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INTRODUCCIO

Aquest article, com gapunta en el titol, trac-
tard d’elaborar algunes hipdtesis a partir del com-
portament estratégic de dos bancs locals vallesans
entre 1881 1 1920, una ¢poca que es pot caracterit-
zar com la de la decad®ncia bancaria catalana.
Aquestes pagines son fruit de les meves investiga-
cions en el mén de la historia bancaria a Caralu-
nya. Per un costat, la que vaig realitzar sobre el

Banc de Terrassa per la suficiéncia investigadora -

del programa de doctorat de la UAB-UB i que va
culminar amb el llibre E/ Banc de Téerrassa, en el
marc de la decadéncia banciria catalana, 1881-
1924, i d’altra banda, la recerca que duc a terme
actualment com a tesi doctoral, titulada «La histo-
ria del Banc de Sabadell des d’una perspectiva es-
tratégica». La perspectiva amb la qual afronto
aquesta tesi mha permes realitzar la present com-
paracié entre els dos bancs vallesans, com també

les hipotesis que plantejo, les quals espero que
* pugui acabar de definir en els propers anys.

' A. Roves 1 RIERA, Ef Bane de Térrassa, en el marc de la
decadéncia bancaria catalana, Barcelona: Proa, 1999.
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Lestudi de la banca a partir de casos concrets i
des de dins permet, segons el meu parer, assolir un
grau de coneixement i una perspectiva amb els
quals es pot arribar a establir, almenys en aquest
article, algunes hipotesis sobre aspectes d’estratégia
bancaria, estruetures adaptatives, efichcia organit-
zativa o incidéncia de les relacions de poder en la
gestié banciria. Tds del metode del cas ha estat
forca arraconat en la ciéncia economica, perd a
partir d’analisis microecondmiques es pot arribar
a temes més generals de lestratégia i el mandge-
ment, en aquest cas bancari. Es a dir, a partir del
cas, es tracta de poder generar idees o hipotesis
sobre el «comy 1 el «perque», a part del «que».

Pel que fa als casos concrets d’aquest article,
s'ha de dir que el Banc de Terrassa i el Banc de Sa-
badell s6n dos bancs radicats en ciutats molt sem-
blants, amb un teixit econdmic fonamentat en la
mateixa inddstria, perd que mostren estratégies
forga diferents. Per aixd comparar-los pot ser molt
interessant. A més, ambdés bancs van iniciar lHurs
respectives activitats el mateix any, a la darreria de

t La crisi del Banc de Terrassa esclard a finals del 1920
tot 1 que el procés de liquidacit s'allarg fins el 1924,
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1881, perd, ja de bon comengament, amb estraté-
gles corporatives, ¢s a dir negocis, diferents. Aques-
ta primera fase serd analitzada, simultiniament per
als dos casos, en el segilent apartat. Després, van
tendir a convergir les linies estratégiques, perd amb
resultats diferents, com es veurd en el tercer apar-
tat. I finalment es posard en relleu com una nova
divergéncia portd a lesfondrament del Banc de
Terrassa mentre que el de Sabadell sobrevisqué.

La vida del Banc de Terrassa (1881-1920)* és
determinant per afitar temporalment Uarticle, perd,
a més, aquests quaranta anys significaren la de-
cadéncia banciria catalana, de la qual el Banc de
Terrassa fou un dels protagonistes destacats. Arriba
a ser ¢l segon de Catalunya i es va esfondrar junta-
ment amb ¢l primer, ¢l Banc de Barcelona (1844-
1920), i amb operacions del mateix tipus, tot cul-
minant aquest procés de decadéncia bancaria ja
iniciat a la darreria del segle x1x. De fet, Pensulsiada
de la banca catalana enfront de Ia fortalesa econd-
mica general de Catalunya és un dels fendmens més
caracterfstics de la histdria economica catalana. La
banca catalana era la primera de 'Estat espanyol
durant tor el segle x1x, cosa logica si tenim en
compte que Catalunya va ser la primera d’assolir la
Revolucié Industrial a Espanya, anticipant-se gaire-
bé mig segle al Pais Basc i prop d’un segle a la resta
d’Espanya. No s'acaba d’explicar per que els bancs
catalans no van saber o no van poder mantenir la
seva posicid de lideratge. En canvi, el Banc de Saba-
dell és, avui dia, el primer banc catald i el quart
d’Espanya’ i té una historia de ja 120 anys, al llarg
dels quals ha superat greus crisis i grans canvis a
Pentorn, cosa que altres bancs catalans no han
pogut fer, com per exemple, el Banc de Terrassa.

* Bl quart si només tenim en compre els bancs, no les
caixes. Sha de dir que els dos primers bancs espanyols, el
BSCH (Banco Santander Central Hispano) i el BBVA (Ban-
co Bilbao Vizcaya Argentaria), tenen una dimensié molt su-
perior 2 la del tercer, el Banc Populas, i el quart.

4 Per cada quantitat de diners que ingressa un banc en
forma de diposit, en pot concedir un crédit si en reserva una
petita part en metdllic per si algun dels diferents impositors
es presenta a demanar els seus estalvis. El receptor d’aquest
crédic ha d’ingressar els diners rebuts en un banc o bé ho fark
el qui cobri per la despesa del qui ha demanar ¢f crédit. 1
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I per qué banca? O més ben dit, quina im-
portancia t¢ la banca en un sistema econdmic?
Com és sabut, la banca té una funcié clau: recollir
Vestalvi sobrer de Peconomia i traspassar-lo als
agents econdmics que requereixen diners per wl de
fer inversions. Es a dir, connectar els excedentaris
de diner i capital amb els deficitaris. I ho fa no so-
lament com a mitjancer siné també com a inter-
mediari, o sigui, transformant els actius financers
de manera que siguin dtils tant per als excedentaris
com per als deficitaris. Per tant, acompleix una
funcié essencial en el sisterna econdmic: la millora
de Peficiéncia assignativa, tot valorant les possibles
rendibilitats i els riscos implicits. I a més, aquesta
intermediacié permet ampliar a bastament les pos-
sibilitats d’inversié per sobre de les existéncies reals
de diner gracies al multiplicador monetari.’ Per
tant, no & un fenomen habitual que la funcié
bancaria d’una regié amb una gran activitat econd-
mica 'hagin assumit bancs forans. Una economia
com la catalana, dinAmica I expansiva, necessitava
mobiliczar com més recursos millor i, per tant,
havia de desenvolupar un sistema bancari efcient.
Perd no va ser aixf; com diria en Carles Sudria’
Catalunya va esdevenir un gegant econdmic i un
nan bancari. S$ha de tenir en compte que si bé les
caixes catalanes eren 1 sén molt importants, la seva
operativa no era la mateixa que la de la banca fins
fa poc més de quinze anys. Per tant, la funcié d’as-
signacié eficient dels recursos ha estat assumida per
bancs no catalans, amb mires, logiciment, estatals
i no pas regionals.

aquest fou ingrés en un banc permetrd que aguest pugul tor-
nar a concedir un alire crédit | reservar-ne una petita part en
metadlic. T aixi, fins que les reserves guardades en metilic
sumin 'import originari de Pingrés; perd, amb aquest procés,
per cada pesseta ingressada s'han mebilizzat molts més recur-
sos monetaris. PYaixd se'n diu el multiplicador monetari.

