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RESUMEN

El objetivo central de este trabajo es analizar la evolucion que han seguido las cooperativas de al objeto de
satisfacer la cambiante demanda de productos y servicios financieros por parte de sus socios y usuarios. De un
enfoque eminentemente agricola o gremial se ha pasado a un enfoque o modelo de “banca universal”. Para ello,
el sector ha desarrollado diversas estrategias, como la cooperacion mediante modelos de concentracion especi-
ficos; la reestructuracion y racionalizacion de sus procesos de gestion; y la expansion territorial. En este trabajo
se realiza una sucinta presentacion de la situacion del sector en la actualidad para, seguidamente, centrar el
analisis en su evolucion estratégica, con especial atencion a su politica de expansion territorial y los elementos
que configuran los ejes actuales de su Direccion Estratégica.
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An Analysis of the Credit Unions in Spain: Present Situation, Territorial
Expansion and Strategic Projection

ABSTRACT

The main objective of this work is to analyze the evolution that has followed the credit co-operatives (credit
unions) with the intention of satisfying the changing demand of products and financial services on the part of their
partners and users. Coming from a predominantly agricultural approach it has moved to a "universal bank"-model.
Therefore the sector has developed different strategies, like the cooperation by means of specific models of con-
centration; the reconstruction and rationalization of its management processes; and the territorial expansion. In this
work we start with a presentation of the situation of the sector at the present time, next we centre the analysis in its
strategic evolution, with special attention to its policy of territorial expansion and the elements that form the
present axes of their Strategic Management.
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1. INTRODUCCION

Las cooperativas de crédito constituyen un conjunto de entidades heterogéneas en
dimension, que actian y compiten en un entorno financiero actualmente muy com-
petitivo. Junto con las cajas de ahorros y los bancos configuran el tercer pilar del
sistema bancario, cuya finalidad principal es la canalizacion de los flujos financie-
ros entre prestamistas y prestatarios. Desde su vertiente de cultura empresarial, las
cooperativas de crédito se pueden identificar de forma méas genérica como entida-
des o empresas financieras de economia social. Se puede decir que las cooperativas
de crédito son sociedades de personas que participan como socios en su capital
social, como empresarios en su direccion o gestion y como clientes en su actividad
financiera (Palomo Zurdo, 2004b).

Existen diversas modalidades de cooperativas de crédito, basadas en una clasi-
ficacion tradicional que en la actualidad es bastante difusa, dada su procedencia de
una calificacion original y “oficial” (recogida asi en diversas normas legales sobre
el sector) que reservaba la expresion “cajas rurales” a las netamente orientadas a las
actividades del medio rural, para distinguirlas de otras especializaciones o segmen-
taciones del mercado en las que se centraban las restantes cooperativas de crédito.
Esta clasificacion es la que utiliza tradicionalmente la Union Nacional de Coopera-
tivas de Crédito a efectos de identificacion de su especializacion y dada la denomi-
nacion social de las entidades: 1) Las cajas rurales constituyen el conjunto mas
relevante, tanto por su presencia territorial (en la mayor parte de las provincias
espafolas), como por su dimensidon numérica, econémica, societaria y laboral. Ac-
tualmente 73 de las 77 cajas rurales espafiolas estan agrupadas en la Asociacion
Espafiola de Cajas Rurales con la que forman el denominado Grupo Caja Rural;
2) Las cajas populares son cooperativas de crédito especialmente vinculadas con
determinadas actividades empresariales y profesionales (no rurales), en un ambito de
actuacion que generalmente puede identificarse como urbano; y 3) Las cajas profe-
sionales son cooperativas de crédito orientadas al servicio a determinados colec-
tivos y colegios profesionales.

En la actualidad, las cooperativas de crédito desarrollan un modelo de banca espe-
cial y especializada, de origen netamente empresarial o profesional, compatible con
una vocacion universal requerida por la necesidad de diversificar su actividad para
evitar, entre otras cosas, la concentracion de riesgos sectoriales. En cualquier caso,
las cooperativas de crédito no pueden olvidar su caracter dual como entidades fi-
nancieras y como sociedades cooperativas (Palomo, 2004b), tal y como queda re-
flejado en el Cuadro 1.

Las cooperativas de crédito espafiolas han utilizado, especialmente durante la ul-
tima década, una combinacion de estrategias para adaptarse al nuevo entorno so-
cioeconomico. No se ha tratado de actuaciones directamente orientadas a la consecu-
cion de un negocio o de meros resultados econdomicos; sino que, en la mayoria de
las ocasiones, ha sido la respuesta necesaria para mantener su finalidad original de sa-
tisfaccion de las necesidades financieras de sus socios (su propio objeto social).
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CUADRO 1
El caracter dual de las Cooperativas de Crédito.

Las cooperativas de crédito y su caracter dual:
Coop i i i
) a
COMPONENTE COMPONENTE

F,ZZI;ZZ :ZOC;Opeéat,’;(;s Principios de actividad bancaria

i ps. Lredl .O Normativa legal financiera

Normativa legal cooperativas _/ \_

( A V- \

| Vertiente laboral r

| vertienteRsC -\ SISTEMA ECONOMICO

| Vertiente societaria COOPERATIVA RESULTADOS

DE CREDITO ECONOMCOS
Y SOCIALES

SISTEMA SOCIAL
< 4

Fuente: Palomo (2001 y 2004a).

CUADRO 2
Mapa institucional del Cooperativismo de Crédito en Espana (*).

AGRUPACION INSTITUCIONAL DE LA BANCA COOPERATIVA ESPANOLA

Cooperativas de N° Identificacién Estructura Organizacién
Crédito YIO Denominacicnes Asociativas Representativa

73 asociadas en
Grupo Caja Rural
4 no asociada:

CAIRSIRURAIES | 7p |!Caissiturales dedmbito Cajamar
provincial, comarcal y local
C.R. Vasca

C.R. Castelldans Unién Naciohal
C.R. Guissona de Cooperatlvas
de Crédito (UNACC)

CAJAS Caja Laboral Popular
POPULARES 2 | Caja de Crédito Cooperativo (total 83 coops)
- - No forman grupo
Caj_a de Ingenleros ni se vinculan al
CAJAS 4 Ca!a caminos Grupo Caja Rural
PROFESIONALES Caja de Arquitectos

Caja abogados

Fuente: Elaboracién propia con datos a 31 diciembre de 2006.

(*) La Caja de Crédito Cooperativo ha sido recogida por la UNACC dentro de la categoria de cajas
populares, por razén de su modelo de negocio y total ausencia de actividad relacionada con el medio
rural. En cuanto a Caja Caminos, cabe indicar que durante 2007/08 ha solicitado su transformacion
en sociedad anonima, hecho que no ha sido resuelto al cierre de este trabajo.
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Entre esas estrategias, se encuentran la cooperacion mediante la creacion de “gru-
pos financieros cooperativos” (Barea, Julid y Monzoén, 1999), como es el caso del
Grupo Caja Rural, las estrategias de crecimiento individual, tanto internas como
externas vias fusiones y adquisiciones, la expansion territorial (que constituye el
objeto de este trabajo) y la reestructuracion y modernizacion de sistemas operati-
vos, recursos humanos, etc. La via del asociacionismo ha dado lugar a la agrupacion
institucional de la banca cooperativa espafiola resumida, al cierre del ejercicio 2006,
en el cuadro anterior.

Las principales ventajas con las que cuentan las cooperativas de crédito espafio-
las son: su arraigo territorial y sectorial (supone la principal barrera de entrada a sus
competidores); su proximidad al socio y al cliente y fidelidad del cliente tradicio-
nal'; especializacion sectorial; y la apuesta creciente por sectores de actividad muy
dindmicos: pymes, construccidn, turismo rural, proyectos medioambientales, etc.
Sin embargo, también presentan una serie de retos derivados de los cambios del
entorno a los que tendran que enfrentarse en un futuro inmediato como son: conti-
nuar en su evoluciéon como modelo de banca especializada compatible con los ser-
vicios que ofrece el modelo de banca universal; mejorar su eficiencia, profundizar
en estrategias de cooperacion y/o de concentracion (Melidn, 2004), etc.

La actividad de las cooperativas de crédito ha variado de forma sustancial a lo
largo de su historia y en la mayoria de los paises en los que actuan (Cété, 2001),
especialmente durante las dos ultimas décadas. Esto ha sido consecuencia de los cam-
bios producidos en el sector agropecuario y en otros sectores de actividad. A esto
se afladen los cambios demograficos, sociales y economicos de gran calado, como
la redistribucion territorial de la poblacion de los ultimos afios (especialmente la
migracion desde el campo hacia los niicleos urbanos), el creciente envejecimiento
de la poblacion, determinados hechos de la denominada exclusion financiera (Car-
b6 y Valverde, 2005), la inmigracion iberoamericana y africana, la revolucion de
la tecnologia, el desarrollo de los transportes, etc. Pero también ha tenido cabida la
cuestion de la responsabilidad social de la empresa, la actividad en el ambito de
la inversion socialmente responsable (Isabel, Valor y Garcia, 2007) y el buen go-
bierno (Chaves y Soler, 2004).

