l'electronica i la
informatica aplicada a la investigacié operativa, els serveisila gestid empresarial.
En linies generals, en aquests forums es concentraven executius destacats de
les empreses industrialside serveis més sensibles al corrent modernitzador que
recorria alguns sectors de 'empresariat espanyol. Entre els seus participants
podem trobar professors, tecnics i executius de I'Escola d’Organitzacié Industrial,
I’Escola Superior d’Enginyers de Telecomunicacié de Madrid, consultores com
ara ICSA i Bedaux, alts funcionaris d’Economia i Hisenda, del Banc d’Espanya,
grans magatzems (El Corte Inglés i Galerias Preciados), RENFE, els grans bancs i
caixes d’estalvis, empreses d’assegurances i molts més.

Cal ressenyar finalment altres iniciatives professionals en el camp de la infor-
matica que van articularla consolidaci6 de noves professionsila seva integracié
en el mén de 'empresa en general i de la banca detallista en particular. Hi des-
taca especialment I’Associacié de Tecnics d’Informatica, creada el 1967, i les
nombroses reunions que es van promoure entre els professionals dels dos costats
deI'Atlantic a través de la Convenci6 Informatica Llatina.?

24. Vegeu Puig i Alvaro (2004).
25. Entrevista a Munt Albareda, Barcelona, 14-06-2011, i a Ruiz Kaiser, Barcelona, 29-03-2010.
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47a Assemblea de la CECA,
Barcelona 28-30 de maig del
1979 (I'any del 75& aniversari
de "la Caixa”).

« Accés al Museu de la Ciéncia,
on se celebrava I'exposicié del
75é aniversari de "la Caixa”.

<« Presidéncia de I'Assemblea de
la CECA, d’esquerra a dreta:
José Joaguin Sancho Dronda,
president de la CECA; Narcis
de Carreras, president de
"la Caixa”; Enrigue Fuentes
Quintana, director general
de la Fundacié Fondo para
la Investigacion Econémica
y Social (FIES); Luis Coronel
de Palma, director general
de la CECA, i Josep Vilarasau,
director general de "la Caixa”.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.

Algunes de les iniciatives engegades en aquells anys per les caixes d’estalvis 1
per les empresesiparticulars, vistes amb ulls d’avui, poden resultar sorprenents.
No obstant aixo, representen la manifestacié d'una voluntat de progrés per part
dels sectors més professionalitzats de la societat espanyola. Probablement no
representaven un bloc majoritari, pero el seu impuls va permetre importants
avencos en un marc d’endarreriment congenit.
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Els nous sistemes de
pagament i el «diner
de plastic»

Des dels primers anys seixanta, a Europa i als Estats Units es van produir can-
vis substancials que van afectar la practica bancaria, significativament en
I'ambit dels sistemes de pagament entre les empreses i els particulars. Als
Estats Units, als anys de postguerra 1'is del xec estava fortament establert en
la banca minorista. Era un instrument directament lligat a l'abonament de les
nomines per part de les empreses als seus empleats i també com a mitja de
pagament en grans magatzems i cadenes de distribucié minorista.? Sens dub-
te era el cas més madur, ja que, en la segona meitat dels anys seixanta, apro-
ximadament el 86 per cent dels sous i salaris nord-americans es pagaven
mitjangant xecs. Un 10 per cent es pagava en metal-lic i només el 4 per cent
era rebut pels assalariats a través d'una transferencia domiciliada al compte
bancari. Caldria afegir que, en aquest Ultim cas, un percentatge elevat eren
empleats de la industria bancaria.”

ATEuropa anglosaxona 1'is del xec també estava forca generalitzat en la ban-
ca al detall, encara que variava d'un pais a un altre. D’altra banda, a Sueécia,
amb cert retard respecte als Estats Units, la situacio era una mica diferent. En
els primers anys de la decada del 1960 els bancs suecs van iniciar una serie de
campanyes per promoure les transferéncies de les nomines dels empleats mit-
jancant comptes de xecs (xec accounts).?® Aquesta problematica es va traslladar
al llarg dels anys setanta al debat sobre quin era el mitja ideal per efectuar
transferencies bancariesiel paper que havien d’exercir els nous sistemes elec-

26. FJRK. Payment System Incorporated. Payment Systems Perspective, Preauthorized Payroll Deposits, Reistad Research
Report, marg del 1971 (mimeo).

27. Opinion Research Corporation, New Bimensions in Full Service Banking, Princeton, Nova Jersey, agost del 1966 (citat per
Payment System Incorporated, 1971).

28. FJRK. C. Sundbland, Swedish certified identification cards, Security Seminar, Londres, 23 de maig del 1982 (mimeo).
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tronics de pagament. En el sector de les caixes d’estalvis europees aquesta
questié es va plantejar molt vivament en la decada del 1970.

Uninforme de Payment Systems Incorporated, presentat en la reunio de Ginebra
de I'ISBI del 1971, dedicada a les perspectives dels sistemes de pagaments elec-
tronics (electronic fund transfer system, EFTS), reconeixia que, sota la perspectiva
nord-americanaieuropea, les transferencies electroniques estaven fent encara
les primeres passes.?” En aquelles da-

tes, les entitats de diposit i, especial- La domiciliacié bancaria
ment, les caixes d’estalvis, buscaven de nomines oferia

nous ninxols competitius en el terreny enormes perspectives

de les transferencies entre comptes de a la banca detallista
diposit. Sota aquest punt de vista, al- europea i als sistemes
guns executius eren conscients del electronics de pagaments

paper que en el futur immediat tindri-

en els sistemes electronics de paga-

ment. En aquest marc la targeta de credit, que als Estats Units fela més d'una
decada que s’'assajava, era I'expectativa més ferma. Hi havia pero altres instru-
ments al voltant dels quals es debatia, i calia desenvolupar-los per a la imple-
mentacié de nous sistemes de transferencia electronica. Un clar exemple era la
domiciliaci6é de nomines (preauthorized payroll deposits), un servei que va ser basic
per al desenvolupament de les transferéncies electroniques, la targeta de credit
ila transicié a nous serveis de pagaments.

Les caixes d’estalvis europees i nord-americanes no tenien dubtes que un mer-
cat com el de la domiciliacié bancaria de nomines era inedit. A més, oferia unes
perspectives enormes a la banca detallista per guanyar nous clients, especialment
a les caixes d’estalvis, tradicionalment lligades a les families i als sectors treba-
lladors. Aquesta discussié estava immersa en la recerca de metodes alternatius
a I'elevat cost del xec com a instrument de transferencia bancaria. Tot i la me-
canitzacio del xec, el seu elevadissim volum en circulacié era ja insostenible en
termes de costos.*

Per aquests motius, al principi de la decada dels setanta s’estava produint
un debat molt viu entre les institucions d’estalvi davant el repte estrategic
que suposava la implementacié de la targeta de credit com a sistema de

29. Ibidem. EI 1958 van comencar-se a emetre als Estats Units les primeres targetes de crédit dirigides a les classes mitjanes.
Stearns (2011), p.26.

30. Amb 86 milions de treballadors civils, el 12% dels 22000 milions de xecs signats als EUA durant I'any 1970 corresponien
al pagament de salaris (Payment System Incorporated, 1971).
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pagament. En la majoria dels paisos es comencava a parlar de la construccié
de xarxes de transferencia de fons en linia. Unes xarxes amb aquestes ca-
racteristiques exigien el desenvolupament dels sistemes de domiciliacié de
nomines, de la mateixa manera que es necessitaven els serveis de terminals
remots, de fitxers centrals d’'informacié i d’acords contractuals entre les
institucions integrades en la xarxa.

A "la Caixa”1en moltes caixes espanyoles la domiciliaci6 de les nomines dels
empleats era un fet des de mitjan década dels seixanta. En el cas de l'entitat
catalana, des dels inicis de la informatitzacié es va procedir a la seva automa-
titzaci6. Una mica després, a mitjan anys setanta, es va desenvolupar una in-
tensa politica comercial per aconseguir la domiciliacié de nomines de
treballadors i empreses alienes.** La CECA va mecanitzar les seves nomines
propies entre el 19741 el 1976. A finals de la decada va emprendre una serie de
campanyes comercials dirigides a donar suport a la captacié de nous clients per
part de les caixes confederades.*

Els inicis cap a la implantaci6 de targetes es van donar al llarg del 1970 en dife-
rents ambits de la CECAide la mateixa COAS. De fet, el gener del 1971 ja s’havien
sol-licitat diferents pressupostos a diverses empreses per a la confeccié de «tar-
getes plastiques de credit» i1'adquisicié de maquines estampadores i impresso-
res (es van pressupostar models d’Addressograph Multigraph SA de Madrid,
Gispert SA de Barcelona, Solaic y Rudy Meyer SA de Madrid).* En la reunié de la
COAS de novembre del 1971 es va plantejar i debatre el model d'instrument que
s'havia d'utilitzar com a targeta. Va predominar el criteri d’emetre una targeta
garantidora de xecs.* Aquesta férmula estava sent experimentada pels bancs i
la caixa postal suecs, els quals, per evitar el frau en el cobrament de xecs nomi-
na, exigien una targeta d’identificacié emesa pel pagador. Aquest sistema, que
implicava treballar amb multiples targetes, va resultar molt complex, la qual
cosa va conduir a la seva progressiva estandarditzacié. En qualsevol cas, el mo-
del de targeta amb xec era genuinament europeu, mentre que la targeta sense
xec era el sistema habitual als Estats Units.*

Al principi del 1972 es discutien a la COAS possibles denominacions per a la
targeta de les caixes, com ara Ibercheque o Avalcheque; finalment es va encar-

31. Aquest tema es tractara amb més detall en el proxim capitol.

32. CECA, Secretaria Tecnica de la COAS, Informes sobre nomines.

33. FJRK. Informes i correspondéncia, COAS, targetes de crédit.

34. CECA, Secretaria Técnica de la COAS, Informes sobre targetes; CECA, Secretaria Técnica de la COAS, Circular nam. 65, 1971.
35. FJRK. G. Sundbland, Swedish certified identification cards, Security Seminar, Londres, 23 de maig del 1982 (mimeo).



212 Innovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzacio i creixement, 1950-2011

<4 Propagandade la
CECA sobre la Tarjeta
6000.

' R ——
ispry Bacaiet ! . :.'-l??\".'!‘!_ﬂn-rn-.rﬂn;: ’
A DR PENEONTS PARS

<« Primeres targetes i xecs
6000 de "la Caixa".

Font: Arxiu fotografic de
VL TR i T I SR i AR T "la Caixa”.
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regar a la firma Orgemer I'estudi definitiu, un projecte que més endavant dona-
ria lloc a la Tarjeta 6000.% Els criteris que mantenien en aquells moments els
responsables de la CECA incidien en «la necessitat d’oferir nous i moderns serveis
que, a més de ser efectius, donin imatge d’entitats progressives, modernes, di-
namiques i eficaces». El nou producte es plantejava com «un servei de totes 1
cadascuna de les caixes d’estalvis, que es presta amb la col-laboracié establerta
entre elles amb el seu organisme Confederacié».*’

El 1973 es van finalitzar els treballs per a la implantacié i el llancament de la
Tarjeta 6000.% El nou instrument de pagament es va emetre com a targeta ga-
rantidora de xecs, habilitada per a I'adquisici6 de béns i serveis en els establi-
ments col-laboradors de la xarxa del sistema. Subsidiariament, la targetaiel tal6
es podien usar per a cobraments en efectiu de caracter excepcional. El seu ca-
racter com a targeta garantidora de xecs es va mantenir fins al marg del 1988,
data en que es va iniciar la supressi6 del Cheque 6000. La CECA va iniciar una
campanya publicitaria aquell mateix any 19731va animar tots els seus socis que
adoptessin la seva targeta de credit, la Tarjeta 6000, en referencia a les 6000
oficines que en aquell moment tenien les caixes.

"la Caixa” va correspondre a aquesta campanya donant-li la cobertura neces-
saria. El sistema es va organitzar sota les directrius de la CECA i a través de la
firma Orgemer, que des de Madrid va procedir a I'enviament de 50000 cartes a
quatre establiments de Barcelona en que anunciava la propera visita d'un em-
pleat d’alguna de les caixes confederades per presentar-los el nou producte.®
Les caixes tenien un incentiu per comercialitzar les targetes, pel fet que en molts
casos els comercos visitats no eren clients de les entitats, i per tant I’entrevista
es convertia en una ocasié per publicitar la caixa en qliestid. A més, les visites
als comergos estaven programades seguint criteris de proximitat respecte a
I'oficina de I'agent visitant.

Abans que la CPVE emetés la seva primera targeta, els responsables de 'entitat
eren sensibles a la necessitat d'oferir nous serveis de pagaments. En aquest
context és significatiu el conveni signat el novembre del 1974 amb El Corte Inglés.
Aquest conveni de col-laboraci6 va ser signat per Enrique Lufo, director general

36. Empresa fundada a finals dels seixanta en el sector de la consultoria de recursos humans i comunicacié. EI 1992 es va unir
a Griker & Associats per formar Griker-Orgemer (disponible a http://www.griker.es/, accés 31-10-2011).

37. FJRK. M. Ruiz Oriol, Targeta de crédit de les caixes d'estalvis, XXXIX Assemblea General, Ponéncia II: Operacions, CECA,
Madrid, 3-5 de juny del 1971 (mimeo).

38. Memoria CECA, 1973.

39. FJRK, Oficina Central, Seccid de sucursals i agéncies, circular 17389 de 12-05-1973.
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Font: Memories.

de la CPVE, iIsidoro Alvarez, conseller d’El Corte Inglés, en benefici dels clients de
les dues entitats. L'objectiu era que els dipositants de la CPVE poguessin realit-
zar el pagament de les seves compres en els centres d’El Corte Inglés de Barce-
lona mitjangant la presentacié de les llibretes d’estalvi a la vista o mitjangant
la formalitzacié i entrega de talons
dels seus comptes corrents d’estalvi.

El servei havia d’estar disponible du- A partir del 1974 els clients
rant les hores d’obertura de les ofici- de "la Caixa” van poder

nes de la CPVE, perd la CPVE es pagar a El Corte Inglés fent
comprometia a allargar la jornada servir les llibretes i els xecs

d'utilitzaci6 de I'ordinador central fins

a les 20 hores. Es van instal-lar termi-

nals de teleprocés en els centres de venda d’El Corte Inglés, connectats amb el
CPD del'entitat en temps real. Segons 'acord, els terminals eren els IBM 2970E
iel cost d'instal-laci6, lloguer i manteniment dels equips, a més del lloguer de
les linies telefoniques per a la connexié, havien d’anar a carrec d’El Corte Inglés.
Aixi mateix, els operadors de les terminals serien empleats dels grans magat-

zems.*® Aquest acord es va posar en marxa abans que la politica d’emissié de
targetes fos ferma, i posa en relleu l'interés per oferir sistemes de pagament
alternatius com a part dels serveis que 'entitat volia prestar als clients.

Atitol anecdotic cal assenyalar la suspicacia que va manifestar el Banc d' Espanya
davant dels nous serveis financers. El desembre del 1974 el supervisor va enviar
una nota a la CPVE de resultes d'un anunci que l'entitat va publicar al diari Tele-
Express, «relatiu a la utilitzaci6 de la llibreta d’estalvi per comprar a El Corte Inglés».#
El Banc d’Espanya requeria a 'entitat perque informés de I'operacio, que, en prin-
cipi, podia suposar l'existencia d'una oficina o finestreta no autoritzada. En molt
pocs dies el director general del Banc d’Espanya comunicava a la CPVE: «Atenta-
ment li comunico que, vistes les explicacions contingudes en el seu escrit, no hi
ha inconvenient que la caixa continui oferint el nou servei als seus clients».*

40. AHC 48, Informatica, caixa 3.
41. Banc d'Espanya, Serveis Administratius d'entitats de crédit i estalvi, 26 de desembre del 1974.
42. Banc d’Espanya, Serveis Administratius, 3 de gener del 1975.
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La primera targeta amb que va actuar "la Caixa” va ser la Tarjeta 6000 de la
CECA, que va comengar a ser emesa per l'entitat el 1976 (quadre 3). En els
comergos associats 'import de les compres realitzades pels portadors de la
Tarjeta 6000 es pagava mitjancant xecs garantits per la CECA; per tant, es
consideraven diners en efectiu que el comerciant podia cobrar a l'acte en
qualsevol de les oficines de les caixes.*® Inicialment, I'import garantit dels
talons era de 6000 pessetes, perod el 1979 es va augmentar a 12000, més d’acord
amb els nivells de preus de I'epoca.* La implantaci6 de la targeta entre les
caixes, 1 especialment entre els seus clients, va ser lenta. E1 1978 el nombre
d’establiments adherits a aquesta forma de pagament era de 110000 a tot
Espanyaiel nombre de targetes emeses assolia la xifra de 230000, que no era
excessivament rellevant sis anys després del seu llangament.* La COAS esta-
va comencgant a plantejar algunes
modificacions de la targeta amb 1'ob- Davant la lenta implantacié
jectiu d’homologar-la amb vista a la de la Tarjeta 6000, "1a

seva possible internacionalitzacié. A
més, el juny del 1979 es va iniciar una
intensa campanya per televisié, ja
que es va considerar que l'exit de la
targeta entre la clientela de les caixes
havia estat escas.“® Per la seva banda, les caixes grans eren partidaries de més
flexibilitat, que afavoris I'estandarditzacié del producte.

Caixa” va acabar optant
per emetre la seva
propia targeta VISA

Aquestes circumstancies van conduir "la Caixa” a desenvolupar la seva propia
politica de targetes. E1 1980, el Comite de Direccié de I'entitat ja havia definit
l'estrategia de llancament a clients de la targeta VISA de "la Caixa”. Aquesta
decisi6 es va prendre en un context en que noves marques internacionals es
van comengcar a instal-lar al mercat espanyol. En efecte, després de 'experién-
cia pionera del Banc de Bilbao, que el 1971 va llangar la seva targeta BankAme-
ricard (desconeguda a Europa, excepte a la Gran Bretanya), el marg del 1979
s’havia creat VISA Espanya. Va néixer com a institucié autonoma de VISA In-
ternacional, per tal d’administrar la marca VISA a escala nacional.#’ Inicialment

43, La carta que la CECA dirigia a cada un dels comercos barcelonins seleccionats per presentar el producte s'expressava en
aquests termes.

44. Memoria CECA, 1978.

45. Memoria CECA, 1978.

46. CECA, Secretaria Técnica de la COAS, Informes sobre targetes.

47.VISA Internacional és una associacié amb anim de lucre, integrada per entitats financeres de tot el mon. El seu objectiu és
proporcionar un sistema de pagament als seus membres, que s6n els titulars de la targeta de crédit que emeten. VISA només
és propietaria de lamarca i de les xarxes que proporcionen el servei; esta organitzada segons regions operatives. Espanya esta
integrada en I'area de la Unié Europea. Per a més detall vegeu Stearns (2011).
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s’hivanintegrar 29 entitats financeres, que a final d’aquell mateix any s’havien
convertit en 56 membres, entre ells "la Caixa” i una série de bancs, caixes 1
cooperatives de credit. Uns mesos abans de la creaci6 de VISA Espanya es va
fundar la societat Sistema 4B, adherida a VISA Internacional; va estar promo-
guda per quatre bancs: Banesto, Banc Central, Banc Hispano America i Banc
de Santander, entitats que actualment pertanyen al Grup Santander.
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Les idiosincrasies del
mercat de targetes

Arribats en aquest punt cal precisar alguns conceptes especifics de 'organit-
zaci6 del mercat espanyol de mitjans de pagament, ja que té unes caracteris-
tiques propies. En aquest mercat, els bancs i les caixes sén els principals
emissors i els propietaris de targetes; aquest fet marca una clara diferencia
amb molts paisos, en que les targetes privades tenen gran importancia. Per la
seva banda, les entitats financeres adopten diferents tipus de targetes i les
marques pertanyen a xarxes internacionals de gran volum, per exemple VISA,
MasterCard i American Express. No obstant aixo, els bancsiles caixes espanyols
poques vegades estableixen individualment les seves propies xarxes i meca-
nismes de pagaments, sindé que a través del temps han anat creant diverses
societats, normalment cooperatives, encarregades d’administrar les marques
de targetes de les quals son propietaries i emissores a escala nacional. El re-
sultat ha estat I'aparicié de societats com ara 4B, Euro 6000 i Sermepa.*® Per
tant, el Sistema 6000, al qual pertanyen les caixes d’estalvis a través de la CECA,
administra les targetes de credit i debit emeses pels seus membres sota
la marca Tarjeta 6000. El sistema 4B administra el programa, les targetesila
xarxa de caixers que opera sota aquesta marca, una cosa semblant passa amb
les altres marques, MasterCard i VISA.

Finalment, 'empresa Sermepa, avui dia la tercera xarxa de pagaments espanyo-
la (al costat de 4B i Euro 6000), és una societat anonima de solucions i serveis
tecnologics relatius als mitjans de pagament. Ofereix serveis a les 147 entitats,
principalment financeres, que formen part de les seves tres societats propieta-
ries, que sén: VISA Espanya SC, Societat Espanyola de Mitjans de Pagament SC
(SEMP, que desenvolupa la gamma MasterCard en el mercat espanyol) i Servired
SC (gesti6 dels caixers ServiRed, que treballen amb targetes VISA, Maestro i

48. Entrevistes a Oriol Borrell Vilaseca, Barcelona, 20 d'octubre del 2011 i Ignasi Rodriguez Amengual, Barcelona, 19 d'octubre
del 2011. Stearns (2011).
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MasterCard). En definitiva, els aspectes idiosincratics del cas espanyol serien,
d’'una banda, que cada entitat bancaria és la propietaria de la targeta que emet,
idel'altra, que hi ha xarxes diverses, els socis de les quals sén les mateixes en-
titats financeres espanyoles, que administren la gestio 1 els mecanismes de pa-
gament de la targeta. Aquests mecanismes sén extensius a les xarxes de caixers
automatics i als terminals punt de venda (TPV).

En aquest context, la targeta VISA "la Caixa” pretenia donar un impuls defini-
tiu a les targetes propies de l'entitat, en optar per una targeta adaptada als
protocols internacionals. Inicialment s'havien utilitzat els serveis de la Central
de Targetes de Credit del Banc de Bilbao. Posteriorment, als serveis centrals es
va instal-lar una serie de maquines estampadores-codificadores de targetes i
de les seves bandes magnetiques, i s’hi va incorporar el personal adequat per
atendre el servei.

Des d’'un primer moment, "la Caixa” va considerar també la funcionalitat de la
targeta VISA com a activadora dels seus caixers automatics (els caixersil’auto-
servei s’estudiaran en el capitol seglient). De fet, quan el 1980 "la Caixa” va dis-
senyar els criteris de selecci6 dels clients als quals calia oferir les noves targetes
(clients amb un saldo mitja igual o superior a les 50000 pessetes), el punt de
partida va ser triar oficines en les quals s’hagués instal-lat un caixer o hi hagués
la intencié de fer-ho aviat. Inicialment van ser 12 oficines (quatre de Barcelona,
Autopista A-17, Autopista Castellbisbal, Estacié Central de Sants, a les seus de
les capitals catalanes, Ciutat de Mallor-

ca 1 Madrid-Castellana). La CECA, per L’aparicié de les noves
la seva banda, va emprendre una tasca xarxes i marques havia
semblant, ja que el 1981 va iniciar el obert el mercat de

disseny de la nova Tarjeta 6000, dotada
de banda magnetica i capacitat per
activar els caixers automatics.*

targetes, i les caixes més
competitives van optar per
la diversitat de productes

L'Gs de la VISA en caixers va suposar

algunesincompatibilitats que va caldre esmenar. El problema afectavala banda
magnetica, ja que VISA Internacional va exigir, a partir de I'1 d’abril del 1980,
que les targetes tinguessin gravades les dues primeres pistes. Aquest sistema
interferia amb l'establert a "la Caixa”, que a la pista 2 de la banda magnetica
introduia el nimero del diposit d’estalvi associat a la targeta. Els procediments

49. Memoria CECA, 1981.
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d'intercanvi internacional (caixes i VISA Espanya) s’efectuaven sobre la pista 3
ielsintercanvis amb VISA Internacional sobre la pista 2, i per tant, es va haver
de remodelar'aplicacié per alliberar la pista 2 d’acord amb els requisits de VISA.*

Simultaniament, la Tarjeta 6000 de les caixes confederades es va anar remo-
delant. E1 1984 es va adaptar a les normes internacionals utilitzant la pista 2
en lloc de la 3, que havia estat emprada en la seva primera etapa. Entre altres
raons, aquesta adaptacio es va fer una vegada els ordinadors de les caixes es
van connectar als de VISA. L'any seglient, el 1985, es va establir la Red 6000,
que adoptava la Tarjeta 6000 com a suport instrumental basic d'una xarxa de
debitnacional. En general, les caixes van ser molt reticents a homologar la seva
Tarjeta 6000 amb altres targetes emeses per algunes caixes. Aquesta opinié es
reflecteix en alguns acords de la COAS. Per exemple, el 1988 1la COAS va ratifi-
car un acord previ del Comite de mitjans de pagament de la CECA que no au-
toritzava l'equiparacié de les targetes VISA emeses per les caixes amb les
targetes del Sistema 6000.>* Sobre aquest punt hi va haver divergencies entre
les grans caixesila resta.

El1 1991 es va constituir el Sistema 6000, independent de la COAS i de la CECA,
que a partir de I'abril del 1992 va passar a dependre del seu propi organ rector.”
Tanmateix, la tendencia generalitzada entre les entitats va ser la d’anar donant
entrada progressivament a noves marques de targetes. Aquests moviments van
contribuir a debilitar el paper preponderant que inicialment havia tingut la Red
6000 entre les caixes d'estalvis confederades. La Tarjeta 6000 va comencar a
perdre pes en termes absoluts a partir del 1993 (quadre 4). Finalment ha passat
a ser una de les tres xarxes de mitjans de pagament establertes a Espanya: Euro
6000 (antiga Red 6000, des de desembre del 2000), 4B i Sermepa (que opera basi-
cament a través de ServiRed, hereva de I'antiga VISA Espanya).>

Tanmateix, considerant el conjunt del mercat de targetes, s’observa el predomi-
ni absolut del nombre de targetes emeses per les caixes, independentment de la
xarxa a la qual estan afiliades (quadre 5). Cal no oblidar que a Espanya aquest
mercat esta controlat per les institucions financeres, que sén les que emeten les
targetes i, per tant, les seves auténtiques propietaries.

50. FJRK. Informe: Situacio actual dels projectes de llancament de targetes VISA i d'implantacio de caixers automatics, Sots-
direcci6 Técnica, Departament d'Organitzacié de "la Caixa’, 1980.

51. CECA, Secretaria Técnica de la COAS, Actes, 27 de juny del 1988. L'acord de la COAS va ser de deu vots contra dos.

52. CECA, Secretaria Técnica de la COAS, Informe sobre la Red 6000.

53. Informacié procedent de les webs corporatives de les respectives xarxes.
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Creix la banca electronica

Alllarg de la decada del 1980, "1a Caixa” va desenvolupar campanyes intenses
per captar nous establiments i nous clients per a les seves targetes. Aixo va
implicar bolcar-se en les accions comercials dirigides a la seva promoci6. A
mitjan decada es va comengcar a ocupar de la distribucié de datafons, els TPV
que van donar pas a les transaccions electroniques amb targeta. Aquest aveng
va ser important, perqueé va introduir el pagament electronic en els comergos.
Va suposar la progressiva desaparicié dels processos de pagament en diferit,
és a dir, el sistema pel qual el comerciant registrava 'operaci6 a través d’una
validadora manual de targetes, popularment anomenada «bacaladera», que
copiava per triplicat les dades en relleu de la targeta en un formulari que pos-
terlorment era mecanitzat pel banc del comerciant (s’expedia copia per al
client, comerciantiel banc adquirent). Amb els nous datafons l'operaci6 s’efec-
tuava onlineil'autoritzacié de la targeta es feia en temps real.

Els TPV habitualment eren oferts al comerciant pel banc adquirent, és a dir,
I’entitat que processava les transaccions. A la practica se sol parlar de dos
tipus de transaccions a través dels datafons: I'anomenat model de quatre
parts i el model de tres parts. El primer model de transacci6 és el més abun-
dantiel que realitzen VISA, MasterCard i JCB, mentre que el segon és especi-
fic d’Amex i Diners.> El primer model, que esta representat en la figura 1,
implica quatre agents: el banc emissor de la targeta, el banc adquirent, el
titular de la targeta de pagament i I’establiment adherit al sistema en qies-
t16. Les transaccions estandard sén un procés senzill: 'entitat adquirent, en
el cas que fos diferent de I’entitat emissora, accedeix al centre de transacci-
ons de la xarxa en la qual s’esta efectuant l'operacid per sol-licitar I'autorit-
zacid corresponent. Al seu torn, el centre d’autoritzacié de transaccions
sol-licita confirmacié a 'entitat emissora i, a continuacio, remet aquesta con-
firmaci6 mitjancant el TPV al banc adquirent.

54. Entrevista a Ignasi Rodriguez Amengual, Barcelona, 19-10-2011.
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Els costos d’aquestes transaccions s’estableixen a través de les comissions que
paga l'usuari al seu banc, les comissions abonades pel comerciant al banc ad-
quirent (taxa de descompte)iles taxes d’'intercanvi establertes per les diferents
xarxes. Les comissions que estableixen les entitats i les xarxes constitueixen el
factor competitiu que decanta els moviments del mercat cap als diferents pro-
ductes oferts. El segon tipus de transaccié mitjancant datafon, el model de tres
parts,implica la participacio6 de tres agents: el titular de la targeta de pagament,
lestabliment adherit al sistemaila xarxa en qliestioé (Amex o Diners). En aquest
sistema, Amex o Diners utilitzen els bancsiles entitats financeres com a comer-
cialitzadors dels seus productes.

El primer datafon de "la Caixa” es va instal-lar el 1986 (vegeu el quadre 6). Tam-
bé es van iniciar les primeres campanyes de venda de serveis per telefon (mar
queting telefonic) per oferir als clients de I'entitat la targeta VISA de "la Caixa”.
Primer es va assajar a Barcelona i posteriorment es va estendre a Girona, Tarra-
gonailleida. Els resultats d’aquestes campanyes no van trigar gaire: en el segon
semestre del 1987 s’havien contractat 20000 noves targetesiel 1988 el nombre
de comercos afiliats es va multiplicar per dos, fins a assolir la xifra de 19802. A
més, hi havia prop d'un milié de targetes actives, mentre que el nombre de da-
tafons pujava a 6868 (grafic 1).° Aquestes accions es completaven amb nombro-
ses campanyes a la premsa, com ara Visa-Estiu i Visa-Hivern o també Visa-Credit,
aquesta ultima amb l'objectiu de potenciar el credit al consum per mitja del
financament dels excessos sobre el limit concedit a la targeta de credit. Altres
iniciatives comercials, com per exemple la creacié de la societat instrumental
Caixa Selling el 1987 per a la venda domiciliaria de productes financers, entre
ells la targeta VISA, van contribuir a aquests creixements.

Les primeres targetes eren exclusivament de credit. No obstant aixo, la popula-
ritzaci6 dels sistemes de pagament electronics, com ara els caixers automatics
iles TPV, va afavorir el desenvolupament de la targeta de debit, a través de les
quals es podien fer carrecs en temps real al compte del titular. Es va obrir d’aques-
ta manera un ampli ventall de possibilitats a nous productes i marques que eren
oferts cada vegada amb més abundancia. De fet, la tendéncia historica ha estat
el continu increment dels productes de debit davant els de credit, cosa que ha
fet que avui dia més de dos tergos de les targetes siguin de debit.

Una de les caracteristiques que va definir la politica de mitjans de pagament de
"la Caixa” va ser la seva actitud permanentment oberta a les diferents marques

55. Memoaries 1386-1988.

Font: Autor.
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de targetes, fins al punt que el 1998 va ser la primera entitat europea que emetia
totes les marques: VISA, MasterCard, Amex, Diners i JCB (quadre 6). En aquest
terreny, VISA ha absorbit més de la meitat de la quota de targetes emeses per "la
Caixa’, seguida per MasterCard i, a més distancia, les americanes Amex i Diners
ila japonesa JCB.*® Sens dubte, els mit-

jans de pagament han constituit un El 1988 "la Caixa” va

dels paquets de serveis amb més relle-
vancia dins de 'estrategia comercial
de l'entitat. A finals dels vuitanta van
comengar a destacar les targetes pri-
vatives, que entre el 19901 el 1991 ha-
vien crescut de 19872 a 58 748 targetes.
D’aquestes, 40297 corresponien a Ser-
viauto, un tipus de targeta utilitzable en totes les gasolineres adherides.”” Una
fita destacada en aquesta politica va ser la serie de targetes Affinity, la primera
de les quals es va emetre el 1991 (per a la cadena de supermercats Caprabo).
Eren targetes presentades per "la Caixa” en col-laboracié amb diferents entitats
privadesiestaven dirigides a col-lectius especifics. E1 1994 s’havien acordat con-
venis amb nombroses institucions esportives, com per exemple el Futbol Club
Barcelona, RCD Espanyol de Barcelona, Valencia CF, Sevilla FC, Real Betis, RCD
Mallorca, Celta de Vigo i Recreativo de Huelva.>® El 1996, les Affinity havien as-
solit la xifra de 100000 targetes.

ser la primera entitat
europea que emetia totes
les marques de targetes:
VISA, MasterCard,
Amex, Diners i JCB

Una altra novetat en el moén de les targetes es va produir el 1994 amb la presen-
tacié de la primera experiencia de moneder electronic. "la Caixa” va ser la pri-
mera entitat espanyola que va emetre de forma experimental aquest tipus de
targeta amb xip: el carnet d’estudiant de la Universitat Autonoma de Barcelona.
A Granollers també es va implantar de manera experimental una targeta d’aques-
tes caracteristiques per al pagament dels transports publics.” Tot i aixo, la tar-
geta amb xip, a part del seu s com a moneder, va trigar molt a implantar-se. En
la majoria dels paisos europeus va tenir exit pel fet que els moviments amb
targeta eren fins feia relativament poc processos off-line. En aquestes condicions,
I'Gs de xip era necessari per questions de seguretat, encara que encarien molt
la targeta. Tanmateix a Espanya, on els processos online sempre van estar més
desenvolupats, les entitats financeres van ser menys propenses a la seva im-
plantacié. De fet, es podria dir que ha estat en els tltims temps, d’acord amb les

56. Entrevista a Ignasi Rodriguez Amengual, Barcelona, 19-10-2071.
57.Memaria 1991.
58. Memoria 1995.
59. Memoria 1994.
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normatives emanades de la Single Euro Payments Area (SEPA), quan 1's del xip
s’ha convertit en un requisit formal exigible a Espanya.®

El desenvolupament de la banca electronica va tenir fortes conseqgiiencies tec-
niques en els sistemes de comunicacions publics. L'aparicié dels datafons va
implicar una carrega més gran de les xarxes de transferencia de dades nacionals.
E11983,1a COAS va aprovar les especificacions tecniques del projecte de TPV, tot
preveient les diverses possibilitats que havien de permetre I'intercanvi d’opera-
cions entre xarxes diferents. "la Caixa” va estructurar la seva xarxa de TPV con-
nectant els datafons amb el seu centre informatic, articulat al voltant de dues
magquines: el Tandem (centre d’autoritzacions) i el Host (ordinador central). El
Tandem connectava amb els diferents dispositius: amb els TPV dels comergos
afiliats i amb les «grans superficies» (hipermercats, cadenes de supermercats i
altres), que connectaven amb la seva xarxa de terminals a través dels seus con-
centradors respectius. A la fi del periode que estem estudiant es va incorporar
també ’'anomenat «comerg electronic», que incloia les transaccions propies d'In-
ternet. Altres operacions amb targeta, com ara el pagament d’autopistes, van
quedar fora dels processos onlinei es feien en diferit a través del host de "la Caixa”®!

Als anys noranta es va produir un fort creixement de I'is dels datafons. Aques-
ta tendeéncia provocava autentics col-lapses del sistema que donava suport a la
xarxa de TPV. La situacié esdevenia dramatica en dates assenyalades per I'elevat
consum en els comergos, per exemple en les campanyes de Cap d’Any i Reis. El
sistema era compartit per caixes i bancs, perd en moments de molta carrega, si
algun banc o caixa trigava a contestar pel fet que es tractava d'una hora punta,
llavors es produia el bloqueig de la porta d’accés a la xarxa mentre durava la
transacci6. Com que Telefénica tenia un nombre discret de punts d’entrada, es
produia el col-lapse del sistema en conjunt. Aquesta situacié es convertia en un
caos en les dates esmentades. De fet, en fases d'intens creixement d'aquest tipus
de comerg, els informatics de "la Caixa” ja sabien que els valors que donaven els
ultims dies de I'any eren una estimacié clara del que seria la mitjana de I'any
segiient.®? Aquesta problematica es va anar solucionant quan Telefénica va fer
millores i va connectar la «xarxa intel-ligent» de Madrid i Barcelona; d’aquesta
manera les trucades que partien de cada TPV podien anar per vies diferents.

60. Entrevista a Oriol Borrell Vilaseca, Barcelona, 20-10-2011.
61. Entrevista Ignasi Rodriguez Amengual, Barcelona, 19-10-2011.
62. Entrevista Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-2011.
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Quadre 6

Els primers productes de banca electronica de "la Caixa”, 1976-1998

1976

1980

1981

1986

1990

1991

1992

1995

1996

1997

1998

Emissio de la primera targeta: Tarjeta 6000 de la CECA
Instal-lacié del primer caixer automatic

Emissio de la primera targeta de la marca Visa

Posada en marxa del primer datafon (TPV)

S’assoleix el milié de targetes en circulacié

Emissio de la primera targeta Affinity privada (Supermercats Caprabo)
Incorporacié de la fotografia i Ia firma a les targetes
Instal-lacié del primer ServiCaixa

S’assoleixen els 4000 caixers instal-lats

Emissiod de la primera targeta de la marca Amex
S’assoleixen les 100000 targetes Affinities

Inici del programa de fidelitzacié Punts Estrella

Primera entitat europea que emet totes les marques de targetes: VISA, MasterCard, Amex, Diners i |CB

Font: "la Caixa”.
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Grafic1
Targetes i TPV (datafons) de "la Caixa” a final d’exercici, 1983-1998
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Col-laborar i coneixer el mon

La dimensio internacional
de les caixes i els comites
d’automatitzacio

Historicament, les caixes d’estalvis han estat representades internacionalment
a través de I'ISBI, una institucid creada el 1924. Entre les claus de la seva missid
hi ha el foment de la col-laboracié entre les caixes d’estalvis i la representacié
dels seus interessos davant les institucions financeres internacionals. L'ISBI (des
del 1994, World Savings Banks Institute, WSBI) s’ha mantingut fins avui com a
representant global de les caixes d’estalvis i d’altres entitats de banca al detall.
Tradicionalment, el WSBI s’ha concentrat en tres arees d’activitat: relacions
institucionals, plataforma de negocis basada en una alianga global de les seves
representades, 1 formacié i transferéncia de coneixements.

Un cop superades les circumstancies de la postguerra i arran de la creacié de la
CEE, alguns membres europeus de I'ISBI van considerar la necessitat de crear
un lobby europeu de caixes. Els inicis els va fer el 1961 I’Associaci6é Alemanya de
Caixes d’Estalvis, que va obrir una oficina d’enlla¢c amb la CEE a Brussel-les. Poc
després, el 23 abril del 1963, les associacions nacionals de caixes d’estalvis dels
sis paisos fundadors de la CEE van decidir crear una nova institucié, la denomi-
nada Agrupaci6 de Caixes d'Estalvis de la CEE (Savings Banks Group of CEE, des
del 1988 European Savings Banks Group, ESBG). L'associacié espanyola de caixes
s’hi va incorporar com a oient el 19691 el maig del 1974 la CECA es va convertir
en membre associat, passant a ser membre de ple dret a partir de la incorpora-
ci6 espanyola a la Comunitat Europea el 1986.% Aquest grup va tenir un paper
primordial en el naixement d’algunes societats de serveis de pagament creades
per les caixes en els anys vuitanta i noranta. Des del 1994, WSBI1 ESBG compar-
teixen una secretaria comuna, la seu de la qual és a Brussel-les.

63. Web corporativa del European Savings Banks Group. Disponible ahttp://www.esbg.eu/template/content.aspx?id=
324&LangType=1033 (accés 30-10-2011).

Capitol 3. Dels anys setanta als noranta 231 X

Primer Congrés Internacional de I'Estavi, Mila, octubre de 1924.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.

L'ISBI, des dels seus inicis, va desenvolupar una forta activitat associativa i va
fer de catalitzador de nombroses reunions i conferéncies internacionals. Aques-
ta activitat es va expandir substancialment després de la Segona Guerra Mundial,
gracies a la reforma de la seva estructura organitzativa; des de llavors, 'ISBI va
comengcar a funcionar a partir de comites especialitzats 1 grups de treball. El
ritme de treball d’aquests comites i la varietat de temes tractats van ser molt
intensos entre els anys seixanta i els

vuitanta. El quadre 7 presenta una En les reunions
mostra sintetica d'aquesta activitat; hi internacionals de caixes
destaca especialment el protagonisme d’estalvis els temes

que en aquells anys van prendre els
temes relacionats amb la introduccié

d’automatitzacio i
informatitzacié van tenir

dels ordinadorsila mecanitzacié de les un gran protagonisme

operacions financeres. En aquest sen-
tit, des de finals dels anys seixanta cal
destacar les conferencies periodiques sobre automatitzacid, que es van anar
intensificant i es van convertir en un dels forums que més interes despertaven
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¥ El desenvolupament d’un sistema d’oficines estandard a Holanda. Institut de les Caixes d’Estalvis
Holandeses, 1972.

A El projecte de terminal financer nordic: terminal DATASAAB (Dinamarca, Finlandia, Noruega i Suécia).
Nordisk Spardata, 1972.

Font: FJRK.
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<« Visita als serveis centrals de

la CPVE de trenta directors de
caixes alemanyes afiliades a
la Hansentischen Sparkas-
sen und Giroverbands, octubre
del 1969.