* C. SupriA, «Desarrollo industrial y subdesarrolio ban-
cario en Catalufia, 1844-1950», [nwestipaciones Econdmicas.
Nim. 18 (1982), p. 137-176. La cita, com totes les que apa-
reixeran en el decurs del wreball, és textual.
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LA FuNDACIO DEL BANC DE TERRASSA I DEL BANC
DE SABADELL

El Banc de Terrassa va ser fundat el 24 de de-
sembre de 1881 a Terrassa per 9 industrials llaners
i 7 terratinents.” Encara que va ser fundat en plena
«febre de I'or», en que aparegueren molts negocis i
bancs de caracter especulatiu, aquest banc es crea
per cobrir una necessitat econdomica crucial per a
I'economia de la seva ciutat: girs i descomptes co-
mercials, amb una empresa bancaria gran i moder-
na que superés les limitacions dels comerciants-
banquers que hi havia a Terrassa. Es tractava,
doncs, d’un negoci de banca comercial classic amb
el qual els 16 fundadors volien augmentar les seves
fonts de redits futurs. Es a dir, els fundadors crea-
ven un banc com un negoci més de la seva cartera
d’inversions, en detectar que la industria local, que
ells coneixien bé perqueé alguns també eren indus-
trials, cada cop requeria més I'is de girs i des-
comptes comercials per facilitar el finangament del
circulant.

El Banc de Sabadell va ser fundar el 31 de de-
sembre de 1881 a Sabadell per 81 industrials, 15
propietaris, 19 comerciants i 12 accionistes de pro-
fessions lliberals o artesanes. Com el Banc de Ter-
rassa, no va néixer amb I’anim especulatiu de tants
altres bancs fundats aquells anys a Catalunya. [,
com el Banc de Terrassa, també havia de ser un
banc comercial que satisfés aquesta necessitat
economica de la inddstria local. Perd, a diferéncia
del Banc de Terrassa, va néixer amb un altre motiu
molt important: cobrir la necessitat d’aprovisiona-
ment de llana. Per tant, va ser fundat com el que es
diu un banc de negocis, és a dir, un banc que a
part del negoci comercial es dedica a promoure i
endegar altres negocis no bancaris.

Efectivament, aquest darrer aspecte apareix
com una de les caracteristiques més originals i es-
pecifiques del Banc de Sabadell en els primers anys

¢ §’ha de dir que els 9 industrials també eren propietaris
o hisendats, que es convertiren en socis d’altres fabricants i
muntaven un negoci industrial, o industrials opulents que
invertiren part de la seva riquesa en béns immobles i/o terres.
A. RovYEs 1 RIERA, p. 35-40.

FOTOGRAFIA L. Projecte de reforma de la fagana del Banc de
Terrassa. 19097 Aurora: Mireia Freixa (Arxiu
Tobella. Terrassa).

de funcionament: la importacié de llanes proce-
dents dels mercats importadors francesos o, més
tard, directament de Buenos Aires. Hi ha dues
hipotesis que podrien explicar aquesta funcié. Per
un costat, es diu” que la industria textil dedicada a
I'estam, llavors una noverat, necessitava llanes de
pel llarg com les de les ovelles saxones-merines que
hi havia a Australia i Argentina (les merines espa-
nyoles tenien el pel més curt i eren destinades a la
carda). Perd per un altre costat, les meves darreres

" En aquest sentit ho interpreten E. DEU, «Els origens
de la industria estamera a Sabadell. La SA de Cuadras i Prim»
a Arraona (Sabadell), nim. 13, 1993 i J. M. BENAauL, «La
llana», ap. cit.
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investigacions porten a pensar que 'estam encara
no podia exercir una demanda tan important per
muntar una ageéncia d’'importacié de llanes com la
que va fer aquest banc. Totes les informacions del
mateix Banc de Sabadell® indiquen que les llanes
que s'importaven eren per cardar i, a més, la inds-
tria dedicada a I'estam no fou important fins a fi-
nals d’aquesta década.’

En canvi, el que probablement va impulsar la
creaci6é d’aquesta seccié de llanes del banc fou l'e-
volucié dels mercats internacionals de llana. Al
llarg de la década dels 70, la generalitzacié dels vai-
xells de vapor i dels ferrocarrils que connectaven
les zones productores amb els ports exportadors i
els ports importadors amb les zones industrials
havia comportat una caiguda molt important dels
costos dels transports internacionals. Aixd havia
permeés que amplies zones del mén s'obrissin a la
produccié de materies primeres, les quals arriba-
rien a Europa amb constants baixes en els preus,
tant per I'augment de l'oferta com per la caiguda
dels mateixos costos dels nolits. Aixi, '’Argentina,
I'Uruguai, Australia i Nova Zelanda van augmen-
tar la produccié i I'oferta de llanes en els mercats
europeus i, des de 1874, es comprova una sostin-
guda caiguda dels seus preus que pot mesurar-se,
en només deu anys, de I'ordre del 25%. Aixo, jun-
tament amb el fet que les llanes de I’America del
Sud i d’Oceania eren de reconeguda major qualitat
que les espanyoles, hauria impulsat els industrials
sabadellencs a connectar-se directament amb els
mercats internacionals del sud de Franga indepen-
dentment que fossin per cardar o per fer-ne estam.

* A les Memories presentades a la Junta General d’Accionistes
del Banc de Sabadell i a les Actes de la Junta de Direccid del
mateix banc pels anys vuitanta, es diu que el banc importava
llanes comunes en brut, és a dir, que no importava ni llanes
de pél llarg ni llanes pentinades (les que es fan servir per fer
estam) (ABS. Memories, 1881-1884. Actes, 1881-1884). A
més, si se n'havia de fer estam calia una infraestructura de
rentatge i pentinatge ja ben desenvolupada pels industrials
sabadellencs, cosa que no comenga a ser un fer fins a finals
d’aquesta decada (de 1880). Seria un contrasentit que
aquesta infraestructura ja existis en un moment en qué I'es-
tam tot just comengava a produir-se. A més, quan a finals de
la década la produccié d’estam ja comenga a ser important,
el Banc de Sabadell reconeix que I'estam esta posant en
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FOTOGRAFIA 2. Seu del Banc de Sabadell des del 1884, a la
planta baixa del Gremi de Fabricants de Saba-
dell. Autor desconegut. (Arxiu Fundacié

Banc de Sabadell).

greus dificultats el seu negoci de llanes i comenga a fer in-
tents explicits d'importar-ne o elaborar-ne (p. ex. amb els
Quadras i Prim).