Una de las respuestas de las cooperativas de crédito espafiolas para mantener su
competitividad en el futuro ha sido la estrategia de la expansion territorial como for-
ma de crecimiento, realizando una creciente apertura de oficinas en nuevas zonas.
En este sentido, este trabajo pretende medir la dimension de este fendmeno aten-
diendo a las provincias de origen de las entidades y a las provincias receptoras de
las nuevas oficinas. La intensificacion de la competencia en el sector financiero,
especialmente a partir de mediados de los afios noventa, la necesidad de buscar nue-

' La necesaria supervision “prudencial” de los riesgos asumidos, el principio de prudencia bancaria, la
necesaria diversificacion de la actividad y otras muchas razones de diversa indole contribuyen a cues-
tionar la existencia real de "ventajas competitivas" a favor del socio frente al "cliente (no) socio".
Por tanto, cabe plantear (e incluso proponer) que las cooperativas de crédito pueden o deben aumen-
tar el grado de vinculacion y de fidelizacion de sus clientes.
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vos nichos de mercado y la reorientacion de la actividad tradicional de las coopera-
tivas de crédito, practicando ya un modelo de banca universal (Palomo y Carrasco,
2001) abierta a todos los sectores de actividad (particulares, sector inmobiliario,
pymes, exportacion, etc.) invitaron a un inicio, bastante timido en un principio, de
la expansion territorial. Dicha expansion comenzoé por las denominadas zonas de som-
bra, y seguidamente abarcé comarcas supuestamente al alcance de otras cooperati-
vas de crédito que, desde ese momento, parecian competidoras. Los procesos de
fusion capitaneados por algunas grandes cajas rurales (Palomo, 2004), acontecidos
principalmente desde el afio 2000, han conducido a un situacion en la que se apre-
cian claramente los fenomenos de expansion territorial, con la existencia de algu-
nas entidades con dimension o presencia practicamente nacional, como es el caso
destacado de Cajamar, la entidad de origen almeriense que, paralelamente a su
expansion territorial, optd por abandonar el Grupo Caja Rural.

En este sentido, tradicionalmente, las cooperativas de crédito espafiolas concen-
traron su actividad de forma practicamente exclusiva en las provincias, comarcas
y localidades en las que habian sido creadas, es decir, de las que se pueden consi-
derar autoctonas u oriundas’; esto significa que tenian un 4mbito de actuacion terri-
torial bastante claramente delimitado, bien estatutariamente, o bien por su propia
auto-identificacion con una determinada zona. Esto respondia también a diversas
causas: la limitacion legal de actividad financiera para las entidades de ambito te-
rritorial (igual que ocurria hasta finales de los afios ochenta para las cajas de aho-
rros); la dedicacion u orientacion prioritaria a los socios y clientes de su ambito
tradicional de actuacion; la propia dimensiéon economica de la mayoria de las co-
operativas de crédito (que dejaba poco margen para la expansion en otras areas);
y, también, una idea arraigada de no competir con otras cooperativas de crédito de
otras zonas, actuando, a lo sumo, mediante la apertura de oficinas en las denomi-
nadas “zonas de sombra”, es decir, en provincias o comarcas en las que no habia
entidades de este tipo (Palomo, 1999). Esto ultimo ocasiond mas de un problema,
pues parecia esconder acuerdos contrarios a los principios de libre concurrencia
(Palomo y Mateu, 1999).

Hay que tener en cuenta que durante mucho tiempo persistié un modelo territo-
rial representado por cajas rurales provinciales, que coexistia con la presencia de
cajas rurales de menor ambito territorial (local o comarcal); de modo que supues-
tamente se podia producir cierto solapamiento o concurrencia entre mas de una
caja rural en una determinada zona; si bien, ello no solia ocurrir en la practica, pues

% Se ha utilizado este término “oriundas” para reflejar la vinculacion original o tradicional de una
entidad a una determinada demarcacién geografica, que pudiera ser, tanto una provincia (bésica-
mente por tener sede en la capital de la misma) como una comarca o una localidad. Para poder cen-
trar dicha expresion en cualquiera de estos casos, se ha optado por calificar como “oriunda de una
provincia” a cualquier entidad con origen y/o sede o implantacion principal y evidente en una de-
marcacion comprendida en dicha provincia, ya sea de ambito local, comarcal o provincial. Este cri-
terio se basa también en la clasificacion por provincias realizada por la UNACC en los anuarios,
que toma como provincia de origen aquella donde se localiza la sede social de la entidad.
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en la mayoria de los casos se procuraba evitar dicha situacién de competencia. En
este sentido, al contrario que en los modelos de banca cooperativa de otros paises
(por ejemplo, el modelo aleméan de 2/3 niveles’ o el modelo francés del Crédit
Agricole Mutuel de 3 niveles) las cajas rurales de ambito local o comarcal no eran
en ningin modo dependientes de las de ambito provincial.

Por otra parte, los procesos de fusion desarrollados en los tltimos afios entre en-
tidades de diferentes provincias, e incluso de diferentes comunidades auténomas,
darian lugar ya a cajas rurales de ambito autondmico e incluso nacional (como es
el caso de Cajamar, resultado de las integracion de Caja Grumeco de Madrid, Caja
Rural de Malaga, Caja Rural de Almeria y, en 2007 —aunque no computado en
este trabajo—, de Caja Rural del Duero de Valladolid). Lo mismo ocurre con Ruralca-
ja, resultado de la integracion de Caja Rural de Valencia y de amplio nlimero de
cajas rurales tanto de ambito provincial como local originarias de las provincias
de Valencia, Castellon y Alicante. Similares procesos han tenido lugar con la consti-
tucion de Caja Rural del Sur (fusion de las provinciales de Huelva y de Sevilla) y Mul-
ticaja en Aragon. En otros casos, algunas entidades, aunque claramente originarias
de una determinada zona, han adquirido considerable presencia en amplias zonas de
Espafia (Caja Arquitectos de Barcelona o Caja Laboral Popular, entre otras).

El presente trabajo tiene por objeto determinar la caracterizacion de las coope-
rativas de crédito espafiolas a partir de sus fortalezas y debilidades, asi como defi-
nir sus niveles de estrategias competitivas (grado de diferenciacion y segmentacion
alcanzados) y corporativas (grado de expansion-diversificacion y nivel de creci-
miento tanto interno como externo llevados a cabo) y, en especial, identificar, a par-
tir de la evolucion sufrida en sus estrategias, el modelo de expansion mas comun
seguido entre esta clase de entidades de crédito. Para ello, se ha estructurado el tra-
bajo en tres apartados, ademas de este primero de introduccion. En el segundo apar-
tado se analiza la estrategia de expansion territorial seguida por las cooperativas de
crédito a través de diferentes indicadores (presencia territorial medida en funcion
del nimero de oficinas e indice de Herfindahl-Hirschman). En el tercer apartado se
analizan las estrategias competitivas y corporativas seguidas por las cooperativas de
crédito espafolas a partir de los niveles de especializacidn-expansion-diversificacion
alcanzados y del crecimiento tanto interno como externo experimentado durante
los ultimos cinco afios. Por ultimo, en el cuarto apartado se presentan las conclusio-
nes del trabajo. La metodologia utilizada ha consistido en un andlisis descriptivo de
la evolucion seguida por estas entidades, tanto en su expansion territorial como en
sus procesos de concentracion llevados a cabo mediante fusiones y alianzas estra-
tégicas, a partir de la informacion proporcionada por la Union Nacional de Coope-
rativas de Crédito (UNACC) durante el periodo 2002-2006.

3 Actualmente determinadas zonas de Alemania cuentan con bancos cooperativos de ambito regional
participados por las entidades de ambito local (“Volksbanken” y “Raiffeisenbanken”); mientras que
en otras zonas, las cajas locales no cuentan con el nivel intermedio o regional y saltan directamente
a la entidad de ambito nacional con sede en Frankfurt am Main; el DZ Bank.
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2. ANALISIS DE LA ESTRATEGIA DE EXPANSION TERRITORIAL
DE LAS COOPERATIVAS DE CREDITO ESPANOLAS

En este trabajo se ha seguido el criterio tradicional de clasificacion de la UNACC
que identifica como provincia de origen de cada entidad aquella donde se establece
su sede social; asi, por ejemplo, Ruralcaja, con sede en la capital valenciana se consi-
dera originaria de la provincia de Valencia; Cajamar de la provincia de Almeria,
y asi sucesivamente, con independencia de que estas entidades procedan de la fu-
sion/absorcion —predomina esta segunda modalidad—. Este hecho provoca cierta
distorsion en el analisis de la expansion territorial, pero dado que afecta a pocos
casos (Cajamar, Ruralcaja, Caja Rural del Sur y Multicaja) su identificacion hace
facil la matizacion de los resultados obtenidos.