Visita a la CPVE dels membres
de la Cassa di Risparmio della
Marca Trivigiana al setembre
del 1970.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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entre les caixes d’estalvis europees, americanesidelaresta del moén. En el terreny
tecnologic despunten dos forums especialitzats: els congressos internacionals,
denominats International Automation Conference, iles reunions conegudes com
Meeting of the Business Organization and Automation Committee. Finalment,
cal assenyalar un altre grup de treball que va exercir una tasca activa en temes
d’innovacié financera, I'International Group for the Exchange of Information
and Experience. Precisament en la seva setena edici6 es van reunir a Barcelona
el juny del 1985.

A mitjan any 1984 es van fer els primers passos en el si de la COAS per plantejar
un projecte internacional que havia d'integrar les xarxes de caixers de les caixes
d’estalvis europees; inicialment es va denominar Projecte CAUCE (Caixers Au-
tomatics de la Comunitat Econdmica Europea) en la seva versié espanyola. Pocs
mesos després, 'octubre del 1984, les caixes espanyoles van aconseguir que
algunes associacions europees de caixes s'interessessin pel tema. Aquesta idea
es va debatre a Roma; hi van participar I'Istituto per I'Automatizacione delle
Casse di Risparmio Italiane (IPACRI), els Trustee Savings Bank (TSB) britanicsila
mateixa CECA, portadora de la iniciativa. Un dels resultats d’aquesta reunié va
ser la proposta de creacié d'un servei internacional de caixers automatics. Aques-
ta proposta es va presentar davant el Comité Tecnic de I'’Agrupacié de Caixes
d’Estalvis enla reunié de Bonn de maig del 1985, una iniciativa que va donar lloc
a la creaci6 de la Societat de Serveis Financers de les Caixes d'Estalvis Europees
(EUFISERV).%

El desenvolupament tecnologic del projecte es va iniciar el juny del 1988, 1 EU-
FISERV es va crear el 1990 com a societat internacional, subjecta al dret belga,
per implementar un projecte europeu de caixers automatics. El 29 de novembre
del 1990 va ser presentada a Valéncia sota la presidéncia de I'alemany Hannes
Rehm i la participacié inicial de Portugal i la Republica Federal d’Alemanya.
Aquesta societat era l'encarregada de gestionar la xarxa europea de caixers
anomenada ATM Cooperation. L'objectiu de la nova xarxa era aconseguir I'accés
dels clients de les caixes en tots els caixers automatics de les caixes d’estalvis
de Alemanya, Italia, Portugal, Franca, Belgica, Holanda, Suecia, Finlandia, Noruega,
Irlanda i Espanya. E1 1990, el sistema estava operatiu a Espanya, Portugal i Ale-
manya, i posteriorment s’hi van anar integrant més paisos.® Entre el 19911 el
1993 es van establir les connexions amb les xarxes VISA i PLUS, amb la partici-
paci6 de la CECA com a pont d’enllag i creadora del programari de desenvolu-

64. CECA, COAS, Secretaria Tecnica, Circulars: Reunions internacionals.
65. El Pais, 01-12-1990.
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pament. A partir del 1994 es van plantejar noves activitats en el si d’EUFISERV.
El Consell d’Administracié de la societat va aprovar un pla d’accié per als anys
1995-1996 que implicava una substancial millora de les comunicacions nacionals
a través d'una nova estructura. Aixi mateix, la societat es va prestar a desenvo-
lupar nous productes, com per exemple els enllagos EUROPAY i el projecte I[FT
(International Funds Transfer), projectes tots ells emmarcats dins dels serveis
d’intercanviicompensacié de les caixes europees.®

Un altre projecte que va néixer a I'ombra de I'anterior, encara que finalment va
resultar fallit, va ser la creacié de la societat SEINCA. El febrer del 1987, I'TPACRI
italia va suggerir la creaci6é d'una societat conjunta de desenvolupament infor-
matic amb les caixes espanyoles. L'objectiu primordial era col-laborar en activi-
tats d'informatitzacié per a la col-locacié i venda de productes a I'Ameérica
Llatina. El juny del 1987 es va constituir un grup de treball per estudiar aquesta
proposta, que va ser sotmesa a la consulta de les caixes al setembre. El resultat
va ser que 32 caixes s’hivan manifestar a favori6 s’hi van pronunciar en contra.
Conseqiientment, el febrer del 1988 es va constituir la societat, en la qual parti-
cipaven com a accionistes 68 caixes espanyoles, a més de la CECA ila mateixa
IPACRI, amb dos socis tecnologics: Ibermatica (empresa participada per les cai-
xes espanyoles)iEritel (participada per Ibermatica i filial de Telefénica). Un mes
després de la seva constitucié, es va realitzar una ampliaci6 de capital perque
les 10 caixes que no havien participat en la seva constitucié es poguessin incor-
porar a la nova societat. Finalment, després de cinc anys d’activitat, SEINCA va
presentar suspensié de pagaments el febrer del 1993.¢

Per cloure aquesta breu panoramica internacional caldria referir-se a una de les
empreses que més repercussio han tingut en el sistema de pagaments interna-
cional: la Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunication (SWIFT).
La seva aparici6 el 1973 va revolucionar els desgastats canals internacionals
de transferencia de diners. Va néixer amb la missié de crear una xarxa global de
transferencia i procés de dades, articulada amb un llenguatge comu i que abas-
tés les transaccions financeres internacionals.®® Els antecedents d’aquesta ini-
clativa parteixen de practiques desenvolupades per alguns bancs americans,
com ara el Chase Manhattan i el First National City Bank, que van ser pioners
en els sistemes de transferencies transatlantiques de diners. Per a aix0 havien
utilitzat societats instrumentals, com per exemple Chase Manhattan Payment

66. CECA, COAS, Secretaria Técnica, Circulars: Reunions internacionals.

67. CECA, Secretaria Tecnica de la COAS.

68. SWIFT Web Corporativa, disponible a http://www.swift.com/about_swift/company_information/swift_history.page (ac-
cés 04-11-2011).
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System (Champs) i Machine Readable Telegraphic Input Money Transfer System
(Marti). Aquests intents, pero, amb prou feines havien atacat el nucli del proble-
ma: tecnicament el model de transferencia es basava en un 80 per cent en el
correuiel 20 per cent en el télex.® Després de dos anys d'intensos estudis, i tot
considerant els problemes legals, tecnics i economics, els 68 bancs promotors es
van decidir a tirar endavant el projecte. Aixi va néixer una societat cooperativa
sense anim de lucre, subjecta al dret belga, que va posar en marxa una xarxa
privada internacional de telecomunicacions. La nova xarxa va proporcionar als
bancs un sistema que els permetia intercanviar pagaments internacionals, ordres
i missatges.”

El SWIFT es va formar inicialment amb 239 socis bancaris pertanyents a les
entitats més importants del mén, repartides en 15 paisos. Sense la participacié
dels bancs la iniciativa no hauria estat possible, tot i que alguns van actuar a la
defensiva, ja que els va moure la necessitat de no quedar al marge del projecte
més que no pas els possibles beneficis.”* Els centres operatius es van establir a
Brussel-les i Amsterdam. E1 1977, quan el SWIFT va llancar el seu primer mis-
satge, ja hi participaven 518 bancs comercials instal-lats en 22 paisos. E1 1979 es
va obrir el primer centre operatiu als EUA1 el 1980 es va establir la primera con-
nexi6é amb Asia. En aquestes dates hi participaven 768 socis de 36 paisos i es
gestionaven 46,9 milions de missatges.

Les entitats espanyoles van iniciar ben aviat els estudis per arbitrar un sistema
d’accés al SWIFT. Hi havia un interes especial a incorporar la xarxa de caixers

SWIFT)

69. William Hall, «Swift-the revolution round the corner», 1975 (FJRK, document sense catalogar).
70. SWIFT Web Corporativa.
71. William Hall, Swift, 1975.

Capitol 3. Dels anys setanta als noranta 239 K

de les caixes a aquest sistema. En I’ambit de les caixes es van valorar especial-
ment les prestacions que es podien obtenir aprofitant el SICA. La incorporacid
espanyola es va produir el juny del 1980. Durant els mesos anteriors, la CECA va
assistir a diferents reunions organitzades pels directius d'aquest sistema. Al llarg
d’aquest temps es van efectuar els estudis d’adaptacid necessaris per tal d’es-
curcar tant com fos possible I'ingrés a la nova xarxa.”?

Des del punt de vista tecnic, 'accés al SWIFT es va dur a terme connectant totes
les caixes a través de missatges SICA, que posteriorment es convertien en mis-
satges SWIFT mitjancant ['oportuna interficie, i viceversa. El Departament d’In-
formatica de la CECA es va responsabilitzar del manteniment del software base
per a la connexié dels ordinadors de CECA al SWIFT. Es va produir també la in-
corporacié de la Caixa d'Estalvis de Madrid, com a usuari directe dels recursos
de CECA, per a la seva connexi6 directa iindependent a la xarxa SWIFT. Finalment
es va enllestir la programaci6 d’aplicacions batch (per lots), que permetien el
control, la consulta, la comptabilitzacié i 'estadistica del conjunt de missatges
rebutsitransmesos pel SWIFT.”? Per la seva banda, "la Caixa” va implementar la
infraestructura informatica necessaria per a l'inici de les operacions del SWIFT
el 1980. D’aquesta manera es va assolir una millora substancial dels serveis de
la seccié internacional, especialment per la qualitat del servei de cara al public.”

Com a conclusié, 'aproximacié transversal que s’ha realitzat en aquest capitol
presenta un panorama molt ric de les caixes espanyoleside "la Caixa” en parti-
cular. En els més de vint anys estudiats, les caixes van experimentar practiques
molt intenses en I'ambit de la col-laboraci6 i el desenvolupament tecnologic,
especialment en el camp dels nous mitjans de pagament i les xarxes nacionals
1 internacionals. Sense cap mena de dubte, en molts aspectes van ser liders
d’aquest procés, tant per la seva contribuci6 als objectius de I'ISBI com per la
seva capacitat i empenta en alguna de les empreses internacionals que es van
posar en marxa. En aquest marc "la Caixa” destaca per meérits propis, per I'im-
petu del seu lideratge i del seu compromis.

72. Memoria CECA, 1975-1980.
73. Memoria CECA, 1982.
74. Memoria 1980.
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Capitol 4

—Desregulacio i expansié empresarial

—La segona revoluci6 tecnologica, 1979-1983

—Mainframe i serveis financers

— Neix I'autoservei financer

—Educar l'usuari: el «Club de Clients»
—L'aposta pels ordinadors personals

— La fusié amb la Caixa de Barcelona

— Els serveis de Telefénica i la Xarxa UNO

—L'outsourcing

— Escala i diversificacio

Els discs IBM 3330, circa 1982.
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L'etapa 1962-1978 va culminar amb

I’establiment del teleprocés en la to-

talitat de les oficines de "la Caixa”.

Aquesta fita va ser l'anunci d'una

nova epoca en la historia tecnologica

de I'entitat. El profund canvi institu-

cional que s’estava produint en la

societat espanyola, incloent-hi la re-

forma economica, tindria un enorme

impacte en "la Caixa”1i en el conjunt

de les caixes espanyoles. Aquest nou

marc va afavorir les economies d’es-

Canviar cala i la diversificacié de 'entitat. Tot i aixo,

per créixer perque el canvi estructural es produis va caldre

un altre «pas» tecnologic. D’aquesta manera, es

van superar els rendiments decreixents en que

havia entrat la productivitat de I'empresa a partir del 1973. Al final dels anys

setanta va arrencar el que en aquest capitol es definira com la «segona revo-

lucié tecnologica de l'entitat». Els grans avencos de "la Caixa” es van comengar

a produir tot seguit, amb el desplegament de 1'autoservei financer, I'arribada

del PC i el desenvolupament de les tecnologies de la informaci6 i la comuni-

cacié (TIC) en general. El nou paradigma tecnologic, que es va anar establint

al llarg dels anys vuitanta, va ser crucial per al que ha estat la historia de

I’entitat fins avui. Aquesta capacitat per innovar ha estati és el factor princi-

pal de I'adaptacié de "la Caixa” als intensos canvis en les empreses i en els

consumidors durant les dues decades de final de segleien els temps presents.

Aixi mateix, és de justicia destacar-ho, és el que ha permes un creixement
intens i sostingut de la institucié.

El periode que correspon a la segona revolucié tecnologica de "la Caixa” inclou
aquesta capacitat que va posar de manifest I'entitat per apropiar-se de la
tecnologia i desenvolupar-la i aplicar-la més enlla del punt de partida. Es a
dir, les seves capacitats i habilitats per desplegar una tecnologia aliena i
adaptar-la a les seves necessitats o, també, la seva capacitat per marcar
noves linies d’acci6 al proveidor d’aquesta tecnologia i desenvolupar aplica-
cions propies. Potser és en aquesta etapa on s’evidencia més clarament la
capacitat innovadora de "la Caixa” com un procés d’«apropiacié», tal com
alguns autors caracteritzen les transferencies internacionals de tecnologia
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1 know-how.* Com van assenyalar Nelson i Winter (1982), es poden entendre
les empreses com un repositori de destreses i capacitats, pero en elles la
innovaci6 s'ha de concebre com el resultat d’exits passats que al seu torn
alimenten habilitats noves.

Aquest capitol tracta un periode que acaba amb 'arribada d'Internetila tec-
nologia IP (Internet Protocol). No obstant aixo, tot i els elements nous que avui
atribuim al mén d’Internet, el lector podra comprovar que els canvis substan-
cials (processos d’adaptacié i canvi) es van produir als anys vuitanta i part
dels noranta. L'etapa de final de segle i principi del segle xx1, que es tractara
en el capitol segiient, en realitat constitueix un periode de creixement a esca-
la, circumscrit a unes pautes qualitatives dissenyades previament sobre les
quals van influir els nous canals electronics, que es van recolzar en la infra-
estructura existent.

1. Lopez Garcia (1997) planteja un model a partir de les «condicions d’apropiabilitat» de la innovacid, atés que les estrategies
de difusié i transferéncies tecnolégigues varien en cada sector industrial, cosa que permet considerar I'endarreriment rela-
tiu sota la perspectiva del canvi tecnologic; a més, proposa I'aplicacié d’aguest model a I'analisi particular d'organitzacions.
Aguest punt de vista sobre la difusio de la tecnologia ha estat desenvolupat per Alberts (2010) amb relacio a les transferen-
cies entre els EUA i Europa en el terreny de |a historia de la informatica, o, d’'una manera més general, Misa i Schott (2005)
proposen |a idea d'«apropiacié» com una manera d’entendre les transferéncies internacionals de tecnologia.
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Canviar per créixer

Desregulacio i
expansio empresarial

Durant aquest periode, "1a Caixa” va estar subjecta a una forta estabilitat corpo-
rativa. Després dels ultims anys de la presidéncia de Narcis de Carreras Guiteras,
que va finalitzar el 1980, es van succeir dos nous presidents: Salvador Millet Bel
1 Joan Antoni Samaranch. Aquest ultim va iniciar el seu mandat el 1987 i va
abandonar la presidencia el 1998. Des del punt de vista de la gesti6 va continuar
en exercici Josep Vilarasau Salat com a director general.

El canviregulador que es va produir a Espanya amb la primera etapa de la transi-
ci6 politica a la democracia va ser molt intens. Va afectar amb un emfasi espe-
cial el sistema financer. E1 1977 es van posar en marxa les normatives que
introduien més flexibilitat en els tipus d’interes, i també de forma gradual es van
reduir els circuits de financament privilegiat, es va homogeneitzar el tractament
legal 1 administratiu de les diferents institucions financeres i es va afavorir la
inversi6 regional de les caixes. Al seu torn, el Reial decret 2290/77, de 27 d’agost,
va introduir canvis reguladors en el govern de les caixes d’estalvis, que poste-
riorment tindrien projeccié en la Llei d’organs rectors de les caixes (LORCA, Llei
31/1985,de 2 d’agost) i en les normatives autonomiques. La Constituci6 del 1978
va ser sens dubte el fet més substancial del periode, per les seves implicacions
generals; aixi mateix, el 1980 es va formar el primer Govern de la Generalitat de
Catalunya. Durant els anys seglients es van anar reformant progressivament
aspectes substancials del sistema financer, que contribuirien a la configuraci6
d’'una estructura més diversificada i amb més liquiditat. Els nous instruments
de regulacié monetaria del Banc d’Espanya, la creacié de nous actius financers
a partir del 1982 iI’'ordenacié dels mercats secundaris van canviar 'escenari en
el qual es movien les entitats de credit.

Simultaniament, la crisi en el terreny de 'economia real, que estava afectant els
sectors productius tradicionals, va provocar desequilibris en el sistema bancari.
Aquesta situacié va ser motiu suficient per a la creacié del Fons de Garantia de
Diposits, primer dels bancsidesprés de les caixes. Aquesta institucié no solament
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garantia els diposits en cas de suspensio de pagaments o fallida, sind que també
havia de contribuir a les politiques de refor¢ de la solvencia i el financament. En
linies generals, totes aquestes mesures van incidir sobre els balangos de les
caixes d’estalvis, i el financament del deficit de les administracions publiques,
també. En efecte, el Tresor Public va recérrer en aquests anys al Banc d’Espanya
per finangcar el seu deficit, la qual cosa va provocar dificultats de cara al control
monetari, amb efectes sobre els coeficients de regulacié monetaria i, per tant,
en els comptes de resultats de les entitats de credit.

En definitiva, I'intens canvi regulador va provocar un fort desenvolupament de
la competencia entre les entitats de credit i un marc molt propens a l'oferta
de nous productes financers. L'estratégia de "la Caixa” va ser doble: d'una banda,
innovaci6 financera i desenvolupament tecnologic com a motor de la competi-
tivitat; de I'altra, creixement a través

de la captaci6 de clients mitjancant L'estrategia de "la

nous productes i1'expansié territorial, Caixa” va partir de la
la participacié en societats instrumen- innovacié com a motor
tals propiesilaintermediacié en actius de competitivitat i de
publics i privats. No va ser un cami fa- la diversificacié com a
cil, perqué com deia Josep Vilarasau el factor de creixement

1984, «no té res de comode mantenir

una quota de mercat semblant a la del

Banco de Vizcaya o de Santander, amb el 97 per cent de les oficines concentrades
a Catalunya iles Balears».?

L'OM de 20 desembre del 1979 va modificar la normativa en materia d’expansioé
de les caixes i va establir com a ambit natural de difusié les «nacionalitats i re-
gions». A més, permetia superar aquest marc si es complien unes condicions
determinades. En el cas especific de "la Caixa”, 1a nova ordre significava la lliber-
tat d'obertura d’'oficines a Catalunya i les Balears i autoritzava fins a quatre
oficines en cadascuna de les ciutats indicades (Madrid, Valencia, Saragossa 1
Bilbao), sense que es pogués superar en total les dotze oficines. Segons la nor-
mativa,l'obertura de noves oficines estava condicionada per la capacitat expan-
siva de cada entitat, mesurada en funci6 dels recursos propis. El 1983 "la Caixa”
ja disposava d’oficines en el 76,5 per cent dels municipis de Catalunya i les Ba-
lears de més de 1000 habitants ila proporcié pujava al 91,4 per cent si es consi-
deren els municipis de més de 2000 habitants.

2. Zamarro (1984).
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Grafic1
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Grafic2
Distribuci6 territorial de I'expansio de la xarxa d'oficines de "la Caixa”, 1979-1998
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A mesura que avancava la decada dels vuitanta va ser cada vegada més evident
per a alguns agents financers que la tendencia reguladora es dirigia a liberalitzar
I'expansio territorial de les caixes. Aquesta percepci6é no era compartida per
tothom. En I’ambit de les caixes, van ser les de més volum i també les més peti-
tes, perd més dinamiques, les que es van prestar a desenvolupar les seves poli-
tiques sota aquest horitz6. Amb aquestes expectatives, "la Caixa” va establir una
estrategia d’expansié i diversificacié que es va projectar en dos sentits. D'una
banda, el 1984 es va crear el grup financer aglutinat al voltant de GrupCaixa, que
rapidament es va establir per tota la geografia espanyola comercialitzant pro-
ductes financers.® La creaci6 del grup, en part, va ser conseqiiencia de la pressié
exercida per la limitaci¢ territorial que marcava la regulacié. En certa manera,
aquesta restriccié va propiciar la innovacié financera.* A través de les societats
del grup, "1a Caixa” prestava serveis especialitzats als seus clients tradicionals, i
també a clients d’altres territoris, amb l'objectiu de captar recursos d'una ma-
nera més eficient en diversificar les alternatives disponibles.® D’altra banda,
mitjancant una politica d’absorcions previa a la liberalitzacié del 1988 (Reial
decret 1582/1988), es van establir oficines bancaries fora de Catalunya i les Ba-
lears. Aquest segon vessant va tenir com a objectiu una serie de caixes rurals
(Talavera, Paléncia i Cantabria) i, a final del 1989, es va culminar amb la integra-
cié de les oficines que s’havien adquirit al Banco de las Islas Canarias (grafic 1).

Aquesta politica va obrir una escletxa entre els membres de la CECA, el que
Francisco Comin ha qualificat com el «procediment emprat per les caixes grans
per barrinar la territorialitat de les caixes»,® toti que d’acord amb els esdeveni-
ments ila regulacid, com també assenyala aquest autor, l'estratégia practicada
per les grans caixes va resultar encertada i va acabar beneficiant tot el sector. La
fidela territorialitat de les caixes tenia una data fixa, la qual marcava 'aplicacié
de la directiva liberalitzadora de la Uni6 Europea el 1992; per tant, com més tard
es reaccionés, menors serien les defenses de les caixes per competir amb els
bancsila banca estrangera a partir del 1992.

El creixement organic de "la Caixa” a Catalunya iles Balears va donar pas a una
forta expansi6 fora del seu territori tradicional (grafic 2). Després del Decret de
liberalitzaci del 1988 es va produir la integracié de les 230 oficines que formaven

3. Inicialment I'integraven dues societats gestores de fons d'inversié mobiliaria, una gestora de facturacions i cobraments,
una societat de credit hipotecari i una societat de taxacions.

4. Hester (1981) tracta les relacions entre regulacio i innovacié en el sistema financer nord-america, també Gowland (1991).
Vegeu Maixé-Altés (2009) per a les caixes britaniques (TSB).

5. Memoria, 1984.

6. Comin (2008), p. 421-424.
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"laCaixa"
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Léxit d’un logotip i d’'un simbol
iconografic.

A mitjan década dels setanta,
"la Caixa” va anar sedimentant
una identitat de marca, primer
identificant la Caixa de Pensions
per la Vellesa i d’Estalvis de
Catalunya i Balears amb "la
Caixa”, i després amb I'estrella
mironiana de cinc puntes. El
resultat ha estat la consecucié
d’un identificador visual tnic,
d’un simbol unificador de la
identitat corporativa.

D'esquerra adretaide dalt a
baix: fragment del tapis de Joan
Miré que va ser realitzat en
collaboracié amb Josep Royo
(200x500 cm). Joan Mird, Sense
titol, gouache (37x90 cm), 1980.
Sense titol, mixta sobre paper
(87X68 cm), 1978. Les obres
pertanyen al Fons d’Art de "la
Caixa”.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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la xarxa territorial de GrupCaixa, i es va incrementar substancialment el pes
de la xarxa fora de Catalunya i les Balears. El 1988 i les 1989 es va procedir a la
compra de diversos bancs europeus (Franga i Monaco) i els anys successius es
va anar consolidant la xarxa exterior, fins a arribar a prop de les setanta oficines
en el conjunt de les filials.’

El pas seglient en 'expansi6 va venir de la ma de la fusié amb la Caixa d'Estalvis
1 Mont de Pietat de Barcelona el 1990 (Caixa de Barcelona). El nombre d’oficines
va augmentar en 730, 1 a partir d’aqui, durant els tres anys seglients, 'expansié
es va estabilitzar en valors absoluts. Es

van crear oficines noves a la xarxa ex- Des del 1989 la marca
traregional i gradualment es va produir
laintegraciéireestructuracié de la xar-
xa a Catalunya. A partir del 1994 els
grans creixements es van donar fora
de 'area tradicional de "la Caixa”, fins
que el 1998 es va produir I'equilibri en-
tre les dues arees (grafic 2). Aquesta politica va ser aplicada per la majoria de les
caixes, encara que logicament amb més emfasi entre les més grans. "la Caixa”
va ser lider en aquest procés d’expansio fora del seu territori tradicional (grafic
3). De fet, la regulacié del 1988 havia abocat la majoria de les caixes a un procés
molt accelerat d’expansid, a diferéncia de la banca, que després de la reconver-
sié bancaria dels primers vuitanta estava procedint a dimensionar la seva xarxa
de sucursals. El grafic 3 posa en relleu I’asimetria d’aquest comportament entre
caixesibancs a partir del 1988.

CaixaBank va comencar
a aglutinar les filials
bancaries nacionals i
estrangeres de "la Caixa”

En un marc de desacceleraci6é economica, després de la fusi6 amb la Caixa de
Barcelona es va produir la reestructuracié progressiva del grup de filials de "la
Caixa”. Les diferents societats es van reagrupar en sis arees de negoci: bancs,
assegurances, societats financeres, valors, societats immobiliaries i societats. En
I’area bancaria es va produir la incorporacié de noves filials (banc de negocis
Isbanc,® Banco de Europa i Banco Herrero). Amb aquesta politica es van integrar
dos nous tipus de negoci: la banca comercial, especialment adrecada a les pimes,
i el financament empresarial especialitzat. L'estrategia desenvolupada per "la
Caixa” des del 1989 havia anat associant progressivament el nom de CaixaBank
a totes les filials bancaries.

7.Memoria, 1988.
8. Després de la venda per part del Banco de las Islas Canarias de la major part de la seva xarxa d'oficines a "la Caixa”, aques-
ta entitat es va convertir en un banc de negocis, Isbanc, amb cinc oficines a tot Espanya.
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Alafidel periode considerat, la politica del Grup "la Caixa” va anar ampliant
I’espectre de les seves inversions, tot incorporant nous sectors productius.
Les noves arees d’interes van ser els serveis energetics 1 les telecomunica-
cions. El Grup "la Caixa” buscava rendibilitats addicionals sense assumir
riscos ni posicions especulatives. En aquesta linia es van anar incrementant
les participacions industrials en empreses com ara Repsol, Gas Natural 1
Telefénica (quadre 1).

La desregularitzacié va afavorir ’aparicié de nous productes financers. Aixi, a la
primera meitat dels anys vuitanta es va experimentar un fort canvi en I'estruc-
tura dels recursos aliens. L'estalvi tradicional va perdre significacié relativa, un
procés d’acord amb I’aparicié de nous productes de passiu, conseqiiencia de les
necessitats del mercat financer arran de la liberalitzacié del sistema. Al principi
de la decada aquest tipus de recursos no sobrepassava el 7 per cent en 'estruc-
tura dels recursos de clients. No obstant aixo, ’estalvi tradicional tocaria fons
al final de la decada, quan va caure fins a constituir al voltant d'un terg dels
recursos aliens. S’estaven incorporant de forma massiva els emprestits i les
noves operacions d’assegurances, les quals representaven el 38,1 per cent dels
recursos de clients el 1986.°

Després de la fusié amb la Caixa de Barcelona iun cop regularitzada la situacié
derivada del conflicte amb Hisenda relatiu a les Primes Uniques (una modali-
tat de productes d’asseguranca), van disminuir les operacions d’asseguranca
iesvarecuperar'estalviiels pagarés.
Finalitzat 'exercici del 1991 s’havia

) S . .
produit una seriosa recuperacié de L'aprenentatge tecnologic i la

I'estalvi a termini (34,7 per cent dels capacitat per innovar va ser
. . . . ) P

recursos aliens) i s’havia creat la Lli- 'escola en que es va basar

breta Estrella (diposit a la vista amb el creixement de "la Caixa”

un rendiment creixent en funcié del

saldo mitjaiamb abonament mensu-

al d’interessos). En conjunt, les formes d’estalvi tradicional tornaven a superar
el 60 per cent dels recursos aliens, fins i tot amb un ritme superior a la mitjana
de caixesibancs (grafic 4). Recuperada la tendencia en 'estructura dels recur-
sos aliens, el nou passiu va donar lloc a un augment dels fons disponibles. Una
part es va dirigir a la concessié de nous credits, mentre que la resta va servir
per enfortir la posicié creditora de I'entitat en el mercat interbancari. De fet,
des de principi dels vuitanta, arran de la liberalitzacié del sistema financer,

9. Memories 1980-1986.
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Grafic3
Evolucié de les oficines de caixes i bancs, 1986-2005 (index 1992 = 100)

Caixes:

nous

mercats
Caixes:
mercats

originals

1985 1990 1995 2000 2005

Font: Autor a partir de CECA i BEBE.

Grafic4

Quota de diposits de “la Caixa” respecte les caixes i les entitats de credit espanyoles, 1979-1998

[ Quota diposits caixes
[ Quota diposits entitats de credit

1979 1981 1983 1985 1987 1989 1991 1993 1995

Fonts: Memories i BEBE.

1997

Quadre 1
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El Grup "la Caixa", filials més representatives i percentatge de participacio el 1998

BANCARI FINANCER
— Banco Herrero 98,9 — Banc d’Europa
— Credit Andorra 32,6 Caixa Leasing
. i Factoring
— CaixaBank 100
. GDS-Cusa
— CaixaBank France 100
s . Finconsum
— Société Monégasque
de B. Privée 33,2 Caixa-Renting
— Banco Portugués — GesCaixa
de Investimento 9,9 )
— InverCaixa

IMMOBILIARI VIARI | APARCAMENTS
Inmobiliaria — Acesa 36,5
Colonial 100

— Aucat 224
Prominmo 100

— |berpistas 6,
Sumasa 100

— Autema 10,1

Building-Center 100
— Tuanel del Cadi 354

— Saba 49,8

— Euro 778

Font: Memoria, 1998.

ASSEGURADOR
99,5 — Caifor 50
VidaCaixa 60
99,5 .
SegurCaixa 40
99,5 .
AgenCaixa 50
99,5 L
— CaixaVida 100
99,5 .
— RentCaixa 100
100
— GDS Correduria 67
100
UTILITIES 1 0CI
— Gas Natural 25,5
— Repsol 9,9
— Telefénica 5,0
— Aiglies de Barcelona 234
— Hidrocantabrico 1,6
— PortAventura 39,2
— Soteltur 50
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l'activitat crediticia de I'entitat s’havia anat diversificant, en incorporar
en major mesura el credit a les administracions publiques i la participacié en
credits sindicats i en el mercat interbancari.

El grafic 5 posa de manifest una tendencia molt similar en el comportament dels
recursos de clients i la inversié crediticia entre el 19791 el 1998, especialment a
partir del 1989, un cop es va iniciar I'expansié extraregional. En qualsevol cas, la
tendencia expansiva del negoci va ser superior al creixement de la xarxa d’ofi-
cines. Com a tendencia general, el credit al sector privat, incloent-hi I'hipoteca-
11, es va mantenir per sobre del 50 per cent de les inversions crediticies durant
tot el periode. L'especialitzacié que en aquest terreny havien adquirit les caixes
d’estalvis es va mantenir de forma sostinguda, tot i que els bancs comercials
competien amb elles, especialment en el terreny del credit hipotecari.®

Aquesta tendencia en els negocis es va traslladar als resultats, considerant tant
"la Caixa” com el Grup "la Caixa” (grafic 6). Abans de la fusi6 amb la Caixa de
Barcelona, la taxa de creixement mitja acumulatiu dels resultats nets en termes
reals va ser del 7,5 per cent. Un cop superada la caiguda de beneficis, conseqiien-
cia de la mateixa fusid, la taxa de creixement va ser del 8,7 per cent. Si conside-
rem el conjunt del Grup "la Caixa” entre el 1992 i el 1998, la taxa de creixement
va ser superior, del 13,4 per cent.'! Aixi mateix, el rendiment dels resultats sobre
els recursos propis (ROE) entre el 19941 el 1998 va ser creixent,itambé ho va ser
el diferencial del ROE amb el tipus de deute public a llarg termini (quadre 2). El
comportament de la ratio d’eficiencia a la fi del periode, en una fase en la qual
es produeix un creixement explosiu de les oficines, demostra que aquesta ex-
pansié va ser compatible amb la millora de I'eficiéncia operativa. Les despeses
d’explotacié (despeses generals, de personalid’amortitzacié d oficines) van créi-
xer com a consequencia del fort augment de les dimensions del grup, pero va
disminuirl'absorcié de marge ordinari per les despeses d’explotacio, passant del
71,9 per centel 1994 al 61 per cent el 1998. Aquesta millora en I'eficiéncia respon
no solament a un augment de la productivitat del grup, siné també a una poli-
tica rigorosa de contencié i racionalitzacié de costos.!?

Tot i la complexitat economica, politica i social del periode, "la Caixa” va de-
senvolupar economies d’escala i diversificacié de manera sostinguda, tot man-
tenint la seva posici6 de lideratge en el sistema de caixes d’estalvis i ocupant

10. Ibidem.
1. Ibidem.
12. Memories, 1994-1998.
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Quadre 2
Rendibilitat i productivitat en el Grup "la Caixa”, 1994-1998

ROE Diferencial entre elROEiel GEMO

tipus del deute a 10 anys
1994 15,3 10,0 Vil
1995 15,8 n.2 677
1996 175 8 64,8
1997 17,8 13,6 62,5
1998 18,2 15,0 61,0

Font: Memories.

la tercera posicié en el ranquing bancari nacional. En les pagines seglients s’ar-
gumentara que la clau d’aquest lideratge va ser la innovacié. En un periode en
el qual es van produir canvis inedits i rapids en el sistema financer, 'adaptacié
de les empreses bancaries a un entorn tan canviant només va estar a I'abast de
les entitats que van saber desenvolupar les infraestructures adequades i oferir
productes competitius que interessessin el client. L'aprenentatge tecnologic i
la capacitat per innovar van ser 'escola en la qual es va basar aquest creixe-
ment. En certa manera, el cas que s’esta estudiant uneix elements del para-
digma chandleria (economies d’escala 1 diversificacié) amb factors
caracteristics de 'analisi de I'economia evolutiva iinstitucional (I'empresa com
a locus on es produeix la innovacié i el canvi tecnologic, i 'adaptacié entesa
com un canvi condicionat per factors endogens).*

13. Vegeu Chandler (1930), p. 38-46; Dosi i Nelson (1994), p. 169 i Nelson (1995), p. 54-56.
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Grafic5

Recursos de clients, inversions crediticies i oficines del grup “la Caixa", 1979-1998 (index base 1979=100, saldos
monetaris a preus constants)

3000

== Credits
mmm Recursos aliens
=== Oficines
2000
1000
0
1979 1981 1983 1985 1987 1989 1991 1993 1985 1997
Fonts: Memories i BEBE.
Grafic6
Resultats nets (milions de pessetes)
120000
mssm Preus corrents
wss Preus del 1986
Grup "la Caixa”
N
80000
40000 7 4
0

1979 1981 1985 1988 1991 1994 1997

Nota: resultats del grup des del 1992.
Font: Memories.
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A 'equip directiu de "la Caixa” a la primera meitat dels vuitanta. Al centre, assegut, Josep Vilarasau, director ge-
neral. Drets, d’esquerra a dreta, els directors generals adjunts: Isidre Fainé, Ricard Fornesa (secretari general),
Abel del Ruste i Jests Ruiz Kaiser.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.
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Canviar per créixer

La segona revolucio
tecnologica, 1979-1983

Des del 1976 s’estava treballant des dels ambits de la Subdireccié Técnica i
el Departament d’'Informatica en 'impuls de nous desenvolupaments infor-
matics. La forta pressi6 que estaven exercint els canvis organitzatius i l'ex-
pansi6 del negoci de "la Caixa” exigien una resposta tecnologica adequada.
S’estava projectant la creacié d'una nova base de dades de clients, un nou
sistema de teleprocés, la connexié dels ordinadors i la incorporacié de
la Caixa d’Estalvis de Lleida al sistema informatic de "1a Caixa” després de la
seva absorcid.

Realment, el procés que es podria denominar com la «segona revolucio tec-
nologica» de I'entitat va arrencar el 1979, disset anys després que s’instal-1és
el primer ordinador. Alllarg del 1979 es van presentar diverses especificacions
de I'anomenat Llibre Blanc de Projectes d’'Informatica, que contenia la pro-
gramacié a la qual s’havia d’ajustar el nou disseny tecnologic.* El sistema
tradicional de teleprocés comencgava a donar mostres d'esgotament. En teo-
ria, aquest sistema només podia sostenir 999 oficinesija s’estava arribant a
les 700. Calia passar d’un sistema informatic creat expressament per "la Caixa”
a un sistema molt més estandard que, a més, fos capac de suportar un crei-
xement sostingut. La introduccié d'una nova arquitectura informatica a l'en-
titat va coincidir amb el procés de canvi a la nova seu de Diagonal. El Llibre
Blanc plantejava també altres aspectes: adaptar les aplicacions dissenyades
per al sistema operatiu DOS perque també poguessin ser suportades pel MVS,*
iniciar el desplegament dels caixers automatics, desenvolupar ’'anomenat
«Easytrieve»®® (que havia de col-locar al’abast dels usuaris d’'informatica una
eina molt efectiva) i, finalment, implementar noves aplicacions.

14. FJRK. Departament d'Informatica, Projectes, Llibre Blanc, octubre-novembre del 1979.
15. Vegeu el capitol 2.
16. Es un llenguatge de programacic orientat a 'obtencié d'informes, facil de programar i no necessita compilacic.
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En aquest context es va integrar Joan Munt Albareda com a director de I'equip
d’'IBM que havia d'implantar els nous sistemes en estreta col-laboracié amb els
tecnics de 'entitat. En els anys noranta va ser el marketing executive d’IBM per a
"la Caixa”.V Aquest enginyer industrial d’IBM havia tingut una intensa relacié
amb els tecnics i executius de 'entitat gracies als cursos de formacié que la
multinacional nord-americana havia impartit en els seixanta i setanta, de ma-
nera que coneixia de primera ma les necessitats tecnologiques de 'empresa. Un
procés semblant s’estava comencant a implementar en altres institucions fi-
nanceres catalanes, com eren la Caixa de Barcelona (la fusié amb "la Caixa” era
proxima), Banca Catalanai altres entitats.

Laimplantacié d'un nou sistema de teleprocés, amb un estandard més universal
iamb capacitat per sostenir una xarxa en continu creixement, era imprescindi-
ble per garantir el procés expansiu que 'entitat havia empres a final dels anys
setanta. Vist des de I'actualitat, la importancia d’aquest projecte adquireix prou
forca. Sota aquesta perspectiva es podria dir que s’estaven posant les bases del
que ha estatel creixement empresarial de "1a Caixa” fins al present. Tecnicament,
aquesta segona revolucid, que es va produir amb intensitat entre el 19791el 1983,
va consistir en la instal-lacié IMS FastPath per a z/0S system (sistema de gestid
del teleprocéside bases de dades propi d'IBM), en el disseny de noves aplicacions
1d'una nova estructura de recursos humans al seu servei.

Arrencar I'IMS va suposar canvis molt complexos. Va implicar la instal-lacié de
noves magquines, que inicialment es van ubicar en un edifici d’oficines a la plaga
d’'Urquinaona, on anteriorment havia tingut les seves oficines IBM i, posterior-
ment, al nou edifici de Diagonal. Entre altres problemes, va caldre mantenir
interconnectats els dos centres, el de Via Laietana i el de Diagonal. E1 1983 tam-
bé es va haver d’adaptar el nou sistema al protocol internacional de comunica-
cions que Telefénica estava introduint, I'X.25, al qual es fara referéncia amb
detall més endavant. En consequéncia, el Programa de Control de Terminals
(PCT), que havia funcionat des del 1974 per sostenir les linies d’alta velocitat, va
ser substituit per un nou desenvolupament de I'IMS, denominat ISARD.*

"la Caixa” va dipositar la seva confianca en el producte que oferia IBM i, alhora,
va pressionar I'empresa nord-americana perque el producte respongués als es-
tandards de qualitat exigibles per la seva tradicié tecnologica. Disponibilitat i

17. Actualment és president de la Mutua dels Enginyers i vicepresident de I'’Associacio del Museu de la Ciéncia i de la Técnica
i d'Arqueologia Industrial de Catalunya.
18. Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.
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fiabilitat eren part d’aquests estandards, una auténtica «obsessio per la qualitat,
no deixar caps per lligar». Aquestes eren les exigencies dels equips que per part
de l'entitat participaven en les noves instal-lacions.*® Als anys vuitanta, "la Caixa”
exigia unes disponibilitats als seus equips informatics de «24x7» (24 hores, 7 dies
a la setmana). Aix0 es va aconseguir
gracies a la fluidesa dels contactes en-
tre els departaments implicats i els
laboratoris d'IBM a Barcelona. De fet,
tal com s’ha advertit en capitols ante-
riors, "la Caixa” era un client estrategic
per a IBM, no només quant a negoci,
siné també perque marcava els moviments d'IBM cap a altres clients financers.

"la Caixa” plantejava

a IBM una auténtica
«obsessié per la qualitat,
no deixar res a I’atzar»

La pressi6 que "la Caixa” va exercir sobre els nous dissenys del teleprocés va
tenir el seu efecte d’arrossegament sobre la resta de clients d'IBM.?

L'estandarditzacio a la qual s’esta fent referéncia va ser la clau de tot el procés,
ja que va ser el que, des del punt de vista tecnologic, va permetre que l'entitat
creixés. Els vells programes, als quals podien accedir uns pocs técnics que co-
neixien determinades rutines i procediments, van donar pas a una serie de llen-
guatges nous que estaven orientats cap al mercat, i que per tant eren coneguts
per molts professionals, la qual cosa incrementava el nombre de persones ca-
paces de desenvolupar noves aplicacions.”* A partir d’aqui, "la Caixa” va anar
seleccionant empreses que estiguessin en condicions de desenvolupar les seves
aplicacions; era un primer pas cap a l'outsourcing que es va expandir amb forca
als anys noranta.