* J. M. BENAUL, «La llana», dins Historia econdmica de
la Catalunya contemporania, vol. 3: Indiistria, Transports i Fi-
nances, Barcelona: Enciclopedia Catalana, 1991, p. 136-137.
Vegeu els quadres 37 i 38, en els quals s'indica que la filatura
d’estam tenia unes dimensions molt petites a primers dels
vuitanta (3.646 fusos d’estam d’uns 77.316 en total, és a dir,
un 4.5%) i no comenga a ser important i, fins i tot, substitut
de la llana cardada davant la crisi d’aquesta fins al final de la
decada (el 1888 hi havia 12.500 fusos d’estam sobre un total
de 63.917 fusos a Sabadell, és a dir, que I'estam ja era una
cinquena part).
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A tot aix0, cal afegir també que Espanya, durant
els anys 70 1, sobretot els 80, estava en un context
de réggim comercial de caire Hiurecanvista.

El fet és que des del primer dia que comenca
la seva activitat, el Banc de Sabadell prepard i orga-
nitzd Pobertura d'una agéncia de representacié al
sud de Franca per fer aquestes compres. Es féu per
miga d’aquest pafs perque, a part dels favorables
aranzels entre Espanya i Franga, la industria d’a-
quest pais feia importacions molt més importants
de llanes, i cls vaixells que descarregaven la lana als
ports francesos retornaven a Austrilia o Argentina
carregats de productes francesos, cosa que no era
tan facil des d’Espanya, de manera que ¢l rransport
sortia molt més barat des del pais vei."!

Una pregunta que sorgeix rapidament és per
que ho havia de fer el banc i no ho feien alwres co-
merciants de Hana com els Turull de Sabadell, que
ja tenien una xarxa comercial de llanes que fins i
tot arribava a Marsella. Sembla que Pau Turull, a la
década dels vuitanta, ja estava bolcat a la gestié
d’una important cartera d’'inversions molt diversi-
ficada, d’abast nacional i no local.”” Es pot inter-
pretar que, amb aquesta perspectiva, els negocis de
llanes i de crédit locals ja no tenien gaire im-
portancia per al seu imperi econdmic i no coin-
pensava lesfor¢ organitzatiu, de manera que el
1885 van tancar els negocis de compra de Hanes i
crédit local. Perd Turull no era DMinic comerciant

" I'¢poca de més obertura comercial durant la segona
meirar del segle xix fou la que sinangurd amd el Tractat
franco-espanyol de 1881 i 2cabd quan no es renovh aguest
mateix tractat, el 1892,

" En algun moment sestudia la importacié directa de
llanes australianes al port de Barcelona perd es desestima pel
problema dels retorns i la consegiient carestia del transport.
Arxiu del Banc Sabadell (d'ara endavant ABS). Actes de la
Junta Directiva, marg de 1882 (llibre 1}.

* Efectivament, cls anys 80, a part de la industria texzil
lanera familiar, fa Casa Turull gestionava una cartera amb
valors ferroviaris, crédits particulars, bitllets 1 deate piblic,
accions banciries. . . tenia «tanto en propiedad divecra como en
depdsito de garantia de préstamos concedidos a sociedades finan-
cieras. Junto a un importante paguete de titulos de denda pebli-
ca hallamos, ast, obligaciones emitidas para la financiacion de
obras de regadio y bonificacién, como el canal de Cataluiia y
Aragon o el canal del Duero, acciones de numerosos bancos
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de llanes. A Sabadell, el 1881, n’hi havia —segons
les dades de la matricula del comerg i de Ja indds-
tria— un total de 6. El Banc de Sabadell rebaixa els
marges de comercialitzacié de llanes amb qué ¢'a-
costumava a operar (del 10% per les importacions)
al 3% o menys."” El 1887, perd, ja només queda-
ven 3 comerciants llaners i sovint establiren
coldaboracions amb el Banc de Sabadell. Perd hi ha
un altre argument a favor del banc: la possibilitat
de rebre credits amb la garantia de les llanes que ¢s
compraven. Aquesta practica és la que exigia la ne-
cessitat d’un banc que fes compravenda de llanes.

Tornant al tema central d’aquest article, la di-
vergdncia estrategica de dos bancs fonamentars en
ciutats industrials semblants’ ens obliga a buscar
alguna hipotesi explicativa. I aquesta sembla que es
podria trobar en lestructura de l'accionariat. El
Banc de Terrassa va ser fundat per uns quants pa-
wricis de la ciutat, sense gaire necessitat de cap altre
servel que no fos el bancari, perque o bé eren terra-
tinents, o bé eren grans industrials que podien
comprar els seus aprovisionaments directament, o
bé amb les agéncies de compravenda de Hanes 1
carbons ja estaven coberts i no tenien cap necessi-
tat en aquest sentit. Es pot dir, doncs, que aprofi-
taven ['oportunitat del moment 1 entenien ¢l nego-
ct bancari com un negoct més i no havien detectar
cap necessitat especial de 'economia terrassenca de
donar altres serveis que no fossin els normals
de girs i descompte d’efectes comercials. Com ar-

(Banco de Espasia, Banco de Catalusia, Bancoe Hispano-Colo-
nial, etcétera) y sociedades de crédito, como lu «Sociednd de Cré-
dito Mercantils, la «Crédito y Docks de Barcelonay y sobre todo,
con titulos por valor de 806.095 pesetas, lu «Sociedad catalana
general de créditos, de L cual Turul] era presidenter. G. RaN-
ZATO, La aventura de una cindad industrial: Sabadell entre el
antiguo régimen y ln modernidad, Barcelona: Peninsula, 1986,
p. 39. A part, tenia accions i valors de 15 companyies ferro-
vilries,

15 ABS, Aetes de la Junta..., marg de 1882,

1 Josep Bayell Panadeés, Ponsi I Sans i els germans Ro-
mero,

* En el sentit que eren dues ciutats especialitzades en el
sector 1éxeil llaner, de dimensions similars i amb una tra-
jectoria histdrica molt similar. Aixd no vol dir que els teixits
industrials respectius fossin iguals, ans al contrari, hi havia
notables diferéncies com la dimensié mitjana de les empre-
ses, més petites perd nombroses a Sabadell que a Terrassa.
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gumenta Benaul," a Terrassa, en comparacié amb
Sabadell, hi havia forca menys empreses textil lla-
neres de petites dimensions. En canvi el Banc de
Sabadell va ser fundat principalment per tot un
aplec d’industrials (81) que necessitaven una seérie
de serveis que anaven més enlla dels estrictament
bancaris. Els fundadors del Banc de Sabadell aglu-
tinaren esforgos per crear una gran empresa de ser-
veis financers varis, entre els quals es trobava el
d’agencia d’aprovisionaments per a la inddstria
aprofitant complementarietats com les de donar
credits sobre mercaderies. Es el que s'anomena ['a-
profitament de les sinergies, és a dir, ['aprofitament
de recursos comuns. En aquest cas, es tractaria de
gestionar la informacié dels clients, tant pel que fa
a negoci bancari com al dels subministraments i els
credits sobre mercaderies.