La realizacion de un estudio empirico sobre la situacion actual de la expansion
territorial de las cooperativas de crédito realizado a partir de los datos recogidos en
los anuarios de la Union Nacional de Cooperativas de Crédito (UNACC), puede
ser de gran interés para conocer de qué manera han evolucionado estas entidades
en tal sentido. Para ello, ha sido preciso verificar, caso a caso, la presencia de ofi-
cinas (y corresponsalias) por provincias y comunidades teniendo en cuenta que el
panel de datos recoge: 83 cooperativas de crédito; que a 31 de diciembre de 2006,
suman un total de 4.822 oficinas y a 31 de diciembre de 2002 son 4.326; 19 comu-
nidades autonomas (dos de ellas son las ciudades autonomas de Ceuta y Melilla)
y 52 provincias; se ha distinguido entre las cooperativas de crédito originarias u ori-
undas de las correspondientes provincias (es decir, las creadas y desarrolladas en
dichas areas— véase la nota al pie al respecto de la justificacion de este término—)
y las entidades que no son originarias de las provincias en las que cuentan con pre-
sencia comercial; es decir, las que estdn presentes como consecuencia de una ex-
pansion territorial desde sus provincias de origen (incluyendo los casos proceden-
tes de absorciones); para obtener los datos que se manejan en los cuadros
siguientes (Cuadros 3, 4, 5 y 6) ha sido preciso computar, una a una, la distribucion
de las oficinas de las 83 cooperativas de crédito en cada una de las 52 provincias
espaiiolas y realizar los diversos calculos que se muestran en dichos cuadros.

Para analizar la progresion de la estrategia de expansion territorial se ha optado
por comparar los datos al cierre del ejercicio 2006 (los ultimos disponibles en el
momento de realizar este trabajo) con los datos al cierre de 2002 (un afio especial-
mente significativo por haberse cerrado los principales procesos de fusiones en el sec-
tor, iniciados en 2000 y 2001 y por ser el Gltimo en el que la mayor de las entida-
des Cajamar, forma parte, de facto, del Grupo Caja Rural). No se han introducido los
datos de los ejercicios 2003, 2004 y 2005, dado que el objetivo del trabajo es refle-
jar la situacion actual (31 de diciembre de 2006) y compararla con la de 2002, sin
pretender analizar la evolucion, caso por caso, a lo largo de dichos afos, pues des-
bordaria la dimension material de este trabajo.

Analizada la situacion de las oficinas de las cooperativas de crédito en cada una
de las 52 provincias espafolas, cabe destacar los siguientes datos con las cifras
correspondientes a 31 de diciembre de 2006 y determinadas valoraciones compara-
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tivas con el cierre de 2002: A 31 de diciembre de 2006, igual que en la misma fecha
de 2002, el nimero total de cooperativas de crédito en Espaiia es de 83. El total de
oficinas ha pasado de 4.326 en 2002, a 4.822 en 2006; es decir, se ha registrado un
crecimiento de 496 oficinas, lo que supone un incremento del 11,4% en el trans-
curso de cuatro ejercicios econdmicos (una media acumulativa anual el 2,74%).

CUADRO 3
Principales datos agregados de expansion territorial de C. de Crédito.
Cooperativas de Crédito 2002 2006
Numero de Cooperativas de Crédito 83 83
Numero de Oficinas 4.326 4.822 (+11,4%)
Numero de Cooperativas de 28 30
crédito con oficinas en el exterior de
sus provincias de origen
Numero de Oficinas en zonas de expan- 1.417 1.719
sion territorial (provincial (32,8% del total (35,6% del total de oficinas)
diferentes a la de origen de cada enti- de oficinas) El 60,1% (302 oficinas)
dad) de las nuevas aperturas
desde 2002

Fuente: Elaboracioén propia a partir de anuarios de UNACC.

Entre el 31 de diciembre de 2002 y de 2006, se ha pasado de 1.417 oficinas (el
32,8% del total) presentes en provincias ajenas a la autdctona —originaria u oriun-
da— de cada entidad a un computo, al cierre de 2006, de 1.719 (un 35,6% sobre el
total). Es decir, que mas de la tercera parte de las oficinas de las cooperativas de cré-
dito espafiolas se sitllan en ambitos territoriales externos a sus provincias que pudie-
ran entenderse como de origen. De las 496 nuevas oficinas abiertas en el periodo
de referencia, 302 (es decir, el 60,1%) se han localizado en provincias ajenas a las de
origen o sede principal de las entidades. En otras palabras, el 60% del esfuerzo co-
mercial correspondiente a la apertura de oficinas entre 2002 y 2006 se ha materiali-
zado en una estrategia de expansion territorial sobre otras provincias diferentes a la
de origen o autoctona de cada cooperativa de crédito.

Todas las provincias espafiolas cuentan con oficinas de cooperativas de crédito. Valen-
cia es la provincia espafiola que acoge mas oficinas de cooperativas de crédito (450
oficinas que equivalen al 9,3% del total de oficinas de las cooperativas de crédito
espafiolas); seguida de Zaragoza (261 o el 5,4%); Murcia (253 o el 5,2%) y Alicante
(199 o el 4,1% del total). Por otra parte, no existe ninguna oficina en el extranjero co-
mo ocurria también al cierre de 2002. La provincia de Castellon es la que tiene mas
cooperativas de crédito originarias u oriundas de esta provincia (18 entidades, que
equivalen al 21,7% del total en Espafia), seguida por Valencia (13 entidades, que repre-
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sentan el 15,7% del total nacional). En 21 provincias s6lo hay una cooperativa de
crédito originaria de la propia provincia; es decir, en el 40% de las provincias es-
pafiolas. No hay cooperativas de crédito originarias propiamente dichas en 18 pro-
vincias; es decir, en el 34% de las provincias espafiolas (es decir, aproximadamen-
te, una tercera parte de las provincias espafiolas no cuentan con una cooperativa de
crédito nacida en ellas). La situacion era idéntica en 2002, ya que desde entonces
no se ha creado ninguna cooperativa de crédito, a excepcion de Caja de Crédito Coo-
perativo* (en Madrid) participada por diversas cooperativas de crédito espafiolas,
que compensa la desaparicion en la misma ciudad, mediante transformacion en la
anterior, de Caja Escolar de Fomento. Las provincias con mayor presencia de coope-
rativas de crédito no originarias —propiamente dicho— es Madrid (con oficinas de
14 entidades). Mas de un tercio de las cooperativas de crédito han abierto oficinas
fuera de sus provincias de origen.

CUADRO 4
Evolucion de la presencia territorial de las Cooperativas de Crédito
(afio 2006 vs afio 2002) (*)

2006 VS. 2002 Alava | Albacete | Alicante | Almeria | Asturias Avila
Aumento cficinas provincia 10 8 34 -8 27 2
Porcentaje incremento 18,2% 11,3% 20,6% -4,1% 27,8% 18 2%
Aumentp n° CC presentes 0 1 1 0 ’ 0
en provincia
0,

% Aumento CC presentes | g oo | o000 | 167% | 00%| 3% |  00%
en provincia
Aumento n® CC presentes 0 1 1 0 ’ 0

no oriundas de provincia

Aumento n® Oficinas en
provincia de CC oriundas 0 3 3 -8 17 0
cle provincia

Aumento n® Oficinas en
provincia de CC no 10 5 29 0 10 2
oriundas

% Aumento oficinas CC
no oriundas sobre total 18.2% 7.0% 17.6% 0,0% 10,3% 18,2%
provincia

o~

Caja de Crédito Cooperativo, participada por casi una veintena de cajas rurales, tiene sede en Ma-
drid y aparece clasificada, segiin la UNACC, dentro de la categoria de “cajas populares y profesio-
nales”, mas concretamente se trataria de una caja popular, dada la caracterizacion de su modelo de
negocio, su ubicacion y su ausencia de actividad en el ambito rural. En cualquier caso, como se ha
referido mas arriba, actualmente la distincion entre la vocacion rural o popular parece mas difusa
por la gran diversificacion del negocio.
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CUADRO 4 (Continuacion)
Evolucién de la presencia territorial de las Cooperativas de Crédito
(afio 2006 vs afio 2002). (*)

2006 VS. 2002 Valladolid | Vizcaya Zamora Zaragoza Total
Aumento oficinas provincia 5 16 7 23 496
Porcentaje incremento 5.1% 11,4% 10,9% 9,7% 11,5%
Aumento n® CC presentes en 0 1 0 5 _
provincia
% Aumento CC presentes en 0.0% 33 3% 0.0% 40 0% _
provincia ' ' ’ ’

Aumento n® CC presentes no 0 1 0 5 _
oriundas de provincia

Aumento n® Oficinas en

provincia de CC oriundas de 1 10 5 14 194
provincia.