El primer pas va ser 'establiment del nou entorn de gesti6 del teleprocés (IMS).
Un cop vigent, I'estrella de totes les aplicacions desenvolupades a partir d’'aquest
entorn va ser el sistema de tractament de les operacions teleprocessades de "la
Caixa” (TOT).? De fet, no es tractava d'una aplicacié, sin6 d'un conjunt d’aplica-
cions de gesti6 que constituien el nou sistema d'informaci6 desenvolupat per "la
Caixa”. E1 TOT va suposar una modificacié molt intensa dels procediments per
tal de poder-se adaptar al nivell de carrega i a les situacions critiques de I'entorn
informatic en cada moment. Mitjangant aquesta estructura, en que s'integraven
maquines 1 programes molt sofisticats, es donava servei de teleprocés a tota la

19. Entrevista a Munt Albareda, Barcelona, 14-06-2011.

20. Entrevista a Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-20111 a Munt Albareda, 14-06-2011.

21. Entrevista a Munt Albareda, Barcelona, 14-04-2011.

22. Memoria, 1983 i FJRK, Activitats de SOFEMASA en relacié amb el sistema TOT, Informe de SEMA-METRA/SOFEMASA
Sistemes, desembre del 1986.
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<« El grup de produccié informatica

al principi dels vuitanta, durant
la migraci6 al nou sistema, el
TOT, un cop instal-lats al Centre
de Calcul de Diagonal.

«La peixera». Aixi és com
s’anomenava la zona de
produccié informatica on
s'ubicaven els Operadors de les
Consoles Informatigues. Estava
al costat dels equips «assistits»
pergue els operadors de consola
es poguessin comunicar amb
els operadors de periféria (els
que muntaven discos i cintes).
Va ser vigent des del 1982 fins a
mitjan anys 90, moment en qué
es va desmuntar per habilitar
I’espai on es van instal‘lar els
robots “Magstar” d’IBM que, a
partir de llavors, van mecanitzar
la logistica de cintes i cartutxos.

Consoles per als operadors de
cintoteca, c. 1989.

Font: Arxiu fotografic de "la
Caixa”.
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xarxa de terminals. El disseny del TOT estava obert a futurs desenvolupaments,
ja que havia d’anar incorporant nous programes de teleprocessament d’opera-
cions que havien de permetre millorar 'atencié al clienti el treball de les oficines.?
E11984 es va activar TOT Termini (operacions a termini) i TOT Préstec (operativa
de credit), i també es va adaptar el pla comptable a les noves normes del Banc
d’Espanya. E1 1986 es van incorporar TOT Assegurances (que donava suport a la
Llibreta 200R, la Llibreta KD i la Llibreta 2000 SM), es va desenvolupar I'aplicacié
IAP (Informaci6é Agrupada per Persones), TOT Morositat (control de morosos) i
TOT Companyies (cobrament de domiciliacions). S’estava obrint un enorme ven-
tall d’aplicacions orientades als nous instruments de captaci6 de passiu (bons de
tresoreria, llibretes pagarés "la Caixa” i alguns més), productes d'intermediacid
(pagarés del tresor) i, finalment, les aplicacions que donaven suport a l'operativa
de caixers automatics amb llibreta.?

EITOT estava estructurat en aproximadament 50 moduls o aplicacions de gestié
d’ambit molt variable. L'tltim quadrimestre del 1986 el nivell assolit va portar
"la Caixa” a signar un acord de comercialitzacié dels productes que constituien
el TOT amb SOFEMASA. Aquesta empresa, el president de la qual era Antonio
Barrera de Irimo, antic president de la

CTNE, oferia serveisiproductes al sec- El 1986 ”la Caixa” va

tor financer espanyol. Aquesta oferta
va ser extensiva a Europa i els Estats
Units gracies a la implantacié del grup
internacional SEMA-METRA (partici-
pat per SOFEMASA) en aquells mer-
cats. Aquesta iniciativa va suposar el
primer pas seriés de "la Caixa” en el mercat de la comercialitzacié dels seus
productes d’'informatica bancaria. Es va realitzar una intensa campanya dirigida
als bancs i caixes d’estalvis d’ambit nacional que va posar de manifest el lide-
ratge de "la Caixa” en aquest camp.”

comencar a comercialitzar
els seus productes
d’informatica bancaria

a través de SOFEMASA

Durantels anys del canvi de década, una bona part de I'esfor¢ dels serveis técnics
es va dirigir a preparar i gestionar el procés d’instal-laci6 dels sistemes informa-
tics i de comunicacions al nou edifici de Diagonal. Aquest procés implicava una
forta col-laboracié entre els departaments de Comunicacions i el de Sistemes,
aixi com amb els laboratoris d'IBM i els técnics de Telefonica. Xavier Rebull Toha,

23. Informe de SOFEMASA.
24. Memories, 1983-1986.
25. FJRK, Dossier de premsa annex a I'informe de SOFEMASA, desembre del 1986.
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responsable del Departament de Técnica de Sistemes, va coordinar el trasllat al
nou CPD de Diagonal. 'any 1981 la torre petita del nou edifici (Torre II) ja estava
construida i va comencar a ser ocupada al llarg d’aquell any. Inicialment va
donar cabuda a la primera planta als controladors IBM 3601, que donaven servei
als terminals instal-lats en els serveis centrals de Via Laietana a través del tele-
procés. La Torre I no va entrar en servei fins al 1982, quan als subterranis s’hi
van instal-lar el CPD1ila Sala de Telecomunicacions. Durant el primer trimestre
es va produir el trasllat del Centre de Calcul de Via Laietana a Diagonal. Tant per
part de Telefénica com per part de la direccié de "la Caixa”i d’IBM, hi va haver
un creuament de felicitacions per I'exit assolit en aquella complexa operacié.

Al llarg del 19791 1980 es va produir el desplegament dels nous terminals fi-
nancers IBM 3600 que substituien els de la serie 2970. De fet, la xarxa de tele-
procés havia assolit unes dimensions importants, el nombre de terminals
superava els 13001, al costat dels IBM, s’estaven agregant els Datasaab suecs.
Els nous IBM incorporaven un processador de memoria i més capacitat d’inte-
raccié amb la unitat central. IBM s’havia vist obligada a desenvolupar aquests
terminals davant la competéncia plantejada per 'empresa sueca Datasaab, que
va posar al mercat uns terminals amb una concepcié més avancada que els
d'IBM. Els terminals de I'empresa sueca comptaven amb elements de control
que fins llavors se situaven en el servidor (host).? Per tant, es podrien considerar
com l'arribada dels primers terminals intel-ligents. Els nous terminals requerien
diferents especificacions en les linies de teleprocés, que van deixar de ser tele-
grafiques a 134 bps i van ser substituides per linies punt a punt a 1200 bps.?”
L'evolucié del mercat de terminals va ser molt dinamica al principi de la nova
decada, ien poc temps es va passar dels IBM 3600 als IBM 4700 i, seguidament,
als IBM 5995. Entre el 19801 el 1984 es va dotar els serveis centralsiles oficines
d’'una série de terminalsicontroladors intel-ligents que, en el cas de les oficines,
van permetre independitzar-les de qualsevol problema relacionat amb el fun-
cionament del teleprocés. D’aquesta manera van adquirir més capacitat d'in-
formacié i més autonomia. També es va produir la incorporacié del dispositiu
lector gravador de banda magneética a les llibretes, que es van incorporar pro-
gressivament als terminals d’oficina.?

El teleprocési el seu suport tecnologic de vegades estaven sotmesos a imponde-
rables. En algunes ocasions, situacions que avul ens poden semblar puerils exi-

26. Datasaab era la divisié d'ordinadors creada el 1954 pel fabricant suec d'avions Saab, a Linképing, Suécia. Més tard es va
convertir en companyia independent.

27. Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.

28. Memories 1980-1984.
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Dos moments en I'evolucio de
la nova seu de Diagonal: en
construccio al febrer del 1979 i
finalitzada el 1982.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”
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Quadre 3
Terminals de teleprocés en caixes i bancs, 1980 i 1984 (ordenats pel seu nombre el 1984)

1980 1984

terminals mitjana per terminals mitjana per

oficina oficina
1 ”la Caixa” 1825 2,60 2875 3,22
2 Banco Bilbao 596 0,52 207 149
3 Banco Santander 1070 134 1884 1,66
4 Caja Madrid 713 1,83 1521 2,78
5 Banco Vizcaya 150 0,17 1300 1,24
6 Caixa Barcelona 612 1,89 1200 2,65

Fonts: Memories i Castells et al. (1986), p. 211-212.

glen un cert desplegament tecnic. Valgui com a exemple el que va passar el 1979
a l'oficina de Les, a la Vall d’Aran, en ple Pirineu de Lleida. Durant diversos dies,
sempre al voltant de la una del migdia, els terminals IBM 2970 de I'oficina dei-
xaven de funcionar. Després de diverses converses entre el delegat de I'oficina i
el cap de control del teleprocés es va enviar un especialista perque estudiés el
cas. Finalment es va descobrir que les misterioses desconnexions es devien al
fet que en un bar situat darrere I'oficina, cada dia cap al migdia, un grup de
treballadors de la construccié d'una obra proxima anaven a dinar, pero abans
jugaven una partideta a la maquina del «mili6», la qual provocava una induccié
en la presa de terra que inhabilitava el funcionament del terminal. Sens dubte
la solucid no va ser complicada.?

Abans que arribés 'ordinador personal i desbanqués els terminals financers
classics, el lideratge tecnologic de "1a Caixa” en el conjunt del sistema finan-
cer espanyol ja era indiscutible. El quadre 3 mostra en termes absoluts i re-
latius que l'entitat estava molt més avangada tecnologicament que la resta
de competidors, entenent per competidors els grans bancs i caixes. La mitja-
na de terminals de teleprocés per oficina de 'entitat duplicava la dels bancs
Bilbao, SantanderiVizcaya el 1984. Comparativament, estaven més properes
a "la Caixa” les seves homologues de Madrid i Barcelona, cosa que evidencia

28. Ibidern.
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Quadre 4
Informe d'auditoria d’'EDS-BEDAUX, SA, sobre el CPD de "la Caixa”, 1984

Disseny correcte
Addicié de més DASD (dispositius d'accés directe)
Hardware Increment dels terminals dedicats al personal tecnic
La migracié MVS/XA s’ha de fer aprofitant al maxim les caracteristiques dels
equips IBM
Actualitzacio dels realeases de productes i aplicacions de Software

Software Establiment d’'una metodologia formal per a I'evaluacié del Software,
mitjancant la documentacio de les definicions de les estructures de bases de
dades

La configuracié de |a xarxa és acceptable, ateses les limitacions del servei
prestat actualment per la CTNE

S’haurien d’incorporar les noves tecnologies de telecomunicacions a mesura

Telecomunicacions e "
que s'introdueixin a Espanya

Seria convenient la migracio cap a ‘expenedors intel-ligents de diners’ (teler
machines)

Desenvolupament d’un procés de planificacié estrategica

Establiment de funcions formals per aconseguir una adequada planificacié
de Hardware, una administracié de bases de dades i un centre de servei de la
Organitzacié xarxa de teleprocés

Millora de la comunicacié interdepartamental

Desenvolupament d’un pla de formacié amb més participacié dels usuaris en
les activitats informatiques

Seguretat fisica del CPD en linies generals excel-lent
Disseny d'un pla especific de recuperacio en el cas de desastre o pérdua

Seguretat catastrofica d'informacio
Prioritat maxima a la seguretat logica i al pla de recuperacié

Font: Autor a partir de FJRK. EDS-BEDAUX, SA, Revisi6 de Procés de Dades de la Caixa de Pensions, "la Caixa”
(c. primer trimestre 1984).

I'efecte positiu que estaven tenint les politiques col-laboratives al voltant de
la CECA en el desenvolupament tecnologic de les caixes.*®

Un equip de la consultora EDS-Bedaux SA va fer una auditoria dels proces-
sos de dades de "la Caixa” el desembre del 1983. Aquest informe permet
tenir una avaluacié externa de l'estatil’impacte del que en aquest llibre es
denomina «segona revoluci6 tecnologica».? El resum de I'informe era molt
explicit:

30. Batiz-Lazo i Maixé-Altés (2011b).
31. FJRK. Revisio de Procés de Dades de la Caixa de Pensions, "la Caixa”, EDS-Bedaux, SA (c. primer trimestre, 1984).
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En termes generals podem dir que "la Caixa” té un Departament de
Procés de Dades altament professional i técnicament competent, que
proporciona per tant un bon suport tecnic a I'entitat. Tot i que les reco-
manacions fetes per EDS-Bedaux SA intenten millorar certs sectors i
posen de manifest les arees problematiques, aixd no modifica de cap
manera la nostra opinié exposada sobre el bon fer del Departament.

Els detalls de I'auditoria es reflecteixen en el quadre 4. L'informe d’EDS-Bedaux
feia un emfasi especial en els temes organitzatius i en els processos de comuni-
caci6interdepartamentals, aspectes que els successius plans estrategics de I'en-
titat van tenir en compte. En linies generals subratllava la necessitat de
desenvolupar la planificaci6é del maquinari mitjangant un Hardware capacity plan-
ning, accentuar la planificaci6 estrategica i millorar la seguretat. Efectivament,
el Pla estrategic d’'informatica (21 desembre del 1984) i posteriorment el Pla es-
trategic de "la Caixa” (1986) van donar respostes a la major part de les recoma-
nacions de l'informe. De fet, quan el 1989 es va crear el Pla director de les
telecomunicacions de "la Caixa”, part de les directrius respecte a 'estructura de
la informatica i els processos de dades es van consolidar definitivament.*

En sintesi, el conjunt de canvis enumerats estaven creant les infraestructures
adequades perque, un cop es va regularitzar 'expansié extraregional, I'esforg
del'entitat pogués dirigir-se a incorporar les oficines procedents de xarxes alie-
nes i a millorar la seva oferta de serveis. El TOT es va anar aplicant de forma
progressiva a totes aquestes oficines. Aquest ritme creixent va fer que el 1988 es
pogués parlar de 383,9 milions d’operacions teleprocessades. L'expansio de "la
Caixa” era un fet perque es comptava amb les infraestructures adequades per
sostenir aquesta expansié. Entre el 197911985 s’havia aconseguit dotar 'entitat
d’'un nou substrat tecnologic d’acord amb els nous temps i, el que és més impor-
tant, amb perspectiva de futur.

32. Documentacié esmentada: AHC, Informatica, FJRK i Memories.
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Canviar per créixer

Mainframe i serveis
financers

En linies generals, durant els anys vuitanta l’automatitzaci6é bancaria i la
informatitzacié van fer un tomb respecte al que havia estat la primera etapa
d’aquest procés. En el terreny dels ordinadors centrals, els mainframe, hi va
haver canvis notables. E1 1980, la capacitat dels equips va ser ampliada subs-
tancialment. Les creixents necessitats del tractament automatitzat de I'ope-
rativa, les exigéncies d’una informatica de gestié i el creixent nombre
d’operacions processades va obligar a instal-lar dos nous ordinadors centrals.
Van ser els IBM 3033, que permetien disposar de fins a 64 megabytes de me-
moria real (quadre 5). La seva instal-laci6 va reforcar el teleprocés, que esta-
va limitat perque fins aleshores el sistema només suportava una mitjana
d’entre 12001 1300 operacions per minut. A final de la decada dels setanta
aquests limits eren sovint superats, cosa que provocava retards i «colls d’am-
polla» que obligaven a posposar determinades consultes online per saturacié
del sistema. La incorporacié dels dos nous ordinadors va permetre que el
teleprocés tingués uns marges de resposta d’entre les 17501 les 1800 opera-
cions per minut, cosa que significava un augment del 40 per cent respecte a
la capacitat anterior.**

E1 1982 es va instal-lar un altre ordinador, I'IBM 3081, que tenia una capacitat
de procés 1,7 vegades superior al model 30331 que el 1984 va ser acompanyat
per una altra unitat de les mateixes caracteristiques. La nova serie d ordinadors
se situava en una arquitectura que aportava grans innovacions en modes de
direccionament (diferents maneres d’especificar el registre o l'adreca de me-
moria dins d'una instruccié en assemblador).** Eren els primers que introduien
la tecnologia del Thermal Conduction Module (TCM), que proporcionava una
poderosa capacitat de procés.*> Aquestes maquines es van aplicar als nous sis-

33. Memories.

34. AHC 49, Informatica, Antonio Polo, Z/Architecture, direccionament amb 64 bits, Tecnologia de la Informacié-9740, juny
del 2002.

35.1BM (2010).
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temes de tractament del TOT, especialment en les operacions d’estalvi. Simul-
taniament, les unitats de disc IBM 3380, de nova tecnologia, van multiplicar per
quatre la capacitat d’emmagatzematge en disc.

A mitjan decada dels vuitanta, la velocitat de processament dels ordinadors
centralsila capacitat d’emmagatzematge dels sistemes de "la Caixa” havien
augmentat de forma molt important. No obstant aix0, aquest creixement va
ser desbordat per I'expansié exponencial que s’ha produit en la decada dels
noranta (vegeu els grafics 81 9), una mostra més de la capacitat d’arrosse-
gament del canvi tecnologic i el fort impacte dels avencos de les TIC a final
de segle, abans fins i tot de 'era d’Internet. Aixi mateix, la impressora laser
d’alta velocitat instal-lada al principi de la década, juntament amb les en-
sobradores automatiques, van millorar notablement els rendiments dels
fluxos d’informacié que es dirigien al client (quadre 5). Aquest creixement
massiu del parc informatic es devia no solament a I’expansié natural de la
xarxa d’oficines, sin6 al fet que des del 1984 s’estava donant suport infor-
matic a 'operativa de la xarxa comercial de Grupcaixa, formada per 90 ofi-
cinesi 322 empleats.

Lainstal-laci6 el 1985 de 'IBM 3090 va ser una fita, ja que va marcar un nou cicle
respecte a la série 360, que havia fet els primers passos el 1964 amb el teleprocés.
L'IBM 3090 va ser un dels primers de la seva gamma instal-lats a Espanya. Dis-
posava d'una arquitectura hereva de la serie 360 que havia anat incorporant
successives innovacions en les series que van seguir. Va suposar una evolucié
important en oferir quatre unitats centrals de procés i 128 megabytes de memo-
ria. El nou model desenvolupava la tecnologia del TCM que ja s’havia instal-lat
a la serie precedent (IBM 308X). A més, incorporava 'avancat System Control
Element (SCE), que permetia accedir a una memoria central comuna amb pér-
dues minimes, i addicionalment comptava amb una eina vectorial que oferia
una millora del rendiment a baix cost.*

La infraestructura de gesti6 i automatitzacié de les operacions havia millorat
substancialment, en correspondencia amb I'augment de 'oferta de serveis que
"la Caixa” prestava als seus clients. Els quadres 617 reflecteixen alguns d’aquests
serveisila seva evolucié durant el periode en el qual es van donar els canvis que
s’estan analitzant. Els casos més simptomatics sén les domiciliacions ila com-
pensaci6 d’efectes.

36. Tucker (1986).
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4 Les entranyes del disc fix
IBM 3380, dues unitats per
armari (c. 1986-1992).
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Capacitat de procés dels ordinadors centrals (en MIPS¥)
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Nota: *MIPS - milions d'instruccions per segon.
Fonts: Memories i Serveis d’Informatica de "la Caixa” (SILK).
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Quadre 5
Equips informatics en els anys de Ia segona revolucié tecnologica, 1979-1985

IBM 360-40 1 256K 1968 1982

1BM 370-155 2 4 Mb 19721 1982
1973

IBM 370-158 1 4Mb 1977 1985

IBM 3033 1 16 Mb 1979

IBM 3033 1 16 Mb 1980

IBM 3081 1 20 Mb 1982

1BM 3081 1 20 Mb 1984

1BM 3090 1 40 Mb 1985

IBM 3330 46 100 abans 28 baixes
1980 1982-83

IBM 3350 42 317 abans 24 baixes
1980 1983-83

IBM 3330 I 100 1981

IBM 3350 40 317 1981

IBM 3380 4 1760 1982

Memorex 3650 8 634 1982

IBM 3380 20 1760 1983

Memorex 3650 6 634 1983

IBM 3420 27 800-1600- abans

6250 BPI** 1980
IBM 3420 6 N 1981
IBM 3480 = = 1985
1BM 3800 (laser) 2 Laser 1979 30000
DATAGRAPHYX 1l COM  abans 18000

1980
Altresequips

Ensobradora l 1982 Detector optic per
automatica transparéncia

Notes: * 1 megabyte (Mb) = 1000 kilobytes (K); 1K = 1024 caracters.
** Densitat en caracters per polzada continguts en una cinta (1 polzada = 2,54 cm)
Fons: Memories.
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Grafic9
Capacitat dels discos d’emmagatzematge al CPD (en gigabytes)
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Fonts: Memories i Serveis d’Informatica de "la Caixa” (SILK).

Quadre 6
El mapa de les domiciliacions a "la Caixa” el 1973

Societat General d'Aigiies de 9243 3077723 mensual
Barcelona

Catalana de Gas i Electricitat 10509 9096977 mensual
Hidroeléctrica de Catalunya 3727 3803097 mensual
Agrupacié Mitua del Comerg i de la 13622 5679116 mensual
Induistria

Assisténcia Sanitaria i Col-legial 3701 1571673 mensual
Compaiiia Telefénica Nacional de 35257 34060833 bimensual
Espaia

Material per a Serveis Urbans 12384 1084517 semestral
(MUSA)

Totals 88443 58382943

El Corte Inglés 2792 7554310 mensual
Empresa Nacional Hidroeléctrica del 5262 3206563 mensual
Ribargozana

Forces Electriques de Catalunya 18845 12439920 mensual
Quinta de Salut I’Alianca 2029 556794 mensual
La Vanguardia 2076 689344 mensual
Banco Riva y Garcia 570 936533 mensual
Totals 31574 25383464

71 Entitats 9998 7017122

Fonts: FJRK. Annex del Comité d’Automacié sobre el tema de les domiciliacions de recarrecs i abonaments
diversos, Madrid, maig del 1973 (mimeo).
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Lexplosiu creixement de les
unitats de cinta i la complexitat
del sistema de copies

P Les unitats de cinta IBM
3420 amb unitat de control
van tenir vigéncia entre els
anys 1974 i 2005,
aproximadament.

En el capitol anterior ja s’ha fet referencia al paper que van tenir les domici-
liacions en la banca detallista. Per aquesta via es produia la fidelitzacié del
client, s'incrementava el contacte reciproc amb les empreses (intercanvi de
coneixements)ies fomentava l'eficacia administrativa de la institucié. En cai-
xes molt mecanitzades com era "la Caixa”, a la primera meitat dels setanta es
van comengar a incentivar les domiciliacions. Englobaven serveis com ara les
nomines d'empreses diverses, els rebuts periodics d’empreses de serveis publics,
centres d’ensenyament, entitats recreatives i culturals, subscripcions diverses
(diaris, revistes i publicacions en general), assegurances, quotes de col-legis
professionals i moltes altres operacions de carrec o abonament. El quadre 6
reflecteix la importancia que van tenir en aquesta primera etapa les grans
empreses de serveis publics, bona part d’elles en condicions d’oferir els seus
abonaments en cinta magnetica. A la segona meitat de la decada aquesta po-
litica es va accentuar i es va convertir en un mitja de captar nous clients entre
els particulars i les empreses. El gran exit del sistema va ser la capacitat que
tenia "la Caixa” d’automatitzar aquestes dades quan les empreses les transfe-
rien en suport magnetic. D’aquesta manera es podien absorbir amb minimes
dificultats forts increments d’activitat.’”

37 FJRK. Poneéncia del Comiteé d’Automacié sobre el tema de Domiciliacions de Carrecs i Abonaments Diversos, Madrid, maig
del 1973 (mimeo).
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A Unitats IBM 3480 (cartutxos) de muntatge
manuals el 1983.

<« Lacintoteca: el creixent nombre de cintes
s’'emmagatzemava d'aquesta manera entre
els anys 1982 i 1995 fins que es van desen-
volupar els robots per a la seva manipulacié.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.

Per la seva banda, la compensacié d’efectes va estar molt relacionada amb la
forta expansié del negoci amb el sector empresarial. Aquest va ser precisament
un dels serveis que van experimentar una aguda mecanitzacié a causa dels
costos que suposava a "la Caixa”la manipulaci6 d’aquest tipus de paper. De fet,
als paisos europeus i als Estats Units, on el xec tenia un us normal des de feia
decades, aquest tipus d’operacions havien estat les primeres de mecanitzar-se.
A Espanya la mecanitzacié d’aquestes operacions va arribar bastant tard perque
el seu Us es va imposar tardanament. Hi va influir I’escas marge de garantia que
la legislacié havia concedit a aquest tipus d’'instrument. El setembre del 1973 el
Consell Superior Bancari (CSB) va emetre una circular en la qual s’especificaven
els criteris i les pautes per normalitzar el talé bancari.®® Amb anterioritat, el
Comite Tecnic Interbancari havia proposat 'adopcié dels caracters magnetics
CMC.7 per als documents bancaris en que es pogués aplicar aquest tipus d’es-
criptura magnetica. El document del CSB era molt explicit:

Es evident que el tald és un dels documents bancaris 1'is del qual s’esta
incrementant a un ritme accelerat. El nombre de talons en circulacié ha
assolit un volum tan considerable que és aconsellable fer-ne una adap-
tacié que en permeti el tractament automatic.

38. Consell Superior Bancari, Talé bancari normalitzat, Madrid, setembre del 1973.
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Quadre 7
Serveis financers automatitzats per "la Caixa” sota I'impuls de la segona revolucié tecnologica, 1977-1989
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Font: Memories.

A causa d’'aquestes circumstancies, bancs i caixes van iniciar la mecanitzacié
d’aquestes operacions. Aixi, es va introduir el truncament de xecs, una operacié que
agilitava notablement la compensacio, que es realitzava a través de suports mag-
netics que eren intercanviats per les en-
titats bancaries. A final del 1982, "la

Caixa” va iniciar el truncament, encara Al final del 1982 ”"la Caixa”
que de moment sense reciprocitat per va iniciar el truncament
part de la resta de caixes i bancs, perd de xecs, de moment

amb la idea que la incorporacio general sense reciprocitat per part
fos com més aviat millor, ateses les po- de caixes i bancs, pero
litiques que simultaniament s’estaven amb la idea que la seva
desenvolupant en caixes i bancs.* En incorporacié no s’endarreris

efecte, ja el 1980 s’havia creat una agru-
pacié anomenada Cooperacié Tecnica
Bancaria (CTB) que integrava diversos bancs. El seu objectiu, com s’ha assenyalat
en el capitol anterior, era el desenvolupament de serveis bancaris comuns. A meitat

39, Martin Acefia (2008), p. 207, parla del tema en el cas del Banco de Santander, perd de manera geneérica i sense precisar
cap data.

del 1981, el CTB es va refundar i va integrar caixes i bancs. Aviat se'n va veure la
funcionalitat per dur a terme un servei de compensaci6 d’ambit nacional. En aques-
talinia, la COAS va elaborar un pla que va oferir als bancs per tal d'implementar un
projecte nacional de truncament de xecs. El juliol del 1983 s’havia aconseguit inte-
ressar en la iniciativa dotze bancsia 'octubre del 1984 es va iniciar 'operativa del
nou sistema, que va passar a denominar-se Sistema Nacional de Compensacié
Electronica. El setembre del 1985 el truncament en 'operativa INTERCAJAS ja s’ha-
via generalitzat. Finalment, el 1988 va passar a estar regit pel Banc d’Espanya.”

En el cas de "la Caixa”, una nota interna de la Subdireccié Tecnica informava
d’'un antecedent molt positiu en el Handelsbanken de Copenhaguen, que amb
la implantacié del sistema mecanitzat de tractament d’efectes va aconseguir
estalvis de 195 milions de pessetesiuna reducci6 del personal del departament
de compensaci6 del 70 per cent.* E1 1988, "1a Caixa” ja operava en 17 de les cam-
bres de compensacié espanyoles, amb més de 40 milions d’efectes compensats
1un import de 5,8 bilions de pessetes (quadre 7).

40. CECA, Secretaria Tecnica de la COAS, Informes sobre compensacié bancaria.
41, FJRK. Miscellania.
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El desenvolupament de la tecnologia dels discos fixos.

Tots aquests discos tenien una zona de reserva i un sistema de repeticié de la lectura en cas d’error. Cada dia
s’havia de mirar si hi havia hagut errors de lectura temporals i, en cas afirmatiu, «reassignar» la pista a una de
les de la zona de reserva. Si I'error era definitiu, no hi havia altre remei que recuperar el fitxer a partir d’'una co-
pia de seguretat.

4 Elsdiscos IBM 3330 amb
unitats de cinta 3803, de 100
2200 Mb de capacitat c. 1982.

4 Elsdiscos Wang. El Wang era
un sistema de tractament de
textos que va tenir una ac-
ceptacio considerable en la
déecada del 1980 i va ser molt
utilitzat en els ambits de les
secretaries de direccid.

<« Discos fixos IBM 3350 amb
una capacitat entre 600 i
1200 MB. Van ser els primers
discos fixos, és a dir, no des-
muntables. Una fila de 8 dis-
cos d’aquestes caracteristi-
ques tenia la capacitat d’'un
pendrive actual, que costa
cinc euros. El disc fix permetia
treballar amb tolerancies més
estrictes i, sobretot, feia pos-
sible que la unitat estigués
hermetica i I'aillava de possi-
bles contaminacions.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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Un fenomen que va comencgar a fer efecte en 'entitat al llarg dels vuitanta va
ser la qiiestié de la seguretat en les oficines. De fet, va ser un assumpte recurrent
en els discursos del director general en les assemblees anuals de "la Caixa”. Com
a conseqliencia, es va propiciar la instal-lacié de dispensadors d’efectiu a les
oficines, la qual cosa va permetre que el volum d’efectiu lliure fos molt menor.
El 1983 es van instal-lar els primers dispensadors automatics de bitllets; "la
Caixa” va ser la primera entitat europea i la segona del mon, després del Japo,
que va disposar-ne.* Més endavant, a mesura que es van desenvolupar noves
tecnologies i es van introduir els dispensadors col-lectors de bitllets (diferents
models de De La Rue Cash Systems, fabricant britanic que va ser una de les
marques habituals), es van implantar noves funcionalitats, com ara el control
de bitllets falsos i en mal estat. La implementacié d’aquestes mesures de segu-
retat va tenir uns efectes molt positius, ja que va facilitar el disseny d'una ofici-
na més ergonomica i va afavorir una major proximitat amb el client.

Hiva haver altres contribucions al desenvolupament tecnologic en el terreny de
les comunicacions interbancaries. Telefénica, des del 1986, comencava a obrir
el cami del que es projectava com la Xarxa Digital de Serveis Integrats (ISDN, en
les seves sigles en angles), la qual havia d'integrar els serveis de veuidades. Amb
aquest anim va presentar el producte a "la Caixa”, comptant amb 'efecte d’ar-
rossegament que 'entitat podia tenir sobre la resta d'usuaris financers. Tot 1 aixo,
amb certa prudencia "la Caixa” no es va comprometre amb el nou sistema, que
pretenia instal-lar a la seva xarxa d’oficines serveis de veu i dades basats en una
tecnologia encara experimental. L'entitat va considerar la poca fiabilitat d'aque-
lla tecnologia i el nul know how que li hauria proporcionat en aquells moments.*
De fet, I'arquitectura ISDN es comencava a instal-lar a Europa en aquells anys,
i es publicitava com una xarxa publica universal amb amplies expectatives de
futur. El seu futur, pero, va ser limitat per I'avenc i desenvolupament de la xarxa
nord-americana que donaria lloc a Internet i que als noranta es va imposar
definitivament. Tanmateix, el Japd es va alinear amb I'ISDN (10 milions d'usua-
ris el 2001). La lentitud en l'establiment d’estandards va impedir nous desenvo-
lupamentsiva provocar la perdua de competitivitat del sistema europeu davant
de les noves solucions procedents dels EUA.*

Malgrat aquestes dificultats amb la nova ISDN, "la Caixa” es va adherir al sis-
tema Ibercom que Telefénica també va posar en marxa en aquelles dates.

42. Memoria, 1983.
43. Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.
44, Arroyo (2006).
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Aquest sistema oferia unes bones prestacions de veu basades en I'ISDN, que
van tenir molt bon encaix en els serveis centrals. Es va abandonar la vella
centraleta Phillips i es va desplacar la gesti6 del sistema Ibercom dels serveis
administratius al Servei de Telecomunicacions.* Aquestes circumstancies, que
podrien semblar anecdotiques, sén representatives del que estava passant en
el terreny de la tecnologia de comunicacions des de feia temps. El sistema
Ibercom no era una simple centraleta telefonica a la manera antiga, siné un
gran ordinador amb un programari i unes connexions digitals que el situaven
molt més en I'Orbita dels departaments d'informatica i teleprocés que en un
departament administratiu.

45, Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.
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Canviar per créixer

Neix I’autoservei financer

L'aplicacié de les TIC en la segona meitat del segle xx ha suposat una contribu-
ci6 essencial a la transformaci6 de 'organitzacio, el treball i els productes de la
industria bancaria mundial. Les implicacions d’aquestes transformacions van
ser multiples, pero hi ha un aspecte d’aquesta revolucié que ha tingut un im-
pacte en el public superior a la resta. Es tracta de la posada en marxa de I'auto-
servei financer. El desenvolupament de les xarxes de caixers automatics a
Espanya, malgrat la seva introducci6 tardana, va tenir unes serioses implicacions
en els processos de canvi competitiu en la banca minorista espanyola al llarg
dels anys vuitanta i noranta.*

La primera generacié de caixers automatics a Europa i als EUA va fer els seus
passos inicials en la segona meitat de la década dels seixanta (1967) a través de
fabricants com ChubbiDe La Rue ala

Gran Bretanya 1 Diebold als Estats A Espanya, P’arribada
Units.”” A Espanya, sense industria ma- de la banca detallista
nufacturera propia, la instal-lacié dels de masses es va produir

primers caixers es va produir al final
dels setanta, amb 15 anys de retard
respecte a Europa. Tot 1 aixo0, un re-
tard tan accentuat contrasta amb el

als anys vuitanta amb la
implementacié de I’autoservei

fort impuls que van experimentar les diverses xarxes de caixers controlats per
caixes i bancs en una sola década. En practicament deu anys, al principi dels
noranta, el sistema bancari espanyol liderava el mercat mundial en densitat de
caixers i terminals punt de venda per habitant.*®

A Espanya, I'arribada de la banca detallista de masses es va produir al principi
dels vuitanta amb la implementaci6 de I’autoservei.* En aquest pla les caixes

46. Vegeu Batiz-Lazo | Maixé-Altés (2011a i b), Batiz-Lazo (2009).

47. Batiz-Lazo (2004).

48. Batiz-Lazo i Maixé-Altés (2011b).

49. EI 1984 Banesto era el banc amb més caixers (504), seguit de la Caixa de Barcelona (280), Caja Madrid (167), "la Caixa”
(163), Banco de Santander (113), Banco de Bilbao (97) i Banco de Vizcaya (74), Memaries i Castells et al. (1386), p. 214.
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espanyoles van recuperar el temps perdut respecte a l'autoservei europeu,
gracies a les infraestructures desenvolupades previamenti a la seva estrategia
col-laborativa en el si de la CECA. Per tant, el procés d’adaptacio experimentat
per les caixes espanyoles abans de l'era d'Internet confirma la hipotesi de
Galambos (2005): el canvi tecnologiciorganitzatiu va ser una adaptacio (buscant
més eficiencia i capacitats d'innovacid) que va afectar les organitzacions i les
seves burocracies.

El gener del 1974, la COAS va tractar per primera vegada el tema dels caixers
automatics. Al juny es va produir una presentacié a Madrid dels caixers de la
casa Burroughs, per bé que el mercat espanyol de I'autoservei encara no esta-
va madur per al desenvolupament de les noves xarxes. Per la seva banda, des
del principi de la decada les caixes confederades havien fet els primers passos
per al desenvolupament de la seva targeta de pagament, la Tarjeta 6000. Les
caixes i la CECA buscaven proporcionar nous serveis utilitzant la seva xarxa
de clientsioferint al comerg en general la possibilitat d’afiliar-se a la seva nova
forma de pagament. En aquest marc, en el qual s’introduien amb dificultats
les innovacions financeres entre els usuaris, també es va comencar a parlar
dels caixers automatics.

E1 1976 "la Caixa” va comencar els estudis preliminars per a la implementacid
de terminals IBM 3614 (caixers automatics), just quan l'entitat emetia les seves
primeres targetes 6000. El SEC estava considerant quines eren les alternatives
de connexi6 d’aquests terminals a la xarxa de teleprocés. L'estudi oferta presen-
tat per IBM, després de diverses entrevistes amb el personal tecnic de "1a Caixa”,
considerava diverses alternatives de connexid, totes elles online.*® El problema
era més aviat d’oportunitat, ja que, en el moment en que es comenca a plantejar
el desenvolupament d'un sistema de connexi6 de terminals d’autoservei, la in-
formatica de I'entitat evolucionava cap a una nova arquitectura del teleprocés.
Per tant, I'eleccié del sistema de connexi6 i els programes de control s’havia
d'integrar en un horitzé encara en desenvolupament. Tot i que a Espanya els
caixers es vaninstal-lar amb 15 anys de retard respecte a paisos com ara la Gran
Bretanya, van tenir I'avantatge d’adoptar tecnologies més desenvolupades quan
se’n vainiciar el desplegament.® En aquest sentit va influir el major desenvolu-
pament de les xarxes online en temps real a Espanya, davant de les xarxes off-
line de 1a majoria de paisos europeus.

50. FJRK. Servei Electronic Comptable, Mecanitzacid, Informe sobre les alternatives de connexid dels terminals 3614, s.f,
€.1976.
51. Vegeu Batiz-Lazo i Maixé-Altés (2011b).
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A DE P‘EME.H:Hﬁ-
"laCaixa” |

A Dipticen paper amb propagan- A El caixer automatic interior de I'oficina nim. 900, I'oficina principal
da del teleprocés i els primers de Via Laietana, 56. EI 1982 aquest tipus de caixers estaven oberts
caixers de "la Caixa” el 1982. de 8.30 a 14 hores (onze en total), mentre que els caixers exteriors

tenien servei permanent (autopista A-7, area de Montcada; estacio

central de Sants; autopista A-2, area del Llobregat, i I'agéncia 835 a

la placa de Catalunya).

| S

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.

Es va optar per una linia de treball que situava la connexid ila contractacié de les
noves maquines en el cami del que havia de ser la soluci6 de futur del teleprocés
a "la Caixa”. Aquesta opcio, pero, plantejava algunes incerteses, dificils d’avaluar
pel fet que la implementacié de molts dels canvis en el sistema de teleprocés
encara estava per aplicar. Per aquesta rad, el nou projecte va implicar accelerar la
preparacié del personal necessari en el sistema MVS i la posada en marxa dels
nous sistemes operatius, aixi com les noves tecniques de programacié interactiva.
En definitiva, el 1976 I'objectiu de I'autoservei estava pressionant sobre aspectes
que es desenvoluparien a fons amb el Llibre Blanc d'Informatica del 1979.>

El punt de vista de 'entitat s’inclinava cap a un sistema de caixers connectats

online amb controlador. Per a aix0 es va proposar un sistema en el qual el termi-
nal d’autoservei es connectaria amb l'ordinador central IBM 370/158, que al seu

52. Els informes sén molt explicits sobre aixo.
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torn enviaria la transaccié registrada al caixer a 1’altre mainframe, l'IBM 370/155.
Aquest Ultim autoritzava si era la transaccid era procedent, i actualitzava els
seus fitxers com si es tractés d una transaccié ordinaria provinent d'un terminal
financer d’oficina. Obviament, aquesta linia de treball exigia que, préviament,
els serveis informatics de "la Caixa” interconnectessin els dos sistemes per per-
metre, d’aquesta manera, l'intercanvi d'operacions amb qualsevol aplicacié en
temps real. El projecte pilot plantejava la instal-lacié de tres caixers a 'oficina
principal de Via Laietana, amb un cost de cinc milions de pessetes si els terminals
es compraven (159300 pessetes si s’efectuava un lloguer bianual).

"la Caixa” sempre va defensar
I'ds de la llibreta d'estalvi entre
els seus clients. La incorporaci6
de la banda magnética va afavo-
rir 'automatitzacio dels proces-
sos del front office.

<4 Exemplars de llibretes amb
banda magnética de diverses
entitats.

L'evolucio dels esdeveniments, pero, va ser molt diferent. "la Caixa” havia desen-
volupat amb notable éxit, un cop es va introduir el teleprocés, la llibreta amb
banda magnetica, que permetia un tractament agil i rapid de la informacié ba-
sica del client per part de I'operador. La introduccié de la banda magnetica en la
llibreta classica d’estalvi a la vista ha-
via suposat un estalvi de procediments

. et e : El caixer automatic amb
1nformat1c.s. Finsitot permetia guardar lector de llibreta va permetre - v fabricat.slperdiverses marques
les operacions en moments de satura- comercais.

B ) a 'usuari familiaritzar- -
cid, sense necessitat de consultar els ! —

o , se amb l'autoservei -

saldos a l'ordinador central, i en cas 2 B 4

o . L financer més facilment _ -
d'avaria les oficines adquirien inde- | - — ﬁ% ;
pendeéncia en tenir coneixement direc- -
te del saldo.”* Tots aquests factors havien arrelat amb intensitat en I'entitat, i per
aixo es va considerar idoni sol-licitar a IBM un caixer que inclogués aquesta
prestacié. La multinacional nord-americana va assumir el desenvolupament
d'un caixer amb lectura de llibreta, pero va condicionar la seva implementaciod
a una compra minima de 200 unitats. Abans de qualsevol compromis comercial,
es va plantejar el desenvolupament d'un prototip, un aspecte que IBM no con-
siderava oportl. Aquesta posici6 va portar "la Caixa” a temptejar altres possibi-
litats. Els responsables de I'entitat eren molt conscients del fort arrelament de
la llibreta com a instrument d’identificacié i registre de les transaccions. Amb
bon criteri podien pronosticar que, en una societat amb una cultura financera
en formacid, la pérdua d'un referent com la llibreta no seria un bon incentiu per
al'lis de I'autoservei.