LA TRAJECTORIA D'AMBDOS BANCS FINS EL 1914

Aixi doncs, el Banc de Terrassa es dedica a
prestar els serveis de banca comercial que li exigien
els clients, basicament industries llaneres. 1, atés
que no s'embarcava en més negocis que els estric-
tament comercials, la seva evolucié segui el ritme
de la seva clientela i els habits de bancaritzacié de
les relacions econdomiques. Sovint s’ha dit que el
teixit industrial catald, de petites empreses autofi-
nangades i amb una clientela poc propensa a ac-
ceptar mitjans de pagament bancaris, no ajuda a
impulsar una gran banca com si que succei a Ma-
drid o al Pais Basc.” Aquesta qﬁesrié sera represa
en ¢l corollari d'aquest article, ja que és un dels
temes historics clau que qorgmxen en analitzar la
banca catalana d’aquesta epoca. El fet que ara vull
esmentar és que aquesta dificultat o limitacié gene-
ral de I'economia catalana queda palesa en el cas
del Banc de Terrassa. Efectivament, al llarg d'uns
35 anys es comprova una dinamica poc expansiva i
lligada a les possibilitats de la industria local i, lo-
gicament, a lestratégia comercial del banc. El
Banc de Terrassa no podia intervenir en el gruix de

'“J. M. BENAUL, «La llanan..., op. cit., p. 129-158.
" Hi ha moltes interpretacions i aportacions sobre

aquest debat entre les quals en destaquen Tortella, Tedde,
Martin, Serrano, Mufoz, Garcia, Pascual, Tafunell, Ros
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15~ TARRASA.
Banco de Tarrasa

FOTOGRAFIA 3. Seu del Bane de Ternassa després de refarmar-lo.
Autor desconegut. (Arxiu Tobella. Terrassa).

les vendes dels seus clients. Aquesta afirmaci6 par-
teix de l'estudi dels balangos d’algunes empreses
textils terrassenques —clientes del banc d’aquesta
ciutat—, dels quals s'extreu que tan sols entre el 10 i
el 20 per cent del negoci d’aquestes empreses pas-
sava pel banc.'" Aquest es dedicava basicament a
facilitar els pagaments amb transferéncies entre
comptes corrents dels seus mateixos clients i a des-
comptar lletres d’alguns proveidors o d’alguns
clients dels seus comptecorrentistes. Es feia poc

Hombravella, Montserrar, Sarda, Beltran, Cabana i especial-
ment Sudria, que és a qui dec més per aquesta analisi.
¥ A. ROYES 1 RIERA, p. 81-82,
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credit sobre mercaderies i, pel que fa als crédits a la
importaci6 i a I'exportacié, no fou del seu domini.
D’ f:xportacxo no nhi havia gaire i per les impor-
tacions, matéries primeres i maquinaria, la banca
estrangera, amb la possibilitat de fer els girs amb
divises, liderava el negoci.

Ara bé, cap a primers de segle, el Banc de Ter-
rassa va provar de posar en funcionament unes sec-
cions de llana i carbé per encarregar-se del submi-
nistrament d’aquests inputs per a la indistria
terrassenca. Aquestes iniciatives seguien el model
del Banc de Sabadell i segurament respongueren a
les demandes, en aquest sentit, dels seus clients. En
qualsevol cas, foren tan timides que no es pot dir
que canviés drasticament lestratégia basica del
banc: negocis de banca comercial.” En canvi, la
major volada que anava prenent la indiistria terras-
senca, com també uns certs canvis en els habits
bancaris d’aquesta inddstria, van fer augmentar el
material bancable que passava pel Banc de Terras-
sa. D’aquesta manera s'inicia una certa prosperitat
que gradualment an conferint al banc una dimen-
si6 cada vegada més respectable.

Pel que fa al Banc de Sabadell, durant 26 anys
va mantenir una important seccié de lanes que
sencarregava de comprar-les per compte propiia
comissié, mentre que posteriorment les venia o
distribuia (les que comprava a comissié) als indus-
trials de Sabadell, als de Terrassa i fins i tot a d'al-
tres localitats. Aquesta seccié no solament en com-
prava a 'estranger sind també a Espanya, tant per
vendre-la als seus clients com per exportar-ne als
mercats internacionals francesos, 1 no tan sols en
comprd en brut siné que, a partir de finals dels
vuitanta, també en compra de rentada i pentinada.
Les llanes van tenir una gran importancia pel banc
ja que permetien un negoci directe, el de compra-
venda de llanes, i també un d’'indirecte {(vendes de

* En els balangos presentats a les Memories ni tan sols
apareixen comptes especials per a aquestes seccions. A.
Roves 1 Riera, p. 206-207.

® Pels volws de 1883, per exemple, els comptes de Ha-
nes, deutors per llanes i pagarés per llanes representaven unes
xifres, respectivament, de 230.000, 408.000 i 385.000 pres.
sobre un actiu real de 2.290.500 ptes., és a dir, un 32%. [ no
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Hanes a crédit i credits sobre llanes). Una analisi de-
tallada dels inventaris del Banc de Sabadell ens per-
met identificar cls comptes que amaguen la magni-
rud d’aquest negoci, el qual assolia fins a un terg
del negoci global del banc.” Tant és aix{ que dispo-
saven de magatzems a Sabadell 1 fins i tot, quan la
produccié destam va comengar a ser realment im-
portant i va obligar a reorientar la seva seccié de
llanes; van arribar a muntar, al llarg del 1889, un
rentador de llanes al sud de Franca (Bedarieux) i, el
1890, una sucursal a Buenos Aires. Ambdds nego-
cis, dependents de la conjuntura internacional, no
van reeixir i van haver de tancar pocs anys després
de posar-los en funcionament. El primer, quan els
aranzels del 1891 van encarit molt la importacié de
llanes. Com que el sector de 'estam necessitava im-
portar les llanes de pel llarg, Sobserva un augment
de les importacions de llana pentinada malgrat que
els aranzels sobre aquesta també havien augmen-
tat.” En canvi, la importacié de llana en brut i
llana rentada, la que feia el Banc de Sabadell, si que
es redui considerablement en els primers anys no-
ranta. Aixd motiva el banc a especialitzar-se en el
mercat de les llanes espanyoles, en ¢l qual no acon-
segui uns resultats tan interessants com amb les im-
portacions dels anys vuitanta, entre altres coses per-

.qut es treballava amb marges més estrets i encara hi

havia la competéncia dels comerciants de llanes del
pais.
El segon negoci, el de la sucursal de Buenos

Aires, entrd en crisi a partir de la greu situacié
economica declarada en aquell pais i les posteriors

complicacions. El 1891, un nou govern de la Re-

ptiblica, davant les dificultats de liquidesa de I'Es-
tat per unes males collites, suspengué els paga-
ments internacionals de manera temporal, Aixd
provoch la quasi fallida” de la Banca Baring que
tenia molts interessos en inversions en deute pi-
blic argentf. Limpacte d’aquesta crisi afecth greu-

és Pany més espectacular pel que fa als comptes relacionats
amb les llanes.