% Aumento n® Oficinas en

provincia de CC no oriundas & 6 ¢ f ol
Aumento oficinas CC no 41% 43% 319 3 8% 70%
oriundas sobre total provincia ! ! d d :

Fuente: elaboracion propia a partir de Anuario de UNACC (2002 y 2006).

(*) El término “oriundas” refleja la vinculacion original o tradicional de una entidad a una determinada
demarcacion geografica (provincia, comarca o localidad) y a efectos de criterio se basa en la clasifi-
cacion por provincias de las cajas rurales atendiendo a la ubicacion de su sede social.

El analisis de las variaciones entre los datos de presencia territorial (medida por
numero de entidades y oficinas) con las referencias del 31 de diciembre de 2002
y de 2006 permite destacar los siguientes casos. Entre 2002 y 2006, el mayor in-
cremento numérico de oficinas de las cooperativas de crédito se ha producido en
Valencia (con 61 oficinas abiertas en el periodo de referencia), Malaga (49), Ma-
drid (42),...; si bien, porcentualmente, los mayores crecimientos entre 2006 y 2002
corresponden a Gerona, La Coruiia, Melilla, Cantabria, Madrid,...; esto se debe a que,
en los dos primeros puestos eran “zonas de sombra” sin presencia anterior de ninguna
cooperativa de crédito. El mayor aumento del nimero de cooperativas de crédito
en dicho periodo corresponde a Malaga, donde comenzaron a operar 3 cooperati-
vas de crédito anteriormente sin presencia en dicha provincia (se trata de las Cajas
Rurales de Cordoba, de Granada y del Sur, ademas de la Caja de Arquitectos). El
factor costero y el desarrollo econdémico (turismo, inmobiliario y otros aspectos),
puede atraer la presencia de otras entidades. Los mayores crecimientos provincia-
les en el nimero de oficinas se deben a la entrada o mayor expansion de cooperati-
vas de crédito procedentes u originarias de otras provincias:
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Por otra parte, conviene calcular el valor del Indice de Herfindahl-Hirschman (HH),
para analizar el grado de concentracion geografica de las redes de oficinas, ya que
de esta forma se puede ver el grado de extraterritorializacion de las entidades’. El
valor del indice estd comprendido entre 0 y 1, de modo que cuanto menor sea su
valor implica mayor desterritorializacion o extraterritorializacion. Las entidades con
indice igual a 1 seran aquellas que solo tienen oficinas en su provincia de origen. Una
precision importante a este respecto es que se toma como provincia de origen aquella
donde radica la sede social de la entidad, siguiendo el criterio formal de la UNACC
en los anuarios que elabora.

En el cuadro se observa que algunas de las cooperativas de crédito de tipo popu-
lar y profesional presentan mayor descentralizacién de oficinas, destacando Caja
de Arquitectos y Caja Laboral Popular. En cuanto a las cajas rurales, en general, las
mayores entidades son las que tienen menores valores de este indice, es decir, tienen
mayor dispersion de sus oficinas entre provincias diferentes a la de origen; ahora
bien, hay que tener en cuenta que Cajamar, Ruralcaja, Caja Rural del Sur y Multi-
caja, que aparecen en los primeros puestos, son el resultado de fusiones entre los
afios 2002 y 2006, y que al considerarse como provincia de origen la sede social,
parte de sus oficinas figuran ahora como extraterritoriales. Asi mismo, se aprecia
claramente la existencia de un amplio grupo de cooperativas de crédito que no tie-
nen oficinas fuera de su provincia de origen ni de su comunidad auténoma, pues el
valor del indice HH es la unidad.

El grado de concentracion, medido por el porcentaje medio de oficinas por pro-
vincia (no oriunda), oscila mucho, con un maximo del 32,35% para C.R. Central de
Alicante, que ha centrado su expansion territorial exclusivamente en Murcia. Des-
de otro punto de vista, el numero medio de oficinas por provincia -con expansion
territorial de cooperativas de crédito no autdctonas- alcanza un maximo de 54 su-
cursales para Multicaja (si bien, se debe al efecto de la fusion con la entidad con
antigua sede en Zaragoza) seguida de Ruralcaja y Cajamar, también resultado de
sendos procesos de fusion.

> A este respecto, puede verse la aplicacion del indice HH para las cajas de ahorros y por comunida-
des autonomas en Berges Lobera (2003). La definicion de este indice adaptado a este trabajo co-
rresponde al sumatorio de los cuadrados de los cocientes entre las oficinas en cada provincia sobre
el total de oficinas de cada entidad. Su calculo es el que muestra la siguiente formula matematica,
siendo N;: nimero de oficinas de la entidad en su provincia de origen, N: nimero total de oficinas
de la entidad “4” y n: numero total de provincias (en este trabajo 52 provincias):

HH ; = Zn:[]]\\f;jz

i=1
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CUADRO 6 (Continuacion)
Clasificacién de las Cooperativas de Crédito en funcion del indice de
concentracion geografica de Herfindahl-Hirschman (HH).

COOPERATIVAS DE C.cT0
CREDITO (83) CAJACAMINOS | ~o0pERATIVO

Indice de Herfindahl {(Hh) 1,00 1,00 —
Provincial/s de Origen / Ppal. . .

Implantacién o Sege CenI:raI Macic Niadlrid -
Total Oficinas 1 1 4822
N° Oficipas F_uera de 0 0 _
Provincia Origen

% Oficinas Fuera de
Provincia Origen

N° Provincias Ajenas con
Oficinas

% N° Provincias Ajenas con
Oficinas

% Medio Oficinas por
Provincia (Concentracion)

Media Oficinas por
Provincia

TOTAL

0,00% 0,00% 35,36%

0,00% 0,00% —

Fuente: Elaboracién propia a partir de Anuario UNACC (2006).

(*) Estas entidades son el resultado de procesos de fusion y se sigue el criterio de UNACC de conside-
rar como provincia de pertenencia u origen la que acoge la sede social.

A este respecto, se pueden hacer las siguientes correcciones de calculo para ta-
les casos: 1) En el caso de Cajamar, se pueden excluir de la expansion territorial
las oficinas de la provincia de Malaga (por ser la fusion mas significativa dentro de
la actual entidad), de modo que el indice HH pasaria de 0,19 a 0,24; 2) En el caso
de Ruralcaja, siguiendo el mismo criterio, cabria excluir del proceso de extraterri-
torializacion las oficinas de Castellon y Murcia, de modo que indice HH pasaria de
0,34 a 0,79; 3) Igualmente, para Caja Rural del Sur, se excluirian las oficinas de Huel-
va, pasando el indice de 0,39 a 0,60; y 4) En el caso de Multicaja, fusion de las
cajas de Huesca y Zaragoza, habria que excluir del calculo las oficinas de esta tl-
tima provincia, al figurar la sede en Huesca, pasando el indice HH de 0,45 a 0,80.

3. ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS DEL SECTOR
DE LAS COOPERATIVAS DE CREDITO EN ESPANA

Para describir y analizar las decisiones estratégicas formuladas por las cooperativas
de crédito y, por tanto, conocer cuales son las opciones estratégicas que éstas vie-
nen implementando durante estos ultimos siete afios (década del 2000), se ha de dar
respuesta a tres grandes cuestiones: donde competir, qué argumentos competitivos
utilizar para competir y qué modalidades de desarrollo se deben utilizar para com-
petir (Johnson, Scholes y Whittington, 2006). La primera y tercera de las cuestiones
planteadas permite analizar las denominadas estrategias corporativas mientras que la
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segunda de las cuestiones sirve para conocer las denominadas estrategias competi-
tivas genéricas de Porter (1982). Por lo tanto, por una parte, las estrategias corpo-
rativas dan respuesta a la decision de a qué negocios o actividades dedicarse (espe-
cializacion/ expansion/ diversificacion), en qué ambito geografico competir (mercado
local/ provincial/ autonémico/ nacional/ internacional) y qué modalidades de desa-
rrollo utilizar (desarrollo interno/ desarrollo externo); y por otra parte, las estrate-
gias competitivas dan respuesta a la decision de qué tipo de ventaja competitiva se
ha de utilizar (liderazgo o ventaja en costes/ diferenciacion) y en qué &mbito com-
petitivo hacerlo (mercado/ segmentacion o enfoque).