< Els lectors de llibreta van ser

L'alternativa considerada més seriosament va ser la dels caixers automatics de
la multinacional japonesa Fujitsu. De fet, Fujitsu Limited era una empresa co-

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.

53. FJRK. Informes Fujitsu, llibretes amb banda magnetica i caixers automatics, Barcelona 14 de desembre del 1981.
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neguda en els ambits peninsulars; havia entrat en el mercat espanyol de la ma
de la CTNE el 1975, participant amb I'Institut Nacional d'Industria (INI)i1'ope-
radora de telecomunicacions en el capital de la Societat Espanyola de Comuni-
cacionsilnformatica SA (Secoinsa). Aquesta Ultima va ser clau en la investigacio,
produccid i comercialitzacié d’equips de comunicacions i procés de dades dins
del que va ser el grup industrial de la CTNE (des del 1984, Telefénica).*

Aquestes circumstancies van conduir, al final del 1979, a plantejar una visita
preliminar de Josep Vilarasau iJesus Ruiz Kaiser a la Post Savings Bank japonesa,
que utilitzava caixers Fujitsu amb prestaci6 de llibreta. Els resultats van ser molt
positius,iel maigdel 1981 una comissié de "la Caixa” va viatjar al Japo, en aques-
ta ocasié amb l'objectiu d’entrar en converses amb Fujitsu. Aquesta comissio
I'encapcalava Josep Vilarasau, acompanyat dels dos directors generals adjunts,
Abel del Ruste i Jests Ruiz Kaiser, al costat de Joaquim Clotet Garriga, Francesc
Xavier Rebull Toha i Pere Turré Llopis, de les subdireccions tecnica i comercial.
Els contactes van ser al més alt nivell, amb reunions de treball en que va partici-
par el vicepresident de Fujitsu, senyor Makikawa, el president de Fujitsu Espanya
(FESA), senyor Kitazato. Es van realitzar visites als centres de produccié de Fujit-
su a Minamitama, al CPD del banc DKB (Dai-IchiKangyo Bank Ltd, lider en el
sistema financer japones)ial Centre de Commutacié de Missatgesi Compensacié
de I'’Associacié Bancaria Japonesa (The Japanese Bankers Association, JBA).*

Després dels primers contactes i un cop avaluades les propostes d'IBM i de Fu-
jitsu, 'opcié va ser un contracte de col-laboracié amb Secoinsa-Fujitsu, que va
esdevenir la proveidora dels nous caixers. A partir d'aqui Fujitsu va obtenir una
clara projeccié a tot Europa.*® De fet, I'interlocutor de "la Caixa” en el procés de
contractaci6 dels nous terminals d’autoservei va ser Secoinsa. Al novembre del
1981 va arribar a "la Caixa” l'oferta relativa als «caixers automatics Secoinsa
(ATM)».”” El conjunt de l'oferta integrava tres possibles alternatives de front-end
system, configuracions del maquinari que s’havien de connectar als caixers au-
tomatics oferts per Fujitsu. Els equips comptaven amb controlador del sistema,
dispositius d’entrada-sortida (lector de targetes, dispensador de bitllets, diposit
de bitllets, lectora-gravadora-impressora de llibreta i mini-floppy), panell d’ope-
racions d'usuari, font d’alimentaci6 i armari d’embolcall. El preu d’aquestes
unitats era de 4,8 milions de pessetes. S’establia que la comanda inicial seria
com a minim de 50 unitats i també es definien els criteris de desenvolupament

54. \egeu Lopez Garcia (2003).

55. FJRK. Miscel-lania.

56. Ichiara i Asami (1986) i entrevista a Ruiz Kaiser, 2010.

57. FJRK. Informe sobre caixers automatics, 1981-1982. ATM, automated teller machine, denominacié en anglés de caixer
automatic.

Grafic10

Distribuci6 de les operacions per finestreta, marc del 1981

40 W Diad'activitat corrent (12 de marc)
I Dia de més activitat (31 de marc)
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8:30 9:00

Font: F|RK. Informe de |a subdirecci6 técnica sobre caixers, 18 de febrer del 1982.

Quadre 8

Caixers automatics

instal'lats a final d’any

1980
1981

1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991

1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998

Font: Memories.

13

29
78
163
235
398
607
1007
2239
2681
2752
2830

3700
3957
4255
4971
5899

10:00 10:30 11:00

Quadre 9

Expansié dels caixers i les oficines a

11:30 12:00

13:00 13:30 14:00

"la Caixa” respecte de les caixes espanyoles

Percentatge respecte a

les caixes espanyoles

Caixers
1982 14,5 8,3
1983 9,8 8,3
1984 19 8,5
1985 11 8,8
1986 13,0 91
1987 154 517/
1988 18,0 10,2
1989 28,7 19
1990 284 16,8
1991 24,8 16,4
1992 231 16,2
1993 25,8 16,5
1994 26,2 16,1
1995 259 19,2
1996 25,7 20,8
1997 26,2 21,7
1998 274 22,8

Fonts: AECECA, BEBE i Memories.
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Propaganda de "la Caixa” en el
circuit catala de TVE el 1980.

L'oficina singular de I'Estacié de
Sants el 1980.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.
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1 manteniment del software del sistema, el manteniment del hardware i els as-
pectes relatius als manuals, documentacié i formacié.>®

El 1983 es va instal-lar el primer caixer automatic adaptat a la llibreta amb
banda magneética, en un moment en que el parc de caixers era de 78 unitats
(quadre 8). A partir d’aquesta data els nous terminals de Fujitsu van incor-
porar aquesta prestacié i el 1986 ja havia finalitzat la substituci¢ de tots els
caixers sense accés a llibreta.”” A mitjan decada dels vuitanta Secoinsa va ser
venuda a Telefénica, que va crear una joint venture amb Fujitsu Limited (amb
participacions del 401 60 per cent, respectivament) que va donar lloc a Fujit-
su Espartia, SA (FESA). Aquesta col-laboracié espanyola amb el fabricant ja-
pones va finalitzar el 1991, quan Telefénica es va desprendre de la seva
participacié a Secoinsa.®

Durant un llarg periode de temps "la Caixa” va seguir sent usuaria dels caixers
Fujitsu.®* L'octubre del 1984, executius de I'entitat van realitzar una nova visi-
ta al Japé. Aprofitant la reunié del Comite d’Automatitzacié de I'International
Savings Bank Institute, es van realitzar contactes amb Fujitsu. En aquesta oca-
sié es va fer una atencio6 especial als nous terminals i als ordinadors de la Serie
M (visita a la fabrica de Tatebayashi i Numazu). Aquesta comissié estava for-
mada pel secretari general, Ricard Fornesa Ribo, el director general adjunt,
Jesus Ruiz Kaiser, els subdirectors Josep Gener Tarrés i Joaquim Clotet, i el cap
del Departament d’Organitzacié i Projectes, Antoni Massanell Lavilla. Clotet 1
Massanell van aprofitar aquest viatge per desplacar-se als EUA 1 visitar les
factories de NCR a Dayton i Epcot, aixi com les instal-lacions del City Bank a
Nova York. A continuacid, Massanell es va desplagar a San Francisco per de-
senvolupar contactes amb el Bank of America.®? Encara el juliol del 1987 hi va
haver una altra visita al Japd, en aquest cas per coneixer els nous productes
bancaris que Fujitsu estava posant al mercat.®® Es tractava de nous caixers
automatics, de dispensadors de diners en finestreta, de terminals financers
front office compatibles PC/AT, de host compatibles amb IBM i de terminals
d’'informacié i consulta (CAST). En aquesta ocasié 'equip de treball va estar
encapcalat per JesUs Ruiz Kaiser i Isidre Fainé, tots dos directors generals ad-

58. FJRK. Miscel-lania.

59. Memories.

60. Adanero (2006), p. 569.

61. FJRK. Dossier SECOINSA, Organitzacié de la Trobada «Bank Office Automation, projectes telematics i nous serveis», Mar-
bella, juny del 1986.

62. FJRK. Miscel'lania.

63. De fet, les visites al Japd van ser molt nombroses, Ia majoria de caracter técnic per anar precisant les noves prestacions
dels caixers, per exemple quan es van anar introduint noves funcions, com I'expedicié d'entrades d'espectacles (entrevista a
Lluis Romeu Samaranch, Barcelona, 21-10-2011).
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Grafic1
L'expansio de I'autoservei i la xarxa d'oficines a "la Caixa”, 1980-1998
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Font: Memories.

junts, acompanyats per Antoni Massanellidos col-laboradors de la Subdirecci6
Tecnica. També hi van participar els senyors Andray i Gorina, de FESA.*

En termes sociologics la introduccié de 'autoservei presentava algunes dificul-
tats, ja que la predisposicié del public davant un canvi d'unes dimensions com
aquelles era un factor clau, tal com ho entenien des de la mateixa entitat:

Esobvi,iaquesta és una experiéncia acceptada, que la clientela prefereix
el tracte personal. Encara que aquesta preferencia ve matisada pel temps
empratila cua que haura de fer per obtenir el servei. En conseqiiéncia,
els caixers automatics haurien d’absorbir una part significativa a mitja
termini de les puntes d’operacions, ja que la clientela s’hauria de derivar
cap al seu Us en transaccions molt convencionals: reemborsaments de
petites quantitats de diners, extractes, actualitzacié de llibretes, etc.%®

L'autoservei era un cami sense retorn que ja s’havia experimentat tres lustres
abans a Europa i els Estats Units, pero totes les cauteles eren poques davant
d’'una intromissié tan forta en els habits de I'usuari. Les enquestes realitzades

64. Ibidem.
65. FJRK. Informe de la subdireccié técnica sobre caixers, 18 de febrer del 1982.
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Grafic12
Caixers automatics installats per caixes i bancs, 1986-2010.
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per 'entitat justificaven la necessitat de drenar les concentracions de clients
que es produien a les oficines en determinats diesia determinades hores punta,
nomeés per a la realitzacié d’operacions molt rutinaries (vegeu grafic 10). Aix{, el
nombre d’operacions a final i principi

de mes era un 60 per cent superior a la A la primeria dels noranta
mitjana. "la Caixa” havia posat en fun- el sistema bancari

cilonament anteriorment altres serveis,
com ara les «caixes permanents», que
es van comencar a instal-lar en la se-
gona meitat dels setanta. La seva fun-
cionalitat era l'ingrés d’efectiu fora
d’hores d’oficina. E1 1978 ja hi havia 260 caixes d’aquest tipus en el mateix nom-
bre d’oficines, de manera que el 48 per cent de la xarxa disposava d’aquests

espanyol liderava el mercat
mundial en densitat de
caixers i TPV per capita

aparells.®® Aquests nous serveis van ser paral-lels a I'obertura de les primeres
oficines «24 hores» el 1978% i al primer Caixa Bus el 1980 (oficina mobil amb
connexi6 de teleprocés en temps real), que es va estrenar a la fira Alimentaria a
Barcelona i que va acompanyar la Volta Ciclista a Catalunya d’aquell any.

66. Memories.
67. EI1978 a I'autopista A-17 (area de Montcada), el 1979 a la A-2 (area de Llobregat) i el 1980 a I'Estacio de Sants de Barce-
lona.



294 Innovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzacié i creixement, 1950-2011

Quadre 10
Operativa en els caixers automatics de "la Caixa”, 1985-1991 (en percentatge)

Distribuci6 per tipus d’activador

Llibretes amb Tarjeta6000  TargetaVISA Targetesd’altres  Altres

banda magnética entitats targetes
1985 75.9 175 6,6 = =
1988 65,6 18,1 83 64 16
1991 36,8 454 12,0 538

Nota: Distribuci6 per tipus d’activador el 1991: estimacio.
Font: Memories.

El grafic 11 mostra el rapid creixement de la xarxa de caixers de "la Caixa”, que
va comengar a caminar el 1980 i que el 1989 ja superava el nombre d’oficines
de l'entitat. De fet, el 1988 el 55,5 per cent de les oficines comptava amb auto-
servei (moltes d’elles amb més d'un caixer automatic).®® A partir d’aquella data
el nombre de caixers va créixer exponencialment. En linies generals, les caixes
espanyoles van seguir una politica d’expansi¢ de la seva xarxa de caixers molt
lligada a la seva xarxa d’oficines, que tenia una densitat extraordinaria. Histo-
ricament, les caixes han creat una xarxa de caixers automatics més extensa
que la dels bancs comercials (grafic 12). A Europa i els Estats Units, les xarxes
d’autoserveino sempre van estar subjectes a les xarxes d’oficines bancaries. Al
Regne Unit, per exemple, el seu desenvolupament ha estat lligat a una xarxa
uUnica de caixers, la xarxa LINK, 1 a I'’entrada massiva d’'intermediaris no finan-
cers (com per exemple les grans superficies) en el sector, competint amb els
intermediaris bancaris.®®

El procés de redimensionament de la xarxa d’oficines que es va produir entre el
19901 el 1994 a causa de la fusié amb la Caixa de Barcelona no va afectar en la
mateixa mesura la xarxa de caixers. El lideratge tecnologic de "la Caixa”ila seva
xarxa de teleprocés es va posar de manifest mitjancant el desplegament dels
seus caixers. La xarxa de "la Caixa” va adquirir un pes especific creixent respec-
te al conjunt de les caixes espanyoles (quadre 8). Al final del periode estudiat, "la
Caixa” va assolir una quota del 27,4 per cent, superior a la que tenia en aquell
moment la seva xarxa d’oficines (22,8 per cent).

Les estadistiques d'Us dels caixers als anys vuitanta indiquen clarament el per-
fil de les preferencies dels usuaris. El quadre 9 posa de manifest el pes de les

68. FJRK. Informe sobre Rendibilitat del Club de Clients, Departament de Planificacié i Control Informatic, 1986.
69. Batiz-Lazo i Maixé-Altés (2007 2009).
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Distribucié per tipus d’operacions

Reintegraments Anotacions pendents Ingressos  Consulta Consulta Altres
(actualitzacié llibretes) saldo extracte  operacions
56,1 26,1 10,0 43 3,5 =
60,8 22,5 64 5,2 33 18
70,3 10,7 2,7 10,5 - 58

operacions amb llibreta als anys vuitanta i la progressiva normalitzacié cap a
I'Gs de la targeta als noranta (tant la Tarjeta 6000 de "la Caixa” —caixes confede-
rades— com la VISA de "la Caixa”). Respecte al tipus d’operacid, en aquesta pri-
mera etapa de l'autoservel va dominar el reintegrament. Una altra tendencia
que es va comencar a dibuixar va ser la demanda de nous serveis i prestacions,
amb que s’avancava el concepte del caixer com a maquina multiserveis. Els
caixers de "la Caixa” van ser uns avancats a Europa en la multiprestacié de ser-
veis (quadre 10).”° Aquesta preferencia es va anar perfilant progressivament amb
I'aparici6 del servei de CaixaRapida i, més tard, ServiCaixa. Als noranta es van
anar incorporant els serveis de peticidé de talonaris, extracte de moviments a
crediti canvi de modalitat de pagament de la targeta de credit, serveis tots ells
realitzables a través del caixer. E1 1993 es van posar en marxa els terminals de
ServiCaixa: terminals d'informacié, amb una aparenca semblant al caixer, pero
oferint més prestacions. Entre els nous serveis incorporats hi havia consultes,
domiciliacions, pagaments (expedicié de justificants de pagament, impostos 1
multes) i compra de localitats per a espectacles. Posteriorment es van anar in-
corporant noves prestacions.

"la Caixa” va continuar desenvolupant la seva politica d'instal-lacié de caixers
en punts singulars, com per exemple estacions, aeroports, mercats municipals
i hospitals. El 1989 hi havia 45 punts d’interes en que s’havien situat caixers
automatics de forma especial. L'any seglient es va formalitzar un contracte d’ad-
quisicié de 1000 caixers que incloien novetats interessants: teclat braille per a
cecs i1 entrada d’audio que permetia connectar els auriculars del client amb
problemes audiovisuals. El nou stock havia de reemplacar els caixers que encara
no podien operar amb llibreta i consolidar el desenvolupament de la xarxa.

70. Entrevista a Lluis Romeu Samaranch, Barcelona, 21-10-2011.
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Canviar per créixer

Educar 'usuari:
el «Club de Clients»

En el sector bancari s’estaven produint canvis substancials orientats a rendibi-
litzar 'oferta de nous serveis. Als anys vuitanta, la intervencié de sectors no
bancaris en el terreny propi de la banca ja era una situacié consolidada, sobretot
en el sector del finangament. De la mateixa manera, també és cert que les enti-
tats bancaries estaven reaccionant dirigint la seva activitat cap a noves arees de
desenvolupament (assessoria fiscal, assegurances i altres serveis no bancaris).

Aquesta dinamica requeria importants modificacions en el concepte d’oficina ban-
caria. Aquests canvis afectaven la mateixa arquitecturail’entorn d’activitat de les
oficines, pero també la tecnologia que s'’havia d'aplicar per fer front als nous serveis.
L'oficina es convertia en un centre de relacions amb el client i un centre d'informa-
ci6 financera, alhora que 'autoservel passava a ser un factor estrategic. Per tant,
va caldre prendre en consideracié 'actitud dels diferents segments de la clientela
(en alguns casos podien necessitar ajuda inicialment) il’'ampliacié dels activadors
de l'autoservei a la major part dels usuaris. En aquest marc es va produir la cam-
panya de promoci6 de I'autoservei denominada «Club de Clients», un projecte en
que es va implicar personalment el director general adjunt, Jestus Ruiz Kaiser.

El nou model d’oficina organitzava ’espai en tres arees: caixa rapida, atencié
personalitzada i area de treball intern. Els calculs que es van realitzar represen-
taven un enorme estalvi per a 'entitat, ja que el cost d'una operaci6 tradicional
d’estalvi el 1986 s’establia en 124,64 pessetes, mentre que en una operacié de
caixer el cost passava a ser de 23,50 pessetes. Les estimacions projectaven la
recuperacio de la inversi6 en un any i 153 dies.”* L'espai central de la nova ofici-
nava ser 'anomenat «Club de Clients». En aquesta zona, el client podia realitzar
enregim d’autoservei les operacions més senzilles d'una manera comoda. Aquest
espai estava acompanyat de serveis informatiusiculturals relacionats amb I'en-

71. FJRK. Informe «Nou model d'oficinax, c. 1986.
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El Club de Clients a mitjan déca-
da dels vuitanta va dinamitzar el
concepte d'oficina i va facilitar la
relacié del client amb I'autoser-
vei financer.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.

E

Here v can depaxit
and withdraw funds
al any time of the day.

5 )

torn. En el seu moment es va plantejar com un servei pioner i caracteristic de
les societats més avangades: la presencia d una pantalla de televisié, exemplars
de la premsa diaria i de les revistes més conegudes, aixi com una maquina de
begudes. Va ser tota una novetat en aquell moment. L'objectiu ultim de la ini-
clativa va ser facilitar al client menys

predisposat al canvi més proximitat a L'objectiu del Club de
I'autoservei bancari i fer-li'n veure els Clients va ser facilitar a
avantatges. La presencia de personal I’'usuari menys propens
especialitzat que atenia el client, espe- al canvi més proximitat
cialment els nombrosos pensionistes 1 a I’autoservei

jubilats que acudien a final de mes a
fer operacions de reintegrament, va ser
clau perque aquest tipus de clients es familiaritzés amb els nous instruments
que oferia la tecnologia. Finalment, una mesura que va causar un cert estupor,
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Grafic13
Situacio dels caixers automatics de "la Caixa” el 31d’octubre del 1988
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Font: FJRK. Informe sobre la situacié dels caixers automatics, 1987-1988.
Quadre 11
Operacions amb caixer segons el tipus d’activador, octubre del 1988
Targetes Llibretes Sense activador  Total
Operacions Mitjana Operacions Mitjana Operacions Mitjana Operacions Mitjana
diaria diaria diaria diaria
Oficines 1533897 78,0 2753819 140, 64720 3.2 4352436 214
Club de Clients 650941 108,7 1415193 236,5 44417 74 210551 352,7
Caixers 24 hores 882954 54,3 1338626 82,4 20303 12 2241885 138,0

Font: FJRK. Informe sobre la situacié dels caixers automatics, 1987-1988.

principalment en les caixes europees, va ser suprimir 1'Gis del PIN (nimero d’iden-
tificacié personal, per les sigles en angles) per accedir al caixer. Aquesta decisié
abundava en el mateix sentit: reduir 'aversié de I'usuari a I'is de I'autoservei.
Durant el periode que va estar vigent aquesta mesura, els efectes sobre la segu-
retat van ser practicament nuls, mentre que per aquesta via es va evitar una
molesta operacidé que podia frenar 'usuari nouvingut a l'autoservei.”?

72. Entrevista a Ruiz Kaiser, Barcelona, 28-03-2010; a Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-2011, i a Romeu Samaranch, Barcelona,
21-10-2071.
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En I'tltim quadrimestre del 1984 es va passar de dos Clubs a un total de 62 a
tot Catalunya. A final del 1987 I'operativa d’aquests Clubs abastava 171 ofici-
nes, amb una mitjana d’operacions en cada caixer dels Clubs de Clients de
4569 operacions mensuals, mentre que la mitjana en els caixers de 24-hores
instal-lats en 147 oficines era de 3002 operacions mensuals.”? Un any després,
el 1988, el parc de caixers era molt divers, gairebé la meitat estava integrat en
un Club de Clients i aproximadament la meitat de les oficines disposaven de
caixer automatic (grafic 13). Les operacions amb llibreta seguien sent les més
nombroses; una mica més de la meitat es feien al Club de Clients, cosa que
demostrava l'efectivitat que tenia la iniciativa en el foment de I'autoservei
(quadre 11).

En definitiva, la senzillesa del disseny permetia augmentar l'accés del public
al servel. Un acurat tractament del client, especialment dels segments amb
més aversié a la tecnologia, va facilitar la incorporacié massiva als nous
serveis. Amés, la progressiva inclusié de noves operacions d’actiuide passiu
anunciava l’éxit que va tenir el seu Us en la década dels noranta, assentant-
se amb tota naturalitat en els usos del ciutada. Els nous serveis dels caixers,
com ara maquines expenedores de targetes d’autobus, de canvi de bitllets,
d’entrades d’espectaclesialtres serveis, van acabar de consolidar 'autoser-
vel bancari.

A mitjan década dels noranta es van incrementar els canals que havien de
permetre els nous tipus de relacié amb els clients. Alguns d’ells, com per
exemple el Videotex, havien estat tractats en el si de la COAS dins del que es
denominava home banking el 1982. Tanmateix, aquesta iniciativa, com algunes
altres que es van prendre dins dels comites de treball de la COAS, va quedar
en punt mort a causa de 'escas desenvolupament que en aquest front pre-
sentaven les telecomunicacions espanyoles.”* Va caldre esperar fins a final
del 1994 perque els serveis bancaris al client per via telefonica comencessin
a ser efectius.

A"la Caixa”, el concepte d’autoservei es va fer extensiu a la connexié des del
propi domicili o des del lloc de treball. Van apareixer noves modalitats, com
ara el Servei Linia Oberta, que es va inaugurar el 1995 i que connectava el
client amb I'entitat per modem i utilitzant un ordinador personal. Els primers
passos experimentals s’havien fet el 1988 amb el Servei Telecaixa, que el 1990

73. FJRK. Informe sobre la situacio dels caixers automatics a 31 d'octubre del 1987.
74. CECA, Secretaria Tecnica de la COAS, Informes sobre Home Banking.
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Quadre 12
Volum d'activitat dels nous serveis, 1994-1998 (milions d’operacions)

Operacions  Operacions Operacions TPV  Operacions en

totals caixer linia (Home
Banking)
1994 150,6 1274 23,2
1995 166,9 1375 294 -
1996 184,8 1475 34,8 2
1997 2173 162,9 50,3 4,
1998 273,3 199,2 62,6 n5

Font: Memories.

ja tenia instal-lades 1051 unitats en empreses. Una altra solucié de banca
electronica van ser els terminals FonoCaixa (que es van comencar a comer-
cialitzar el 1995). Aquest Ultim servei consistia en un terminal telefonic amb
una pantalla que incorporava un videotext, des d’on el client podia compro-
var l'estat de les seves operacions, ja fossin amb targeta, valors, rebuts domi-
ciliats, credits i comptes a la vista. D'altra banda, el servei de banca
telefonica denominat Linia Ober-

ta Personal, instal-lat'octubre del

1995, oferia les mateixes opera- A mifjan anys noranta es van
cions que els caixers, a excepcid iniciar els primers serveis al
de les operacions que requerien public a través d’Internet

moviment d’efectiu.

Sens dubte, en la segona meitat dels noranta es va produir la consolidaci¢ dels
nous serveis financers, polaritzats al voltant dels sistemes d’autoservei. En
donen fe I'increment de les operacions amb caixers automatics i datafonsi el
nou servei de Home Banking, en linia amb el desenvolupament de canals alter-
natius de comunicacié amb el client (quadre 12). Incideix en aquest procés la
posada en marxa d'una pagina web a Internet I'octubre del 1997 (http://www.
lacaixa.es), una de les pioneresiuna de les més utilitzades en el sistema finan-
cer espanyol. Va néixer amb l’objectiu de ser un mitja per obtenir informacio
de I'entitat i, addicionalment, permetia efectuar les operacions habituals pro-
porcionades per les oficines tradicionals. E1 1998, el web rebia la visita diaria
de 4000 persones, una xifra important en els inicis d’Internet. La Linia Oberta
Web, també en aquelles dates, presentava en el seu haver 80000 contractes, a
través dels quals es realitzaven unes 500000 operacions al mes. Va incorporar
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<« Ladiversificacio de les presta-
cions oferides per I'autoservei
financer.

« Inauguracio dels ServiCaixa el
22 de marg del 1993 amb assis-
téncia de I'alcalde de Barcelo-
na, Pasqual Maragall, i Josep
Vilarasau.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa”.

noves funcions, com van ser la compravenda de fons d’inversiéiles aportacions
a plans de pensions. En linies generals s’estaven desenvolupant a gran veloci-
tatnous canals que oferien a l'usuari serveis cada vegada més amplis; eren els
primers passos de la banca electronica.
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Canviar per créixer

Laposta pels
ordinadors personals

Laintensitat dels canvis que es van produir a la primera meitat dels vuitanta va
ser impressionant, ja que no només van afectar I'arquitectura de la base infor-
matica i el teleprocés, com s’ha vist, sind que va afectar la mateixa concepcid
del terminal financerila gesti¢ del lloc de treball. En aquest punt "la Caixa” va
ser també pionera. E1 1984 va introduir els primers PC amb ’anim de convertir-
losenl’eix de lainformatica descentralitzadaien autentics terminals intel-ligents
per operar en finestreta.

Aquest procés va madurar gracies al Projecte d'informatica descentralitzada,
que es va plantejar a meitat del 1986 i en el qual es va implicar directament la
cupula gestora de "la Caixa”. El nou sistema representava un canvi notori en el
disseny tradicional del teleprocés, organitzat sobre la base d'un servidor unic i
de diversos terminals gregaris. El nou

disseny evolucionava cap a un model L’aposta per la

introduccié del PC com
a terminal d’oficina va
ser pionera, pero no va
estar exempta de risc
per part de ”la Caixa”

en que els periferics adquirien més ca-
pacitat de gesti6. D’aquesta manera
s’aconseguia descarregar de tasques
repetitivesisense valor el servidor cen-
tral. En conclusid, els terminals finan-
cers intelligents (IBM 1 Datasaab)
d'una banda,iespecialment ’arribada
del PC de 'altra, estarien a la base d'una concepcid que en aquells moments era
revolucionaria i que "la Caixa” va experimentar de manera molt nova.

L'aposta per la introduccié del PC com a terminal d’oficina va ser una opcié no
exempta de risc per part de "la Caixa”. L'entitat, des del moment en que I'ordi-
nador personal va apareixer al mercat, va pensar que podia ser una peca impor-
tant per al desenvolupament de I'oficina bancaria. D'una banda, disminuiria el
cost del lloc de treball a 'oficina i, de I'altra, permetria el desenvolupament de
les aplicacions de I'oficina en dotar el terminal de més autonomia. Va ser un
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Grafic7
Expansié de les oficines i dels terminals de teleprocés, 1979-1991
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<« Larribada dels ordinadors personals al
principi dels anys vuitanta.

L'IBM AT 286 del 1981.
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duccié informatica de "la Caixa” el 1987.
Disposava d’'un processador Intel 80286,
un disc de 20 MB i pantalla de plasma
de 10 polzades.
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canvisubstancial perque, a més, permetia treballar amb terminals de qualsevol
marca, ateses les caracteristiques del nou producte.

Cal admetre que aquesta concepci6, plantejada a mitjan decada dels vuitanta,
era molt sorprenent. Des del punt de vista comercial significava augurar la desa-
parici6é d'un mercat de maquines consolidat, el dels terminals financers. A més,
una opci6 tecnologica d’aquesta magnitud necessitava un suport tecnic adequat.
"la Caixa” va seguir confiant en el seu soci tecnoldgic per antonomasia, IBM. Pero
quan l'entitat va plantejar dissenyar un sistema en que el PC fos el terminal
d’oficina, IBM es va trobar davant un dilema. Els terminals financers estaven
proporcionant a la multinacional una facturacié notable, mentre que la seva
substitucié pel PC obria el mercat a tots els competidors capacos de fabricar or-
dinadors personals, els quals, atesa la tecnologia dels aparells, eren molts. La
resposta va ser regional: IBM Catalunya va creure en el projecteili va donar suport.
Finalment I'enginyer Juan Antonio Tubau Cardo, director del laboratori d'1BM a
Barcelona, es va posar al capdavant del projecte, en col-laboracié amb Joaquim
Clotet Garriga, subdirector de Sistemes d’Informacié de "la Caixa”. Joaquim Clo-
tet havia culminat la migracié al nou sistema informatic de "la Caixa”iva ser el
responsable de I'adaptacié de I'organitzacié al nou escenari. El laboratori d'IBM
a Barcelona va comencar a treballar en el disseny d'una nova oficina bancaria
(branch banking automation system) que respongueés a les exigencies de disponibi-
litatiqualitat requerides per "la Caixa”. El projecte tenia com a objectiu priorita-
11 aconseguir el mateix nivell de disponibilitat a les oficines que 'existent en els
serveis centrals. En definitiva, s'incorporava un nou entorn de xarxa, el que aviat
s'anomenaria PC/LAN architecture (xarxes d'area local basades en els PC).”

La implantacié de la nova tecnologia va ser fulgurant. E1 1984 només s’havien
instal-lat a les oficines 70 ordinadors personals, mentre que el 1988 ja n’hi
havia 633,12477 I'any seglent. E1 1991, any en que "la Caixa” tenia 2296 ofici-
nes, la xifra d’ordinadors personals havia pujat a 6 952,1aquests aparells com-
partien activitat amb 1934 terminals financers classics; a part, caldria
comptabilitzar els 2809 ordinadors personals ubicats en els serveis centrals i
en altres departaments de "la Caixa”.’® El grafic 7 evidencia el creixement ex-
ponencial dels terminals d’oficina gracies a la incorporacié dels ordinadors
personals al final dels vuitanta.

75. Vegeu: Migrations Legacy IBM 4700 Branch System to New Generation Platforms. Network Controls International. NCI
White Paper, s.f, disponible a http://www.nci-inc.com/Migratn.pdf (accés 23-09-201).
76. Memories.
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ORDINADORS PERSONALS
A
CAIXERS
AUTOMATICS CONTROLADOR TERMINALS
DE LA SUCURSAL FINANCERS CLASSICS

|

ORDINADOR CENTRAL

Diferit 28 %

BASE DE DADES LOCAL

Estadistiques 1,1%
Préstecs 1,5%

BASES DE DADES
CENTRALITZADES

Auditoria 0,7%

I
A Figura1

Estructura informatica d’una oficina de "la Caixa” a mitjan anys 1980.
Fonts: Ruiz Kaiser (1986), p. 53. Memories, 1982-1990 i autor.
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El caracter pioner que va tenir la iniciativa de "la Caixa” en perspectiva interna-
cional queda molt ben contrastat amb la noticia que anunciava el setmanari
nord-america Network World el 19 de desembre del 1988.”” En un article signat a
Nashville per I'editor de productes de la revista, Jim Brown, s'informava de la
reunié d’executius de la banca electronica que estava tenint lloc en aquesta
ciutat.”® L'encapcalament de la noticia era:

Executius de la banca electronica s’han reunit aqui [Nashville, Tennessee,
EUA] la darrera setmana amb un detallat pla per relacionar els ordinadors
personals amb les xarxes locals a les oficines bancaries a través de servi-
dors, per tal de millorar el servei al client i desenvolupar noves aplicacions.

En aquelles dates, "la Caixa”iel laboratori d'IBM a Barcelona ja havien desenvo-
lupat la xarxa d’ordinadors personals i la seva integraci6 en el sistema de tele-
procés. En acabar la decada "la Caixa” insistia en dos aspectes que considerava
cabdals. En primer lloc, I'oficina bancaria havia de tenir el maxim d’informacio,
que havia de ser facilment accessible, 1 per aixo bona part d’aquesta informacid
havia d’estar en el servidor de 'oficina (vegeu figura 1). En definitiva, calia acon-
seguir la maxima disponibilitat a través d'una major autonomia de la informa-
tica local, tot descarregant d’operacions els ordinadors centrals amb un efecte
immediat sobre 'eficaciaila rapidesa de la informacié de gestié. [ en segon lloc,
s’havia de millorar periodicament el software del PC amb ’objectiu de facilitar
la feina dels treballadors de I'oficina i el servei al client.”” Per exemple, el 1991 es
va decidir que a les oficines amb més de vuit llocs de treball s’havien d'instal-lar
dues xarxes LAN (xarxes d'area local). Segons la filosofia de I'entitat, I'oficina
bancaria anava creixent en terminals i aplicacions que contribulen a la millora
de la productivitat i de la qualitat del servei.

77. Revista amb informacié i noticies adrecades als professionals de les TIC.
78. Network World, 19-12-1988, p. 31 43.
79. Entrevista a Munt Albareda, Barcelona, 14-06-2011.
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Canviar per créixer

La fusio amb la Caixa
de Barcelona

Siel principi de la década dels vuitanta va estar marcat per la nova informatica
1 pel trasllat a Diagonal, la década seglient es va iniciar amb la fusié amb la
Caixa de Barcelona. Encara que al llarg del 1989 ja s’havien produit alguns
contactes, el 1990 va ser quan es van iniciar amb intensitat les reunions per
tractar 'estrategia que havia de conduir a la connexi6 dels CPD de "la Caixa”1
la Caixa de Barcelona. La fusi6 entre les dues caixes va ser un projecte de di-
mensions empresarials molt importants, que va abastar diversos anys fins a la
seva finalitzaci6 total.

La Caixa d’'EstalvisiMont de Pietat de Barcelona havia iniciat la instal-lacié del
teleprocés una mica després que la CPVA, a final del 1967. Gairebé dues deca-
des després, el novembre del 1986, el disseny del teleprocés i la seva base in-
formatica comencaven a donar senyals d’esgotament, tal com posava de
manifest 'informe «Recomanacions davant diferents alternatives del nostre
teleprocés».®° La necessitat d’anar incorporant noves operacions, com per exem-
ple 'estalvi a termini, generava tensions a la xarxa de teleprocés de la Caixa
de Barcelona, que anunciaven el risc d'un possible col-lapse davant futures
demandes. La fragilitat del sistema accentuava la vulnerabilitat de I'activitat
comercial. En conseqgiiéncia, el Consell d’Administracié va aprovar el 1978 el
projecte denominat «Sistemes d’'informacié amb planificacié informatica», en
que es deia que:

Cal fer notar que la saturacid del teleprocés anira arribant de manera
gradual 1 progressivament. La consequiencia sera que en dies punta
augmentara el temps de resposta i, per tant, les cues d’operacions dins
del sistema seran desplacades a les oficines en forma de cues de clients
davant les finestretes.®

80. AHC 49, Informatica. Informatitzacio CAMPB, caixa 4 (Informe per la comissio executiva, desembre del 1979).
81. Ibidern.



Diagrama de la xarxa de Diagonal després de la
fusio, febrer del 1992.
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Esquema de la xarxa d’alta velocitat dels CPD
de Diagonal, 621, i Diagonal, 530-DAU, juliol

del 1992.
Lt

El procés de reforma es va desenvolupar amb la col-laboracié d'una assessoria de
gesti6 externa: Felix Carbd Alonso, de Neguri (Biscaia). Un informe de gener del 1979
definia el pla d’acci6 a partir de dos objectius prioritaris: comptabilitat (planificacid
icontrol) i operativa de les sucursals (administracié comptable automatica). Entre
el 19801 el 1982 es van implementar diversos projectes que van afectar la instal-
lacié de noves maquines, el disseny de programes i les reformes en 'organitzacio.
E1 1980 es va desenvolupar el nou Sistema d’'Informacié Comptable (SIC), que va
suposar la millora en la gestié del control pressupostari i el control o quadre de
comandament de sucursals (introduccié d'una comptabilitat per sucursals amb
control d’objectius). El Projecte Beta, finalitzat el juliol del 1982, va permetre evo-
lucionar d'un sistema de teleprocés centralitzat a un de descentralitzat, tot poten-
ciant la base de dades informativa per al control de gestié6 per centres de
responsabilitat, arees o territoris. E1 1981 es van instal-lar dos nous ordinadors IBM
4341 (2 megabytes), els quals tenien la mateixa potencia que els IBM 3031 ("la Cai-
xa” disposava d'una serie superior, els IBM 3033), perd el seu preu era ostensiblement
menor.®? Aquestes transformacions van millorar substancialment la informatica
dela Caixa de Barcelona, que es va veure afavorida per una serie d’ajustos organit-
zatius que van millorar l'estil i I'estructura de la seva gestié. Aquest conjunt de
factors van afavorir la convergencia que va conduir a la fusié el 1990.

82. AHC 49, Informatica. Informatitzacié CAMPB, caixa 4 (Comite de direccid per a informatica i organitzacio, diversos infor-
mes, 1980-1982).
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A [acupuladirectiva de la Caixa d’Estalvis i Pensions de Barcelona després de la fusié. D'esquerra a dreta: Josep
Vilarasau, director general; Joan Antoni Samaranch i Josep Joan Pint6, presidents de la nova entitat.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.

El procés de fusi¢ dels serveis informatics va ser liderat per Antoni Massanell
gracies a una serie d’equips multidisciplinaris que es van repartir els diversos
operatius del procés. Es podria afirmar que, des del punt de vista informatic, va
ser una gran operacio que va contribu-

ir substancialment al projecte conjunt. Va ser un luxe incorporar
Aixo va ser aixi perque les dues entitats diversos centenars de
utilitzaven sistemes informatics molt persones procedents de
semblants i el mateix tipus d’equipa- la Caixa de Barcelona
ment i havien crescut en paral-lel. De que aportaven un know-
fet, els equipaments informatics eren how considerable

similarsiel suport d'IBM era comu per
a les dues caixes.® Per tant, les siner-
gles de la fusié eren enormes, «va ser un luxe per a una empresa com "la Caixa”
incorporar de cop diversos centenars de persones sense practicament corba
d’aprenentatge, i que aportaven un know-how i una experiencia importants».®

Esva donarla informacié necessaria a Price Waterhouse perque recollis el know-
how dels centres de procés. L'objectiu era elaborar un manual de procediments
operatius que en el futur pogués permetre 'externalitzacié i el control de la

83. Ibidern.
84. Entrevista telefonica a Rius Palleiro, Barcelona, 24-09-2011.
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qualitat del servei. El 1991 es va produir la unificacié dels equipaments de les
oficines de les dues entitats. Va caldre disposar de magatzems per acollir 'estoc
de material, que era molt voluminds a causa dels canvis produits en terminals,
caixers automatics, terminals punt de venda i d’altres. La fusié va comportar
problemes d'adaptacioé de les estructures informatiques de les dues entitats, que
progressivament es van anar solucionant. Una incideéncia que va demanar un
cert esforg per superar-la va ser el temps de resposta de les oficines connectades
a diverses xarxes, una circumstancia que va obligar a fer seguiments exhaustius
de cada temps de resposta i anar llimant els petits detalls que incrementaven
aquests temps.® Posteriorment es van substituir els equips microinformatics de
les oficines de I'antiga Caixa de Barcelona pel nou estandard comd, aixi com els
caixers del'entitat fusionada, que no suportaven llibreta, pels caixers Fujitsu de
"la Caixa”.

Des del punt de vista organitzatiu, com en tota fusié, el procés va ser més com-
plicat perque hi va haver excedents de plantilla en alguns departaments. Tot 1
aixo, no va ser un procés traumatic, ja que el creixement de "la Caixa” va perme-
tre reubicar el personal en la xarxa d’oficines o en altres arees sense necessitat
derecérrer a expedients de regulacié d’ocupacié ni acomiadaments. Durant aquest
procés es van tancar poques oficines. En general, la politica aplicada va ser la
d’evitar problemes als clientsies va seguir el criteri de no tancar oficines mentre
fossin rendibles. Al cap d'uns quants anys, es va iniciar un procés de racionalit-
zacib que va suposar tancar les oficines que se solapaven, sempre aplicant crite-
ris d’eficiencia i seguint les recomanacions dels directors territorials.