% En termes econdmics se n'anomena inelasticitac-preu,
és a dir, encara que augmentessin els preus, Ja demanda d’es-
tam no es podia reduir gaire.

2 Quasi fallida perqué al final es va poder evitar gricies
a la intervencié del Banc d"Anglaterra.
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FOTOGRAFIA 4. Sucursal del Bane de Sabadell a Buenos Aires. 1890-1897. Autor desconegut. (Arxiu Fundacié Banc de Sabadell).

ment el mercat financer de Londres, llavors el més
important del mdn, i comporta la subsegiient reta-
llada de 'entrada de capitals al pais sud-america,
cosa que allarg la crisi a 'Argentina uns anys més.
Aquesta dificil situacié representava importants
traves a les vendes de productes espanyols que feia
la sucursal del Banc de Sabadell a Buenos Aires, la
qual es posa en liquidacié el 1896.

Malgrat els problemes de la seccié de llanes, el
Banc de Sabadell continua implicant-se en negocis
relacionats amb I'aprovisionament de les inddstries
de Sabadell, tal com s’havia marcat en l'estrategia
original. El 1898 va decidir muntar una secci6 de
compravenda de carbons, la qual va anar acom-
panyada d’una agéncia i uns magatzems al port de
Barcelona per poder gestionar I'arribada dels carre-
gaments de Cardiff (Regne Unit) d'on venien les
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hulles, més barates que les d’Asturies, encara que
també es feien importants compres a Astiries.
Aquests negocis consistien a comprar, per compte
propi, i gestionar I'aprovisionament dels magat-
zems del mateix banc i les materies primeres que
necessitava la industria sabadellenca i, posterior-
ment, anar venent-les als seus clients, normalment
a credit. De totes maneres, aviat prenien tanta vo-
lada que ho aprofitaven per ampliar I'ambit ge-
ografic de la seva clientela fora de Sabadell.

Tant la seccié de llanes com la de carbons no
van acabar de reeixir i van sotmetre el banc a diver-
ses dificultats i crisis que van acabar impulsant la
sortida de tots aquests negocis no propis de la banca
comercial. La rendibilitat que s'obtenia d’ambdés
negocis era molt baixa i, fins i tot, en alguns exerci-
cis es podien generar perdues. A més, la liquidacio
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de la sucursal de Buenos Aires va comportar unes
importants perdues que sarrossegaren fins el 1911.
El desembre de 1906, «atendiendo que no se vislum-
bran para lo sucesivo seguridades absolutas de obtener
en diche negocio (de Nanes) un resultado halagiierio
que vmga d compensar el natural riesgo d que estd su-
jeto siempre todo capital empleado en semejantes em-
presas, ni tan siquiera se ven probabilidades de mejo-
rar el resultado obtenido en la aludida seccion en lo
que vd del actual ejercicio proximo 4 finalizar; acuer-
da por unanimidad suspender dicho negocio de
lana».® Pocs mesos després, el maig de 1907,
«dada cuenta de que el negocio de carbones, en el pré-
ximo pasado mes de Abril, que se consideraba como de
mayores utilidades, habia producide un beneficio
de cinco mil pesetas tan solo, si bien que debido en
parte 4 haber escaseado las existencias y haberse debido
procurar en plaza & otras casas; y todavez que la pricti-
ca viene demostrando que este negocio no vesulta conve-
niente al Banco no tan solo por no responder los benefi-
cios al capital invertido, como tambien por resultar
mala la clientela; acuerda unanimemente que no se
contraigan nuevos compromisos de contratas de carbo-
nes, ni prdrrogas de arrendamiento de locales para
poner el negocio en camino de liquidacion y poder re-
solver definitivamente lo que d dicho fin convenga en
el préximo mes de Junion.* Per tant, el 1906-1907 es
va prendre consciéncia que no valia la pena mante-
nir aquests esforcos i es va prendre una important
decisié estrategica: ¢l Banc de Sabadell seria un
banc exclusivament comercial, i s'intensifich acti-
vitat per fer augmentar el negoci de banca.® Es-
tratégia que han mantingut des de llavors.

B ABS. Actes de la Junta de Direccig, 1906, p. 184-185
{Ilibre 6).

* ABS. Actes de la funta..., 1907, p. 260-261 (llibre G).

% Per exemple, la primera decisié fou modificar el Re-
glament Interiar per poder fer descomptes a llarg termini, a
6 mesos o més.

* E} Banc de Sabadell, quan tanch les seccions de Hanes
i carbons el 1907, va reduir la seva dimensié en un terg; 'ac-
tiu real {descomptant els comptes d'ordre 1 el capital no de-
sembossat) passd de 4.418.000 ptes. el 1906 a 3.080.000 el
1907. 1 aixod que el 1906 aquestes seccions ja no renien wia
operativa gaire amplia i que el 1907 encara es feren les darre-
res operacions per tancar-les.

# La neutralitat d’Espanya davant el conflicte va per-
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Els arguments exposats, denoten que les es-
tratégies d’'ambdds bancs van tendir a convergir.
Mentre un banc topava amb greus dificultats per
mantenir negocis no propis de la banca comercial,
Paltre mirava de muntar-ne perd rampoc no acon-
seguia reeixir. [D’aquesta manera ambdés bancs
quedaven vinculats al negoci de la banca comercial
que era el que podia donar rédits clars als seus ac-
cionistes. Els negocis d’aprovisionaments de mateé-
ries primeres es demostraren menys rendibles del
que sesperava. La causa devia ser que no aconse-
guiren materialitzar les economies de gamma que
buscaven en unificar la gestié del negoci de la ban-
ca comercial i la gestié de la compravenda de pri-
meres matéries, com també els crédits sobre les
mercaderies. Per tant, els intents de muntar una
banca de negocis no trobaven I'éxit esperat en Pen-
torn econdmic d’ambdues ciutats 1 shavien de
centrar en la banca comercial, la qual tampoc no
tenia unes possibilitats de creixement gaire impor-
tants, abans de la Primera Guerra Mundial, perd

com a minim es demostraven rendibles a petita es-
cala.”