Desde sus inicios y tradicionalmente, las cooperativas de crédito han seguido una
estrategia corporativa basada en la especializacion y el mercado local y una estrate-
gia competitiva basada en la diferenciacién con enfoque (Martinez Soto, 2003). Esta
vision estratégica, situada dentro del denominado crédito mutualista, se ha caracte-
rizado por centrar sus actividades en sus socios y dentro de un &mbito geografico local,
atendiendo preferentemente las necesidades financieras de los sectores con mayores
dificultades de acceso a fuentes de financiacion ajenas (pequefios empresarios). Este
hecho permite entender la importancia que las cooperativas de crédito tienen den-
tro del sistema bancario espafiol (en comparacion con bancos y cajas de ahorro), a pe-
sar de su reducida cuota de mercado (Sanchis, 2003).

La estrategia de segmentacion ha supuesto centrar su actividad bancaria en un seg-
mento del mercado muy concreto: sus socios. En el caso de las cajas rurales (inmen-
sa mayoria de las cooperativas de crédito), el segmento esta constituido por pequeiios
agricultores agrupados en cooperativas agrarias; en el caso de las cajas profesiona-
les, el segmento lo constituyen los profesionales (abogados, ingenieros, arquitec-
tos) que son socios de la cooperativa (Caja de Ingenieros de Barcelona). Y en el
caso de las cajas populares, el segmento lo conforman pequeiias cooperativas de tra-
bajo asociado (industriales y de servicios) que son socios de una cooperativa de cré-
dito de segundo grado (Caixa Popular, Caja Laboral Popular). Pero ademas, esta estra-
tegia de segmentacion ha ido unida a una estrategia dirigida a un ambito geografico
muy concreto (mercado local) para la mayor parte de las cooperativas de crédito, que
corresponde al propio a&mbito en el que realizan su actividad los clientes-socios de
la cooperativa. Asi, la mayor parte de las cajas rurales son locales y desarrollan su
actividad crediticia en la localidad en la que se ubican y cuando se expansionan lo
hacen abriendo oficinas en localidades proximas a la sede central (dmbito supralocal
o comarcal), tal como se ha podido comprobar en el analisis empirico realizado en
el apartado anterior. No obstante, este modelo de segmentacion sufre cambios signifi-
cativos a partir de comienzos de los afios ochenta, ya que ademas de abandonar la
especificidad del ambito rural, se van diversificando sus operaciones a otros sec-
tores distintos al agrario.

Al mismo tiempo, la estrategia de segmentacion descrita ha favorecido la apli-
cacion de una estrategia de diferenciacion basada en el trato personalizado al cliente
(productos/ servicios a la medida y de proximidad), potenciada por una estrategia
de especializacion dirigida a la prestacion de aquellos productos/ servicios finan-
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cieros que demandan y necesitan sus socios. Al ser el cliente el socio de la coope-
rativa, poseen una “clientela homogénea y de escaso volumen de negocio”, “con
poco riesgo y que demanda operaciones con escasa complejidad”, lo que les permi-
te “estandarizar sus procesos operativos, favoreciendo asi su eficiencia operativa y la
reduccion de los costes operativos” (Belmonte Ureiia, 2007; pp. 136-138).

De todo lo expuesto anteriormente, se puede clasificar la estrategia seguida por
las cooperativas de crédito como de una estrategia de banca local o banca especia-
lizada (Belmonte Urefia, 2007; Sanchis, 2003), frente a la estrategia de banca uni-
versal que practican la mayor parte del resto de entidades de crédito (bancos y ca-
jas de ahorros). Este modelo de banca local/ especializada de las cooperativas de cré-
dito se caracteriza por: la especializacion sectorial (financiacion agraria mediante
créditos de campafia a la pequefia y mediana empresa), segmentacion geografica (ambi-
to local) y diferenciacion de productos/ servicios (atencion preferente al cliente-socio).
A través de esta estrategia, las cooperativas de crédito poseen determinadas capaci-
dades clave que pueden convertirse en fuentes de ventajas competitivas sostenibles
en diferenciacion: una buena imagen corporativa, reputacion y prestigio unido a la
antigliedad (efecto experiencia) y al fuerte arraigo en los sectores a los que finan-
cian (servicio de proximidad al cliente). Pero la estrategia de segmentacion tam-
bién presenta debilidades significativas para las cooperativas de crédito como son:
la excesiva concentracion del riesgo® al depender de un unico segmento de clientes
y la baja rentabilidad al financiar actividades a precios inferiores a los del mercado
(tipos de interés preferenciales).

Sin embargo, con el paso del tiempo y como consecuencia, en parte, de los cam-
bios legales introducidos’, se ha producido un cierto abandono de la estrategia de
especializacion por parte de las cooperativas de crédito, que es lo que algunos auto-
res denominan “desespecializacion” (Soler Tormo, 2002) o “bancarizacion” (San-
chis, 2003) y que ha sido consecuencia de un proceso de homogeneizacion entre
las diferentes clases de entidades que constituyen el sistema bancario espafiol (ban-
cos, cajas de ahorros y cooperativas de crédito); o dicho de otro modo, las entidades
de crédito de la Economia Social (cajas de ahorros y cooperativas de crédito), han
ido incorporando la operativa y los sistemas propios de la banca. Los fenémenos
de la liberalizacion y desregulacion del sistema financiero, unidos a la incorpora-
cion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion en el sector bancario,
han acelerado ese proceso de desespecializacion, de manera que las cooperativas de
crédito estan entrando en nuevos segmentos de mercado a los que antes no tenian ac-
ceso (financiacion de grandes empresas, por ejemplo). Este cambio estratégico permite
a las cooperativas de crédito aprovechar las oportunidades del mercado, al poder diver-

® La excesiva concentracion del riesgo fue una de las principales causas que provocaron la crisis de
las cajas rurales de los afios ochenta (Martin Mesa, 1988) y que aprovecharon las cajas de ahorro
para acceder al mercado agrario mediante la absorcion de algunas de las entidades que entraron en
crisis.

7 La Ley de Cooperativas de Crédito de 1989 establece la posibilidad de realizar operaciones activas
con terceros no socios hasta un maximo del 50% del total de dichas operaciones.
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sificar sus operaciones y, por tanto, reducir la concentracion del riesgo e incrementar
su rentabilidad; pero también supone enfrentarse a nuevas amenazas, ya que estas
entidades estan perdiendo la exclusividad o el privilegio de la financiacion de deter-
minados sectores econdomicos como la agricultura y los pequefios empresarios, en el
momento en que las grandes entidades bancarias se estan introduciendo también en
estos sectores’.

Como continuacion al analisis realizado en el apartado anterior sobre la expan-
sion geografica de las cooperativas de crédito y con el objeto de profundizar en la
evolucion seguida por estas entidades, en el Cuadro 7 se muestra la evolucion y situa-
cion actual de la estrategia de banca local/ especializada de las cooperativas de cré-
dito en Espafia por Comunidades Autdénomas durante el periodo 2002-2006. La
variable utilizada para medir la estrategia de segmentacion es el nimero de ofici-
nas y el ambito geografico en el que éstas se ubican en relacion con la sede central
de la cooperativa’; y la medida utilizada es el porcentaje de oficinas alcanzado por
cada nivel o ambito geografico (local, provincial, regional y nacional).

CUADRO 7
Estrategia de Banca local/especializada de las Cooperativas de Crédito segun CC. AA. (%).

2006 LOCAL PROVINCIAL REGIONAL NACIONAL TOTAL
Andalucia 10.92 45.41 16.44 27.23 100.0
Aragon 11.09 58.89 22.40 7.62 100.0
Asturias 25.89 7411 0.00 0.00 100.0
Baleares 28.00 72.00 0.00 0.00 100.0
Canarias 555 84.13 9.52 0.79 100.0
Castilla-Mancha 8.91 81.96 4.01 512 100.0
Castilla-Ledn 16.35 68.75 1120 3.61 100.0
Cataluha 2766 213 10.64 5957 100.0
C. Valenciana 20.61 49.88 23.07 6.44 100.0
Euskadi 8.91 22.94 31.18 36.97 100.0
Extremadura 12.08 75.17 12.08 0.67 100.0
Galicia 11.63 65.12 23.25 0.00 100.0
Madrid 100.00 0.00 0.00 0.00 100.0
Murcia 20.00 80.00 0.00 0.00 100.0
Navarra 1232 54.19 0.00 33.49 100.0
Total 13.36 53.65 16.41 16.58 100.0

Fuente: elaboracioén propia a partir de datos de la UNACC (varios afios).

¥ Algunos grandes bancos y cajas de ahorro estan creando unidades estratégicas especializadas en la
financiacion al sector agrario, ademas de ofrecer productos éticos o solidarios en forma, por ejem-
plo, de microcréditos, atendiendo también a sectores de emprendedores necesitados de financiacion
en condiciones especiales.