Per reduir I'impacte sobre els clients de les dues institucions es va establir el
sistema informatic de "la Caixa” com el sistema de referencia. A partir d’'aquesta
premissa es van desenvolupar una serie d'interficies entre els dos sistemes que
permetien als clients operar des de qualsevol oficina.® Jaume Cabré Grau, direc-
tor d'Organitzaciéi Sistemes d'Informacié després de la fusié i, més tard, director
d’EDS-Barcelona a la segona meitat dels noranta, va ser qui es va fer carrec de
l'etapa de consolidaci6 que va seguir al procés de fusié. Per la seva banda, Ramon
J. Rius Palleiro, director d’Infraestructures d'Informatica del 1990 al 2008, i el seu
equip van tenir un paper rellevant en la consecucié d'uns nivells de disponibilitat
molt alts, totila creixent complexitat i volum de les instal-lacions.®

85. Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2071.
86. Ibidern.
87. Actualment director general de la filial SILC Immobles que ha dut a terme la construccié del nou CPD.
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Canviar per créixer

Els serveis de Telefonica
ila Xarxa UNO

En el capitol 2 ja s’ha apuntat que el desenvolupament de la xarxa publica de
transmissi6 de dades per la CTNE va tenir caracteristiques propies i pioneres.
Basicament, aquests aspectes van ser dos. D'una banda, el desenvolupament
d’'un protocol propi per a la xarxa commutada de transmissi6 de paquets (packet
switching network) que formava part de la XSAN.* De I'altra, el disseny d’equips
informatics propis adequats a aquest tipus de xarxes, és a dir, els commutadors
per a la transmissié de dades fabricats per les empreses que constitulen el grup
industrial dela CTNE. Aixi van néixer els equips TESYS (acronim de les empreses
espanyoles que van participar en la seva construccié: Telefénica, Secoinsa i Sitre).
Aquest impuls va ser el resultat de la creacio, el 1974, de la Divisié Informatica
de la CTNE (en realitat, teleinformatica), dirigida per Ignacio Vidaurrazaga, que
havia estat director comercial d’'UNIVAC. Aquesta divisié va estimular les inicia-
tives industrials de Telefénica en el sector de les telecomunicacions al costat
d’altres companyies espanyoles fins al 1983.

Aquestimpuls va tenir els seus avantatges i inconvenients. A finals dels setanta
s’havia comengcat a definir un protocol per a la commutacié de paquets en el si
del Comité Consultiu per a la Telefonia i Telegrafia Internacional (CCITT en les
sigles en angles), el protocol X.25. L'arquitectura final de la X.25 va resultar ser
diferent del protocol que havia creat anys abans la CTNE per a la XSAN, totique
algunes recomanacions de 'operadora espanyola havien estat incorporades a
la X.25.%° Per contra, 'adaptacié espanyola a la X.25 va ser molt senzilla. Respec-
te al hardware propi de la CTNE, els equips TESYS, es tractava d'una tecnologia
que havia comencat a desenvolupar-se el 1978. E1 1982 ja s’havien instal-lat les
primeres xarxes de nodes (processaven 44 linies), 1 'any 1984 els equips TESYS
5A multiprocés eren capagos de gestionar fins a 1360 linies. Aquests equips van
tenir un gran exitia la meitat de la decada ja s’exportaven en altres paisos.

88. Aguests protocols consistien en convencions de dialeg entre els ordinadors que gestionaven la xarxa.
89. Martin Bernal i Rodriguez Jiménez (1998), p. 25-27.



312 Innovacié i compromis social. 60 Anys d'informatitzacié i creixement, 1950-2011

A partir del 1982 els equips de comunicacions per a les xarxes de transmissié de
dades de Telefénica van comencar a incorporar el protocol internacional X.25 i
la xarxa de transmissi6 de dades va passar a denominar-se IBERPAC X.25. Per la
seva banda, la XSAN va continuar vigent fins al 1996 i durant tot aquest temps
va conviure amb la X.25. Les diferéncies entre 1'una i I'altra consistien en el
protocol base: la X.25 seguia el protocol estandard internacional i la XSAN,
el protocol creat per Telefénica al principi dels setanta, per bé que totes dues
usaven els equips TESYS de Telefénica. El fet que la XSAN s’adaptés als equips
TESYS1, amés, mantingués una gran estabilitat abans de la seva saturaci6é en la
primera meitat dels noranta explica el llarg recorregut d’aquesta xarxa.*

En canvi, la xarxa de Telefénica que utilitzava el protocol X.25 va tenir més problemes.
Inicialment es va veure beneficiada pel caracter estandard del seu protocol (IBM es
va decidir a desenvolupar un software compatible). No obstant aixo, un cop es va
iniciar la forta expansié bancaria de la segona meitat dels anys vuitanta, els equips
que sustentaven aquesta xarxa publica, els TESYS de fabricacié espanyola, van co-
mengar a tenir limitacions de capacitat, especialment en aspectes com ara la gestié
imonitoritzaci6 de la xarxa.” Aquests equips no tenien mecanismes idonis de control
per preveure les saturacions, que causaven costoses interrupcions del servei.”? La
situaci6 exigia una forta inversi6 en recerca i desenvolupament per part de Teleféni-
ca per posar al dia els seus equips. L'estrategia de la companyia en aquelles dates,
pero, estava derivant cap al concepte d’empresa proveidora de serveis més que cap
al d’empresa tecnologica, i per tant dificilment podia assumir els nous reptes.”

Aquesta situaci6 generava malestar entre alguns usuaris financers, especial-
ment entre aquells que tradicionalment havien mantingut una relativa inde-
pendéncia respecte a la xarxa publica. Es significatiu que el 1987 un grup de
grans usuaris creés a Barcelona ’Associacié d'Usuaris de les Telecomunicacions
(AUTEL). Els socis fundadors van ser Unitat Electrica SA, I'Institut Ildefons Cer-
da, Banca Catalana, la Caixa de Barcelona i Siemens SA. Aquell mateix any s’hi
van incorporar 35 noves entitats, entre elles "la Caixa”.** Aquesta associacié
englobava importants usuaris de les telecomunicacions en el sector de la in-
dustriaiels serveis, ireflectia la sensibilitat que aleshores despertaven les grans
operadores de serveis de telecomunicacions entre els seus clients. En aquest
context general es van inscriure algunes actuacions de "la Caixa”.

90. Ibidem, p. 38.

91. Entrevista a Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-2011.

92. Martin Bernal i Rodriguez Jiménez (1998), p. 37.

93. Entrevista a Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-2011. Vegeu també Lépez Garcia (2003).
94. Rico, Lopez Aenlle, Eced (2007), p. 25.
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<« Els modems de |a sala de control del
teleprocés, anys vuitanta.

Font: Arxiu fotografic de
"la Caixa".

En efecte, com s’ha observat en el capitol 2, "1a Caixa” va ser pionera en el desen-
volupament de les xarxes bancaries de teleprocés; aquesta circumstancia va por-
tar I'entitat a seguir un cami propi. Encara que la literatura no és gaire precisa, es
déna per fet que els grans usuaris van utilitzar massivament la xarxa publica de
dades,” encara que hiva haver excepcions importants, com el cas d'Iberia —la linia
aeria debandera—, que disposava de la seva propia xarxa de teleprocés. Per la seva
banda, "la Caixa” ja experimentava les insuficiéncies de la xarxa gestionada per
Telefénica des de feia temps. Com a consequencia, i coincidint amb els processos
d’ajust derivats de la fusié amb la Caixa de Barcelona, es van prendre algunes
decisions importants en el terreny del teleprocés. A més, cal comptar amb el fet
que alguns executius del'entitat coneixien i havien tingut ocasié de visitar algunes
instal-lacions de comunicacions pertanyents a entitats financeres, com per exem-
pleles de la SPADAB, de les caixes sueques, o algunes portugueses que funcionaven
mitjangant xarxes privades, és a dir, a partir de les ja esmentades «linies punt a
punt». Aquestes circumstancies van conduir al desenvolupament d'una xarxa
privada propietat de "la Caixa” al principi de la decada.

E1 1990 es va iniciar una prova pilot a la provincia de Girona per instal-lar una
xarxa privada de teleprocés utilitzant equipament procedent del mercat inter-
nacional. Aquesta posici6 estava pro-
tegida per una idea molt solida en la
direcci6 de 'entitat, que es va veure
reforcada per un informe presentat
per Price Waterhouse a comengament
d’any.”® Antoni Massanell Lavilla, que

Al principi dels noranta

”]a Caixa” va desenvolupar
una xarxa privada que
tindria continuitat en la
Xarxa UNO de Telefénica

95. En aquest sentit, la documentacié presentada en aguest llibre pot contribuir a matisar algunes tesis mantingudes fins
ara en aquest terreny i en el camp de les TIC en general, especialment en el sector bancari.
96. Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2071.
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<« El clauer commemoratiu de la xarxa privada de "la
Caixa” amb indicacié del seu Data Network Identi-
fication Code (DNIC) i els anys que va ser vigent.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.

des de mitjan década dels vuitanta era el responsable dels sistemes informatics
ide la seva estrategia a "la Caixa”, va gestionar aquest procés i, posteriorment,
també les relacions amb l'operadora nacional.”” Amb aquesta estrategia, en la
qual també va participar Lluis Furnells Abaunz, director de Sistemes d’Informa-
cié, es potenciava l'objectiu d’aconseguir una certa independencia de I'entorn
tecnologic de Telefonica. El primer pas va ser la recerca de la tecnologia adequa-
da. Amb aquesta finalitat, I'abril del 1990 Jordi Lacasta Mussons,* involucrat en
les telecomunicacions de "la Caixa” des de feia molt de temps, es va desplagar a
Silicon Valley (als EUA) per explorar les ofertes de diferents empreses de teleco-
municacié. Els equips de telecomunicacions elegits van ser els de I'empresa
canadenca Northern Telecom Limited (des del 1995, Nortel) i es va optar per
I'empresa canadenca com a solucié més eficient per a les necessitats de "la
Caixa”. Els punts forts de 'oferta de Nortel van ser una potent gestié de xarxa i
el «reenrutament» de les trames en cas d’avaria.”

La posada en marxa de la xarxa va ser immediata. "la Caixa” va contractar a
Telefénica una serie de linies punt a punt amb les quals va crear una malla, i
va ubicar els equips de Nortel en els nodes d’aquesta malla. La millora de la
qualitat del servei i del temps de resposta va ser notable. La nova xarxa per-
metia sostenir linies de suport, és a dir, que en cas d’avaria en la linia de tele-
procés de l'oficina 'equip commutador establia una trucada per la Xarxa de
Telefonia Basica (XTB)irestaurava la comunicacio, encara que a una velocitat
meés baixa. Els resultats practics d’aquesta iniciativa van ser molt productius

97. Des del 1991 va ocupar la Direccié General Adjunta tecnica i operativa, en I'actualitat és director general adjunt executiu
de I'entitat (Memories).

98. Es vaincorporar a "la Caixa” el 1955, jubilat I'any 2000 i director de Telecomunicacions de I'entitat.

99. Els equips funcionaven internament en datagrames i disposaven de circuits virtuals permanents i commutats. Entrevis-
ta a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.
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per a "la Caixa”, ja que van donar pas a la contractacié d'una serie d’equips de
comunicacions que van arribar a donar servei a les delegacions generals de les
quatre provincies catalanes, aixi com a algunes oficines properes. La principal
virtut d’aquesta xarxa privada respecte a la xarxa de Telefénica va ser la ca-
pacitat que tenien els equips per informar de la seva situacid, un aspecte que
permetia el control d'incidencies i, per tant, una reducci6 del temps de descon-
nexié del'oficina quan es produien incidents.'® Un esdeveniment rellevant que
va demostrar la seva eficiéncia va ser la connexié dels TPV del centre comercial
Lilla Diagonal, de Barcelona. La nova xarxa va permetre que els temps de res-
posta els dies de Nadal i Reis fossin d'un segon, quan la resta de comercos que
treballaven amb altres entitats experimentaven els tradicionals col-lapses del
servei per saturacio de linies.**

La resposta estrategica de Telefénica no va trigar gaire. Sens dubte, aquesta era
una iniciativa que posava en perill la continuitat en el servei d’alguns dels grans
usuaris financers, que representaven el suport tradicional de la xarxa de trans-
missié de dades de 'operadora. Telefénica va llangar una solucid comercial intel-
ligent, similar a la que havia posat en practica "la Caixa”, basada en la mateixa
tecnologia 1 recorrent també als equips de Nortel. La «nova» xarxa es va deno-
minar Xarxa UNO i va estar totalment operativa el 1992. Conceptualment res-
ponia a la mateixa filosofia de «xarxa privada», pero afegint-hi el terme «virtual»,
és a dir, una xarxa que podia ser compartida per molts clients amb total inde-
pendencia els uns dels altres. 'aventura de "la Caixa” va finalitzar amb un acord
amb Telefénica, pel qual I'entitat es convertia en el primer client de la Xarxa
UNO i Telefénica procedia a la compra de la xarxa privada de Girona, que es va
incorporar automaticament a la Xarxa UNQO.™%?

Amb aquesta xarxa, que utilitzava linies tipus Frame-Relay,'® 'operadora espa-
nyola va experimentar un canvi qualitatiu substancial. D'una banda, va aban-
donar la tecnologia propia, el paradigma de la qual havien estat els equips TESYS;
idel’altra, va optar per una politica empresarial molt enfocada cap al seu paper
com a proveidora de serveis en el sector de les telecomunicacions. Amb la Xarxa
UNO es van eliminar les saturacions i les caigudes de la xarxa i es van millorar
les prestacions del servei fins als dos megabytes el 1992. Obviament, aquest sis-
tema permetia un interessant abaratiment de costos i I’establiment de tarifes

100. Ibidern i Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-2011.

101. Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-20T1.

102. Entrevista a Rius Palleiro, Barcelona, 27-04-2011i a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011.

103. Els protocols frame-relay es van introduir el 1988 i consistien en una tecnologia simplificada de la commutacié de pa-
quets (commutacio rapida de paguets), que connectaven els usuaris a través d'una xarxa publica de la mateixa manera que
ho feia una xarxa privada punt a punt.
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planes. Per primera vegada, Telefénica va adquirir compromisos formals amb
els seus clients i va admetre penalitzacions pel mal funcionament del servei.’**
De fet, I'actual Xarxa IP de Telefénica és conceptualment molt similar a la que
esva dissenyar a partir de la Xarxa UNO. El format present es pot considerar com
I'adaptacié d’aquella xarxa als nous protocols de l'era d’Internet. Aixi mateix,
els nivells de fiabilitat han millorat molt gracies al desplegament massiu de la
fibra optica i la digitalitzacié. "la Caixa” no va iniciar el transit amb protocol IP
fins al 1995, un cop es va instal-lar la Intranet en els serveis centrals; posterior-
ment, el 1999, els equips d’oficina van evolucionar en abandonar les targetes
SDLC (systems development life cycle) i adoptar les targetes LAN.'%

Valorant en perspectiva el procés que es va desenvolupar al comencament dels
anys noranta, es poden extreure unes interessants conclusions. En aquell mo-
ment el moén de les TIC espanyoles estava en transit de transformacio; per tant,
totes les oportunitats estaven obertes. A les portes dels processos desregularit-
zadors, el fet que "la Caixa” disposés d'un Data Network Identification Code (DNIC),
amb el nimero 2148, 1i hauria permes convertir-se en operadora de telecomu-
nicacions, amb la possibilitat de donar servei de xarxa a tercers.’®® Les circums-
tancies no van evolucionar en aquest sentit i la pressié competitiva en aquella
decada, en la qual es va definir 'escenari empresarial de les telecomunicacions
espanyoles, va ser enorme. Eren les consequéncies del pes que, en la transicié
cap a un sistema de mercat, va tenir la vella teoria del monopoli natural en les
industries de xarxa. Una altra experiencia semblant va tenir lloc en 'entorn de
les llicéncies de telefonia mobil a la meitat de la decada. El consorci espanyol
Cometa, que comptava amb 'empresa alemanya DeTeMobil (Deutsche Telekom)
com a soci tecnologic, va optar en la segona llicencia de telefonia mobil per
operar el sistema digital GSM. En aquest grup participaven El Corte Inglés, Fo-
mento de Construcciones y Contratas, Bankinter, "la Caixa”, Caja Madrid, PRISA
1 TISA (La Vanguardia). Finalment, la llicencia va ser adjudicada a Airtel, un grup
integrat pel Banc Santander, el Central Hispano i diverses caixes d’estalvis, en
una pugna que no va estar exempta de polemica.'”’

104. Martin Bernal i Rodriguez Jiménez (1398), p. 46.

105. Entrevista a Lacasta, Barcelona, 08-06-2011. L'SDLC, també anomenat «cicle vital del desenvolupament/disseny de sis-
temes», s un protocol de transmissio de dades.

106. Aquest DNIC va estar vigent entre els anys 1990 i 2007.

107. Analisi en la premsa economica, juny del 1994 a febrer del 1995.
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Canviar per créixer

Loutsourcing

Al principi dels noranta es va popularitzar en el mercat el concepte d’outsourcing
en el sector de les TIC. Mary C. Lacity, Leslie P. Willcocks i David F. Feeny el van de-
finir com «una relaci6 contractual a través de la qual un usuari transfereix respon-
sabilitats sobre actius, drets arrendats, personal i gestié per tal d’evacuar funcions
internes a un proveidor o grup de proveidors».' No hi ha un model tinic d outsour-
cing. Hi ha un ventall que va des del body shopping (cessi6 de personal tecnologica-
ment qualificat a tercers, amb anim de lucre), rebutjat per "la Caixa”, passant per
l'out-tasking, que consisteix en la subcontractacioé parcial dels treballs perd conser-
vant el know-how 1 mantenint internament algunes de les activitats, fins a l'out-
sourcing complet, en el qual es traspassa l'activitat i el personal a un proveidor
extern. Tal com assenyala Louis Galambos, les empreses han operat transforma-
cions en els seus recursos humans, especialment en els llocs de treball relacionats
amb les TIC, segons les seves capacitats per «externalitzar» determinades opera-
cions.'® Aquest procés va ser consequencia del corrent desregularitzador que obria
el mercat bancari a competidors no bancaris. A més, els avantatges que oferien els
avencos en les TIC afavorien indistintament totes dues parts. En aquest contextels
intermediaris tradicionals van buscar noves solucions.**

Les caixesibancs espanyols, segons Sacristan (2002), manifesten més inclinacié
a desenvolupar una estratégia d’outsourcing informatic si tenen un alt nivell de
costos (especialment les caixes) i també si tenen una mida gran. "la Caixa”, un
cop assimilada la fusié amb la Caixa de Barcelona, va iniciar el 1992 el procés de
creaci6 de dues empreses participades a les quals es va traspassar l'activitat
d’impressio de documents i el control de la xarxa de telecomunicacions, respec-
tivament.'* Aquestes activitats eren considerades importants, encara que no
estaven lligades al nucli de 'activitat bancaria de I'entitat. "la Caixa” va mante-
nir una participacié minoritaria en aquestes empreses per tal de conservar la

108. Lacity et al. (1996).

109. Galambos (2005).

110. Prahalad i Hamel (1990); Wood i Batiz-Lazo (1997).

M. Lluis Furnells Abaunz va ser director de Sistemes d'Informacié fins al final de la década, durant I'etapa en qué es va im-
pulsar l'outsourcing, especialment en I'Area de Desenvolupament d'Operacions.
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seva presencia en el consell. Després van ser venudes a Indra i EDS, respectiva-
ment.}2 Aquests inicis de 'externalitzacié de serveis van ser molt caracteristics
en el sector bancari, especialment en la banca detallista, amb I'objectiu d obte-
nir una reduccié de costos i una millora dels rendiments sobre la base d'una
major concentracio en les operacions tipicament bancaries.**®

En el periode 1994-1996 va continuar la politica d’externalitzacié. D'una banda,
es va arribar a un acord d’outsourcing amb EDS. Mitjangant aquest acord es van
contractar els serveis informatics per al bloc d’empreses participades, engloba-
des enles filials financeres i d’assegurances del Grup "la Caixa”, aixi com el CPD
de suport o back-up (Disaster Recovery Center). D’altra banda, es va externalitzar
partdel'activitat relativa al desenvolupament d’aplicacions informatiques. Con-
cretament, "la Caixa” va decidir mantenir com a propies les activitats d’analisi
deles aplicacions, mentre que va subcontractar I'activitat de programacié. Es va
dissenyar una metodologia estricta perque es mantingués una uniformitat i
coheréncia entre els entregables, amb independeéncia del proveidor. Aquesta
estrategia va permetre adequar el nombre d'hores de programacié a les neces-
sitats reals i convertir-les en una despesa variable.

Posteriorment, el nivell d’out-tasking va augmentar en fases successives, de tal
manera que el Departament de Sistemes d'Informacié es va reservar la gestié
dels clients interns (arees de negoci), la gestid pressupostaria i la gestio i segui-
ment dels contractes amb els proveidors. Aixi mateix, el concepte d’out-tasking
i/o outsourcing es va anar ampliant a altres activitats, com ara serveis d'infraes-
tructures (tecnica de sistemes, call center i serveis bancaris, entre d’altres). En
l'actualitat, el personal emprat pels proveidors que realitza tasques d’out-tasking
1/0 outsourcing supera en nombre el personal intern amb una gran diferencia.***

Des del principi dels anys vuitanta, els responsables dels serveis informatics eren
conscients que la realitat de "la Caixa” requeria un centre de back-up o de suport
informatic propi. No obstant aixo, la solucié no era facil a causa del seu elevat
costide les fortes inversions exigides per un centre d’aquestes caracteristiques.
Després de la fusié amb la Caixa de Barcelona, el seu antic CPD, ubicat en un
altre immoble de Diagonal (el nimero 530 de I'avinguda), va allotjar els sistemes
informatics de les empreses participades i es va convertir en el primer CPD de
suport de “la Caixa “. Aquest CPD era operat per Tecnocaixa, filial de "la Caixa”

112. Entrevista a Rius Palleiro, Barcelona, 07-09-2011.
3. Vegeu Lacity i Hirschheim (1993).
14. Entrevista a Rius Palleiro, Barcelona, 07-09-2011.
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amb una participacié minoritaria d'IBM. Tanmateix, aquest CPD era inviable a
llarg termini, perqueé se situava en un local petit, de sostres baixos i distribucid
complexa. Es va optar per la compra d'un solar a Sant Cugat del Valles, a Barce-
lona, per donar cabuda al nou CPD.**

Eljuliol del 1995 es va presentar I'avantprojecte. Es tractava d'un edifici de 17 000
metres quadrats (2648 d’oficines, 4582 d’'instal-lacions, 1 10192 destinats a in-
formatica), amb un pressupost de construccié estimat de 3221 milions de pes-
setes. Tanmateix, factors com el cost i els terminis d’execucid van aconsellar
optar per una estrategia diferent. El marc del 1996 es va arribar a I'acord amb
EDSesmentat anteriorment. El nou enfocament consistia que aquesta companyia
adquiria Tecnocaixa i es feia carrec de 'outsourcing de les empreses participades
i del centre de suport de "la Caixa”. El
nou CPD s’havia d’ubicar a les instal-
lacions que havien pertangut al
Deutsche Bank, el qual inicialment les
havia construit per ubicar el seu centre
de serveis per al sud d’Europa, encara
que va renunciar a aquest projecte a
causa de la recentralitzacié dels seus
serveis informatics a Frankfurt. Aquesta opcid presentava nombrosos avantatges,
ja que el CPD proposat per EDS estava llest per ser ocupat, mentre que construir-
ne un de nou hauria necessitat tres anys.*

A finals dels 80, el
creixement va forgar una
nova logistica als sistemes
de back-up: la robotitzacié

La logistica dels CPD sempre ha estat molt complexa. La posada en marxa del
TOT va dur associat un intens creixement del nombre d’aplicacions, que al cos-
tat de 'expansi6 del negoci de "la Caixa” va donar lloc a un creixement explosiu
del nombre de cintes i operacions de back-up. Automaticament es va produir un
augment de les dotacions de personal en torns rotatoris de 24 hores al dia, 7 dies
a la setmana, per atendre aquestes necessitats. A la primera meitat dels vuitan-
ta hi va haver diversos assajos per millorar I'eficiencia dels processos de suport
que no van arribar a terme per les dificultats tecniques que presentava l'auto-
matitzacié dels diskettesiles cintes tradicionals. La situacié va canviar quan IBM
vallancar el cartutx 3480, amb més fiabilitat i més possibilitats de mecanitzacid
mitjancant robots. Curiosament, IBM no va aprofitar aquest avantatge i va deixar
en mans dels seus competidors el llancament al mercat de diversos sistemes de
robotica per a cartutxos. La firma lider va ser sens dubte StorageTek, que va

5. Ibidem.
6. Ibidem.
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Instal-lacié dels robots StorageTek en el CPD de Diagonal. S'utilitzaren per a la mecanitzacié de cintes
magnétiques el 1989 i van estar funcionant fins a la seva desinstal-lacié el 2004.

¥ Detall del muntatge de les sitges. ¥ Les sitges muntades.

w Interior de les sitges. Cel-les del robot.
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A Detall del brag del robot. A Detall del mecanisme central del robot.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.
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aconseguir un disseny que era escalable perque els seus robots —en sitges hexa-
gonals- es podien enllagar formant un rusc, tot intercanviant els cartutxos entre
si. El robot d’StorageTek és probablement la maquina més espectacular que s’ha
instal-lat en el CPD de "la Caixa”. Hi ha una imatge que segur que ha quedat
gravada en la memoria de molts empleats que van tenir ocasié de visitar el CPD
en els anys noranta a través del programa «Coneixer la Caixa». Es aquella en qué
es veia, des del monitor que controlava les entranyes del contenidor, el brag del
robot girant i col-locant els cartutxos com si s’estigués en una altra dimensié
(vegeu les il-lustracions).*”

Les primeres unitats es van instal-lar 'estiu del 1989. La Caixa de Barcelona
s’havia anticipat un any en el seu Us, a causa de la forta pressié sindical per
evitar el treball dels empleats del CPD en dies festius, un aspecte que el robot
esmenava en reduir a un sol empleat el torn de guardia. "la Caixa” va estar con-
dicionada des d'un primer moment per 'elevat nombre de cintes i cartutxos que
havia d’utilitzar en un sol dia. Per aix0, durant la jornada era necessari descar-
regar els cartutxos que previsiblement no s'utilitzarien i carregar cartutxos buits.
El sistema va tenir molt d’exit. Aviat es van

incorporar noves unitats amb una reduccié La capacitat

del 90 per cent dels operadors de periferia. Tot d’emmagatzematge dels

1 aix0, I'objectiu d'incorporar tots els cartut- CPD de ”la Caixa” és avui
xos als robots no es va assolir fins al 2000. E1 aproximadament de 14
lector ha de tenir en compte que la «cintote- petabytes (14x107S bytes)

ca» del'entitat superava els 120000 cartutxos

1 que hi havia més de 15 sitges instal-lades

entre els dos CPD de "la Caixa” (aproximadament 1 petabyte, PB, de capacitat
d’emmagatzematge, equivalent a 10" bytes). Avui dia la capacitat ja esta proxi-
ma als 14 PB. StorageTek va perdre el lideratge al final dels noranta davant la
competéencia d’'IBM, que va treure un model molt competitiu, el Magstar. La
veterana firma de robots va acabar sent absorbida per SUN.

7. Ibidem.
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Canviar per créixer

Escalaidiversificacio

La segona revolucié tecnologica de "la Caixa” s’ha d’entendre sota dos parame-
tres tecnologics: disponibilitat i fiabilitat. En aquest pla, la clau del creixement
de 'entitat va ser la informatica, més que el mercat o la mateixa diversificacio.
Les caracteristiques d’aquests sistemes es basaven en una informatica flexible
al servei dels diversos plans estrategics, que s’anaven dissenyant d’'acord amb
els objectius de 'entitat. Per aquestes raons, en el periode estudiat, el que "la
Caixa” requeria als seus proveidors informatics eren productes basats en proto-
cols estandard de mercat (s’havia superat I'etapa de la informatica ad hoc). Tan-
mateix, havien de disposar de funcionalitats adaptades a les necessitats de
I'entitat, especialment en els equipaments d’oficina, autoserveiiterminals punt
de venda. Amb aquests parametres va ser possible el creixement en escala i
diversificaci6 de l'entitat.

Entre els anys 1979 1 1998, "la Caixa” va experimentar un creixement i una
expansi6 en el més pur sentit Chandleria: escala, diversificacié i capacitats
organitzatives que, gracies al desenvolupament tecnologic, van ser el factor
del seu creixementilideratge en el mercat espanyol. Aquest desenvolupament
permet entendre 'evoluci6 tecnologica de I'entitat i el creixent impacte de les
TIC en el seu propi disseny. Al llarg dels anys noranta, entre els proveidors in-
formatics es van introduir els compe-
tidors d’IBM. L'entitat va diversificar
les seves necessitats tecnologiques
(robots, cintes, discos, PC, controla-
dors, etc.) i va anar adquirint noves

La relacié “producte-
sistema” va seguir

en mans dels grans
fabricants, pero en les
aplicacions informatiques
”la Caixa” era el lider

capacitats, fins al punt que, en acabar
aquesta etapa, "la Caixa” es va situar
en una posicié de lideratge davant
dels seus proveldors en el terreny del
«producte-aplicacié», una posicié que va aconseguir mitjangant desenvolupa-
ments propis o a través de I'outsourcing. La relaci6 «producte-sistema» va seguir
estant en mans dels grans fabricants d'informatica, pero en el terreny de les
aplicacions "la Caixa” s’havia convertit en un lider.
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La incorporacié dels ordinadors personals a les oficines i als serveis centrals va
ser clau en el desenvolupament d'una gestié més moderna i eficac. Inicialment,
a partir del 1984, es van plantejar seriosos problemes d’adaptacié del personal
de les oficines i els serveis centrals a aquesta nova eina de treball. La seva intro-
duccié va exigir una atencié especial quant a formacié del personal. El PC va
transformar tecnicament la feina administrativa ila descentralitzacid de mitjans
que va portar, en bona mesura, va alliberar els empleats de les oficines, en dotar-
los d’instruments que possibilitaven una gestié, informacié i administracié més
eficaces. Amitjan década dels vuitanta, I'entitat es va prendre molt seriosament
la dotaci6 de PC a les oficines, la qual cosa explica el seu rapid creixement.

Com assenyala Louis Galambos, hi ha una forta connexié entre els processos
d’ocupacid, I'organitzacié dels recursos humans i la forma com s’ha gestionat
la implementaci6 de les TIC en les empreses.''® Una operativa tan complexa
com la que va desenvolupar "la Caixa” en els vuitanta i noranta, amb multipli-
citat de productes i expansié de canals, exigia la remodelaci6 d’oficines, el de-
senvolupament de l'«oficina ergonomica» ila reestructuracié de plantilles. Cada
vegada era més complicat per a 'empleat que operava amb un terminal poder
atendre en la seva totalitat 'ampli ventall de demandes que podia plantejar el
client. Per tant, 'ergonomia aplicada a la solucié informatica es va convertir en
un factor essencial: calia simplificar el dialeg entre I'empleat i el terminal. A
I'inici de la decada dels noranta s’estava evolucionant d'un sistema transaccio-
nal a un model que havia de suportar circuits complets de 'operativa.'*® Per

118. Galambos (2005).
19. Joan C. Ambrojo, entrevista a Antoni Massanell a ComputerWorld, 16 d'abril del 1993, disponible a http://www.idg.es/
computerworld/La-Caixa-gasta-10.000-millones-anuales-en-informat/seccion-/articulo-39443 (accés 13-10-2011).

Quadre 13

Distribuci6 de la plantilla de "la Caixa", 1990-1998
(en percentatge)

Serveis centrals Xarxa comercial
1990 16,8 83,2
1991 14,3 85,7
1992 12,6 874
1993 11 88,9
1994 8,5 91,5
1995 8,2 91,8
1996 73 92,7
1997 Al 92,9
1998 6,5 93,5

Font: Memories.
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exemple, una operacié de credit o una inversié en valors, o qualsevol producte
annex a aquest tipus d’operacions, passaven a considerar-se com una sola ope-
raci6. Almenys aixi havia de ser, considerada des del punt de vista de la interficie
a través de la qual operava 'empleat del terminal que tractava directament amb
el client.

El fort creixement, més enlla de Catalunya i les Balears, va generar problemes
operatius i de control que van implicar una descentralitzacié més gran. Una
mostra clara d’aquest procés de descentralitzacid i racionalitzacié de la gestid
es mostra en el quadre 13. Es pot observar una caiguda de 10 punts percentuals
en el pes dels serveis centrals en favor de la xarxa comercial, tot aixo en menys
d’una década. Simultaniament, va augmentar la responsabilitat i capacitat de
gesti6 de la xarxa comercial, receptora dels excedents d’ocupacié. Es tractava
d’«una serie de directrius de negoci que afecten directament, més que el redisseny
deI'arquitectura del sistema d’informaci6, la funcionalitat de les aplicacions”.'*
En definitiva, es va conjugar descentralitzaci6 i expansié. Les infraestructures
de base de la informacié i la comunicacié havien evolucionat per sostenir la
descentralitzacié ila diversificacié del negoci.

Les repercussions de tots aquests factors, centrats en la segona revolucié tecno-
logica de "la Caixa”ienla descentralitzacié administrativa i operativa, va afavo-
rir la millora de I'estructura productiva

del'entitat. La contencié dels costos de Desenvolupament

de I'autoservei,
descentralitzacio i obertura
de nous canals amb el
client foren peces clau en la
millora de la productivitat

transformacié ila reconversioé del per-
sonal (a altres funcions com ara mar-
queting, planificaci6 o control) van ser
algunes de les férmules aplicades. En
definitiva, les noves politiques atenien
consideracions com la reduccié de cos-
tos i 'alliberament de temps per po-
der-lo dedicar a nous serveis. Aquests serveis eren una consequencia de les
innovacions tecnologiques.

Aquest aveng de la productivitat és especialment perceptible si considerem el
volum de negoci per empleat (recursos aliens iinversié crediticia), que, a excep-
ci6 del periode d’adaptacié a la fusié amb la Caixa de Barcelona, va presentar
una tendencia creixent, tant en termes reals com en preus corrents (grafic 14).

120. Ibidem.
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Grafic 15
Volum de negoci per oficina a "la Caixa” (milions de pessetes)
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Entre els anys 1986 1 1998 el volum de negoci per empleat es va multiplicar en
termes reals per 1,75. Tant el desenvolupament de I'autoservei com la descen-
tralitzacié i1l’obertura de nous canals de relacié amb el client van ser peces clau
en aquest comportament. Si es considera la productivitat des del punt de vista
de I'expansid territorial, la tendéncia en valors nominals és clara, encara que la
capacitat de recuperaci6 després de la fusié va ser una mica més lenta. Tanma-
teix, en termes reals la tendencia va ser menys sostinguda. Entre el 1982 iel 1998
el volum de negoci per oficina es va multiplicar per 1,25 en termes reals. Aquests
resultats son coherents amb el comportament de la ratio d’eficiéncia que s’as-
senyalava a l'inici del capitol, tot evidenciant que, malgrat I’enorme esforg rea-
litzat en la xarxa d’oficines, el pes de les despeses d’explotacié sobre el marge
ordinari va ser cada vegada menor.

Sens dubte, als anys vuitanta l'aplicaci6 de la tecnologia informatica en la ban-
ca manifestava efectes positius en la comunicacié interbancaria, en algunes
activitats de gesti6 i, sobretot, en I'area dels serveis bancaris. Especialment en
aquest ultim aspecte, I'agilitacié dels processos, la reduccié de costosil'aparicio
de nous serveis van ser caracteristiques vinculades als desenvolupaments in-
formatics. Un dels indicadors més versatils per poder valorar el fenomen podria
ser I'Uis dels caixers automatics. Els grafics 16 1 17 reflecteixen aquesta situacio
en el conjunt de les caixes espanyolesien el cas de "la Caixa”.

La constatacié empirica de 'opcié tecnologica desenvolupada per les caixes
espanyoles es pot singularitzar en el grafic 16, utilitzant com a indicador tecno-
logic el desplegament de caixers a través de tota la geografia espanyola. Sens
dubte, la difusié de 'autoservei financer per les caixes és un bon indicador, a
causa de la forta carrega tecnologica que va implicar la seva implementacié. No
es tractava simplement d'un parc de maquines, sind que el seu desenvolupament
exigia unes infraestructures adequades, com ara les xarxes de teleprocés, i una
oferta de serveis diferenciats (inicialment actualitzaci6 de llibreta i expedici6 de
diners). Comparant la seva expansi6é amb la de les xarxes d’oficines i1’ocupacio,
es poden obtenir conclusions significatives. A comengament dels noranta, I'ex-
pansié territorial va superar 'ocupacié i, amb molta forca, I'autoservei es va
imposar a les tendencies marcades per les dues variables. Aixo és el resultat de
l'estrategia tecnologica desenvolupada per les caixes des de decades anteriors,
implementada a través de les estructures col-laboratives de la CECA. Com s’ha
argumentat, "la Caixa” va ser pionera en aquest context, la seva primerenca
opcid pel desenvolupament tecnologic va garantir la continuitat d’aquestes po-
litiques i el seu lideratge en el mercat espanyol i europeu (grafic 17).
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Grafic 16

Evoluci6 del nombre de caixers, oficines i treballadors de les caixes d'estalvis espanyoles, 1975-2000 (any 1990,
base 100)
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Fonts: Anuari Estadistic de la CECA, BEBE i Memories.

Grafic17
Evolucié del nombre de caixers, oficines i treballadors de "la Caixa”, 1979-1998 (index base 1987 = 100)
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El canvi de segle i la década transcor-
reguda del nou segle han concentrat
una intensa successié d’esdeveni-
ments, uns de purament commemo-
ratius, mentre que d’altres han tingut
un fort impacte en les institucions fi-
nanceres en generalien "la Caixa” en
particular. Coincidint amb l'entrada
en vigor del'euro, el 1999 "la Caixa” va
celebrar el desée aniversari de la seva
fusié amb la Caixa de Barcelona, un
esdeveniment que havia contribuit a

Generar valora pa rtir accentuar el lideratge de 'entitat en
del coneixement el sistema financer espanyol. Tot se-

guit, després del pas al nou segle i la

superacio sense incidents del temut
«efecte 2000», les empreses financeres es van veure afectades per noves con-
vulsions en els mercats. Eren els efectes provocats per la bombolla especula-
tiva al voltant de les empreses vinculades al nou sector d’'Internet i a la
denominada «nova economia». Es va iniciar una suau recessié que va afectar
les economies occidentals del 2001 al 2003. E1 2004 "la Caixa” va celebrar una
altra efemeride assenyalada, el seu centenari.

El seglient esdeveniment rellevant va ser la sortida de Criteria CaixaCorp al
mercat borsari, la corporacié que agrupava les participacions de "la Caixa”. El
10 d’octubre del 2007 sonava la campana a la Borsa de Madrid. Paral-lelament
es va engegar 'ambiciés Pla estrategic 2007-2010, que marcava com a objectius
principals per aquest periode reforcar encara més la solvencia i la solidesa
financera, la diversificaci6 internacional i la consolidaci6 del lideratge de I'en-
—La banca detallista en I'era multicanal titat en el sector financer. D’aquesta manera s'activa un model per segments,
posant una atencié especialitzada en la banca personal, la banca privada, la
banca de pimesila banca d’empresa.

Capitol 5

— Estrategia corporativa i nous canals
—Les xarxes de comunicacio i la seva arquitectura tecnologica

— Els novissims canals de banca electronica Finalment, I'any 2011, el procés de reordenaci6 del Grup "la Caixa” va culminar
amb la creaci6 d’'una societat cotitzada, CaixaBank, encarregada d'agrupar tot
elnegoci financer de Criteria, a més de les participacions de Repsol i Telefénica,
ide la qual les Caixes d'Estalvis i Pensions de Barcelona mantenen la majoria
—Innovacio, adaptacié i productivitat del capital. CaixaBank va néixer amb uns actius de 265479 milions d'euros i una

posici6 de lideratge en la major part dels segments de la banca detallista. A
Facana principal del nou centre de procediment de dades del Vallgs. canvi del negoci bancari transferit a CaixaBank, "la Caixa” obtingué la cartera

— Desenvolupar també Ia tradicié

—Gestid integral del risc en el si de I'estratégia
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de participacions industrials (Gas Natural Fenosa, Abertis, Aigiies de Barcelona,
Port Aventura i Mediterrania Beach & Golf) y les filials immobiliaries.

"la Caixa”, tot mantenint la seva estructura fundacional, controla ara I’activitat
del'Obra Social, el nou banc i Caixa Holding, I'empresa no cotitzada que reuneix
la resta de la cartera industrial i els actius immobiliaris. En paraules d’Isidre
Fainé: «Estic convencut que hem escollit 'opcié que millor s’adapta als nous
reptes de 'entorn financer internacional, i a 1a historia, valors i visi6 de la nos-
tra institucio, que preserva integrament la seva personalitat com a caixa
d’estalvis».* Per la seva part, Joan Maria Nin, director general, la considerava
com «una gran oportunitat» perque el Grup "la Caixa” mantingués una confi-
guraci6 juridica de caixa d’estalvis, a més de tots els negocis actuals, I'Obra
Social, i els acords historics amb els treballadors.

La mateixa Junta General d’Accionistes que va donar el vistiplau a la reorganit-
zacié del Grup "la Caixa” va aprovar un nou Pla estrategic, amb les linies d’ac-
tivitat pel periode 2011-2014: el reforg del lideratge en la banca detallista, la
millora de la diversificaci6 del negoci, el creixement a escala internacional, la
consolidacié de la fortalesa financera i la millora de la rendibilitat.

Aquesta ultima i transcendental fase pel Grup "la Caixa” va coincidir tempo-
ralment amb l'inici de la crisi financera, ’estiu del 2007, 1 el seu dramatic de-
senvolupament, especialment a partir de la caiguda de Lehman Brothers,
I'entitat capdavantera dels hedge funds, va desencadenar el 15 de setembre del
2008 la coneguda reaccié en cadena en els mercats internacionals. Els efectes
de la crisi i de la recessi6 han estat greus en l'entorn de la Unié Europea i
d’Espanya en particular. Les seves implicacions bancaries sén obvies, per les
repercussions en els mercats de deute, en els hipotecaris i en el credit en ge-
neral. En aquest marc, la necessitat de capitalitzacié i reestructuracié banca-
ria ha conduit a severes mesures per part dels organismes reguladors europeus
inacionals, i a una profunda reordenacio¢ de les caixes espanyoles.

Tot i la volatilitat de I'horitzd economic i empresarial, "la Caixa”, a través de
CaixaBank, esta desenvolupant plenament el seu model de banca universal di-
rigida a una clientela cada vegada més amplia i variada. Esta incrementant la
seva presencia en el negoci de la banca de pimes i empreses, de manera que es
manté fidel als seus valors fundacionals.