DIVERGENCIES ESTRATEGIQUES ENFRONT DE LA
GRaN GUERRA

La Gran Guerra impulsi els negocis indus-
trials d’Espanya” i coincidi amb una modernitza-
ci6 de les estrattgies bancaries que acaba configu-
rant un nou mapa bancari espanyol.® Pocs bancs
catalans, malgrat la bonanca especialment bona
per a Peconomia catalana, aprofitaren oportunitat

metre, d’un costat, augmentar les exportacions (el valor d'a-
questes, no pas la quantitat) als paisos en guerra (que havien
reorientat e} set aparell productiu cap al sector armamentis-
tic) i d’altra banda, substituir les importacions que tradicio-
nalment feia Espanya (pel mateix esforg béllic dels paisos en-
frontats).

* {Ins quants bancs sobresortiren amb models de banca
mixta {comercials i industrials) i es produf una importans
concentracié banciria amb 6 grans bancs {Hispano-America-
no, Bilbao, Vizcaya, Urquijo, Central 1 Banesto), que crearen
grans i diversificats grups d’empreses i noves maneres de fer
banca, incloent-hi Pextensié de xarxes de sucursals per tot el
pais.
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per canviar d’estrategia. I els que ho feren no reei-
xiren, entre cls quals el Banc de Terrassa.

Un dels grans canvis estratégics que dugué a

terme el Banc de Terrassa fou U'obertura d’una su-
cursal, el 1914, fins i tot abans de 'impacte econd-
mic de la Gran Guerra, a la veina i també téxuil ciu-
tat d’Olesa de Montserrat. $’ha de dir que ¢f 1914
encara eren molts pocs els bancs que tenien sucur-
sals, a part del Banc d’Espanya que tenia el mono-
poli d’emissié de bitllets. Lobertura de sucursals
era una estrattgia d'expansié geografica d’avant-
guarda en el context bancari espanyol i el Banc de
Terrassa, impulsat per la bonanga econdmica que es
vivia arran de la Primera Guerra Mundial,® aviat
en fou el lider de Catalunya. Efectivament, en pocs
anys install2 una vintena de sucursals per tot Cata-
lunya, aprofitant generalment negocis de banca ja
existents i, per tant, assumint carteres de clients
operatives. Aquesta expansié comenga seguint les
xarxes de relacié de la industria terrassenca, perd
aviat es convert{ en una estratdgia de creixement
que buscava diversificar la clientela i reduir els ris-
cos de les crisis sectorials. Es feia créixer el banc
amb I'anim de liderar el mercat bancari carala.
Aixi, per exemple, aconsegui el contracte de recap-
tacié d’impostos de la Mancomunitat de Catalu-
nya gracies, justament, a la seva xarxa de sucursals.
Aquesta expansié posa de manifest que el Banc de
‘lerrassa continuava sense tenir com a objectiu
principal donar serveis concrets a la inddstria local,
sind que era entés com un negoci més i que, en
aquests anys, se li obrien unes possibilitats de crei-
xement i generacié de beneficis molt importants,
que és el que realment interessava als seus accionis-
tes i directius —que també eren els principals accio-
nistes.

Ara bé, aquesta estratégia d’expansié geografi-
ca es féu sense canviar 'esséncia del seu negoci: la
banca comercial. Es decidf canviar aquesta {inia de
negoci quan el banc pad la crisi, de la qual no
sorti. Efectivament, el febrer de 1920 s'obr{ una
sucursal a Barcelona per tal d’aprofitar el que Ha-

¥ §ha de dir que ka bonanga econdmica d’aquests anys
fou especialment positiva per z la inddstria catalana i, sobre-
tot, per a la inddstria llanera, que multiplicd per 3,8 la pro-

vors semblava un negoci d’immillorables perspecti-
ves: Pespeculacié amb divises. En aquells mesos els
inversors del mercat de capitals de Barcelona esta-
ven fent grans jugades amb les divises dels paisos
que havien participar en la Primera Guerra Mun-
dial. S’ha de dir que el mercat borsari barceloni
fou especialment actiu ja que I'economia catalana
s'afavorf en gran mesura gracies a les exportacions
sobrevalorades que es feren durant la guerra als
paisos enfrontats. Les seves divises havien patit
greus depreciacions en la majoria dels casos® i en
alguns d’altres patien apreciacions també impor-
tants.” Els inversors esperaven que, ja acabada la
guerra, tornarien a les paritats de preguerra i, men-
trestant, es dedicaren a fer operacions dobles. Aixo
vol dir comprar amb pacte de venda a termini, tot
esperant que ¢l preu de la venda sigui superior al
de la compra, o a la inversa, vendre amb pacte de
compra a termini. Aquestes operacions, a més, es
podien fer sense disposar dels diners en meaallic
perqué es podien anar renovant sistematicament.
Perd els mesos passaven i les paritats no tornaven a
les de preguerra, de manera que les pérdues inicials
havien de ser cobertes amb noves apostes de furur i
aquestes amb d’alures, llevat que s'estigués disposar
a retirar-s¢ d’aquest negoci assumint pérdues. A
més, els bancs podien fer operacions de dobles per
compte dels clients (Havors les institucions finance-
res només feien d’intermediaris) o per compte
propi, com el Banc de Terrassa i també el de Bar-
celona. Molts clients d’aquests bancs havien obert
comptes corrents a termini en divises amb interes-

'sos molt atractius, que el banc mirava de cobrir ju-
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gant amb aquestes divises en el mercat de capirtals.
Perd quan al llarg de 1920 s'ana aguditzant la crisi
economica, molts d'aquests clients realitzaren els
seus comptes corrents en els seus terminis, cosa
que posava en evidencia la falta de metaldic d'a-
quests bancs. Com que la sucursal barcelonina del
Banc de Terrassa no va estar disposada a assumir
les perdues de les seves operacions siné que reac-
ciona fent salts endavant, i en wan sols 9 mesos es-
clatd la crisi, el desembre del 1920 deixa el Banc de

duccié ene 1913 1 1918.
* Especialment ¢l marc alemany i ef franc frances,
* Per exemple el dolar nord-america.
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Terrassa en situacié de suspensié de pagaments
tecnica. [ d'aqui, a la liquidacié definitiva, el 1924.