® El ambito local se refiere a las oficinas abiertas en la localidad donde la cooperativa de crédito tiene
su sede central, el ambito provincial se refiere a las oficinas abiertas dentro de la misma provincia
de su sede central excepto las locales, el ambito regional se refiere a las oficinas abiertas dentro de
la misma region o CC.AA. de su sede excepto las locales y provinciales y el ambito nacional se re-
fiere a las oficinas abiertas dentro de Espafia excepto las locales, provinciales y regionales.
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CUADRO 7 (Continuacion)
Estrategia de Banca local/especializada de las Cooperativas de Crédito segun CC. AA. (%).

2002 LOCAL PROVINCIAL | REGIONAL NACIONAL TOTAL
Andalucia 10.94 41.62 20.04 27.39 100.0
Aragon 9.36 57.75 25.94 8.95 100.0
Asturias 24.21 0.00 75,79 0.00 100.0
Baleares 2273 0.00 7727 0.00 100.0
Canarias 16.04 77.36 5.66 0.94 100.0
Castilla-Mancha 7.7 82.54 5.22 4.53 100.0
Castilla-Ledn 14.61 72.79 9.57 3.02 100.0
Catalufia 27.03 270 10.81 59.46 100.0
C. Valenciana 22.09 48.71 2299 8.20 100.0
Euskadi 9.49 24.36 33.85 32.31 100.0
Extremadura 13.28 75.00 10.94 0.78 100.0
Galicia 14.71 85.29 0.00 0.00 100.0
Madrid 100.00 0.00 0.00 0.00 100.0
Murcia 33.33 66.67 0.00 0.00 100.0
Navarra 1210 63.69 0.00 24.20 100.0
Total 13.54 51.45 19.74 15.27 100.0

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la UNACC (varios afos).

Para el conjunto de las cooperativas de crédito se observa que en el afio 2006 mas
de la mitad de las oficinas estan abiertas dentro de la misma provincia donde tiene
la sede central la cooperativa y alrededor del 15% corresponde tanto a oficinas locales
como a oficinas regionales y a oficinas nacionales. Respecto al afio 2002, se ha incre-
mentado ligeramente el numero de oficinas provinciales y regionales (en dos y tres
puntos respectivamente), mientras que las oficinas locales y nacionales han dismi-
nuido (en aproximadamente un punto en ambos casos).

Por clases de cooperativas de crédito se observan algunas diferencias dignas de
mencion. Asi, el peso del ambito local es mayor en las cajas profesionales (casi el
30%), que ademads no presentan oficinas provinciales, apenas tienen oficinas regio-
nales y en cambio si tienen un peso mayoritario de oficinas nacionales (mas del
60% del total). Las cajas populares muestran un peso mayoritario en el ambito
nacional y regional (de un 75% conjuntamente) y el ambito local es el minoritario
con diferencia (no llega al 6% del total). La situacion de las cajas rurales es muy
similar a la del conjunto del sector analizado. Ademas, las posiciones apuntadas se
han afianzado durante el periodo de tiempo analizado. En definitiva, podemos se-
nalar que la estrategia de banca local estd mas implantada en las cajas rurales,
mientras que en las cajas profesionales y populares no se da tal situacion.

No obstante, se trata de un sector, el de las cooperativas de crédito, muy disperso
y con diferencias significativas entre unas clases de cajas y otras; por lo que convie-
ne introducir dos variables organizativas clave: el tamafo y la dispersion geografica.
Ademas, la competencia entre cajas rurales se ha visto limitada por el denominado
“pacto de territorialidad”, que ha favorecido a las pequefas cooperativas de crédito
(cajas rurales locales) pero no a las cajas rurales mas dindmicas y de mayor tama-
flo, ya que reduce sus posibilidades de crecimiento a través de la expansion geogra-
fica (apertura de nuevas oficinas en aquellas localidades donde ya existen cajas
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rurales de ambito mas restringido) (Palomo Zurdo, 1999) y hace que la tnica forma
de desarrollo sea el desarrollo externo via fusiones. Las cajas rurales mas interesa-
das en el crecimiento de su negocio (medido en funcion de la apertura de oficinas
en otras Comunidades Auténomas) son las que estan ubicadas en las comunidades
autonomas de Andalucia, Comunidad Valenciana, Euskadi y Castilla-La Mancha prin-
cipalmente (Belmonte Urefia, 2007).

El analisis por Comunidades Auténomas nos permite detectar diferencias signi-
ficativas. Asi, la estrategia de banca local estd mas arraigada en Asturias, Baleares, Co-
munidad Valenciana, Madrid y Murcia, donde las oficinas locales representan porcen-
tajes superiores al 20% y las oficinas nacionales apenas existen o presentan valores
muy bajos. En la Comunidad Valenciana, el peso de las oficinas locales es alto, a pe-
sar de la fuerte expansion seguida por Ruralcaja, por la presencia de numerosas
cajas rurales locales. También tiene una presencia significativa en Aragon, Cana-
rias, Castilla-La Mancha, Castilla y Ledn, Extremadura y Galicia, donde el peso
mayoritario corresponde a las oficinas provinciales y las oficinas nacionales pre-
sentan en cambio porcentajes muy bajos. Sélo en cuatro comunidades autdbnomas
existe una presencia destacada de oficinas nacionales: Andalucia (por la expansion
de Cajamar), Cataluia (por las cajas profesionales), Euskadi (por la expansion de
Caja Laboral Popular) y Navarra (por la expansion de Caja Rural Navarra); en es-
tas tres comunidades, las oficinas nacionales representan mas del 30% del total de
oficinas. No obstante, el peso de las oficinas locales en alguna de estas cuatro co-
munidades también es relevante: en Catalufia, por ejemplo, alcanzan casi el 30%
(por la presencia de dos cajas rurales de muy pequefio tamafio); y en Andalucia
y Navarra superan el 10% y junto a las oficinas provinciales representan un porcen-
taje superior al 50% del total de oficinas. La situacion en el afio 2002 era muy simi-
lar a la de 2006.

Si se compara el nivel de la estrategia de banca local/especializada de las co-
operativas de crédito con su tamaiio, se observa una relacion inversa entre ambas
variables, es decir, que cuanto menor es el tamafio de la cooperativa de crédito, mas
consolidada esté la estrategia de banca local. Asi, por ejemplo, las cooperativas con
menos de 20 millones de euros de volumen de activos totales sdlo poseen oficinas
locales y las que sus activos totales se situan entre los 20 y los 100 millones de
euros, el 80% de sus oficinas son de ambito local, no teniendo absolutamente nin-
guna oficina de ambito regional y nacional. A partir de los 2.000 millones de euros
de activos, las oficinas regionales y nacionales comienzan a tener un cierto peso y es
en activos totales superiores a los 10.000 millones de euros (que s6lo poseen dos
cooperativas) donde las oficinas nacionales llegan a alcanzar un porcentaje mayori-
tario sobre el total de oficinas. La situacion en el afio 2002 era muy similar, por lo
que se puede concluir que no se han producido variaciones significativas en la estra-
tegia de banca local con respecto al tamatfio.

En definitiva, las cooperativas de crédito han ido introduciéndose en estrategias
corporativas de diversificacion y de ampliacion de mercados (sin llegar a la inter-
nacionalizacion) a través de un desarrollo tanto interno (aumento de sus inversio-
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nes) como externo (fusiones y alianzas estratégicas); y una estrategia competitiva de
diferenciacion abandonando en parte la segmentacion o el enfoque (nuevos clientes
bancarios y captacion de fondos de otros sectores distintos al cooperativista)'’. Por
una parte, la estrategia de diversificacion se ha traducido, primero, en la entrada en
el negocio del crédito hipotecario (afios noventa) (Soler Tormo, 2001), y actual-
mente en el segmento del crédito al consumo, segmento que en este momento pre-
senta tasas de crecimiento anuales en torno al 20%. También se ha iniciado la bus-
queda de nuevas areas de negocio como la orientaciéon a empresas y la financiacion
de grandes empresas industriales y comerciales. A través del Banco Cooperativo
Espafiol se buscan nuevos nichos de mercado como la financiacion en tiendas y la
banca de inversiones''

Las modalidades de desarrollo utilizadas para implementar las estrategias de expan-
sion y diversificacion, han sido tanto de desarrollo interno como externo. El desarro-
llo interno, que se manifiesta a través del uso de los recursos y capacidades actuales
y potenciales de la empresa, se ha traducido en la formulacion e implementacion
de tres tipos de opciones estratégicas diferentes: las estrategias de innovacion tec-
nologica, basadas en la utilizacion de las TICs y de nuevos sistemas de banca a do-
micilio (banca virtual) con el objeto de reducir el desfase que presentan respecto a las
otras dos clases de entidades de crédito (Vaii6 Vafio, 2004; Caballer Mellado y Mon-
caleano Rodriguez, 2004); las estrategias de expansion mediante la apertura de nue-
vas oficinas, sobre todo en otras CC. AA., por parte de las cajas rurales de mayor
tamafio y mas dinamicas'’; y las estrategias de mejora de los recursos humanos
dirigidas al incremento de la eficiencia a través del aumento de la productividad
y la aplicacion de politicas de responsabilidad social y gobierno corporativo (San-
chis, Herrera y Soriano, 2000; Chaves y Soler Tormo, 2004; Carrasco, 2005).