1. "la Caixa". Nota de premsa, Barcelona, 27 de gener del 2011.
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El desenvolupament d’estratégies comercials multicanal per part de la banca
detallista ha posat de manifest el valor de la innovacié. L'avantatge comparatiu
s’ha decantat cap a aquelles empreses que abans de I'arribada d’Internet ja
havien assolit un alt nivell de solvencia tecnologica. Aquest factor ha afavorit
extraordinariament "la Caixa”, que, com s’esta veient, ha mantingut un profund
patrimoni tecnologic en la seva trajectoria. Es podria dir que la generacié de
valor a partir del coneixement es troba en el substrat de I'estrategia empresarial
d’aquest Gltim periode. En definitiva, un concepte que enllaca amb el lema de
I'Gltim Pla estrategic (2011-2014): «<Marcar la diferencia».

Sota aquest suposit, 'estrategia multicanal desenvolupada per I'entitat ha anat
aprofundint en les arees ja conegudes i en altres de noves. El nou canal per
definicié ha estat Internet, una via que tot just s’havia comencat a desenvolu-
par a la fi de I'etapa anterior. Amb el nou segle fara eclosi6 en tota la seva di-
mensio a través de la banca online, al costat de la telefonia mobil (banca mobil),
els sistemes de pagament i els canals convencionals.

"la Caixa” segueix rebent el reconeixement internacional pel seu lideratge tec-
nologic i la seva capacitat innovadora. Recentment, a I'octubre del 2011, li va
ser concedit el premi al banc més innovador del moén als Global Banking Inno-
vation Awards. També li va ser atorgat el premi Banking Technology al projecte
Mobile Shopping Sitges 2010, que reconeix la iniciativa internacional de I'any
en la banca mobil. Igualment, cal citar, entre d’altres, el premi Publi-News 2011
a la innovacio, que reconeix el millor sistema europeu de pagament electronic
en el primer caixer automatic contactless del mén.?

2. Memoria 2011
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Generar valor a partir del coneixement

La banca detallista en
I’era multicanal

El gener de I'any 1999 es van produir canvis importants en la cipula del govern
corporatiu de "la Caixa”. El relleu en el quart grup financer espanyol es va produir
després de la rentincia de Joan Antoni Samaranch i la seva incorporacié a la pre-
sidencia d’honor de "la Caixa”. El va substituir el fins aleshores director general,
Josep Vilarasau Salat. El consell i 'assemblea van nomenar Isidre Fainé Casas, des
del 1984 director general adjunt, nou director general de I'entitat. Finalment, An-
toni Brufau Niubd va ocupar la direcci6 general del grup d’empreses participades.

Durant aquesta ultima etapa s’ha produit la continuitat d'Isidre Fainé a la ca-
pula del govern de l'entitat, primer com a director general i després com a pre-
sident (a partir del 2007). El marg del 2003, després 27 anys com a maxim
executiu, Josep Vilarasau va abandonar la presidéncia a causa del canvi estatu-
tariinduit perla Llei financera (44/2002
de 22 novembre), que limitava a vint
anys el temps de permaneéncia en el
Consell d’Administracié. Va passar a
ocupar la presidencia d’honor de la
instituciéila presidencia de la Funda-
ci6 "la Caixa”. Ricard Fornesa Ribd, que
des del 1976 havia estat secretari ge-
neral, el va succeir en el carrec. Quatre anys després va cessar després de com-

En I’era multicanal es
va imposant I’augment
de les prestacions al
client des de tots els
canals, sense excepcid

plir ledat reglamentaria i es va incorporar a la presidéncia honorifica i a la
vicepresidencia de la Fundacié. L'octubre del 2004, Antoni Brufau va abandonar
la Direccié General del Grup a causa del seu accés a la Presidencia executiva de
I'empresa participada Repsol YPF. Un cop Isidre Fainé va accedir a la Presidencia
el 2007, va ser nomenat director general Joan Maria Nin Génova, un executiu
extern a la institucié amb una dilatada experiéncia bancaria.

El marc economic general en que es va desenvolupar 'activitat de "la Caixa”
abans de I'esclat de la crisi del 2007 va estar marcat per l'alentiment del crei-
xement economic. Els baixos tipus d’'interes i uns marges de negoci cada ve-
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El president de

"la Caixa” i de
CaixaBank, Isidre
Fainé, i el director
general, Joan Maria
Nin.

Font: Arxiu
fotografic de
"la Caixa”.

gada més reduits van fomentar l'augment de la competencia entre els
intermediaris financers en el sector de la banca detallista. Per la seva part, "la
Caixa” va activar politiques orientades a ampliar la base del seu negoci. En
primer lloc, I'estrategia adoptada va ser gestionar de manera més eficient els
serveis oferts als clients de banca tradicional; en definitiva, reforcar el liderat-
ge en la banca particular. En segon lloc, es va implementar un model especia-
litzat per als negocis de banca privada, banca de pimes, banca d’empresa i
banca corporativa. Finalment, va consolidar la seva activitat empresarial a
través de la capitalitzaci6 en borsa de Criteria CaixaCorp.

El nombre de clients de I'entitat en aquest periode va créixer de 6,6 a 10,5 mi-
lions, i el nombre d’oficines s’ha situat entorn les 5200 (grafic 1). El model des-
centralitzat que "la Caixa” havia posat en marxa unes decades enrere es basava
en un sistema de distribuci6 extensiu, per mitja d'una amplia xarxa d’oficines,
com a instrument basic de relacié i proximitat al client. De manera addicional,
es van anar incorporant una serie de canals complementaris que reforgaven la
prestacié de serveis. Inicialment, com es va veure amb l'arribada de 'autoservei
als vuitanta, els nous canals atenien les operacions més rutinaries per tal de
descongestionar les oficines. Tanmateix, en la nova era multicanal, la tendencia
que es va imposant gradualment és 'augment de les prestacions al client des
de tots els canals de banca electronica, sense excepcié.

Amb l'anterior Pla estrategic (2007-2010) es va establir I'objectiu de completar
gradualment la presencia de 'entitat en el conjunt del territori espanyol. Al
final del 2010, el 61,2 per cent de les oficines estaven fora de Catalunya i les
Balears. Aixi mateix, la xarxa d’oficines s’ha reforcat amb centres especialitzats
per donar resposta als clients de la banca corporativa, banca d'empreses i
banca privada. A escala internacional, 'entitat compta amb tres sucursals
operatives a Varsovia (Polonia), Bucarest (Hongria) i Casablanca (el Marroc).
El 2010 es va obrir la primera oficina de representacié a 1'India (oficina de
Delhi) i als Emirats Arabs Units (oficina de Dubai), i el 2011 es projecta I'ober-
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Grafic1
La xarxa d'oficines de "la Caixa” en el segle xXI
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Grafic2
Quotes de mercat de "la Caixa": oficines, recursos de clients i credits
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Figura1 2008
Segmentacio de la base de
clients i accié comercial Banca Grans

Corporativa 200 Patrimonis 10

Font: Memoria 2009.
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tura d’oficines a Alger (Algeria), el Caire (Egipte) i Singapur (Republica de Sin-
gapur). En aquestes obertures recents s’han d’'unir sis oficines més a Europa
idues a Asia, obertes amb anterioritat.

Les xarxes esmentades estan nodrint, amb la resta dels canals, el creixement
sostingut de I'activitat que estem tractant. La inversio crediticia i els recursos de
clients han crescut en termes absoluts, en multiplicar-se per més de quatre en el
primer cas i per una mica més de tres en el segon.® En un entorn complex, de
pressié sobre els marges, d’augment del cost de riscid’uns majors requeriments
de capital, CaixaBank manté uns resultats solids gracies a la seva intensa activi-
tat comercial, amb guanys de quota de mercat i conservant el volum del negoci
iellideratge en la banca detallista. E1 2007, els recursos aliens estaven constituits,
en bona part, pels passius financers de la clientela i les participacions preferents
(81%), mentre que la resta estava formada per les assegurances, els plans de
pensions (13%) i els fons d'inversio (6%).* Aixi mateix, la politica crediticia de
I'entitat s’ha mostrat sensible als esdeveniments que s’han produit en el mercat
hipotecari. La qualitat de la cartera hipotecaria, que el 2007 representava el 70
per cent del total, mostra un bon nivell de garanties. E1 2011, un 89,7 per cent del
saldo pendent de venciment és inferior al 80 per cent del valor de taxacié (Loan
to Value, LTV, el seu acronim en angles). Pel que fa als credits concedits amb LTV

3. Memories.
4. Memoria 2007.
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Quadre 1
Quotes de marcat i posicio en el ranquing de "la Caixa” el 2010

Ranquing %
Domiciliacié de nomines 159
Domiciliacié de pensions 13,6
Hipoteques 1,0
Facturacio de targetes 177

1r Negoci en TPV 21,2
Assegurances de vida-estalvi 14,8
Diposits (sector privat residencial) 10,6
Diposits a la vista 1,8
Sistema Nacional de Compensacié electronica 12,7
Credits (sector privat residencial) 10,0

2n Plans de pensions 16,2
Crédit comercial 315

- Fons d'inversio 10,6
Factoring i Confirming 13,3

Font: Memoria 2010.

inferior al 80 per cent del capital concedit, compten amb una asseguranca de
credit, cosa que redueix el nivell de risc per a I'entitat.”> Com a caracteristiques
generals de la politica crediticia engegada en el periode caldria destacar les ope-
racions de financament al segment empresarial, especialment en els Ultims anys.
La inversi6 en empreses lidera el creixement, amb un increment dels credits del
12 per cent el 2010, a través dels 83 centres de Banca d Empreses i de tota la xar-
xa d’oficines.® E1 2011 el credit a sectors productius expromotors ha augmentat
un 1,2 per cent, i ha diversificat aixi la cartera crediticia, que en un 66 per cent
estava destinada a particulars i pimes.’

“la Caixa” esta mantenint de forma sostinguda els principals parametres del
seu negoci. Els recursos de clients i credits, aixi com I'abast de la seva xarxa
d’oficines, han permes mantenir i fins i tot augmentar les seves quotes de
mercat. El grafic 2 reflecteix aquestes circumstancies. En 'etapa que s’esta
tractant, la quota de mercat (recursos i credits) ha passat d’estar per sota
del 8 per cent a superar el 10,511'11,5 per cent, mentre que la quota d’ofici-
nes ha arribat al 12,8 per cent del mercat, incloent-hi el conjunt de bancs,
caixes i cooperatives de credit.

5. Memories 1999-2007.
6. Memoria 2010.
7. Memoria 2011.
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Grafic3
Resultat atribuit al Grup "la Caixa” (en milions d'€)
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La figura 1 reflecteix com, en els darrers anys, s’han establert politiques que
diversifiquen la base de clients. A la base de la piramide se situa la Banca de
Particulars. A continuacié, se situa la Banca Personal, un negoci orientat a
clients particulars amb més de 100000 euros de patrimoni sota gestid, que
compta amb el servei especialitzat de 1015 professionals. La Banca Privada
s’orienta a clients amb més de 500000 euros de patrimoni; el 2008 es va veure
reforcada per la integracié de la divisié de banca privada de Morgan Stanley a
Espanya.Actualment, "la Caixa” té 33 centres de banca privada i 376 professio-
nals especialitzats. La Banca de Pimes s’ha creat per donar servei als clients
d’empresa que tenen una facturacié entre un i nou milions d’euros. La quota
de penetraci6 en el sector de les petites empreses ha estat del 34,3 per cent.
Finalment, per atendre de manera més adequada la mitjana i gran empresa
(empreses que facturen entre 91 200 milions d’euros), 'any 2008 es va activar
un model de gesti6 diferenciat per donar servei a aquest col-lectiu. La Banca
d’Empreses s’ha consolidat com un pilar fonamental del negoci de CaixaBank.
A finals del 2011, I'entitat disposava d’'una xarxa propia de 83 centres d'em-
presa i 875 professionals especialitzats.®

Una conseqiiéncia de la politica desenvolupada a través de 'altim Pla estrategic
ha estat el lideratge aconseguit per "la Caixa” en nombrosos ambits del seu nego-

8. Memoria 2011.
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Grafic4
Ratios de morositat del sistema financer espanyol i de "la Caixa”, 2000-2010
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ci. Elresultat ha estat una millora substancial de la posici6 de 'entitat en el conjunt
del sistema financer (quadre 1). Aquest lideratge abraca multiples facetes de la
seva activitat, tant en banca tradicional com en banca electronica i d’empreses.

En un entorn economicifinancer complex, caracteritzat per la volatilitat dels
mercatsil’'estancamenten els tipus d’interes, 'augment de la morositatiuna
forta competéncia bancaria, els resultats totals han oscil-lat (grafic 3). Tot i
aixo, la capacitat comercial del grup ha possibilitat 'augment sostingut dels
ingressos, que, juntament amb la contencié de la despesa ila gestié del risc i
la liquiditat, ha permes millores en els marges del compte de resultats. En els
ultims anys, l'entitat ha consolidat la seva fortalesa financera i la seva liqui-
ditat, ha contingut la ratio de morositat per sota de la mitjana del sistema
financer espanyol i ha incrementat la seva cobertura (grafic 4).

Els recursos computables han assolit uns nivells molt acceptables, alhora que
s’ha produit una progressiva convergencia entre les diferents ratios de solven-
cia (grafic 5). L'evolucié del core capital (recursos propis basics sense les parti-
cipacions preferents) ha marcat la dinamica, tot duplicant la ratio corresponent
al llarg del periode. "la Caixa” ha estat molt sensible als requeriments del re-
gulador. Després de la reestructuracid corporativa a meitat del 2011, s’ha pro-
duit un refor¢ notori de la ratio corresponent al core capital, que ha passat d'un
8,9 per cent al final del 2010 a I'11 per cent el juliol del 2011, per situar-se a
finals de 'exercicien el 12,5 per cent. Es pot considerar una clara manifestacié
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de creixement equilibrat, capacitat de generar resultats de qualitat, adequada
gestid del risc 1 prudencia en les dotacions. En definitiva, s’han consolidat les
fortaleses financeres amb elevats nivells de liquiditat i solvencia.

El Grup "la Caixa” va crear I'any 2000 CaixaHolding, filial cent per cent de "la
Caixa”1titular de les participacions del grup. CaixaHolding es va crear per opti-
mitzar el procés de control i gestio de les participacions empresarials i potenci-
ar les estratégies de futur. Abracava dues grans arees de negoci: banca universal
i diversificaci6. L'area de banca universal incloia també la gestié de I'estrategia
multicanal del grup a través d’e-la Caixa. El 2008 es va produir una nova rees-
tructuracié amb la creaci6 de Criteria CaixaCorp. En aquesta filial es va concen-
trar la part més significativa de la cartera de participacions del Grup "la Caixa”.
Aquesta nova reordenacid corporativa va apostar per la internacionalitzacid ila
diversificacié i Criteria CaixaCorp va ser la societat encarregada de dur a terme
aquesta estrategia. El conjunt de les participacions industrials englobades en la
seva cartera abragava dues grans arees de negoci: els serveis i el negoci financer.

Aquests processos estaven afavorint I’'exposici6 al negoci financer. Destaquen
especialment les participacions a la banca internacional i una serie d’asse-
guradores i empreses de serveis, la capacitat de les quals era complementa-
ria dels productes i serveis que "la

Caixa” tradicionalment oferia. D’'una La capacitat d’adaptacié
banda, les inversions bancaries a
Asia, Europa i America reforcen la
presencia internacional del grup. De
I'altra, les empreses cotitzades abra-
cen un conjunt d’empreses liders als
sectors de l'energia, les infraestruc-
turesiels serveis. Finalment, la presencia en el sector del capital risc, dirigit
a la inversi6 en empreses amb un alt potencial de creixement en fases inicials,
s’instrumenta a través d'una serie de societats participades majoritariament
per "la Caixa”.

de ”la Caixa” a un
entorn advers no es
pot separar de la seva
capacitat d’innovacié

Lultima reestructuraci6 corporativa, sens dubte la de més impacte del periode,
ha aprofundit en la linia estrategica que "la Caixa” desenvolupa des del canvi de
segle. La figura 2 reflecteix els canvis que s’han produit recentment, els quals
consoliden el caracter de "la Caixa” com a institucié fundacional garant de 'Obra
Social i titular majoritaria de les accions del nou banc, CaixaBank, responsable a
partir d’ara de la gesti6 de 'activitat financera. La seva sortida a borsa ha permes
recapitalitzar el grup sense perdre’'n el control i consolidar les ratios de solvencia
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per sobre dels criteris establerts pels nous requeriments del Comite de Supervisié
Bancaria de Basilea, Basilea III (vegeu grafic 5). La part de la cartera industrial 1
els negocis immobiliaris s’han segregat en 'empresa no cotitzada Criteria Caixa-
Holding. Finalment, el 2011 es va fer efectiva la fusié amb Caixa Girona,il’adqui-
sici6 del negoci financer del Banc de la Petita i Mitjana Empresa (Bankpime), que
s’ha produit en el marc de la reestructuracié del sector, operacions que s’han
completat, ja el 2012, amb 'adquisici6 de la Banca Civica.

El vicepresident executiuiel conseller delegat de CaixaBank, Joan Maria Nin, ha
explicat que la reorganitzaci6 estructural del Grup "la Caixa” «no afectara al
perfil de fer banca que ens ha caracteritzat des de sempre i que ens ha dut a ser
una entitat lider del sistema financer espanyol [...] Posseim el profit de seguir
essent una caixa i tots els avantatges instrumentals de ser un banc».’

Laintensa activitat corporativa registrada en els ultims anys ha estat acompa-
nyada del reforcament del compromis social de "la Caixa”. En els ultims quatre
anys s’han mantingut els 500 milions d’euros de pressupost anual per I'Obra
Social. Aquesta dotacié situa I'Obra Social "la Caixa” com la primera fundaciod
privada d’Espanya iuna de les més importats del moéon. Es manté com una accié
prioritaria l'atencié a les principals necessitats dels ciutadans mitjancant el
desenvolupament de programes socials i assistencials, als quals es dedica el
66,3 per cent del pressupost. L'apartat cultural absorbeix el 13’8 per cent de la
inversio; els programes de ciencia, innovacié i medi ambient suposen el 13, 5
per cent; finalment, el suport a 'educacié i la formacié, el 6,4 per cent. Un any
més, 'entitat ha ratificat el seu compromis amb els deu principis del Pacte
Mundial de les Nacions Unides.

En sintesi, en un marc de canvis profunds, aquest capitol posara de manifest un
element sobre el qual ja s’ha fet emfasi en els anteriors: el paper que la innova-
ci6 i el desenvolupament tecnologic han tinguti tenen en la marxa de l'entitat.
Precisament, en una conjuntura critica com la present, probablement seria im-
possible entendre la capacitat d’adaptacié de "la Caixa” a un entorn advers, aixi
com bona part de les opcions estratégiques engegades, si prescindim de la seva
capacitat per innovar. Una habilitat incorporada al conjunt de capacitats de
I'entitat com a instrument per generar valor a partir del coneixement.

9. Nota de Premsa. Direccié de Comunicacié "la Caixa”, 1 de juliol del 2011.
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Grafic5
La solvéncia del Grup "la Caixa”, 1999-2011

16
[ Tier1
[ Tier total

Core capital

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 20m

—_
N

[oc]

N

o

Fonts: Memories i Estat financer semestral, 30 de juny del 2011.

Figura 2
La nova estructura de "la Caixa” des de I'1 de juliol del 2011
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Generar valor a partir del coneixement

Estrategia corporativa
i nous canals

La creaci6 del World Wide Web Consortium per part de Tim Berners-Lee el 1994
va significar la institucionalitzacié d'una comunitat basada en la confianca mu-
tua, per tal d’evitar la proliferacié d’estandards que contribuissin a la disgrega-
cié de la web. Aquesta innovacié va ser I'obra d'un emprenedor que coneixia bé
les organitzacions i el paper que podia jugar la cooperacié social en un entorn
com el de les noves xarxes telematiques.'®Va ser el punt d’arrencada d'una nova
era,la d’'Internet, origen de futurs desenvolupaments basats en la concurrencia,
que obrien nous horitzons en un mén cada vegada més globalitzat.

Les primeres passes d'Internet com a nou canal de "la Caixa” es van fer a través
del web corporatiu, posat en marxa mitjangant la col-laboracié de les arees
d’Informatica i de Marqueting. El resultat va ser la creacié de la primera pagina
web de "la Caixa” el 1997 (www.lacaixa.es), inicialment de caracter informatiu,
que es pot considerar el primer pas formal per instaurar una nova via de comu-
nicacié amb els clients. Simultaniament, s’havia produit de manera independent
una altra iniciativa, circumscrita a la pagina web del Servei d’Estudis de "la Cai-
xa”. Aquesta va ser la primera pagina posada a la xarxa amb informacio¢ referida
al'entitat. Va entrar en servei el maig del 19951informava de diferents activitats
del Servei d’Estudis, com per exemple els seus programes de beques, la relacid
de publicacions i un directori de becaris, i també permetia la consulta dels in-
formes anuals dels anys 1994 1 1995. Quan la web corporativa va iniciar la seva
activitat, aquestes pagines es van integrar al web institucional.

Per tal de consolidar la dinamica del nou canal, el 1999 es va crear "la Caixa” On-
line Services (COLS), empresa totalment participada per "la Caixa”. Entre el 1999
1el 2000 es va acabar de configurarl'estrategia corporativa respecte a la gestio dels
nous canals. "la Caixa” va optar per centralitzar tots els processos operatius rela-

10. Russell (2008).
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tius a I'activitat dels nous canals a través d'una nova empresa. Aquesta matriu,
activa el 2001, es va denominar e-la Caixa i estava participada al cent per cent per
P'entitat. Es va produir un procés que ja s’havia experimentat en altres moments:
una estrategia que derivava funcions internes i departamentals a una operadora
externa, controlada per "la Caixa”. De fet, els seus directius pertanyien al mateix
staff de 'entitat, principalment executius de les arees informatiques, tant técniques
com de gesti6. Els nous canals, com s’ha vist en el capitol anterior, es van gestar
en el seu vessant tecnic i organitzatiu en les propies arees de la entitat.™

“la Caixa” va crear aquesta empresa amb l'objectiu de gestionar eficientment
ide manera unificada tot el potencial que aportaven les noves tecnologies. En
definitiva, 'estrategia que s’estava desenvolupant apuntava a un objectiu Gnic:
considerar integradament els canals de comunicacié amb el client. En aquest
context, e-la Caixa tenia com a finalitat la gestié dels canals electronics i ga-
rantir el seu desenvolupament al costat dels altres canals. Per tant, les oficines
1 Internet no havien de ser canals antagonics, siné complementaris, i la col-
laboracié dels canals tradicionals es va considerar clau per a I'aprofitament
dels avantatges que proporcionava la nova xarxa.

La societat e-la Caixa es va constituir com la matriu del grup, estructurada en
cinc arees ben diferenciades, tres d’elles com a arees de negoci i dues com a
arees de suport (vegeu la figura 3). Dins de les arees de negoci, la primera es va
especialitzar en els serveis a particulars i gestionava el portal de "la Caixa” de-
dicat als particulars (Caixa B2C). Una

segona area s’ocupava dels serveis a La col-laboracié dels canals
empreses (Caixa B2B)iera responsable tradicionals es va considerar
del portal dedicat a les empreses. Fi- clau per a l’aprofitament
nalment, la tercera area englobava el dels avantatges que

conjunt d’aliances i inversions en e- proporcionava la nova xarxa

Business (Caixa Netfactory).

Les arees de suport estaven pensades per facilitar 'execucié correcta de les
tasques del negoci. Disposaven d’'una unitat de suport tecnologic, e-CT (més
endavant ECT MultiCaixa),iuna unitat de contacte amb els clients, e-C3 (CCC:
Costumer Contact Center, més endavant C3-Caixa Center). L'objectiu estrategic
1operatiu d’aquesta estructura va ser aconseguir una especialitzacié dels equips
de treball, a fi de garantir I'eficiencia en la gesti6 dels canals electronics. La

11. Memories i entrevista a Oriol Borrell, Barcelona, 20-10-2011.
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societat e-C3 va ser l'encarregada de gestionar el contacte directe amb els
clients i usuaris dels canals electronics de "la Caixa” (call center). El client tenia
a la seva disposicié I'ajuda i atencié necessaries perque l'accés als serveis que
oferien els diferents canals electronics fos més facil i comode. Aixi mateix, e-CT,
com a empresa de suport tecnologic, s’encarregava d’assegurar la disponibili-
tat dels serveis multicanal. També gestionava la plataforma que servia de base
per a la prestaci6 de serveis, tot garantint que els clients de "la Caixa” realit-
zessin les seves operacions amb la millor tecnologia disponible i d’'una mane-
ra totalment segura. E1 2004, la gestié de les xarxes de caixers es va integrar en
aquesta empresaiva deixar de dependre d'un departament propi de "la Caixa”.
Més endavant es van anar integrant les seccions de telefonia mobil, televisié
digitali, el 2010, 1a de xarxes socials.’? Addicionalment, aquesta societat oferia
serveis de suport a altres empreses del grup. L'estrategia de "la Caixa” va ser
dotar-la d'una estructura organitzativa solida. Tenia els corresponents depar-
taments (Informatica, Productes, Marquetingialtres) i, en definitiva, gaudia de
certa autonomia de gestié i actuacié.

12. Ibidem.
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Mereix un esment especial la politica d’aliances i inversions desenvolupada per
"la Caixa” per garantir una oferta diferencial a Internet. En definitiva, una estra-
tegia dirigida a participar en la creacié de valor a partir del que al principi de
segle ja es coneixia com a «nova economia». Inicialment, I'instrument d’aquesta
politica va ser Caixa Netfactory, la via a través de la qual es va canalitzar el con-
glomerat d’inversions amb que va arrencar aquesta nova creaci6 de valor. Pos-
teriorment, les seves empreses es van anar integrant en arees de negoci
especialitzades del grup. Els objectius apuntaven al financament de projectes que
es desenvolupaven dins dels canals tradicionals, perd que estaven en vies de fer
el salt a camps d’actuacié virtuals, tot buscant més eficiencia i més quota de
mercat. Aquests moviments inversors es van produir en un marc de prudencia.
"la Caixa” exigia, com a actiu tangible per considerar la viabilitat, un model
clar de negoci. Les inversions afrontades en aquesta area es van desenvolupar a
través de dos mecanismes diferenciats. D'una banda, les aliances, en que "la
Caixa” participava com a soci financer i com a soci tecnologic. En aquest ultim
cas, e-la Caixa s'implicava aportant determinats actius, com ara tecnologia, mar-
queting personalitzat i altres serveis, sempre per mitja de socis experts en la in-
dustria en la qual es duia a terme el negoci. I de I'altra, I'estratégia inversora es
podia realitzar a través d’'inversions en que la participaci6 era només financera.

E12007 es va produir el pas d’ECT a Serveis Informatics "la Caixa” (SILK). La mis-
si6 de SILK és la gesti6 de les infraestructures informatiques del Grup "la Caixa”.
Aixi mateix, és la societat que gestiona els recursos tecnologics de I'ambit d'In-
ternet, autoservei, telefonia (fixa i mobil) i televisié digital. Al seu carrec es troba
la seguretatiintegritat dels sistemes, per tal d’obtenir un servei de maxima qua-
litat per als clients. A través de la seva filial SILC Immobles s’ha dut a terme la
construcci6 del nou CPD al Valles, on s’ha ubicat el conjunt de les infraestructu-
resicapacitats de procés tecnologic del grup, la construccié del qual ha finalitzat
el 2011. El nou CPD permetra donar sortida a les futures necessitats del negoci.
Aquest CPD ha estat certificat pel Uptime Institute amb el nivell Tier 3 de fiabi-
litat, tant pel seu disseny com per la

seva construcci6. Esta equipat amb les La innovacié aplicada a
infraestructures tecnologiques més P’estratégia multicanal fa
avangades per a 'emmagatzematge i que CaixaBank sigui una
el tractament de dades. Entre els aspec- entitat cada vegada més
tes més innovadors destaca la seva proxima als seus clients

gran eficiencia energetica (sistemes

d’alimentaci6 interrumpida —SAI— de tipus dinamic), que no necessiten bateri-
es. E1 2011 s’esta duent a terme el trasllat del conjunt d’empreses integrat en
I'operativa multicanal al nou districte tecnologic de Barcelona, 22@, al Poblenou.
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Figura3

La gestié del potencial aportat per les noves tecnologies I'any 2000
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En el marc del canvi tecnologic intens que esta vivint la societat, CaixaBank ha
accelerat la seva aposta tradicional per la tecnologia, anticipant-se als canvis.
E12011 l'entitat va signar un acord estrategic amb IBM per gestionar conjunta-
ment la infraestructura tecnologica del grup. IBM s’incorpora com a soci tecno-
logic a través de la participacié majoritaria de la societat de serveis informatics
SILK, empresa participada per CaixaBank (49 %). Aquest acord permetra a par-
tir del 2012 incrementar la capacitat per gestionar de manera eficient uns volums
de negoci més elevats, a més d’afavorir 'impuls conjunt de projectes estrategics
innovadors que facilitin la incorporacié de les noves tecnologies. S'estima que
I’acord pot representar un estalvi de més de 400 milions d’euros per a I’entitat
en els deu anys vinents.*®

13. Memoria 2011.
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Generar valor a partir del coneixement

Les xarxes de comunicacidila
seva arquitectura tecnologica

Al final de la década dels noranta, el Grup "la Caixa” va efectuar inversions
importants per tal d’establir una arquitectura tecnologica 1 una xarxa de co-
municacions de nova creacié. La nova xarxa havia de ser capa¢ de donar suport
al conjunt d’ordinadors a través de la Intranet de l'entitat i d’'Internet. En el
primer cas, la xarxa d'ordinadors de 'empresa podia compartir els seus sistemes
d'informacidiels seus sistemes operacionals utilitzant la tecnologia d’Internet.
En el segon, els ordinadors de I'organitzacié tenien capacitat per connectar-se
a una xarxa d’abast mundial. L'entrada de la tecnologia d’Internet suposava
I'aplicacié d'un sistema descentralitzat de xarxes de comunicacié interconnec-
tades que utilitzaven la familia de protocols TCP/IP. Aquest sistema dotava de
més flexibilitat la informatica de "la Caixa”.

La Intranet de "la Caixa” es va configurar com una xarxa d’accés restringit,
només per als empleats i (eventualment) els proveidors, i es permetia l'accés
als continguts d’'Gs intern i a les pagines web corporatives de més interes:
Linia Oberta, Punts Estrella, venda d’entrades i d’altres. També permetia
I'accés a les aplicacions de gestié i a la informaci¢ dissenyada per a aquest
canal. Des de la seva implantaci¢ al principi del segle, la nova xarxa va arti-
cular el conjunt de les oficines. En poc temps, aquestes van tenir a la seva
disposicié noves eines que feien més operativa i eficient la seva feina. Aques-
tes funcionalitats permetien la recepci6é de butlletins diaris de premsa, la
possibilitat de realitzar demostracions online del servei Linia Oberta Web a
clientsilis d’aplicacions que proporcionaven a empreses i comercos siste-
mes de gesti6 dels seus comptes a distancia.

De fet, la xarxa de comunicacions va ser la base tecnoldgica que va permetre
avancar cap a un entorn multicanal. En aquest entorn, una mateixa aplicacié
informatica era susceptible de ser emprada per qualsevol canal de vendes:
teleprocés, Internet, banca electronica, caixers, ServiCaixa i d’altres. Un altre
avantatge addicional va ser que la soluci6 de xarxa adoptada feia possible la
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coexistencia amb els sistemes informatics existents. D’aquesta manera va
quedar garantida la transicié cap al que seria 'arquitectura de futur.

Elsnous canals emergents exigien un sistema que estigués operatiu 24 hores
al diaisetdies ala setmana, la qual cosa va implicar un pla de renovacié de
les aplicacions del negoci. A més, amb el canvi de segle es van produir les
corresponents inversions per renovar tots els ordinadors de les oficines. Paral-
lelament es va ampliar la capacitat del cable de connexi6é amb 'exterior
perque la transmissi6 de dades fos més eficag. En definitiva, una renovacié
de la plataforma tecnologica a totes les oficines que va implicar un canvi
substancial cap a la banda ampla. La instal-lacié d'uns 20000 equips infor-
matics d’tltima generaci6 a les oficines va situar "la Caixa” per davant de
les seves competidores immediates pel que fa a l’equipament tecnologic. Els
nous ordinadors multiplicaven la poténcia i les prestacions disponibles i, el
que és més important, permetien executar tasques molt variades en un en-
torn multicanal. Aixo va tenir consequiencies sobre els equips front-end, que
van multiplicar per 8 les seves prestacions al llarg del 2003 i per 32 I'any
2005. Aixi, es va aconseguir 'accés simultani a les aplicacions ofimatiques,
als terminals financersiala Intranet. L'usuari podia consultar els continguts
dels webs corporatius, a més d’'accedir a les aplicacions de gestié dissenyades
especialment per a aquest canal.*

14. Memories 2000-2010.
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El 2002, 1a instal-lacié dels nous ordinadors a les oficines havia donat pas a la
implantacié d'un nou sistema operatiu que va permetre una renovacié important
del terminal financer, que el va dotar

d’autonomia i centralitat en totes les Gracies a les tecnologies
seves operacions. Les noves eines web d’Internet el terminal
instal-lades al terminal, gracies ala seva financer va anar més
capacitat per operar directament sobre enll3 del teleprocés, va

la posicié del client, el van convertir en passar a formar part d’una
una eina comercial de primera magni- Xarxa com a emissor i

tud. Es podria dir que finalment el ter-
minal financer s’havia convertit en un
instrument més del'atapeida xarxa que
configurava els fluxos d'informacié de l'empresa. El vell concepte lligat al telepro-
cés tradicional havia evolucionat, ja que el terminal modern generava informacié
que alhora es transmetia a la xarxa empresarial. Es a dir, s’havia multiplicat la
seva capacitat operativa.

receptor d’informacié

Igualment, la gran capacitat operativa que requeria el nou terminal no hauria
estat possible sense una renovacié en la manera de gestionar les operacions del
negoci en els ordinadors centrals. A conseqUiiéncia de la renovacié del sistema
d’'informacié se'n va haver d'incrementar la potencia. Per aconseguir organitzar
de manera productiva els 60 milions de linies de codi que gestionaven els ordi-
nadors centrals el 2001, convertides en 70 milions el 2002, es va iniciar la trans-
formacié de la produccié d’operacions de negoci. Amb aquest objectiu es va
implementar un taller d’acoblament de components préviament fabricats, que
va millorar la rapidesa de producci6 i la qualitat del sistema d’informacié.’® A
partir del 2002 es van produir canvis en el camp dels ordinadors centrals (soft-
ware de base Host i tecnologia e-Server). Es va iniciar la migracié des dels ordi-
nadors de la serie ES/9000, que utilitzaven arquitectura ESA/390 i un sistema
operatiu 0S/390, als nous ordinadors de la série z/900, amb arquitectura Z i
sistema operatiu z/OS. Entre les seves novetats aplicatives, la nova arquitectura
presentava la capacitat d'efectuar encaminaments a la memoria amb una base
de 64 bits. Aquests canvis van portar els informatics que estaven implementant
el canvil’any 1999 a argumentar, amb una certa nostalgia:

Trenta-quatre anys separen el primer ordinador de la série 360 (amb la
seva tipica consola de teclat/impressora, el panell ple de dials per gover-

15. Memories 2001 2002.
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nar-loillums que indicaven l'estat de la CPU i la memoria) de l'actual
z/900 que, si bé ha multiplicat per milers de vegades la capacitat de
I'altre, amb tot, els que vam arribar a treballar amb el sistema 360 enyo-
rem l'acostament a la maquina que ens identificava amb ella.’®

Els Gltims temps s’han produit un seguit de circumstancies que han contribuit
a la creixent obsolescencia dels CPD tradicionals i de les grans maquines in-
formatiques en general. Les causes sén multiples. Com a tel6 de fons cal va-
lorar la perdua de pes dels sistemes tipus mainframe d'IBM davant dels sistemes
anomenats «mitjans», com ara Unix, Linux i Windows. A més, I’estandardit-
zacié dels equips informatics permet que en un mateix rack —bastidor norma-
litzat per allotjar equipament informatic i de comunicacions- es puguin
ubicar diferents equips informatics pertanyents a diversos fabricants. La cai-
guda dels preus del hardware, lligada als equips mitjans, ha provocat un
desenvolupament inaudit de les in-

fraestructures informatiques. La mul- El nou CPD del Vallés

tiplicacié d’equips ha generat un respon a raons d’estalvi

energetic i criteris
ecologics, d’acord amb
la RSC de ”la Caixa”

important augment del consum ener-
getic per unitat de superficie. Com a
efecte immediat van sorgir seriosos
problemes de refrigeracié (que en part
s’han anat pal-liant amb el desenvo-
lupament de la «virtualitzacié»).

Finalment, als anys noranta, i amb més forca en el nou segle, es va produir a
escala mundial una forta contestacid contra el creixement i la mida dels CPD,
liderada per 'anomenat moviment «verd» (Green IT). Nombrosos segments de
la societat civil han reivindicat des de llavors una millora de 'eficiéncia i una
reducci6 del consum energetic, cosa que ha conduit a una alteracié dels estan-
dards utilitzats habitualment. Els nous estandards s’estan establint al voltant
dels parametres segiients:

- Si fins fa poc la recomanaci6 era que les sales dels CPD es refrigeressin a
18-20°C, els ultims anys s’ha anat evolucionant fins a arribar als 32 °C, apli-
cats en dates recents.

— Les noves condicions de temperatura de les instal-lacions impliquen que
durant bona part del temps la temperatura exterior és inferior a la del CPD,
cosa que permet I'Us de ventilacié en lloc de refrigeraci6.

16. AHC 48, Informatica, Antonio Polo, Z/Architecture, direccionament amb 64 bits. Tecnologia de la Informacié - 9750, "la
Caixa’, Barcelona, juny del 2002.
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- D’altra banda, s’han popularitzat els sistemes SAI dinamics (I'energia es man-
té en unvolant d’inercia), enlloc dels tradicionals per bateries, que requerien
la conversi6 de corrent altern en corrent continu, i que per tant eren menys
eficients i més contaminants.

Aquestes consideracions van conduir "la Caixa” a prendre la decisi6, a final del
2006, de substituir els seus CPD per altres de nous. Sota aquestes noves premis-
ses s’ha dissenyat el CPD del Valles.

Hi ha hagut una serie de reptes tecnologics que han contribuit a millores subs-
tancials en els serveis que s’ofereixen als clients particulars i a les empreses.
N’és un bon exemple la dotacié d'una gran capacitat operativa mobil als gestors
comercials. Aquesta mobilitat concedeix capacitat de maniobra suficient per
poder oferir els productes de "la Caixa” a domicili o en els locals de les empreses.
Aixi mateix, es van oferir noves eines a les empreses; per exemple, els anys 2000
12001 es va incorporar el Servel Marketplace (la Caixa Exchange), que els per-
metia utilitzar la subhasta electronica per comprar i vendre els seus productes
iserveis. Més de 500 empresesiuna facturacié de 180 milions d’euros en compres,
tan bon punt va comencar l'operativa, confirmen que aquesta eina aporta una
utilitat essencial en la gestié empresarial.

Amb I'objectiu de dotar les oficines de la infraestructura necessaria per a una
millor assisténcia dels clients, en I'tltima decada s’han introdult novetats. Les
estructures organitzatives en xarxa es consoliden en entorns en que els fluxos
d'informacié es multipliquen. En con-

seqléncia, s’estan potenciant els ca- La funcié comercial de les
nals de contacte amb els empleats, i oficines s’ha reforcat a
d’aquesta manera el funcionament través de nous canals de
dels processos i rutines operatives i contacte amb els empleats

administratives esdevé més eficient.

E1 2002 es van arribar a canalitzar 7700

suggeriments dels empleats, que van ser valorats per un equip d'experts. Es
continuen avaluant els processos de negoci que cada dia executen les oficines.
El nombre de rutines que es revisen per reduir feines administratives i millorar
la qualitat ha anat en augment, gracies a la flexibilitat dels nous canals, que
han afectat la fluidesa dels fluxos d’informacié en el si de I'organitzacié.
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El nou Centre de Procés de Dades del Vallés té 24 741 metres quadrats de superficie, acull el CPD propiament
dit i el Centre de Contingéncia de Tresoreria i Espai de Continuitat del Negoci.

V¥ Vista de I'exterior, maqueta de I'edifici i interior de les instal-lacions.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.
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Generar valor a partir del coneixement

Els novissims canals de
banca electronica

El canvi de segle va significar I'accés progressiu de la clientela a la banca per
Internet. El fet que la nova xarxa estigués arribant a les llars i s’instal-1és
acceleradament en les empreses obria un nou horitzé a la banca detallista.
El portal d’'Internet donava accés a Linia Oberta, la porta d’entrada a unes
prestacions i serveis que ja no eren simplement informatius, siné operatius.
Es tractava d'una eina online que permetia operar amb els productes financers
de "la Caixa”. Aquest servei dispensava el 2001 més de 400 operacions diferents
1 distribuia els productes financers i d’assegurances del Grup "la Caixa” (a
través de Linia Oberta i Borsa Oberta). També presentava informacié d’acti-
vitats de la Fundacié "la Caixa” i del Servei d’Estudis. Addicionalment, dispo-
sava de serveis no financers relacionats amb 1's d'Internet: correu, xat,
agenda, noticies i altres serveis. Entre aquests ultims destaquen serveis im-
mobiliaris (Servihabitat), d’automobil (Movendus), relacionats amb el treball
(Servijob), oci (Serviticket) i serveis per a les pimes (Espaciopyme). E1 2010
Linia Oberta ja era una eina online disponible en 19 idiomes i amb més de 850
operatives diferents.