El Banc de Sabadell, en canvi, actua de forma
radicalment diferent. Entre la delicada situacié de
la qual tot just s'estava refent, tancant les seccions
de lana i carbé el 1907 i cobrint les perdues gene-
rades per la sucursal de Buenos Aires fins el 1911, i
la nova orientacié estratégica de banca comercial,
no es va implicar en els negocis relacionats amb el
boom de divises que va viure el pais els anys 1918-
1920. Amb aquesta politica de prudéncia va esca-
par-se de la crisi de 1920, que acabd amb els dos
bancs més importants de llavors en el panorama
catald: el Banc de Barcelona i el Banc de Terrassa.
Aquesta crisi, d’altra banda, significa Pallunyament
de la banca catalana del lideratge espanyol, assumit
per mitja dotzena de bancs bascos i madrilenys que
van tenir exit en les estratégies de creixement i mo-
dernitzacié.

La conclusié és que els canvis bruscos d’es-
tratégia poden ser molt perillosos. I, mentre que el
canvi que bavia iniciat el Banc de Sabadell poc
abans de la Primera Guerra Mundial anava enca-
minat a concentrar-se en el negoci per excelléencia
del banc, la banca comercial, ¢l Banc de Terrassa
va canviar cap a negocis cada vegada més descone-
guts per la seva organitzacié, primer amb una ex-
pansié que en dificultava el control i després amb
negocis d’alt risc 1 mal coneguts per la direccié
d’un banc especialitzat en la banca comercial.

COROLLARI

L'anilisi d’aquests dos casos en una &poca tan
determinant pel que fa a la banca catalana permer,
segons el meu parer, aportar alguna idea més al de-
bat de la decadéncia de la banca catalana. Un
dels arguments que es déna® per explicar aquesta de-
cadéncia bancaria és que Pestructura industrial
de Catalunya, generant poc material bancable, im-
pulsava: un determinac desenvolupament de la
banca que es veié clarament superat quan a princi-

I CaBaNA, Historia del Banc de Barcelona, Barcelona:
Edicions 62, 1978 i X, TaFuneLL, «Banca i mercac de capi-
tals, 1860-1914», dins Fistdria econdmica de la Catalunya
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pis del segle xx els usos i les necessitats financeres
experimentaren importants canvis. Les inddstries
catalanes recorrien a autofinancament per ende-
gar o ampliar la produccié i deixaven als bancs el
negoci del descompte d’efectes comercials i el cre-
dit sobre mercaderies. Perd ambdés negocis eren
de poca rellevancia. Per una banda, els clients de la
inddstria catalana, segons sembla, no acceptaven
lletres perque les seves vendes depenien de la
marxa de Pagricultura espanyola, llavors el princi-
pal sector econdmic de la major part d’Espanya. |,
d’altra banda, les importacions de primeres mate-
ries i maquindria shavien de financar amb efectes
descomprables en els paisos d’origen, mentre que
les exportacions eren molt reduides. Per tot aixd, es
produf un cert distanciament entre la banca i la in-
dustria catalana, o més ben dit, Pacostament entre
ambdés no podia augmentar gaire més del que ja
feia. La mateixa estructura productiva de Catalu-
nya havia estat un gran handicap per a la creacié
d’un sector bancari potent, tal com afirma Sudria:
«el problema essencial con que topaba la financiacion
empresarvial era el mismo que limitaba la expansidn y
la concentracion de la industria catalana: la pobreza
general de la poblacidn esparioler® Amb els casos
del Banc de Terrassa i del de Sabadell, sembla que
la hipotesi de la manca de material bancable es
confirma, almenys durant els primers trenta anys
de la seva historia.

En canvi, a Madrid o al Pais Basc el seu teixit
econdmic si que dond peu que alguns bancs asso-
lissin la dimensié que els permetria liderar el sector
bancari espanyol des de lavors. Per un costat, a
Madrid emissié de deute piblic requeria, cada ve-
gada més, la mediacié d’una banca gran que reco-
His Pestalvi del maxim de ciutats. Per laltre costat,
al Pais Basc U'existéncia de sectors econdmics amb
grans economies d’escala, 1 per tant de dimensions
molt més grans que la industria de consum catala-
na, exigia ¢l concurs d’algun gran banc industrial
per finangar el desenvolupament i I'operativa d’a-
questes grans inddstries, navilieres, sidenirgiques,

comtemporania, vol. 3, Barcelona: Enciclopédia Caralana,
1991, ’
» (. SupRIA, p. 149,



ARRAONA, 24. 1Tl EPOCA. PRIMAVERA 2001

mineres. Perd a més, aquests sectors també tenien
clients de grans dimensions, companyies ferrovia-
ries, drassancs, empreses metallirgiques, que s
que acceptaven I'ds generalitzat de material banca-
ble en les transaccions amb els seus proveidors.

Perd llavors sorgeixen noves preguntes. Per
que els bancs forans installats a Barcelona van
copar el mercat local encara que era petit? Sarda i
Beltran ho expressen aixi: «Lexigiitar de la banca
catalana no é suficient per arendre les necessivats
bancaries de la nostra indiistria i comerg i, per rant,
el fet de lestabliment de filials de bancs espanyols no
catalans i de bancs estrangers a Catalunya respon a
les necessitats reals de l'economia catalana» > Per res-
pondre qiiestions com aquestes no n'hi ha prou a
recérrer a explicacions macroecondmiques o fins i
tot culturals.” Cambé diagnosticava que la forta
competencia del Banc d’Espanya amb els seus pri-
vilegis i prerrogatives, juntament amb el fer que
«les operacions més complexes, les més propies de la
Banca moderna, la Banca Catalana les tenia aban-
donades, i quan ha vingut la Banca estrangera a Bar-
celona ha pogutr operar en un camp completament
verge i ens ha donat una lligé practica de Banca mo-
derna establint operacions que aqui nos realisaven» *
Aquest tipus de respostes porten, consegiientment,

# I. SARDA, L. BERTRAN, Fis problemes de la banca cata-
lana, Barcelona: Publicacions de Flnstivur d'Investigacions
Economiques, 1933, p. 32. J. Ros HOMBRAVELLA, A. MONT-
SERRAT, Laptitud financera de Caratunya, Barcelona: Edicions
62, 1967, p. 33.

¥ Popularment, arran dels sonats fracassos en la historia
de la banca cartalana, sha arribat a dir que els catalans han
demostrat una especial ineptitud per la gran banca, . Ros
HOMBRAVELLA, A. MONTSERRAT.

# F Campé, «La banca cawlana I, dins E/ pensament
catali davant el conflicte europeu, Barcelona: La Lliga Regio-
nalista, 1915, p. 302.

7 Citats a la nota 27.

% També sapunten algunes de les segiients reflexions a
A. RovEs 1 RIERA, p. 100-105.