Como se puede observar en el Cuadro 8, tanto el nimero de oficinas como la
plantilla de las cooperativas de crédito espafiolas se ha incrementado en mas de un
10% durante los afios 2002 a 2006. Los mayores crecimientos en el nimero de ofi-
cinas se producen en Murcia, Catalufia y Navarra con porcentajes de variacion
superiores o muy proximos al 30%. Los porcentajes de variacion mas altos se dan
en Murcia, Navarra y Galicia.

OrLa Caja de Ingenieros de Barcelona est4 abriendo su negocio a otras clases de profesionales, para
lo cual esta firmando, por ejemplo, convenios con universidades espafiolas para incorporar como
socios a economistas, entre otros.

" Para potenciar la banca de inversiones, el Grupo Caja Rural ha firmado un acuerdo de colaboracion
con el Grupo Asegurador ONEtoONE Capital Partners, a través del cual se prestan servicios de
asesoramiento profesional en operaciones de compra-venta de empresas a los clientes de las cajas
rurales (Banca Cooperativa nim. 38, abril 2007).

12 Por ejemplo, Cajamar ha previsto abrir 90 oficinas e incorporar a 300 empleados en toda Espaia a
través de su Plan de expansion 2007-2009. Por su parte, Ruralcaja pretende abrir entre 20 y 25 ofi-
cinas nuevas al afio, fundamentalmente en Alicante y Murcia, segun consta en su Plan estratégico
2008-2011. Y en su plan estratégico de 2006-2008, Caja Laboral Popular plantea abrir en torno a
15 oficinas mas fuera de Euskadi (Tatum, 2007).
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CUADRO 8
Estrategias de desarrollo interno de las cooperativas de crédito en Espafia 2002-2006.
CC. AA. EXPANSION OFICINAS EVOLUCION EMPLEADOS

2002 2006 Variacién 2002 2006 Variacién
Andalucia 1.307 1.502 14,92% 4,959 6.190 24,82%
Aragén 428 433 1,17% 977 1.161 18,83%
Asturias 95 112 17,89% 346 409 18,21%
Baleares 22 25 13,64% 103 129 25,24%
Canarias 106 126 18,87% 438 560 27,85%
Castilla- La Mancha 441 449 1,81% 1.448 1.620 11,88%
Castilla-Lebn 400 416 4,00% 965 1.063 10,16%
Catalufa 37 49 32,43% 372 455 22,31%
C. Valenciana 778 854 9.77% 3.351 3.754 12,03%
Euskadi 390 449 15,13% 2325 2.556 9,94%
Extremadura 128 149 16,41% 357 435 21,85%
Galicia 34 43 26,47% 89 114 28,09%
Madrid 2 2 0,00% 54 42 —2222%
Murcia 6 10 66,67% 25 43 72,00%
Navarra 157 203 29,29% 593 803 35,41%
Total 4.331 4.822 11,34% 16.402 19.334 17,88%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la UNACC (varios afos).

Por su parte, el desarrollo externo se manifiesta tanto mediante estrategias de
concentracion empresarial (fusiones, absorciones y adquisiciones) como mediante
alianzas estratégicas o estrategias de cooperacion. El desarrollo externo via fusio-
nes se ha traducido en un constante e inacabado proceso de concentracion del sec-
tor de las cooperativas de crédito desde hace dos décadas, que ha supuesto pasar
del centenar de entidades que existian a principios de los afios noventa a las poco
mas de 80 cooperativas que existen en la actualidad en Espana. Esta concentracion
se manifiesta en forma de fusiones y absorciones bancarias que se producen sobre
todo en las comunidades autdnomas donde las cajas rurales tienen mayor peso (An-
dalucia, Comunidad Valenciana y Aragén, principalmente). Segin el Cuadro 9, se
aprecia que las operaciones de fusion-absorcion de mayor peso dentro del sector
tuvieron lugar entre los afios 2000 a 2002, destacando los casos de Cajamar (entre
las entidades de Almeria y Malaga, a las que se afiadieron otras de menor dimen-
sion posteriormente), Caja Rural del Sur (entre las cajas de Sevilla y Huelva), Ru-
ralcaja (entre las tres cajas rurales provinciales, a las que posteriormente se suman
otras de menor dimensién de Alicante, Castellon y Valencia) y Multicaja o Caja
Rural Aragonesa y de los Pirineos (entre entidades aragonesas). A partir del co-
mienzo de la nueva década, las fusiones, que tradicionalmente se han venido dando
entre cajas rurales, se producen también incluso con la compra o absorcion de ban-
cos privados'. Desde el afio 2003 no se ha producido ninguna fusion nueva entre

13 Se puede citar al respecto los casos de la adquisicion de la red de sucursales del Banco Urquijo en
el area metropolitana de Barcelona por parte de la Caja Rural de Almeria, la venta de seis oficinas
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cajas rurales, si bien a mediados de 2007 se anunci6 la absorcion de Caja Rural del
Duero por parte de Cajamar, lo que nos indica que el proceso de fusiones segura-
mente se va a seguir produciendo durante los proximos afios.

CUADRO 9
Fusiones en las cooperativas de crédito en Espafia 2000-2006.
ANO ENTIDAD FUSIONANTE ENTIDAD FUSIONADA TIPO CC.AA
2000 | CR Malaga Grumeco Absorcién | Varias
2000 | CR Almeria CR Malaga Absorcion | Andalucia
2000 | CR Cabanes Credicoop Cesion C. Valenciana
2001 | Caja Rural del Sur CR Sevilla y CR Huelva Fusion Andalucia
2001 | CR Aragonesa y Pirineos | CR Huesca y CR Zaragoza Fusién Aragon
2002 | CR Aragon CR Carifiena Absorcién | Aragén
2002 | CR Navarra Cobanexpo Absorcion | Varias
2002 | Ruralcaja gR V_alen0|a, Allames Fusién C. Valenciana
redicoop
2003 | Ruralcaja Caja de Elche Absorcion | C. Valenciana

Fuente: Elaboracién propia con datos de la UNACC (varios afios).

Las alianzas estratégicas en las que intervienen las cooperativas de crédito pue-
den ser de dos tipos: alianzas horizontales o entre cooperativas de crédito y alian-
zas verticales o con otras clases de cooperativas. Las alianzas horizontales favorecen
la realizacion de las estrategias de diversificacion analizadas anteriormente al faci-
litar el acceso a productos/ servicios bancarios modernos que reclaman los clientes
(diversificacion de productos), el acceso a las nuevas tecnologias de la informacion
y la comunicacién (banca virtual) y el acceso a nuevos mercados (diversificacion
marketing o de mercados). Mediante estrategias de cooperacion, las cooperativas
de crédito de pequeiio tamafio pueden acceder a recursos y capacidades que indivi-
dualmente nunca podrian conseguir. Estas pueden ser de tipo politico, cuando las coo-
perativas de crédito colaboran a través de su pertenencia a asociaciones representa-
tivas del sector como son la UNACC (a nivel estatal) y las federaciones de coope-
rativas de crédito (a nivel autondémico o regional); y de tipo empresarial, cuando
con la cooperacion se busca compartir recursos mediante la realizacion de acuer-
dos funcionales (en recursos humanos, marketing, etc.) o incluso se plantea la
creacion de instituciones instrumentales al servicio de las cooperativas de crédito
como sucede con la Asociacion Espafiola de Cajas Rurales (AECR), de la que de-
penden tres instituciones creadas para dar soporte operativo a las cajas rurales aso-
ciadas: el Banco Cooperativo Espafiol, el consorcio Rural Grupo Asegurador y Ru-
ral Servicios Informaticos (Palomo Zurdo et al., 2001). En el Cuadro 10 se observa

del Banco Zaragozano en Galicia a la Caja Rural de Granada (octubre 2001) o el intento de absor-
cion de Bankoa por parte de la Caja Rural Vasca.
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que el porcentaje de cooperativas de crédito asociadas al Grupo Caja Rural es pré-
ximo al 90%; pues practicamente casi todas las cajas rurales forman parte del
mismo. Del 2002 al 2006 se ha reducido el porcentaje en poco menos de un punto
debido al abandono por parte de Cajamar. Ademas de las cajas profesionales y po-
pulares (en Barcelona, Madrid y Euskadi), solo las dos cajas rurales catalanas (Cas-
telldans y Guissona) y la de Euskadi (Caja Rural Vasca), no pertenecen al Grupo
Caja Rural.