E1 2000 aquest canal tenia una ratio de penetracié del 14 per cent, considerant
tots els clients de "la Caixa”. Aquest percentatge s’elevava al 35 per cent en el
cas de les empreses, segons I'OJD (Oficina per a la Justificacié de la Difusié). "la
Caixa” era 'entitat financera que registrava el nombre més alt de visitants a
Espanya i superava alguns portals generalistes.”” E1 2006, "la Caixa” liderava el
mercat de banca online amb una quota del 32 per cent dels usuaris actius a
Internet, un lideratge que es va fer extensiu a Europa, segons Nielsen NetRatings.
En aquella época l'operativa d'Internet a través de Linia Oberta es duplicava en
nombre d’operacions d'un any al seglient, i finsitot en determinades operatives,
Internet comencava a tenir una importancia vital, per exemple en la compra-
venda de valors. E1 23 per cent d’aquestes operacions es feien per Linia Oberta,

17. Memaria 2000.
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a través del servei Borsa Oberta. A més, aquest servei s’estava beneficiant de les
prestacions del portal www.lacaixa.es, que oferia als inversors informacio6 sobre
mercatsicotitzacions, al costat d’altres prestacions com ara la «cartera virtual»,
que permetia fer simulacions. Les da-

des generals que mostra el grafic 6 E1 2006 el lideratge de

posen de manifest el creixement
d’aquest nou canal. Els clients real-
ment operatius s’han multiplicat per
6,3 entre els anys 19991 2010, mentre
que les operacions s’han multiplicat
per 87.E12011 Linia Oberta disposava d'un total de 6,9 milions de clients, 280000
més que l'any anterior.*

"la Caixa” en banca online
es va fer extensiu a Europa,
segons Nielsen NetRatings

Linia Oberta Empreses va millorar els seus serveis a partir del 2002. Al costat
de I'oferta basica de gestid de tresoreria operativa, com per exemple I'enviament de
fitxers de cobraments (rebuts) i pagaments (nomines, transferencies massives),
s’estaven incorporant altres serveis financers especialitzats. Els més significatius
eren la centralitzaci6 de fons i altres opcions, com ara leasing, confirming 1 factoring.
Tota la gamma de productes desenvolupats per a empreses va ser concebuda sota
la perspectiva d’aportar la maxima facilitat i comoditat a les empreses usuaries.

18. Memories.

Vint-i-cinc anys en la direccio

de Produccié Informatica. Foto
presa |'octubre del 2004, poc
abans de la desinstal‘lacié dels
robots StorageTek. D’esquerra a
dreta: Lorenzo Rubio, successor
de Xavier Clavell i director de
produccié en la segona meitat
dels anys noranta; Xavier Vidal,
primer director de Produccid

del «nou sistema», a partir del
1977; Ester Escosa, successora

de Lorenzo Rubio i directora de
Producci6 a la primera década del
2000; Xavier Clavell, successor de
Xavier Vidal i director de produccié
al final dels vuitanta i primera
meitat dels noranta, i Josep M.
Casellas, director del Departament
de Procés de Dades en |a segona
meitat dels vuitanta.

Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.

Capitol 5.1999-2011 357 <

L'objectiu d’aquests serveis era proporcionar a les empreses una eina que afegis
eficiencia als seus processos administratius i que, simultaniament, maximitzés la
rendibilitat de la seva tresoreria. En molt poc temps, el 33 per cent dels enviaments
de fitxers de pagaments, el 40 per cent dels enviaments de fitxers de rebutsil'1l
per cent de les transferencies internacionals es realitzaven a través de canals elec-
tronics. Cinc anys després, se n’havia incrementat substancialment 1'is, amb el 65
per cent dels fitxers de pagaments, el 89 per cent dels enviaments de fitxers de
rebuts, el 58 per cent de les transferencies internacionals, el 65 per cent de les
transferencies nacionalsiel 66 per cent de les operacions de compravenda de valors.

En el transcurs de I'tltima decada, el funcionament del canal financer online ha
millorat notablement les seves prestacions. Es va ampliar el servei a particulars
a través de Borsa Oberta Plus Activa, un servei especialitzat adrecat als clients
més actius en borsa, tot introduint 'operativa de warrants i la contractaci6 de
derivats. Des del punt de vista de les empreses ha millorat I'operativa de gestié
deles targetes d’empresa is’han ampliat serveis, com per exemple la possibilitat de
presentar impostos negatius i informatius de I’Agencia Tributaria sense neces-
sitat d'instal-lar certificats electronics. També dins el servei a empreses es va
incorporar la visualitzaci6 online de la documentacié relativa als credits docu-
mentaris del clientila gesti6 dels rebuts domiciliats. E1 2007 es van fer millores
en l'operativa de comer¢ exterior i es van permetre més de vuitanta funcions
diferents. El resultat ha estat situar Linia Oberta Empreses com a lider en serveis
online de comerg exterior (segons la consultora AQmetrix).

Per Ultim, s’ha de destacar I'impuls de la factura electronica a Espanya. Caixa-
Bank ésun referent en la gesti6 de factures electroniques, amb més d'un milid
intercanviades anualment entre les més de 35000 empreses que utilitza Caixa
Factura, un servei integrat amb tots els serveis de gran interes per aquestes,
com les mencionades gestions de cobrament, pagament i financiacié.*” La fac-
tura electronica és un equivalent funcional de la factura de paper i consisteix
en la transmissié de factures entre

I’emissor i receptor per mitjans elec- Els canals online, la
tronics i telematics, firmats digital- telefonia mobil, les
ment amb certificats reconeguts que plataformes sense fils i
proporcionen una major seguretat i la televisi6 digital estan
productivitat gracies a l'estalvi de oferint I’accés plural

temps, a la reduccié d’errors adminis- a tots els serveis

19. Memoria 2011.
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Grafics 6

Linia Oberta, el canal d’Internet de "la Caixa”, 1999-2010
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tratius i, principalment, a un considerable estalvi de paper (com se sap, un vell
conegut en el procés d’automatitzacio).

Un altre dels novissims canals és la telefonia mobil. E1 2000 ja s’estaven im-
plementant serveis de pagament a través del telefon mobil (VisaMoévil). El
desenvolupament del mobil com un nou canal d’operacions financeres és
actualment una realitat consolidada a Espanya. CaixaMobil engloba tots els
serveis que ofereix I'entitat des del 2001 a través del mobil. E1 2006 "la Caixa”
va ser lider en aquest servei (més de 750000 clients) i segueix mantenint aquest
lideratge, tan per la venda de serveis disponibles com pels més de 2,2 milions
d’'usuaris actuals. Aquest canal permet realitzar a través del mobil una amplia
serie d’operacions: gestidé de comptes, transferencies, consulta de valors, con-
sulta de punts estrella i molts més serveis. Linia Oberta SMS permet realitzar
diverses consultes i operacions financeres segures mitjangant els missatges
SMS. L'any 2006 es va llencgar al mercat el servei d’alertes per a empreses, que
permet rebre informacié de tresoreria. Les millores en relacié al disseny i la
navegaci6 han estat continues y, de fet, se segueixen incorporant nous serveis
que aproximen progressivament les prestacions d’aquest canal a 'accés via
ordinador personal.

Les novetats tecnologiques com 1'iPad, els nous models de tablets, el llancament
de smartphones amb noves prestacionsil’expansié d’Android, obren possibilitats
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molt amplies per la banca detallista. Les xifres d'usuaris i operacions posen de
manifest aquesta tendencia. Els clients de CaixaBank han realitzat cinquanta
milions d operacions a través de la Linia Oberta Mobil durant el primer trimestre
del 2012, de manera que s’han multiplicat per cinc les operacions del mateix
trimestre del 2011. Al setembre del 2011 es registraren més de 13 milions d’ope-
racions, un 115 per cent més que durant les mateixes dates del 2010.%

El lideratge de "la Caixa” ha portat I'entitat a incorporar-se a diversos grups de
treball internacional, entre els que destaca MobeyForum, associacié que agrupa
les principals empreses del mén amb la finalitat de potenciar el desenvolupament
de la banca mobil. "la Caixa” és una entitat que lidera la investigacié en 'area de
pagaments i aplicacions de la tecnologia NFC (Near Field Communication), que és
clau en el sistema de pagaments sense contacte (contactless). De fet, I'entitat ha
demostrat la seva capacitat d'innovacié mundial en aquest ambit amb el desen-
volupament de la prova pilot de pagaments amb NFC a la localitat barcelonina de
Sitges (Mobile Shopping Sitges 2010). En aquesta hi participaren més de 1500 clients
1500 comercos. El projecte, desenvolupat conjuntament amb Telefénica i Visa Eu-
rope, va ser l'experiencia de pagaments a través de mobil més gran d’Europa.?

En aquesta linia de desenvolupamentinoves aplicacions "la Caixa”ha estat la prime-
ra entitat financera espanyola en oferir als seus clients el nou sistema de pagaments
sense contacte. Aquest servei es pot utilitzar amb el format de targeta contactless i, en
el cas dels telefons dotats amb un xip NFC, també amb el terminal mobil. Els serveis
contactless amb targeta i TPV permeten que els usuaris puguin realitzar pagaments
rapids als comercos, un servei especialment util per les compres amb un import baix.
La transacci es realitza en acostar la targeta al datafon: el xip connecta amb el ter-
minal i1 el pagament s’efectua instantaniament. Aquesta tecnologia també s’esta
aplicant als caixers; CaixaBank ha instal-lat els primers caixers automatics contactless
del mén, desenvolupats per Fujitsu. Segons les estimacions tecniques, és el sistema
més rapid que existeix per extraure di-

ners d'un caixer automatic.” . . ..
El lideratge i la innovacié

s6n dos pilars fonamentals
de la cultura corporativa
de ”la Caixa”

Després de 'assaig de Sitges, "la Caixa”
va decidir introduir el 2011 la primera
experiencia europea d'implantacié de
sistemes contactless en regions d’amplia

20. Direcci6 Corporativa de Comunicacid i Relacions Externes de "la Caixa”, 21 de marg de 2012.
21. CaixaMobil, Dossier de Premsa, octubre del 2011, Direccié de Comunicacio de "la Caixa”.
22. Serveis contactless de "la Caixa", Dossier de premsa, Direccié Corporativa de Comunicacié, 2012.
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”la Caixa”, lider de la tecnologia contactless a escala internacional.

El gener del 2012 "la Caixa” i VISA van presentar a Barcelona el projecte que convertira Barcelona en la primera
gran ciutat del mén en assumir massivament aquesta innovadora tecnologia.

Acte de presentacio, al centre, a la dreta, Raimon Blasi, regidor de Comerg, Consum i Mercats de I'’Ajuntament
de Barcelona; a la seva dreta, Antoni Massanell, director general de Mitjans de CaixaBank, i Luis Garcia Cristébal,
director general de VISA Europa per a Espanya i Portugal; a I'altre extrem de la taula, Jordi Nicolau, adjunt a la
direcci territorial de Catalunya de "la Caixa”.

A

M
ta{ 4 | I X

¥ Els nous caixers automatics amb tecnologia ¥ Supermercats Caprabo instal-la la nova
contactless. tecnologia.

A Elcomerg al detall i el pagament amb targeta A Elcomercg al detall i el pagament a través de mobil.
contactless.

Font: Direccio corporativa de Comunicacié de
"la Caixa”.
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extensié. El desplegament es va realitzar a les illes Balears i, posteriorment, a
principis del 2012, es va comencar a aplicar a la ciutat de Barcelona. El «Contact-
less Shopping» de Balears va convertir lesilles en la primera area regional europea
dotada d'infraestructura de pagaments sense contacte i, a més, va suposar l'es-
trena comercial a Espanya, a gran escala, de la nova tecnologia internacional de
pagaments. El gener del 2012 "la Caixa” i Visa Europe iniciaren el llangament de
la nova tecnologia per primera vegada en una gran ciutat. El projecte té com a
objectiu convertir en contactless el conjunt de targetes i datafons de 'entitat a
Barcelona. Aquesta operacié implica la distribucié d'un milié de targetes i més
de 15000 nous TPV. D’acord amb aquesta finalitat, esta previst incorporar més de
500 caixers amb lectors d’aquesta tecnologia. Els primers s’han instal-lat, com a
primicia mundial a Barcelona (al districte tecnologic 22 @), a Sitges i a Palma.?

Dos esdeveniments recents reforcen el paper de la innovacié a "la Caixa”. D’'una
banda, el 12 d’octubre del 2011 I'entitat va rebre a Chicago (Estats Units) el
premi al banc més innovador del mén als Global Banking Innovation Awards,
premis promoguts pel Bank Administration Institute i Finacle. D’altra banda,
una de les Gltimes metes aconseguides per "la Caixa” han estat l'elecci6 de
Barcelona com a seu del primer Mobile Day, celebrat a final de marg del 2012
al CosmoCaixa i organitzat pel Mobile Forum. En aquesta conferéncia inter-
nacional sobre la banca mobil I'entitat va actuar com a empresa amfitriona.?

La plataforma WAP,* integrada al portal www.lacaixa.es, permet aplicar aques-
ta tecnologia dGltima generaci6 a operacions bancaries per mitja d'un terminal
mobil en qualsevol momentilloc. S"ha consolidat el sistema de compra segura,
desenvolupat juntament amb VISA, que identifica el client en les compres rea-
litzades amb una targeta de "la Caixa” en entorns com els d'Internet o de tele-
fonia mobil. L'usuari rep un nimero d'identificacié personal secret (PIN per les
sigles en angles)il’autoritzacid es realitza a través del mobil, la qual cosa atorga
més seguretat a la transaccié. Sens dubte, la seguretat és un dels problemes que
afecten els nous canals. En aquesta linia de treball, "la Caixa” ha posat en marxa
el servel Cyberpac, una plataforma de pagaments que permet oferir a qualsevol
comerg que faci vendes per Internet un sistema de pagaments segur per al ma-
teix comer¢iper als seus clients. Quan el client fa la compra s’accedeix al dialeg
Cyberpac, on pot escollir una de les modalitats seglients: telefons mobils (Cai-
xaMobil), targetes, transfereéncies i domiciliacions. En aquests casos, "la Caixa”

23. Ibidern.

24. Nota de premsa, Direccié Corporativa de Comunicacié | Relacions Externes de "la Caixa", 21 de marg del 2012.

25. Wireless Aplication Protocol (protocol d'aplicacions sense fils) és un estandard obert internacional per a aplicacions que
utilitzen les comunicacions sense fils.
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garanteix que les operacions es realitzen en un entorn segur. Finalment, un
canal encara amb poc recorregut és la televisi6 digital. E1 2006 "la Caixa” era
I'Gnica entitat financera que prestava servei a distancia a través de la televisié
digital. Linia Oberta esta present a Imagenio (plataforma de televisié ADSL del
Grup Telefénica) i a Windows Media Center.

El compromis social i la vocaci6 de servei es manifesta en la voluntat de "la
Caixa” de facilitar a tots els col-lectius I'accés als seus serveis. Amb aquest ob-
jectiu, desenvolupa una politica activa d’eliminacié de barreres arquitectoni-
ques, tecnologiques i de comunicacié. E1 2006 I'entitat va aconseguir un repte
significatiu en convertir-se en el primer banc online accessible d’Espanya. Linia
Oberta va obtenir l'acreditacié de ni-

vell A, d’acord amb les normes inter-

nacionals d’accessibilitat WAI, per a El compromis social de
l'operativa habitual, que representa "la Caixa” es manifesta
més del 50 per cent de 1'operativa re- en la seva politica activa
alitzada per clients. Aixi mateix, ha d’eliminacié de barreres
aconseguit que el seu portal sigui cer- arquitectoniques i

tificat com a accessible per a minus- de comunicacio

valids visuals, amb la qualificacié AA.

"la Caixa” posa a disposicié dels usua-

1is el «raco d’accessibilitat», un espai on s’expliquen els esforcos realitzats i les
accions en 'area d’Internet. Els terminals d’autoservei de l'entitat s’adapten
també a les necessitats dels discapacitats visuals: tots els terminals disposen
de teclat braille i d'un sistema que augmenta la lletra de la pantalla. E1 2007 "la
Caixa” es va incorporar al projecte INREDIS de la fundacié ONCE, que té com a
objectiu el desenvolupament de tecnologies que permetin crear canals de co-
municacid i interacci6 entre persones amb alguna discapacitatil’entorn.

Durant el 2011, CaixaBank ha continuat treballant per eliminar les barreres
fisiquesisensorials que siguin un obstacle per I’accés a les seves instal-lacions
1 serveis per part de les persones amb discapacitat. A la xarxa d’oficines s’ha
prosseguit amb I'anomenat «Objectiu Cota-Zero», que permet eliminar les bar-
reres d’entrada a les oficines per persones amb mobilitat reduida. En 'actuali-
tat el nombre d’oficines sense barreres suposa el 78 per cent del total.?

26. Memoria 2011.
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Desenvolupar tambe
la tradicio

Els canals tradicionals, per exemple les oficines, han estatisén també susceptibles
de desenvolupament i adaptacio a les noves direccions de la banca detallista. Pre-
cisament, el repte se situa en la seva complementarietat amb els novissims canals.
El mateix es podria dir de I'autoservei i de les targetes de pagament. "la Caixa”
sempre ha basat bona part del seu avantatge respecte dels competidors en una
eficient gestié dels diferents canals de comunicacié amb el client, és a dir, en
una estrategia multicanal molt adaptada a les necessitats i habits del consumidor.

Des de mitjan decada dels noranta "la Caixa” ja estava potenciant el model
d’oficina d’Atenci6 Totalment Personalitzada (ATP). Constava d’'una zona d’au-
toservei operativa les 24 hores i d'una série de zones d’atencid personalitzada,
disposades al voltant de taules de treball. Al final del 1999, prop d'un 60 per cent
de la xarxa estava constituida per aquest tipus d’oficines. El 2002 ja eren un 86
per cent de la xarxa. Tanmateix, el 2006 es va introduir un nou model que va
revolucionar el concepte d’oficina bancaria. 'aposta per I'atencié personalitza-
da va augmentar. El nou entorn proporcionava més privacitat a les trobades
comercials amb els clients i els espais d’atenci6 es van individualitzar. Era la
imatge d'una banca basada, en bona mesura, en l'assessorament financer. El
nou model intenta afavorir la interaccid personal amb el client. Els nous espais
deixen de ser arees d’atencié operativa, 1 per tant les maquines desapareixen
d’aquest entorn. Com a consequiéncia, es redefineix la zona de «Caixa Rapida» 1
la d’autoservel. Es recorre de manera abundant al vidre com a recurs estetic,
cosa que potencia la lluminositat i 'abast dels missatges que s’emeten des de
les pantalles que envolten I'espai d’atenci6 al public.”

Elsistema de comunicaciéiinteraccié amb el client desenvolupat per "la Caixa”

en la seva llarga trajectoria és un dels més sofisticats i potents del mercat, la
qual cosa suposa el repte d'innovar continuament, tot mantenint o augmentant

27. Memories.
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- El nou model
T s d'oficina el 2006.

Font: Arxiu
fotografic de
"la Caixa”.

la qualitat de la resposta. En aquest sentit, I'autoservei financer continua sent
un pilar substancial de I'estrategia multicanal de "la Caixa”, ja que en els tren-
ta anys que fa que s'aplica s’ha convertit en una rutina ampliament utilitzada
pels seus clients. Al final del 2000 ja s’havia aconseguit que el 77 per cent dels
reintegraments d’efectiu s’efectuessin
a través de caixers automatics. Les-
tructura de les operacions realitzades
per mitja de caixers responia a la tipo-
logia segtient: un 58 per cent de les
operacions eren moviments d’efectiu
(reintegramentiingrés), seguits del 35
per cent de consultes (peticié de saldo,
extracteiactualitzacié de llibretes) i una amplia gamma d’operacions com ara
operacions amb valors, fons d'inversié o la carrega de teléfons mobils, que, en
conjunt, representaven l'altre 7 per cent. Al llarg de I'any 2001 es va fer un im-
portant esforg per adaptar els caixers automatics a la nova moneda, I’euro. Els
primers dies del 2002 "la Caixa” ja estava en condicions d’expedir bitllets en
euros en la totalitat dels seus caixers. També es van adaptar 520 caixers que
tenien la capacitat de canviar moneda de manera automatica. Les maquines
proporcionaven el canvi de les pessetes en bitllets d’euro i la fraccié que no es
podia pagar en bitllets s'ingressava al compte de I'usuari. Aquesta funcionalitat
va ser excepcional a tot Europa. L'entitat, amb aquest instrument, va facilitar
als seus clients una transicié a I’euro molt més comoda.?

Es van adaptar 520 caixers
que tenien la capacitat de
canviar de pessetes a euros
de manera automatica,

un cas Unic a Europa

El1 2006, "la Caixa”, a més de seguir tenint la xarxa més extensa del sistema
financer espanyol, era la segona d’Europa en autoservei, posicié que continua
mantenint avui (grafic 7). Entre les novetats incorporades destacaven la pos-

28. Memories i entrevista a Lluis Romeu Samaranch, Barcelona, 21-10-2011.
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La continuitat de I’autoservei. ¥ Els nous models F-8000.
¥ Els ServiCaixa i caixers automatics
(Port Aventura 2000). Font: Arxiu fotografic de "la Caixa"

sibilitat de fraccionar el pagament de rebuts, 'accés al club de compra fami-
liar, la personalitzacié de pantalles, una operativa de carregues de mobils més
intuitiva i el desenvolupament de terminals d’autoservei més versatils, amb
menus més accessibles a I'usuari. L'operativa dels terminals esta en quinze
idiomes, amb el xines i 'arab com a les Gltimes incorporacions. Amb una
quota de mercat a Espanya del 13 per cent, les operacions més sol-licitades en
els caixers eren els reintegraments d’efectiu i les actualitzacions de la llibre-
ta d’estalvi, que representaven un 71 per cent de 'operativa per caixer. La se-
gona operativa més utilitzada, que representava un 14,5 per cent, era la
visualitzacié de 'extracte de compte, seguida per l'ingrés d’efectiu amb un
5,6 per cent, tant en bitllets com en sobres.?

La xarxa de caixers té, actualment, més de quatre milions d'usuaris que la utilitzen
de manera habitual. Aquestes circumstancies han conduit a millores recents en
seguretat, accessibilitat i prestacions de I'autoservei. A part de les millores intro-
duides per al seu Us per a persones amb determinades discapacitats, s’han incor-
porat serveis com ara CaixaFacil,amb un ment més senzill i amigable, i «Operacions
Habituals», amb un ment en pantalla que el client pot personalitzar. Sintonitzant
amb l'estrategia multicanal, els caixers han introduit prestacions que permeten
als usuaris contactar amb altres serveis de 'entitat, com sén Linia Oberta, Caixa-
Mobil, la contractacié de préstecs o la Cibertargeta. Addicionalment, 7 065 caixers
(88 per cent del conjunt de terminals) realitzen funcions de venda de localitats amb
la possibilitat d’accedir a la major oferta d’espectacles del mercat nacional (cinema,
teatre, musica, esports i altres activitats).

E12011 Caixa Bank ha col-laborat amb 1'Associacié Internacional de la Industria
de Caixers Automatics (ATM Industry Association) per impulsar la primera

29. Memoria 2010.
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edicié del Forum Europeu d’Innovacié en Caixers Automatics, una tribuna des
de la qual es desenvolupen i es comparteixen iniciatives pioneres. CaixaBank
és un referent d'innovaci en equips que avui poden considerar-se tradicionals
(els caixers estan vigents a Espanya des de 1980), pero que sén susceptibles
d’adaptar-se a nous serveis i tecnolo-
gles, com la contactless 1 els protocols
NFC.* De fet, "1a Caixa” va obtenir el
premi ATMIA al millor servel d'una
entitat financera europea en caixers i
el premi Cards & Payments a la millor
innovacié de I'any.

Com a primicia mundial
s’estan instal-lant

els primers caixers
contactless per operar
sense inserir la targeta

Pel que fa al moén de les targetes, el negoci derivat dels mitjans de pagament esta
experimentant creixements molt alts. En cinc anys, les targetes de "la Caixa” van
duplicar el seu nombreila seva facturacié en comercos i autoserveis. Es I'entitat
que comercialitza més targetes del pais, tant de marques nacionals com estran-
geres. Els clients titulars d'una targeta de credit o debit poden accedir directament

30. Memoria 2011 Direccié Corporativa de Comunicacié i Relacions Externes de "la Caixa”
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Quadre 2
Targetes emeses per "la Caixa” i TPV

Targetes ”la Caixa” Nombre de
Facturacié en Facturacié en TPV

Nombre Operacions comergos autoservei

(milions) (milions) (milions d’€) (milions d’€)
1999 44 210 4417 5430 75089
2000 53 236 5734 6076 76089
2001 6,0 298 7060 74 85549
2002 6,5 343 8558 8992 91388
2003 7] 374 9688 10283 95508
2004 78 410 11212 11732 99514
2005 84 447 13011 13134 108039
2006 9,0 499 14998 14822 127449
2007 9,8 546 16921 16036 151672
2008 10,3 556 17784 16476 171631
2009 10,6 560 17184 16226 167993
2010 10,6 593 18134 16601 169966
2011 10,8 608 18818 16791 170887

Font: Memories.

al servei de banca per Internet o Linia Oberta. Aquesta explosié va estar sostin-
guda per una potent estrategia de marqueting que ha contribuit al desenvolu-
pament de la targeta de pagament. Nombroses promocions han potenciat les
compres amb targeta. Destaca el «<Programa punts estrella», iniciat el 1997, basat
en l'intercanvi de punts regal mitjangant un cataleg d’ofertes de productes que
es renova periodicament. El 2002 es va llancar la targeta VISA Estrella, targeta
de credit amb liquidacié setmanal que es preveia que seria d'Gs majoritari. Tam-
bé van aparéixer targetes amb prestacions més especifiques, pero que cobrien
un ninxol de clients fins aleshores descuidat. Es el cas de la targeta International
Transfer, dirigida a clients que demanen serveis de transferéncia amb destinaci6
a paisos amb indexs de bancaritzaci6 baixos. Aquesta xarxa utilitza els serveis
d’empreses especialitzades en aquest tipus d'operacions, i a més el servei s’au-
tomatitza a través del caixer automatic.

D’altra banda, la xarxa de TPV continuava creixent, per bé que cal tenir en
compte que I'any 2000 1'Gs de targetes representava el 12 per cent del consum
total en els comergos espanyols, un percentatge molt inferior al d’altres paisos
europeus, cosa que evidencia el llarg recorregut que encara té aquest instru-
ment de pagament a Espanya. El nombre de targetes emeses per "la Caixa”
entre els anys 19991 2011 ha passat de 4,4 milions a la xifra de 10,8 milions
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de targetes. Per tant, el nombre d'operacions amb targeta s’ha multiplicat per
2,9, mentre que la facturacié en comercos ho ha fet per 4,3 i en autoserveis
s’ha triplicat en només dotze anys. Per la seva banda, el nombre de TPV instal-
lats pujava el 2011 a 170887, xifra que s’havia multiplicat des del 1999 per 2,3
(quadre 2). E1 2011 "la Caixa” mantenia el seu lideratge en el conjunt del sis-
tema financer espanyol per la seva quota de facturacié de targetes (17,7 per
cent) i pel volum de negoci a través de TPV (21,2 per cent).*

Entre el 2001 1 el 2003, "la Caixa” va procedir a reorganitzar els sistemes infor-
maticside comunicacions que fins llavors havien gestionat els pagaments amb
targeta, els caixers automatics i el sistema d’accés a les diferents xarxes. Tradi-
cionalment "la Caixa” connectava amb els seus TPV, amb el comer¢ electronic i
amb les grans superficies directament a través de 'ordinador Tandem. Aquest
era 'ordinador de I'entitat que funcionava com a centre autoritzador, i que al
seu torn estava connectat amb 'ordinador central (o host) de "la Caixa”. Sil'ope-
racié s’havia realitzat amb una targeta aliena a "la Caixa”, llavors es desviava als
ordinadors de Sermepa. No obstant aixo, el 2001 es van produir canvis corpora-
tius que van afectar la participacié de 'entitat en les diferents xarxes de paga-
ment espanyoles. Com a conseqiiencia, es va produir un nou disseny tecnic en
la logistica dels pagaments a través dels diferents terminals establerts, i va tenir
lloc 'externalitzaci6 a Sermepa de la gesti6 de la xarxa de TPV. Un cop es va
produir 'acord, era aquesta societatla que s’encarregava de la venda, instal-lacié
imanteniment dels TPV. A més, eren els ordinadors de Sermepa els que gestio-
naven la recepci6 de les operacions i la seva transferencia a les entitats corres-
ponents. Aquest canvi va representar una significativa millora de 'operativa
tradicional de targetes, ja que tota l'activitat es va centralitzar en els ordinadors
de Sermepa i es va aconseguir una simplificacié del flux d'operacions.*

En el mén de les targetes, des del punt de vista comercial s’han anat incorporant
noves prestacions i serveis. Al principi de la década, "1a Caixa” promocionava una
nova modalitat de pagament, el revolving, materialitzat a través del llancament de
la targeta VISA Gold. Consistia en una targeta de pagament mensual fix que per-
metia endarrerir els comptes i que proporcionava altes prestacionsiun dels tipus
d'interes més competitius del mercat. Les innovacions pel que fa als productes amb
targeta de pagament no han cessat. Es el cas de productes com ara la Cybertarge-
ta (clients que operen per Internetivolen fer un regal) i, més recentment, «Estalvia
el canvi», que permet el pagament sense contracte en les compres amb targeta

31. Memoria 2010.
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(cinemes, restaurants de menjar rapid i altres establiments), el servei CaixaProtect
(que agrupa en una marca el compromis amb la qualitat), els terminals en comer-
¢os amb pantalla touchscreen (tactil amb digitalitzacié de signatura) i molts més.

Els sistemes de pagament s’han anat involucrant amb altres canals; cal assenyalar
la integracié de CaixaMobil dins del projecte de Visa Internacional, denominat Vi-
saMovil. Aquest projecte pretén obtenir la maxima estandarditzacié i convergencia
amb la resta de projectes europeus. El model de TPV que comercialitzava "la Caixa”
va millorar molt aviat, i va oferir una connexié amb la xarxa ADSL de Telefénica
des del 2002. Es va orientar als comercos amb una operativa més gran, ja que
oferia millores apreciables en el temps de resposta. A partir del 2006 els TPV de "la
Caixa” podien operar a Franca i Irlanda i tenien com a usuaris els comercos que
disposaven de botigues en aquests paisos. També en aquestes dates l'entitat lide-
rava el procés d’adaptaci6 al nou estandard de seguretat, representat per les tar-
getes amb xip EMV (Europay, MasterCard, Visa). Aixi mateix, s’havia aconseguit
aprofundir en el segment jove amb 653000 clients amb targeta, destacant el pro-

grama LKXA, que oferia importants avantatges en productes i serveis financers,
aixi com en activitats relacionades amb el col-lectiu juvenil.

A Aplicacioé de pagament de rebuts. Una de les A LiPadilabanca mobil. Aplicacions per a tablets,
incorporacions més recents a |'oferta de maobils de s’han creat «apps» per a I'iPad, tablets Android i la
"la Caixa”. nova PayBook de BlackBerry.

"la Caixa” i Telefénica promocionen a Sitges |a primera gran experiéncia de compres a Espanya amb teléfons
mobils NFC i amb el sistema de pagament VISA: Mobile Shopping - Sitges 2010.

Font: Direcci6 corporativa de comunicacié de "la Caixa”.
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Gestio integral del risc
en el si de I’estrategia

Des que el 1962 es va instal-lar el primer ordinador a "la Caixa”, els recursos
informatics han tingut una potent aplicaci6 en la gestié interna de l'entitat. Han
estat 'eina basica que ha produit innombrables informes i han contribuit a la
presa de decisions per part dels drgans executius. Obviament, cinquanta anys
després, la complexitat interna de I'organitzacio i les caracteristiques d'una
economia global han alterat els processos d'informacié interna i de control per
a una gestié més eficient i solvent. Val la pena aturar-se un moment a conside-
rar un exemple que permeti al lector valorar I'enorme salt que els recursos
informatics han fet possible en la gesti6 integral del risc en les organitzacions.

Vist el panorama historic que s’esta desenvolupant en aquest llibre, calil-lustrar
com a contrapunt la gestié dels riscos intrinsecs al negoci bancari en un entorn
advers com és el de la crisi actual. Sens dubte, les institucions financeres estan
molt especialitzades en la gestié del risc. Els models de control han evolucionat,
encara que en molts casos no s’ha tractat prou la historia d’aquestes eines ni
la seva influencia sobre la gestié il'administracié de les empreses.** Tanmateix,
hi ha hagut continuitat en I'is de diverses tecnologies de la informacié fins a
arribar a la utilitzaci6 de la informatica com a mitja per tractar els problemes
de gesti6 empresarial.®

Des del 2007, "1a Caixa” ha accentuat

el control i la gesti6 dels riscos propis Des del 2007, "la Caixa”
del negoci com un factor essencial de ha accentuat el control
I'estratégia del grup. La conjuntura ila gesti6 dels riscos
financera i reguladora genera nous propis del negoci com
escenaris en els quals és necessari un factor essencial de
optimitzar la relacié rentabilitat-risc Pestrategia del grup

33. Poon (2011).

34. Yates (2005).

Capitol 5.1999-2011 371 <

Figura 4
Procés de captura d’esdeveniments en la gestid del risc operacional

Entrada manual d’esdeveniments operacionals rellevants
Base de dades

Captura automatica d’esdeveniments de pérdua recurrents d’esdeveniments
. de perdua
Captura d’esdeveniments de bases de dades externes L
Procés de conciliacié / identificacié comptable Registres comptables

Font: Memoria 2007.

del grup. Els riscos en qué s'incorre a causa del propi negoci es poden classifi-
car en quatre tipus: risc de credit (derivat de I'activitat de banca comercial, de
les inversionside la cartera de participades); risc de mercat (que inclou el risc
de tipus d’interes del balang estructural, el risc de preu associat a les posicions
de I'activitat tresorera i el risc de canvi); i, finalment, el risc de liquiditat i el
risc operacional. A titol il-lustratiu es fara referéncia nomeés al control del risc
operacional.

La gestié del risc operacional es basa en la qualificaci6 del personal, en els
procediments establerts, en els sistemesien els controls implantats. Formen
part del risc operacional tots els esdeveniments que poden generar una per-
dua a conseqléncia de processos interns inadequats: errors humans, funcio-
namentincorrecte dels sistemes d’informaci6 i/o esdeveniments externs. Per
tant, el risc operacional és inherent en totes les activitats de negoci i, encara
que dificilment es pot eradicar, es pot gestionar per reduir-ne els danys. "la
Caixa” ha gestionat tradicionalment aquest tipus de risc en funcié de la seva
experiencia historica, establint nous controls i millorant els existents. Quan
ha calgut ha transferit el risc a tercers mitjancant la contractacié de polisses
d’assegurances.®

La gesti6é d’aquest risc pren una importancia especial amb l'increment de la
dependencia del negoci bancari de factors com per exemple la utilitzacié inten-
siva de tecnologia de la informacio, la subcontractacié d’activitats i I'ts d'ins-
truments financers complexos. Sota I'impuls de la Direcci6, s’esta desenvolupant
un projecte estrategic segons les propostes de Basilea II per tal d'implantar un
Unic model integral de mesurament i control del risc operacional en totes les
arees de negoci i en totes les filials financeres del grup. S"ha elaborat un marc

35. Memaria 2007.
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Font: Arxiu fotografic de "la Caixa”.

de gestié operacional del risc que estableix 'adopcié de models avancats de
distribucid de perdues.

Es defineix un procés en tres etapes:
— Identificacié i detecci6 de tots els riscos.
— Avaluaci6 continua dels riscos, per tal d’assignar els recursos propis per a la
cobertura de les potencials perdues originades per risc operacional.
— Gestid activa delrisc, és a dir, establiment de nous controls, desenvolupament
de plans de continuitat, reenginyeria de processos, assegurament de possibles
contingencies i altres.

Els puntals basics de la metodologia per a la identificacio, avaluacioi el control
del risc operacional es basen en una categoritzacié dels riscos propis del Grup
"la Caixa”ienlaintegracié de metodologies d’avaluacié de tipus qualitatiu (opi-
ni6 d’experts sobre els possibles riscos de perdua en I'execucié dels processos) 1
de tipus quantitatiu (dades reals de perdues operacionals). A aquests objectius
contribueixen la «base de dades d’esdeveniments operacionals» i el «registre de
seguiments de les perdues operacionals» (figura 4).

L'estudi de la influéncia que la informatitzacié dels processos de gesti6 ha
tingut historicament a "la Caixa” obliga a fer atencid a I’evolucié d’aquests
instruments i eines, és a dir, a la forma en queé la informatica i els ordinadors
s’han anat estenent per la totalitat del teixit productiu i organitzatiu de 'em-
presa. L'exemple que s’acaba de tractar porta implicit un Us intensiu i sofisti-
cat de la informatica i del processament de dades, amb I'objectiu de produir
informacio suficient i estructurada que condueixi a preveure amb antelacié
possibles desviacions de les pautes establertes en determinats parametres
critics del negoci.
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Innovacio, adaptacio
| productivitat

La conjuntura en que s'insereix aquesta ultima etapa de "la Caixa” implica
canvis molt notables en '’entorn global: I'entrada de I'euro, la marxa accele-
rada cap a la globalitzacié i una dependencia més gran dels mercats interna-
cionals en termes de financament. Tots aquests factors han condicionat les
politiques desenvolupades per I'entitat. Aquests anys ha augmentat la densi-
tat de la xarxa d’oficines a la zona d’expansié, mentre que se n’ha estabilitzat
la presencia a les arees tradicionals de "la Caixa”. L'estratégia d’expansi6 ha
aprofundit en el Pla de descentralitzacid, molt avancat en l'etapa anterior i
enfocat a afavorir la qualitat del servei. Tota 1'organitzacié esta orientada
envers un model simplificador de les funcions administratives, que tendeix a
prioritzarl'activitat comercial d’atencio¢ al client. En aquest escenari globalit-
zat, la banca al detall s’ha vist immersa de ple en una estrategia multicanal,
en la qual I'explosié d’'Internet ha estat determinant. L'estrategia basica de
I'entitat ha tingut molt present el factor innovacié com a eina en una conjun-
tura critica, amb l'objectiu de millorar el servei al client.

Les noves tecnologies, a més de ser un vehicle d’eficiencia per als clients, sén
també una font d’eficiencia per a 'entitat. D'una banda, hi ha 'estalvi de costos
que comporta la realitzacié d'operacions per canals basats en la tecnologia i que,
anant més enlla, permeten una alta escalabilitat. I de I'altra, es produeix una
generacié d'ingressos financers provinents de les transaccions realitzades a tra-
vés dels canals no presencials. El 2002, els estudis de seguiment analitic de
I'activitat mostraven que l'estalvi aportati els ingressos generats per les opera-
cions online permetien compensar el cost del servei i garantir que, a mitja termi-
ni, 'aportaci6 a la millora de I'eficiencia augmentaria significativament.*

La pauta innovadora que caracteritza "la Caixa” és inseparable de la seva opcid
per crear valor a partir del coneixement. Consisteix a aprofitar al maxim 'avan-

36. Memoria 2002.
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Quadre 3
Productivitat del Grup "la Caixa” (en milers d’euros)

Any  Productivitat per empleat Productivitat per oficina
Volum de negoci  Marge d'explotacié Volum de negoci Marge d'explotacié
1999 6360 38,1 26794 160
2000 6823 51,5 294936 223
2001 7448 55,7 32881 246
2002 8066 48,8 36768 222
2003 9419 58,1 43381 267
2004 10620 61,9 48997 286
2005 12393 778 56071 352
2006 14804 93,6 65033 an
2007 16250 1234 70372 534
2008 16346 127,2 74887 583
2009 16670 145,2 78075 680
2010 17298 1314 80873 614

Font: Memories.

tatge tecnologic per millorar la productivitati maximitzar la dedicacié comercial.
Les fortaleses del grup reflecteixen el paper fonamental que ocupa la innovacié
en la generaci6 de valor de I'entitat. Donen suport a aquest punt de vista els
26993 empleats del Grup CaixaBank el 2011 (24915 si considerem CaixaBank
individual); la seva xarxa d’oficines i autoservei, la més extensa del sistema fi-
nancer espanyol amb 5196 oficines i terminals d’autoservei; i, finalment, el li-
deratge en banca online a través de Linia Oberta (6,9 milions de clients). En
banca mobil i en banca electronica l'entitat presenta un creixement del negoci
ide l'activitat comercial que I'ha situat en una posicié lider.

El conjunt de les ratios presentades en el quadre 3 reflecteix un bon comporta-
ment de la productivitat del grup en tot el periode considerat. Només el marge
d’explotacié s’ha vist afectat en els Gltims temps com a conseqiiencia de les
turbuléncies economiques; no obstant aixo, la millora de les ratios de volum de
negoci, aixi com les del marge d’explotacid, posen de manifest la continuitat i
estabilitat del creixement. Aquests bons resultats es poden justificar valorant
les fortes inversions realitzades en el periode, aixi com considerant el paper de
la tecnologia il'ajustat control de la despesa d’explotacio.

Les inversions realitzades estan relacionades especialment amb el desenvolu-
pament tant del negoci com de la tecnologia i dels nous canals de distribucié.
Aiximateix, les inversions han comportatla millora dels sistemes d'informacié
i optimitzacié de processos. S’ha potenciat 'activitat comercial de les oficines,
els sistemes interns de gestié i control de riscos ila formacié de capital huma.
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¥ CaixaBank reforca la seva preséncia a les xarxes socials
Al 2011 I'entitat ha entrat plenament a les xarxes socials. La seva preséncia permet multiplicar I'activitat
comercial i canviar el paradigma de relaci6 entre gestors i clients, tan particulars com empreses.
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”la Caixa” ha estat la guanyadora
entre més de 200 bancs de 40
paisos diferents del premi al banc
més innovador del mén dins
dels Global Banking Innovation
Awards.

D’esquerra a dreta: Debbie
Bianucci, president i CEO del Bank
Administration Institute; Benjami
Puigdevall, director d’e-laCaixa i
M. Haragopal, Senior Vice

La racionalitzacio i el control de la despesa d’explotacié sén un altre factor
determinant del bon comportament de la productivitat. La combinacié d’aquests
factors explica 'augment continu de les ratios de volum de negoci (recursos
totals de clients i credits) i del marge d’explotacié recurrent per empleat i ofi-
cina (quadre 3). L'evoluci6 positiva de les ratios de volum de negoci documen-
ta l'elevat potencial de creixement, en termes d’eficiencia i de resultats,
associat a la natural maduraci¢ de les oficines.