¥ Vegeu Dosi, Teece, Nelson, Winter, Langlois, Ro-
bertson, Valdaliso, S. Loper... Aquestes teories intenten
construir una teoria del canvi econdmic i del comer interna-
cional a partir de les diferéncies en la capacitat tecnoldgica
dels paisos { entenen que Pempresa ha de ser la unitar destu-
di, ja que és el lloc on es producix la innovacié 1 el canvi rec-
nologic, tenint en compte que fa diversitar és un aspecte es-
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a altres qilestions com: si fos cert que el Banc d’Es-
panya va perjudicar els bancs catalans, per qué no
va passar el mateix al Pafs Basc on també hi havia
actives sucursals del Banc d’Espanya?, o per qué els
bancs catalans no havien entrat en aquest tipus
d’operacions de les quals parla Cambé? Dalera
banda, també cal reconeixer que I'#xit de la banca
madrilenya 1 basca no era I'txit de tota la banca ra-
dicada alli, siné I'exit d'uns quants bancs, els que
serien els 6 grans bancs de l'estat.”” Per tant, és una
qilestié d’empreses modernes 1 dinamiques, entre
les quals no hi havia cap banc catald, cosa que no
deixa de sorprendre.

Segons el meu parer, i a mesura que avanga fa
meva investigacié sobre el Banc de Sabadell més
sevidencia,® crec que algunes de les aportacions de
fes teories evolutives” 1 de la direccié estrategica®
poden acabar d’explicar el que va passar. Concep-
tes com els de path-dependency’ o ¢l de know-
how* poden ajudar a fer entendre la decadéncia
bancaria catalana. Durant anys, la banca catalana
va viure a remolc d’una estructura econdmica molt
concreta, que emmotllava les possibilitats de de-
senvolupament del sector bancari. Es a dir, el fet
que la inddstria catalana fos majoritariament in-
dustria de consum durant practicament tot el segle

tructural. També inclonen com a elements centrals el paper
del capital huma i ¢l concixement, com també organitzacié.
Es concep Pempresa com un centre d’acumulacié de coneixe-
ments | capacitats theites i molt espectfiques a cada empresa,
incorporades en forma de rutines organitzatives, Aquestes ca-
pacitats s'han de construir o acumular amb l'experiéncia i no
es poden adquirir al mercat (dearning by doing).

® Vegeu Porter, Grant, Mintzberg, Quinn, Ohmae. ..
Es concep la direccid estratdgica com la politica empresarial
que ha de conferir lavantatge competitiu sobre els altres, és a
dir, la formulacié i la implantacié de Pestrattpia empresarial.
I Pestratégia empresarial es pot definir com la determinacié
dels objectius a llarg termini i les accions I els recursos per as-
solir-los. Per simplificar, només afegiré que 'estratbgia ve de-
terminada per Pentorn {on sinclou la comperencia, clients,
proveidors, productes substitutius...) i pels recursos i les ca-
pacitats de Porganitzacio.

# La importincia de la histdriz; un cop sentra en una
via no és tan ficil sortir-ne.

% Com sha desenvolupar cada empresa al larg de la
seva existéncia.
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XIX i amb una clientela que depenia de la variabili-
tat climartica i amb una economia d’agricultura tra-
dicional sotmesa a rendiments decreixents permeté
un tipus de negoci bancari molt concret: petits
bancs 1 basicament comercials. Les empreses cata-
lanes, per iniciar les activitats o bé per ampliar-se
en tenien prou amb l'autofinancament, i per ven-
dre es trobaven amb greus problemes si no assu-
mien ¢l seu finangament al marge dels bancs. Per
tant, ¢ls bancs que hi operaven anaren creant unes
estructures i unes rutines organitzatives adients a
aquesta operativa bancaria. Quan algun banc deci-
dia endegar negocis no bancaris normalment shi
enganxava els dits. Els primers que ho van patir
van ser els bancs (la Societar Catalana General de
Credit, el Credit Mobiliari Barcelongs, la Caixa
Barcelonesa de Girs, Descomptes 1 Préstecs, la
Caixa Catalana Industrial 1 Mercantil, ef Credir 1

Foment de Barcelona 1 la General de Credit El Co- .

merg)® que impulsaren la construccié de les xarxes
ferroviaries catalanes cap al 1866. Després, ¢l Banc
de Sabadell prova d’invertir en aprovisionament de
llanes i de carbd perd al final tampoc n'obtingué
els resultats esperats. Altres bancs (per exemple la
Banca Arnis, la Banca Marsans, la Societat Andni-
ma Arnts-Garf, Mas Sarda, Soler i Torra, Tus-
quets, Rosés, Garriga-Nogués...) sespecialitzaren
en la compravenda de titols mobiliaris en el mercat
borsari de Barcelona, el primer d’Espanya. Aquests
bancs, funcionaren prou bé perd no podien créixer
molt més del que ja feien perqué estaven sotmesos
a la seva propia especialitzacié, i quan la Borsa de
Barcelona passi a un segon pla, cada vegada més
allunyada de la de Madrid, aquests bancs co-
mengaren 2 fusionar-se amb els bancs madrilenys
(per exemple, la Banca Arntis i la Banca Marsans
a mans del Banco Central o la SA Arnis-Garf a
mans del Banesto).

Per tant, sembla que la historia de cada em-
presa importa. Quan una empresa entra per un
camf de desenvolupament genera una estructura
adaprada a aquest 1, de mica en mica, es van creant
unes maneres de treballar, uns coneixements dels
clients i del negoci que es porta entre mans que

* De rots aquests, només el primer aconseguf sobreviure.
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funcionen. I quan l'entorn canvia sTha de veure si
aquesta estructura i aquestes rutines organitzatives
permeten una certa flexibilitar per adaprar-se al
nou entorn i aixd no sempre resulta facil. Si un di-
rector d’una sucursal estd acostumat a fer un tipus
de negoci, quan se li demana que en faci d’altres
tindrd problemes de confianga, de desconeixe-
ment, de collaboradors, de control... Avui dia, per
exemple, encara que ja portem més de quinze anys
amb un entorn legal que equipara totalment Fope-
rativa de les caixes a la dels bancs, resulta que la
gran majoria de les caixes encara no shan posat a
fer segons quins negocis com els crédits a grans
empreses o els crédits a l'exportacié o importacid.
Una de les raons clau és que els directors de sucur-
sals no s'hi senten comodes i prefereixen aconse-
guir els seus objectius amb els tradicionals crédits
de petita quantia i al consum i les hipoteques.
Cada organitzacié desenvolupa un krow-how con-
cret a partir de la seva propia experiéncia i aquest
no es pot comprar al mercat siné que es desenvo-
lupa internament. Quan es volen fer canvis cal
mirar de desenvolupar un nou know-how i una
nova estructura organitzativa adequada a les noves
necessitats o bé poden sorgir problemes realment
importants com els que van esfondrar el Banc de
Terrassa.
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