En conclusid, entre als anys 199912011, totila forta caiguda de I'activitat gene-
ral a causa de la crisi financera del final de la década, "la Caixa” s’ha sabut
adaptar. I ho ha fet mantenint el seu pols innovador. Aquest capitol ha posat
especialment de manifest la intensa capacitat d’adaptacio, es podria afegir tam-
bé de previsi6, que "la Caixa” practica. Davant la complexitat de 'entorn, I'enti-
tat ha estat capac de créixer i, alhora, preservar allo més essencial: el seu
compromis a uns valors —lideratge, confianga i compromis social— presents
des dels seus origens.

President i Global Head de Finacle.
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Joan Mir6, Sense titol. Gouache (37 x 90 cm), 1980. Fons d'art de "la Caixa”.
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El fil conductor del llibre ha estat la
tecnologia. La introducci6 dels ordina-
dors i del teleprocés bancari en els
anys seixanta va ser cabdal, ja que
moltes de les iniciatives que l'entitat
ha dut a terme haurien estat impossi-
bles sense la seva aposta per la tecno-
logia. Per tant, la historia de "la Caixa”,
com a empresa i com a institucié clau
en l'escenari economic de Catalunya
1 Espanya, no es pot separar del paper
. desenvolupat per la tecnologia.
Conclusions
Amb el naixement de CaixaBank el 2011 es resol una
paradoxa historica. Al segle xx1I neix un banc catala universal. Un pais que es
va industrialitzar al segle X1x va ser incapag¢ de desenvolupar una banca potent
(amb la fallida del Banc de Barcelona i persisténcia d'una banca de mida petita,
amb poca capacitat d’expansi6 extraregional). Durant el franquisme i en la
transicié politica, els intents endegats en el sector de la banca privada, espe-
cialment per Banca Catalana, van fracassar; I'inica excepci6 avui dia seria el
Banc de Sabadell. No obstant aix0, la modesta caixa d’estalvis creada per ini-
ciativa de la societat civil catalana del principi del segle xx, sota el lideratge de
Francesc Moragas, va ser capag de créixer tot desenvolupant una intensa acti-
vitat financeraisocial. Els anys del franquisme van introduir nombroses traves
reguladores i institucionals per al desenvolupament de les caixes. Malgrat
aquests desequilibris i tensions, la llavors CPVE es va adaptar de forma organit-
zadaiva apostar per la tecnologia. Quan es va produir el canvi institucional de
final dels anys setanta, 'entitat va aconseguir solucionar les contradiccions
inherents al desenvolupament d’'una activitat bancaria en un mercat obert i
molt competitiu amb la seva tradicié social. Hi va haver un procés d’adaptacid
1, altra vegada, la innovaci6 va ser el motor del canvi. Paral-lelament, com a
conseqliéncia de les exigéncies del mercat, que demanaven més solvencia, ca-
lia que recursos procedents del dividend social reforcessin les reservesi el ca-
pital, ja que el sistema no va ser capa¢ de proporcionar altres mitjans de
capitalitzaci6 a unes empreses a les quals el legislador havia concedit les ma-
teixes competencies que als bancs.
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Que queda d’aquella obra beneficosocial d’aleshores? Dues coses. La primera,
el paper de'Obra Social de "la Caixa”iuna acci6 social d’acord amb els temps
(fa algunes decades les caixes van deixar de contribuir a activitats que ja cobria
I’Estat del benestar). La segona, el manteniment com a entitat bancaria d’'una
elevada concepcié de la Responsabilitat Social Corporativa (RSC). La RSC im-
plica qualitat en el servei, compromis social, compromis amb I'eradicacié de
I’exclusi6 financera, consciencia ecologica, cura del medi ambient,igualtat de
genere 1, especialment, una activitat coherent amb uns valors i una missio
fundacional.

En aquest marc, la historia tractada fins aqui dota de contingut paraules com
ara innovacio, canvi tecnologic, desenvolupament organitzatiu i compromis so-
cial. Seguint la professora del Massachusetts Institute of Technology JoAnne
Yates, al llarg d’aquest treball hem tingut l'ocasié de constatar la influencia
reciproca que s’estableix entre les tecnologies de la informaciéiel seu Gs. El cas
estudiat ens situa davant d'una consideracié més ecléctica de la innovacié i
difusié del canvi tecnologic en 'empresa. Els paisos d'industrialitzaci6 tardana
han estat subjectes a 'impacte dels processos de transferencia i difusié tecno-
logics en una mesura més elevada que les economies tradicionalment més avan-
gades. Aquesta perspectiva agafa un interes singular en un cas com l'espanyol,
en que diferents autors han assenyalat la persistent influéncia de la tecnologia
forana.! Sota aquest punt de vista, les tecnologies informatiques es presten a ser
enteses com «innovacions adaptades» que milloren la productivitat en el sentit
expressat per Katz (1976).

L'opcib tecnologica de "la Caixa” es revela com un cas paradigmatic, totique cal
remarcar que aquest cas no s’ha plantejat sota 'enfocament de 'empresa re-
presentativa de la microeconomia classica, siné com un exponent de la diversi-
tat d’empreses i estrategies empresarials.? Precisament per aquests motius, cal
assenyalar el paper d’aquesta entitat més enlla de la repetici¢ i la copia d'uns
models tecnologics importats. L'experiencia de "la Caixa” mostra la complexitat
dels models d’innovacié i la diversitat dels camins possibles per al desenvolu-
pament tecnologic. Sens dubte, els efectes d’arrossegament sobre els seus pro-
veldorsisobre la industria bancaria espanyola en els anys seixantaisetanta, els
acords de comercialitzacié amb SOFEMASA en la segona meitat dels vuitanta,
I'exemple de la Xarxa UNO als noranta i el lideratge tecnologic mantingut en el

1. Buesa i Molero (1989). Recentment Sanchis et al. (2011) han posat en relleu que I'entrada de tecnologia estrangera en la
segona meitat del segle xx ha tingut un impacte sobre |a productivitat superior a la innovacié nacional.
2. Vegeu Nelson (1995), p. 54 i 56.
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segle xx1 reflecteixen alguna cosa més que una estratégia sostinguda per la di-
fusi6 de les tecnologies innovades per tercers.

Pennings i Harianto (1992) mostren que la difusié de la innovacié en 'empresa
bancaria esta subjecta a la seva experiencia tecnologica previa i als vincles amb
altres firmes. Tal com deia David S. Landes, «els bons innovadors sén bons
imitadors».? En aquest sentit, el cas estudiat ha posat al descobert, d'una banda,
l'arrelament de la tradici6 tecnologica de "la Caixa”i, de I'altra, la seva capacitat
per produir innovacions capaces d’anar tancant la «bretxa» amb els proveidors
de tecnologia. La seqiiencia historica estudiada permet sostenir que les trans-
ferencies de tecnologia poden ser enteses com un procés d’«apropiacid», tal com
el conceben Thomas J. Misa, Johan Schot, Gerard Alberts, Mikael Hard, Andrew
Jamison i Santiago Lépez.* Aix0 és especialment significatiu en el cas de les tec-
nologies informatiques, on es pot diferenciar entre el producte-sistema 1 les
aplicacions. En el primer cas, la bretxa tecnologica va seguir sent molt elevada
(Espanya no tenia una industria informatica propia i competitiva) i aquest do-
mini va continuar a les mans dels grans fabricants d'informatica. No obstant
aixo, en el camp de les aplicacions, determinades empreses com ara "la Caixa”
van ser capaces de superar la barrera tecnologica amb innovacions propies. Com
han assenyalat Fainé i Tornabell (2001, p. 134), «el banc més competitiu sera el
que s’anticipi i apliqui les tltimes innovacions en sistemes d’informacio, tele-
matica i noves tecnologies».

S’han estudiat dues revolucions tecnologiques a "la Caixa”. La primera va arribar
realment amb els ordinadors de tercera generacié i el teleprocés en temps real
(la tecnologia i el hardware eren forans, pero la gesti6 del teleprocés va comptar
amb innovacions propies). Tanmateix, parlant en termes d’adaptacié i canvi, cal
recordar que abans hi va haver una transicié amb els ordinadors de segona ge-
neracié, I'IBM 14101 els processos off-line. Amés, amb anterioritat a la instal-lacié
dels ordinadors, es van implementar les reformes administratives i organitzati-
ves dels anys cinquanta i primers seixanta. Per tant, la innovacié es va adaptar
ales necessitats del'organitzaci6ies va produir una adaptaci6 del'organitzacié
als nous mitjans.

La segona revoluci6 tecnologica de I'entitat es va produir a final dels setanta. La
clau d’aquest nou procés d’adaptacié va ser 'estandarditzacié de les maquines
iels programes. "la Caixa” s’estava preparant per fer un altre pas de rosca basat

3. Landes (1979), p. 42.
4. Vegeu la Bibliografia.
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en I'expansidila diversificacié. La informatica es trobava en el nucli d’aquesta
nova etapa, tot interactuant amb el mercat i la mateixa diversificacié. Un nou
marc institucional, molt més competitiu, va transformar el paternalisme tradi-
cional d’aquestes institucions. Escala i diversificacié van ser els nous parametres
que, al costat de la innovacid, van permetre superar 'esgotament tecnologic que
s’havia comencat a produir a partir del 1973. Es va desenvolupar una informa-
tica flexible al servei dels diversos plans estratégics, que s’anaven dissenyant
d’acord amb els objectius de l'entitat. Laccés a la banca detallista de masses a
través de I'autoservei es va donar amb retard respecte a paisos com per exemple
la Gran Bretanya i els Estats Units, pero es van adoptar tecnologies més desen-
volupades (xarxes online en temps real) que van precipitar el lideratge en aquest
camp. La integraci6 del PC com a terminal financeri com a clau de la informa-
tica descentralitzada va suposar una innovacié en el sector i un trencament a
escala internacional. Es va imposar un nou disseny de les xarxes del teleprocés.
"la Caixa” tornava a ser lider: un model en que els periferics adquirien més ca-
pacitat de gestié i alliberaven de carrega el servidor central. Finalment, al final
del segle xx es va iniciar I'’era multicanal. Les bases creades als anys vuitanta i
noranta han permes integrar les noves formes de comunicacié amb els clients
derivades d’Internet, la telefonia mobil i les xarxes socials.

Per acabar, a la primeria d'aquest segle, tot i la forta caiguda de I'activitat gene-
ral a consequencia de la crisi financera del final de la década anterior, "1a Caixa”
s’ha sabut adaptar. I ho ha fet com més bé sap fer-ho: mantenint el seu pols
innovador. S"ha adaptat com va passar en anteriors circumstancies economiques,
socials, politiques i institucionals. La historia que s’ha relatat en aquest llibre
aixi ho posa de manifest. Aquest pols innovador no sembla que sigui producte
de la generaci6 espontania, ni és flor d'un dia, més aviat sembla, als ulls de
I'analisi historica, el resultat de successives adaptacions en conjuntures molt
diverses. Potser aqui rau la clau de la supervivencia i el lideratge de "la Caixa”.
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Arxiu Historic de La Caixa - AHC
Actes del Consell Directiu, vol. 1-3 (24-1-1905 a 24-8-1918)
Actes de la Comissi6 Executiva, vol. 1-13 (1-11-1924 a 1-1-1975)
Actes del Consell d’Administracié, vol. 4-47 (15-6-1923 a 31-12-1977)
Col-leccié d’Estatuts i Reglaments de “la Caixa”, 1905-2010
Efemerides, 1902-1928 (col-lecci¢ de fitxes sobre esdeveniments economics i socials)
Fitxes cronologiques - [09.5]
1900-1919, caixa 1
1920-1927, caixa 2
1928-1944, caixa 3
Informatica —[49]
caixa 1: 1950-1979 — Reorganitzaci6 administrativa. Teleprocés
caixa 2: 1962-2007 - Documentacié miscel-lania
caixa 3: 1975-1985 - Documentacié miscel-lania
caixa 4: 1979-1981 - Caixa d’Estalvis i Mont de Pietat de Barcelona
Arxiu grafic: fotografies sobre aspectes tecnologics [49.0]
Memories anuals de la CPVE 1 "la Caixa” - Memories ordinaries (memories) i memories estadistiques:
Memories manuscrites i mecanografiades 1906-1942 — [39.1]
Memories impreses 1929-1935, 1940-1967 — [39.3]
Memories estadistiques - [37]
caixa 1: 1931-1942
caixa 2: 1943-1962
Memories impreses 1968-2010 [Area d’Estudis i d’Analisi Economica]
Personal — [44.34]
Relacié de Personal, 1925-1959 (informes diversos de la Secci6 de Personal)

Arxiu i Biblioteca de la Confederacié Espanyola de Caixes d’Estalvis - ACECA, BCECA
Anuari estadistic de la CECA, AECECA, 1983-2010
Memories anuals de la CECA 1946-2000
Comissié d’Organitzacié, Automatitzacié i Serveis: COAS, Secretaria Tecnica
Actes de la COAS: 19 de febrer del 1970, 21 de febrer del 1970, 29 de maig del 1971
Circulars de la COAS a les caixes confederades: 12/70, 16 de gener del 1970; 167/70, 25 de juny del
1970; 159/75, 3 de juny del 1975; 192/79, 26 de juny del 1979, 65/1971
Col-leccié de normes operatives de la COAS, 1984-1994
Estatut de la COAS, 31 d’agost del 1979
Informe técnic 1971
Notes informatives, num. 1-32, 1980-1987
Recomanacions sobre homogeneitzacié de procediments: Condicions contracte compte corrent,
1/1984; Normalitzacié d’altres tipus de llibretes, 6/1985; Model tipus de sol-licituds de
targetes, 8/1986
Recomanacions comunitaries: Model de contracte entre emissor i titular de targeta, 1/1993
Reglament de la COAS, desembre del 1971, maig del 1975
Reglament del Sistema d’Intercomunicacié de les caixes d’estalvis, SICA, juny del 1984
Reglament de la Tarjeta 6000, juliol del 1984
Reglament de llibretes d’estalvi amb banda magnetica, gener del 1985
Reglament d’operacions a través del Centre Compensador, maig del 1985
Reglament de la Red 6000 en TPV, maig del 1988
Reglament de transferencies en el sistema d'intercanvi informatic de les caixes d'estalvis, agost
del 1989
Reglament de la xarxa de caixers automatics online, juliol del 1989
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Reglament de la identificacié normalitzada de comptes, Codi Compte Client (CCC), marg del 1993
Reglament de terminals punt de servei, sistema d’autoservei per al cobrament de rebuts, maig
del 1993

Arxiu Historic i Biblioteca del Banc d’Espanya - ABE, BBE
ABE, Secci6é Banca Privada, caixes: 80, 83, 104

BBE, Butlleti Estadistic del Banc d’Espanya, 1940-2011

BBE, Memories de bancs i caixes d’estalvis

BBE, Col-leccié d’Estatuts i Reglaments de les caixes d’estalvis

Entrevistes

José Esteve, exdirector del Departament d'Estadistica i Informatica de la CECA. Madrid, 25 de setembre
del 2007.

Jests Ruiz Kaiser, exdirector general adjunt de "la Caixa”. Barcelona, 29 de marg de 2010, 11 d’abril de
2010113 d’abril del 2011.

Ramon J. Rius Palleiro, director general de SILC Immobles, SA. Barcelona, 27 d’abril i 7 de setembre del
2011. Entrevista telefonica, 24 de setembre del 2011.

Jordi Lacasta Mussons, exdirector de Telecomunicacions de "la Caixa”. Barcelona, 8 de juny del 2011.

Joan Munt Albareda, exdirector de Sistemes i Marketing Executive d'IBM per a "la Caixa”. Barcelona, 14
de juny del 2011.

Ignasi Rodriguez Amengual, director d’Administracié d’Actiu, adscrit a I’Area de Serveis Informatics
de "la Caixa”. Barcelona, 19 d’octubre del 2011

Oriol Borrell Vilaseca, director del Departament de Serveis, adscrit a I’Area de Serveis Informatics de
"la Caixa”. Barcelona, 20 d’octubre del 2011

Lluis Romeu Samaranch, director de Coordinacié de I'Obra Social de "1a Caixa”, Barcelona, 21 d’octubre
del 2011

Fons Jesus Ruiz Kaiser - FJRK

Col-leccié d'Informes sobre automatitzacio, mecanitzacié i informatitzacié de la CPVE-"la Caixa” (1955-
1988)

Col-lecci6 de Circulars sobre organitzacié i mecanitzacié (1955-1988)

Col-leccié d’Actes de Congressos Nacionals i Internacionals sobre caixes d’estalvis i automatitzacié
(1959-2000)

Col-lecci6 d’articles de premsa i revistes especialitzades sobre informatitzacié i teleprocés bancari
(1965-2011)

Correspondencia, anys 1960-1990

Publicacions periodiques i altres séries consultades

Ahorro (Revista de la CECA), 1950-1990

Anuari Estadistic d’Espanya, Institut Nacional d’Estadistic, 1950-2010

Anuari Estadistic de la Banca, CSB, AEB, 1955-2010

Butlleti de I’Associaci6 del Personal de la Caixa de Pensions: 1a época (1934-1937); 2a época (1947-2011)
Memories de la Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Madrid (1874-1935)

Premsa economica: Expansién, Cinco Dias 1 El Economista

Premsa general: El Pafs, La Vanguardia, El Periddico de Catalunya, Diario de Barcelona, ABC
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Banca Catalana 157,187, 205n, 261,
312,379

banca detallista 8,190,192, 197, 204,
207,208, 209, 330, 332, 333, 334,
356,362,382

banca electronica 8,190, 223, 227,
228,300, 301,306

Banca March 205n

banca mobil 332, 374,354

banca online 332, 356, 357,374

Banco Atlantico 205n

Banco Espariol de Crédito (Banesto)
143,164,166, 184, 217

Banco Cuipuzcoano 205n

Banco Herrero 252, 254, 255, 205n

Banco Hispano Americano 164,187,
217

Banco Ibérico 206

Banco Islas Canarias 249, 252

Banco Pastor 205n

Banco Popular Espafiol 19n, 105, 204,
205n

Banco Portugués de Investimento
254- 255

Banco Rivay Garcia 275

Banco Zaragozano 205n

bancs internacionals 343

banda ampla 351

banda magneética 219

Bank Administration Institute 19

Bankers Trust 140

Bankinter 316

Barceld Rosquellas, Francesc 175

Barcelona 28,52, 53, 68, 83,136, 262,
293, 301, 304, 306, 312, 315, 319,
348, 366

Barclays Bank 85

Bardeen, John 107

Barnils 0ss6, Ramén 175

Barrera de Irimo, Antonio 264

Bassora Francesch, Vicent 175

BEDAUX 206

Beltran Garrido, Josep 175

Befaran 76

Berk, Rainer 136,137,139

Berners Lee, Tim 344

Bilbao 68, 247

Boix Raspall, Josep Maria 28, 48

Bonn 68,236

Borsa Oberta 356, 357,358

Bradford Schockley, William 107

Branch Banking Automation System
304

British Tabulating Machine Company
Limited (BTM) 76

Brown, Jim 306

Brufau Niubé, Antoni 333

Brusselles 230, 231,238

Bucarest 336

Buffalo Savings Bank 69

Building Center 254- 255

Bull CMC 7, lectora magnética 108

Bull Gamma 30, ordinador 105, 108,
0-m

Bunine 76

Bureau Central de Caisses d'Epargne
69

Burroughs, calculadores llistadores
mecaniques 49, 54, 78,79

Burroughs, sistema 78-79,180

Cabré Grau, Jaume 310

Caire, el 336

Caisse d'Epargne de la République et
Canton de Genéve 69,75,77,78,79

Caisse d’Epargne de Lyon 69,75, 77

Caisse d'Epargne de Paris 69

Caisse de Dépots et Consignations
69

Caixa B2B 345, 348, 350, 354, 358

Caixa B2C 345, 348, 350, 354, 358

Caixa d'Estalvis de Bonn (Sparkasse
Bonn) 71,

Caixa d'Estalvis de Brussel-les 69,
Caixa d'Estalvis de Catalunya, abans
Caixa d'Estalvis Provincial de la

Diputacio de Barcelona) 37,102,
198-199

Caixa d'Estalvis de Lleida 260

Caixa d'Estalvis de Sabadell 37,102,
105

Caixa d'Estalvis del Penedés 102

Caixa d'Estalvis i Mont de Pietat de
Balears 37

Caixa d'Estalvis i Mont de Pietat de
Barcelona 37 46,101,102, 142,167,
185,198-199, 252, 307

Caixa d'Estocolm 76

Caixa de Barcelona 8, 23,202, 242,
252,253, 257,261, 267, 268, 294,
307,308, 308, 310, 312, 313, 317,
318,321,324 ,331,379

Caixa de Goteborg 76

Caixa de U'Haia 76

Caixa de la Diputacio de Barcelona
36, 37,102

Caixa de Pensions perala Vellesai
d'Estalvis (CPVE) 7,26, 27,29, 30,
32-49, 52-64, 67-74, 76-91, 94-97,
100-107, 110-113, 124, 125,131,132,
135,136,140, 142,143,150, 152,
154-157,160-168, 171-179, 181-187,
192,193,195, 196, 197,198, 206, 213,
214, 215, 235, 251, 307,379

-agencia urbana de la Barcelo-
neta 43

-agencies 60, 63, 83, 85, 89,
124,125,126,127,131,132, 148,
161,171,173, 174,175,179

-agencies urbanes de Barcelona
83, 85, 86, 87,121,125, 126,127,
131,134,152,174

-Comissié d'Organitzacié 172

-Comissi6 de Reorganitzacié 171

-Comissi6 Executiva 67, 89

-Consell d’Administracio 29, 48,
78-79, 88, 89,125

-Consell General 89,113

-Departaments de

-Control 171,172,175

-Entrada de Dades 154, 172

-Explotacio 172,175

-Magquines classiques 172

-Mecanitzacié Central i Provin-
cial 172,175

-Nous Sistemes de Desenvolu-
pament 175

-Ordinadors (Informatica) 171

-Préstecs 86

-Programacié i Analisi 154,171,
172,175

-Propaganda 63

-Revalidacio i Blogueig de Sous
63

-Tecnic 172

-Valors 63

-Direcci6 General 29, 35, 38, 46,
62-64, 88, 89, 90-91, 95,172,174,
175

-estalvi 57,58

-estalvialavista 82

-estalvi a termini 82

-Obra Beneficosocial i d’Assisténcia
(Obra Social) 29, 38, 49, 52, 55, 56,
58,71, 85, 96,103, 380

-Oficina Plaga Urquinaona 175

-Oficina Seu Central de Via Laietana
18, 54, 55, 66-67,71,76, 82, 83, 85,
86 113,121,124,125,126, 127,130,
134,140,143, 145, 146, 148,157,178

-oficines 33, 34, 35, 46, 47,56, 57, 67,
82, 85, 87-88, 95,100, 102-103,
108,124,125, 126,127,131,135,142,
150,152,155

-Seccions

-Arxiu 86, 90-91

-Assegurances socials, de
55-56, 63

-Caixa 63,90-91

-administrativa 63
-caixa general de fons 90-91

index tematic 391 X

-cobraments 63, 90-91

-comptes d'estalvi i llibretes
allarg termini 63

-pagaments 63, 90-91

-Comptabilitat General 48,
54,55, 63, 64, 67,79, 86,
88, 83, 90-91

-Comptabilitat Auxiliar
d’Estalvi 59, 60, 63, 67, 86,
88, 90-91,134-135

-Direccié d’Agéncies Urba-
nes 63,90-91,131-132

-Estadistica general, d' 55,
59,60, 63,79,90-91

-Estalvi escolar 63,90-91

-Estalvii comptes corrents
121

-Estalvi i previsié 48, 56, 59,
60, 63, 67,71, 89, 90-91, 121

-Estudis, Programacio i
Organitzacié, d' 171,175

-Finances, de 63

-Ceneral 89

-Immobles 63, 67, 90-91

-Informacions i Operacions
noves, d' 90-91

-Intervencié d’'obres benefi-
cosocials, d' 90-91

-Inversions, d’ 89

-Juridica / Servei Juridic 48,
63,90-91

-Obra Agricola, d' 90-91,135

-Obres, d' 63, 90-91

-Ordenanga 90-91

-Personal 63, 67,70, 90-91,
134

-Préstecs 90-91,134, 135

-Previsid social 90-91

-Propagandai difusio social
90-91

-Registre alfabétic d'imposi-
tors 90-91

-Registre facturacio caixa
comptabilitat 90-91

-Retir Obrer 89

-Saldos i reintegraments
82,90-91

-Sucursals, de 90-91,132

-Técnic actuarial 90-91

-Tecnica 48, 63

-Valors, de 67,69, 71,90-91,
134

-Secretaria Administrativa 57, 62-63,
88
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-Secretaria d'Obres Beneficosocials
90-91
-Secretaria d'Organismes d'Accié
Cultural, Social i d’Assisténcia 62,
88
-Secretaria de Biblioteques 62, 88
-Secretaria General 88, 89, 90-91,171
-Servei d'Estalviala Vista 67
-Servei d'Inspecci6 de sucursals 63,
86, 89,90-91,173
-Servei d'Intervencid i Inspeccié 60
-Subdireccié 57, 62-63, 88, 90-91
-Sucursals 37,46,47,48, 60, 63, 67,
85, 86, 89, 90-91,125-130
-d’Andorrala Vella 43, 86
-de Madrid 55, 81, 86, 127-129,
175
-de Palma 67
-provincia de Balears 55, 86, 87,
125,127-130, 132, 154,175
-provincia de Barcelona 55, 86,
87,112,127-130, 132,154,175
-provincia de Girona 55, 86, 87,
125,127-130, 132, 154,175
-provincia de Lleida 55, 86, 87,
125,127-130, 132, 154,175
-provincia de Tarragona 55, 86,
87,125,127-130, 132, 154,175
-Sucursals i Agéncies, de 171,175
Caixa Girona 202, 342
Caixa Municipal de Stuttgart 69
Caixa Netfactoy 345, 348, 349

CaixaBank 23,252, 255, 331,342, 343,

379,380

CaixaBank France 254, 255

CaixaBus 293

CaixaHolding 332, 341,342,343

CaixalLeasing i Factoring 254-255

CaixaMobil 359, 361, 365, 368

CaixaRapida 295

CaixaRenting 254-255.

CaixaSelling 224

CaixaVida 254-255

caixer automatic 197, 201, 204, 214,
215, 218, 219, 220, 224,228, 236,
239, 260, 264, 283-286, 288-2889,
291, 292-295, 298, 299, 305, 310,
326,317

caixer contactless 365,367,368

caixer F-8000 364

caixer Fujitsu 288, 291, 310

caixes de pensions 40-42,47

caixes permanents 293

caixes rurals 32,249

Caja de Ahorros de Asturias 142,148,
198,199

Caja de Ahorros de Granada 142,148

(Caja de Ahorros de Malaga 202

Caja de Ahorros de Navarra 142,148,
198-199

Caja de Ahorros Provincial de Alava
142,148,198-199

Caja de Ahorros Provincial de Orense
198-199

Caja de Ahorros y Monte de Piedad de
Bilbao 202, 205n

(Caja de Ahorros y Monte de Piedad de
Cérdoba 202

Caja de Ahorros y Monte de Piedad de
Granada 198-199

Caja de Ahorros y Monte de Piedad de
La Corufiay Lugo 198-199

(Caja de Ahorros y Monte de Piedad de
Madrid 102,105

Caja de Ahorros y Monte de Piedad de
Salamanca 148,165

Caja de Ahorros y Monte de Piedad de
Vigo 198-199

(Caja de Ahorros y Monte de Piedad de
Zaragoza, Aragony Rioja 142,148,
198-199

(Caja de Madrid 102,140, 204, 267,
268,283, 316

Caja de Palencia 249

Caja de Prevision Social de Aragén
28,30

Caja de Talavera 249

Caja Insular de Ahorros de Las Palmas
de Gran Canaria 69

Caja Municipal de Bilbao 167, 204

(Caja Postal de Ahorros 203

Calvano 76

Cantabria 249

capitalitzacié bancaria 331,342

Caprabo 226,228

Carbé Alonso, Felix 308

Carreras Guiteras, Narcis de 103, 245

Carteravirtual 357

Casa de Familia Angels Mateu 52

Casa de Familia de Lleida 52

Casa de Familia per a cegues Amparo
de Santa Lucia 53

Casa de Familia Santa Madrona 52,
63

Casablanca 336

Casellas, Josep Maria 357

Cases Puig, Manuel 113

(Cassa di Risparmio della Marca
Trivigiana Italiana 235

Cassa di Risparmio delle Provincie
Lombarde (CARIPLO) 69, 75, 76,
77,78,79, 80

Castellbisbal 219

Castells, Manuel 21

Catalana d’'Informatica SA, CEMATI-
CA 157

Catalana de Gas i Electricitat 275

Catalunya 18, 27,32, 33, 35, 39, 46,
52-56, 101,102,104, 121,127,129,
130,137,163,177, 252, 247, 298,
304, 324, 335,336,379

CECA 12,22,69,102, 147,167,169, 197,
192,183, 195-207, 211-213, 216, 218,
219, 222, 228, 230, 237, 236, 239,
249, 268, 279, 284, 299, 326

CECA-COAS (Secretaria de la Comnis-
si6 d'Organitzacio, Automatitzacio
i Serveis) 12, 22

CECAB (Confederacid Espanyola de
Caixes d'Estalvis Benefiques) 34,
38,69

Celta de Vigo 226

Centre de Calcul 180, 265, 302

Centre de Calcul de Ia Direccié General
de Carreteres 206

Centre de Calcul de Sabadell 105,140

Centre de Processament de Dades
(CPD) 105, 113,131,139, 166, 263,
265, 268, 273, 288, 307, 318, 319,
320,321

cilindre de Leibniz 73

cinta magnetica 107,108,110, 111, 116,
119,126, 131,135,143, 146,152,178,
180,181, 275, 276, 277

cinta perforada 79,107,111

Citograf FK3, maquina impressora
66-67

City Bank of New York 291

Ciutadella 52

Classificadora 65

Clavell, Xavier 357

Clinica de Menorca 52

Chase Manhattan 237

Chase Manhattan Payment System
(CHAMPS) 238

Caifor 254-255

Clinica Santa Catherina Thomas 52

Clotet Garriga, Joaquim 288, 291, 304

Club de Clients 8,242,296, 297, 298,
299

Colémbia 192

Colomer Solé, Joaguin 175

Colonia Agricola de Torrebonica (Obra
Social Agricola) 53, 62

COLS ("la Caixa” online Services) 344

Col'legi i santuari de la Verge de
Montserrat 90-91

COM (Computer Output Microfilm)
178,181

Comin, Francisco 249

Comissi6 d’'Organitzacio, Automatit-
zacio i Serveis (COAS) 196, 197,198,
202,203,204, 211, 216, 222, 226,
227,279, 284, 289

Comissié Nacional de Productivitat
Industrial (CNPI) 206

Comite d’Automatitzacio de I'lnter-
national Savings Bank Institute
291

Comite de Supervisié Bancaria de
Basilea (Basilea Ill) 342

Comite Tecnic d’Agrupacio de Caixes
d'Estalvis Europees (EUFISERV)
236

Comite Técnic Interbancari 277

Comites internacionals d'automatit-
zacié 22

Compagnie des Machines BULL 75,
77,789,106

Compagq Portable Il 303

Compatibilitat dels processos 95

Complex Electronic 97

Congrés Internacional d’Automatitza-
ci6 de Sitges 8,190, 192

Core Capital 340, 342

Co-operative Permanent Building
Society (CPBS) 76

Congrés Internacional de Directors de
Caixes d'Estalvis 69

congressos nacionals i internacionals
de mecanitzacié i automatitzacio
22

Consell Superior Bancari (CSB) 277

Consorci Espanyol COMETA 316

Convenci6 Informatica Latina 207

Convenci6 Nacional d’'Usuaris de
Mecanitzacié 205-206

Cooperacio Tecnica Bancaria (CTB)
193, 204, 205, 278-279

Copenhaguen 279

Corredoria 254-255

Corte Inglés, EI 206, 213, 214, 215

Crédit Andorra 254-255

Crédit Lyonnais 75, 82, 206

Criteria Caixa Corp 341,343

CTNE 94, 143,157,160, 167,163, 164,
165,166, 167,169, 197,199, 201, 202,
264, 268, 288, 311

Cybercash o Cybertarjeta 358, 365,
367,368

Cyberpack 358, 361

Data Network Identification Code
(DNIC) 314,316

datafon 223, 224,227,228

Datagraphyx, impressora 274

Datasaab 265, 302

De la Rue Cash Systems 281

Defez Cerulla, Albert 137,139, 175

Delhi 336

Dell’Amore 76

Demestre, Antonio 136

descentralitzacié 323, 324,326, 382

DeTeMobile (Deutsche Telekom) 316

Deutsche Bank 319

digit de control (xifra de controla “0")
130,

digitalitzacio 316

Dinamarca 193,194, 233

Diputacié Provincial de Barcelona 36

disc fix 262,280, 322

disc magnetic 108,109, 110, 144, 152,
172

Dispensaris Blancs del passeig de
Sant Joan, Barcelona 53, 55, 58,
62,90-91

domiciliacié bancaria 208, 337

domiciliacié de nomines 209, 21

Dotti, José Luis 136

Dubai 336

e-"la Caixa” 341, 349, 361, 365, 365,
368

e-Business 345, 348, 349

e-(3 345,348

e-CT 345,348

e-Millenium 348

e-projectes 348

Edicions 62 12

EDS 268, 269, 310, 328-319

EDS-BEDAUX 268, 269

Egipte 336

Emirats Arabs 336

Empresa Nacional Hidroeléctrica del
Ribagorzana 275

Entitats financeres 19

Escola d'Infermeres de Barcelona 52

Escola d'Organitzacio6 Industrial 206

Escola Domestica de Lleida 52

Escosa, Ester 357

Espaciopyme 348, 356

Estats Units 19, 28, 68,104,108, 121,
127,129,130, 137,161,163, 167,177,
192,194, 208, 209, 211, 244, 264,
277,282,283, 291, 292, 294, 306,
314,382

Estatut de I'Estalvi 34

index tematic 393 X

Estocolm 68,76

estrategia corporativa 330, 344, 345,
349, 369

estrategia d'expansié 373

estratégia de marqueting 366

estratégia inversora 349

estrategia multicanal 332, 341,362,
363, 365, 373

Etzler 76

Euro 254-255

Euro 6000 218, 222

Europa 19, 21, 68, 142,143, 161,163,
166, 177,191,192,193, 208, 216, 336,
341, 356, 357,363

Europay Mastercard VISA (EMV) 368

European Saving Banks Group (ESBG)
230, 231

Euroxec 232

Everest, calculadora 66-67

FAD (Foment de les Arts Decorati-
ves), premi 99,113

Fainé, Isidre 7,12, 259, 291, 333, 334

FC Barcelona 226

Federaci6 de Caixes catalanobalear
102,104

Felanitx 52

Feliubadalé Suau, Antoni 64

fibra optica 316

Finlandia 193,194, 236

Finnish Post Office Saving Bank 69

Finoconsum 254-255

First National Bank of Chicago 139,
140

First National City Bank 238

fitxa perforada 48, 64, 65,108,116,
17

fitxa perforada model 3686 66-67,
83,107

Foment del Treball Nacional (FTN)
29,30,40

Fomento de Construcciones y Contra-
tas 316

FonoCaixa, terminals de 300

Fons de garantia de Diposits 245

Forces Eléectrigues de Catalunya 275

Fornesa Ribd, Ricard 259, 291, 333

Franca 7,68-68, 75, 233, 236, 252,
368

Frankfurt 319

front office 116,120,122

front-end system 288, 351

FRS Inmark 339

Fujitsu Espanya SA (FESA) 288, 291,
292,366

Fujitsu Limited 286, 291
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full de posicié 44, 45, 46, 49, 58,
66-67,70, 80, 83,124,131

Fundacio "la Caixa” 333,342,356

Fundacié ONCE 361

Furnells Abaunz, Lluis 314, 317

Calerias Preciados 206

Cas Natural 253-255

GDS-Cusa 254-255

Cener Tarrés, Josep 291

CestCaixa 254-255

gestid de risc 340, 369, 370

Giménez Noguera, Eduard 136, 175

Cinebra 68, 71,209, 233

Girona, provincia 313, 315

Cispert SA, maquina estampadora
n

Global Banking Innovation Awards 19

Corina, Sr. 292

Coteborg 78

Grammercy 348

Cran Bretanya 69, 75, 77,193,194, 216,
232,382

Grau Sola, Albert 69,71

Green IT 353

Crup "la Caixa” 19

Grup del Banc Mundial 97

CrupCaixa 249, 252, 271

Gunka, maquina d'escriure 50

Hamann, Chrystel 50

Hamm 76

Handelsbanken Copenhagen 279

Hansentischen Sparkassen 235

Harder, William H. 69,

hardware 20, 268, 269, 288, 291, 311,
353

Hélsinki 68

Herrera Codina, Enrique 68, 71,75, 76,
82, 89,106, 136,137,139

Herrero, Benedino 206

Hidrocantabrico 254-255

Hidrola 161

Hispano-Olivetti, maquina calculado-
ra 66-67

Hoff 76

Hogar del Angel de la Guarda de Tiana
63

Holanda 193,194, 233, 234, 236

Home Banking 300

Honeywell 180, 203

Hongria 336

host, ordinador central 227, 265, 291,
352,367

Houser Brattain, Walter 107

Hueso, José Maria 30

IAP (Informacio Agrupada per Perso-
nes) 264

Ibercheque 211

Iberia 161,163, 206, 313

Iberpistas 254-255

Ibiza 52

IBM (International Business Machi-
nes Co), sistema 18,19, 61, 64, 65,
67,70,76,77,78,79, 80, 84,106,
112,122,131,136, 138, 139, 140, 155,
157,158, 160, 169, 172,178,180,
202, 203, 261-263, 265, 268, 284,
288, 291,302, 304, 306, 309, 312,
319,321,322, 353

IBM 036, perforadora alfabetica 61

IBM1/080, classificadora 61

IBM 1060, ordinador 143,148

IBM 1301, unitat de disc RAMAC 116

IBM 1402-2, lectora-perforadora 119

IBM 1410, ordinador 7, 20, 94, 95, 105,
108, 110-111, 113, 116, 118, 120, 121,
122,130, 141,152, 172,179, 381

IBM 1411-3, unitat central 115

IBM 1412-2, lectora-perforadora 116,
19

IBM 1412, lectora classificadora 119

IBM 1415 113

IBM 143, perforadora 79

IBM 170-158 160, 180

IBM 2030E, unitat central 140

IBM 2314, disc 162,180

IBM 24, terminal 116,122,124

IBM 2400, cinta magneética 180

IBM 2501, terminal 180-181

IBM 2540, terminal 180-181

IBM 26, terminal 116,122,124

IBM 2970 152,163,168, 169, 181, 202

IBM 2970E 214

IBM 3031 308

IBM 3033 270, 272, 274,308

IBM 3081 270, 272, 274, 267

IBM 308X 271

IBM 3270 168

IBM 3284, disc 168

IBM 3286, disc 168

IBM 3330, disc 180, 274, 280

IBM 3350, disc 180, 274, 281

IBM 3380 271, 274, 281

IBM 3390 271, 274

IBM 3390-400 273

IBM 3420, cinta magnetica 274, 276

IBM 3420/7, disc 180

IBM 3420/8, disc 180

IBM 3425, terminal 180-181

IBM 3480 274,319

IBM 3505, terminal 180-181

IBM 360 136,150, 155, 168, 172

IBM 360-3 7,94

IBM 360-30 144,152,199

IBM 360-40 157,180, 193,199

IBM 360-41 199

IBM 3600 265

IBM 3601 265

IBM 3614 284

IBM 370 155,157,162, 168, 179

IBM 370-155 157,160, 180, 274, 286

IBM 370-157 274

IBM 370-158 274, 286

IBM 3705 168, 181

IBM 3767 168, 181

IBM 3776 181

IBM 3800, impressora 274

IBM 3803 280

IBM 3830 281

IBM 405, maquina de comptabilitat
61,64

IBM 4341 308

IBM 4700 265

IBM 522, perforadora duplicadora de
fitxes resum 61

IBM 5985 265

IBM 601, multiplicadora 61

IBM 650, ordinador 79, 81

IBM 7330-1, cinta magnética 116, 119

IBM AT 286303

IBM RAMALC, disc magnetic 108, 108,
116, 116N

ICSA 206

lgualada 127

Inca 52

Immobiliaria Colonial 254-255

india 336

Indra 318

informatica, estructura 260, 264,
268, 269, 270, 284, 302, 303, 305,
306, 307,308, 310, 318, 322, 323,
326

Institut Antituberculds (després IA de
F. Moragas) 55, 62, 90-91

Institut Beneficosocial de NS de
I'Esperanca 90-91

Institut Catala per a Cecs 53,55

Institut Catala per a Ia Rehabilitacio
Fisica de Mutilats 53, 55, 63,
90-91

Institut de la Dona que treballa 52,
55,58, 62

Institut de Santa Madrona 90-91

Institut de Serveis Socials 55

Institut de Sordmuts i Cecs 90-91

Institut lldefons Cerda 312

Institut Internacional de Caixes
d'Estalvis (International Savings

Bank Institute - ISBI) 69, 71,75-76,
190, 191,192,193, 185, 209, 230,
231,233, 2359, 291

Institut Nacional d’Estadistica 206

Institut Nacional de Previsio 89

Institut Social de Sordmudes 53

Intel, processador 303

Internet 23, 244, 271,282, 284, 300,
301, 316, 331,332, 340, 344, 345,
349, 350, 352, 356-362, 368, 373,
382

Internet Protocol (IP) 244, 246, 316

InvestCaixa 254-255

ISARD 261

Istituto per I'Automatizacione delle
Casse di Risparmio Italiane (IPA-
CRI) 236,237

Italia 7,75,193,194, 232, 236

Japanese Banker Association 288

Japo, el 281,282,288, 291

JCB 223,226,228
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