La cooperacion con otras clases de cooperativas ha sido también un objetivo exis-
tente en las cooperativas de crédito desde sus inicios. De hecho, las cooperativas de
crédito surgen con el objeto de financiar a los colectivos que las constituyen. En este
sentido, las cajas rurales mantienen acuerdos de colaboracion con cooperativas agra-
rias a través de los cuales se desarrollan estrategias de financiacion de las inversio-
nes agricolas, bien directamente entre la cooperativa y la caja rural o bien a través
de la seccion de crédito de la cooperativa (Campos Climent, Fajardo Garcia y San-
chis Palacio, 2006). Una forma de establecer acuerdos de cooperacion entre coope-
rativas de crédito y otras clases de cooperativas (por ejemplo, con cooperativas de
trabajo asociado industriales y de servicios) es a través de la constitucion de coope-
rativas de segundo grado (Caja Laboral Popular en Euskadi y Caixa Popular en la
Comunidad Valenciana). La otra opcion es incluir como socios a las cooperativas,
practica muy habitual en el sector. Asi, segiin el Cuadro 10, las cooperativas de cré-
dito espafiolas tienen poco mas de 8.000 cooperativas (principalmente agrarias) socias
y entre los afios 2002 a 2006 se han incrementado en un 5,17%. De las 83 coopera-
tivas de crédito existentes en 2006, no hay ninguna que no tenga cooperativas so-
cias. Las Comunidades Autonomas que mayor numero de cooperativas socias tie-
nen las cooperativas de crédito son Andalucia con mas de 2.000 socios (28,76%
del total) y Comunidad Valenciana (15,49%) y Castilla-La Mancha (15,25%) con
mas de 1.000 socios; entre las tres alcanzan mas de la mitad del total de cooperati-
vas socias.

Otra forma de cooperacion que practican las cooperativas de crédito es su cola-
boracion con las Administraciones Publicas al participar en los diferentes progra-
mas y acciones de apoyo que el sector publico lanza a favor del cooperativismo.
Como senala Borrero Moro (2000; pp. 58-59), “...la adquisiciéon de la condicion
de entidad colaboradora por las cooperativas de crédito encaja extraordinariamente
bien en la estrategia comercial y mutualista de las cooperativas de crédito... En
primer lugar, ratifica la solvencia econémica y técnica de dicha entidad, lo cual im-
plica un reconocimiento socioecondémico de la misma. En segundo lugar, le reporta
un beneficio al suponer la disposicion de unos depodsitos durante un determinado
plazo. En tercer lugar, implica el cumplimiento de las obligaciones fiscales de los
mismos”. Efectivamente, segin datos del Boletin Estadistico del Banco de Espaiia,
el volumen de depdsitos y de créditos que mantenian las cooperativas de crédito
con las Administraciones Publicas a 31 de diciembre de 2007 fue de 3.112 y 607
millones de euros respectivamente, lo que representa el 4,2% y el 1,6% respecti-
vamente del conjunto del sector bancario.
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CUADRO 10
Alianzas estratégicas de las cooperativas de crédito segun CC. AA. (2002-2006)
PERTENENCIA GRUPO CAJA o
CC. AA. RURAL* COOPERATIVAS SOCIAS
2002 2006 2002 2006
Andalucia 10 (100%) 9 (90%) 2.327 (30,32%) 2.322 (28,76%)
Aragén 3 (100%) 3 (100%) 933 (12,16%) 694 (8,59%)
Asturias 2 (100%) 2 (100%) 132 (1,72%) 127 (1,57%)
Baleares 1 (100%) 1 (100%) 71 (0,93%) 92 (1,14%)
Canarias 2 (100%) 2 (100%) 265 (3,45%) 291 (3,61%)
Castilla-La Mancha 8 (100%) 8 (100%) 976 (12,72%) 1.231 (15,25%)
Castilla-Leon 7 (100%) 7 (100%) 681 (8,87%) 889 (11,01%)
Catalufia 0(0%) 0 (0%) 176 (2,29%) 217 (2,69%)
C. Valenciana 38 (100%) 36 (100%) 1.284 (16,73%) 1.251 (15,49%)
Euskadi 0 (0%) 0(0%) 157 (2,05%) 162 (2,01%)
Extremadura 2 (100%) 2 (100%) 322 (4,19%) 366 (4,53%)
Galicia 1 (100%) 1 (100%) 99 (1,29%) 163 (2,02%)
Madrid 0 [0%) 0 (0%) 5 (0,06%) 21 (0,26%)
Murcia 0 (0%) 1 (100%) 8(0,11) 15 (0,19%)
Navarra 1 (100%) 1 (100%) 238 (3,10%) 230 (2,85%)
Total 75 (88,24%) 73 (87,95%) 7.674 (100) 8.071 (100%)

Fuente: Elaboracién propia con datos de la UNACC (varios afios).

* Entre paréntesis se indica el % de cooperativas que pertenecen al Grupo en de cada CC. AA.
** Entre paréntesis se indica el peso de cada Comunidad Auténoma sobre el total estatal.

En definitiva, tomando en consideracion tanto el proceso de expansion territo-
rial llevado a cabo como el nivel de las estrategias de crecimiento externo (fusio-
nes y alianzas) implementadas, se pueden identificar, dentro del sector de las coo-
perativas de crédito, varios modelos de desarrollo, que a su vez estan directamente
relacionados con el grado de especializacion-diversificacion de estas entidades. Asi,
en primer lugar se puede sefialar la existencia de un modelo de fuerte desarrollo
caracterizado por una expansion intensa tanto interior como exterior (dentro y fuera
de su provincia) y por una mayor concentracion a través de fusiones entre coopera-
tivas de crédito, que se ha traducido en una clara estrategia de diversificacion, ca-
racteristica de la banca universal. Dentro de este modelo se incluyen los casos de
Caja Mar, que con una fuerte implantacion en su territorio de origen ha buscado, a tra-
vés de la fusion con otras cajas rurales de menor dimension, la expansion a otras
provincias y a otras Comunidades Auténomas; y de Ruralcaja, que mediante la
fusion con otras cajas rurales perseguia afianzarse en su propio territorio para pos-
teriormente iniciar un proceso de expansion exterior. Un segundo modelo seria el
de una fuerte expansion externa pero sin procesos de fusiones, como es el caso de
la Caja Laboral Popular; o de una expansion tanto interna como externa (ésta ulti-
ma moderada), como es el caso de las cajas profesionales y populares en general.
En este segundo caso se produce una cierta diversificacion bancaria pero sin llegar
a implementar una estrategia de banca universal pura, o al menos compartida con
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la estrategia tradicional de especializacion-segmentacion de las cooperativas de cré-
dito (atencion preferente a sus cliente-socios). Por ultimo, cabria sefialar la exis-
tencia de un tercer modelo, el tradicional o clasico, que seguirian las cajas rurales
de menor tamafio (principalmente las de &mbito local y comarcal), caracterizado por
una estrategia de banca local o especializada y reacio a la expansion y a las fusiones.

4. CONCLUSIONES

La banca cooperativa ha asumido un papel de intermediario financiero dispuesto
a competir en condiciones de mercado con cualquier otra modalidad de empresas
financieras, como la banca y las cajas de ahorros. Esta idea refuerza el sentido de
que las cooperativas de crédito y los grupos financieros que éstas constituyen son,
ante todo, empresas de titularidad completamente privada que sustentan su razon
de ser en una cultura empresarial propia con dos claros componentes: los principios
cooperativos y de gestion democratica que la identifican y distinguen frente a otras
formas juridicas y la plena orientacion de su actividad hacia sus socios y clientes,
que define la vocacion y especializacion de cada cooperativa de crédito.

El desarrollo de las hipotéticas potencialidades de la banca cooperativa gira en tor-
no al mantenimiento y desarrollo de las cualidades que caracterizan su modelo de ne-
gocio bancario: la especializacion, la proximidad fisica y personal al socio y al usuario,
el conocimiento de sus necesidades y circunstancias, el apoyo y asesoramiento en sus
decisiones financieras y el reconocimiento de su vinculacion territorial y/o sectorial.

La llamada “banca de proximidad” que practica la banca cooperativa espafiola,
se encuentra ante la dificultad de conjugar su actividad financiera tradicional basa-
da en la proximidad al cliente, con la vision global que requiere el negocio banca-
rio actual; es decir, se presenta el reto de conjugar la gestion local con la perspecti-
va global de su actividad y aqui habra de tener mayor cabida en el futuro la banca
de empresas, en la vertiente que se considere mas apropiada.

El andlisis de su presencia territorial actual (a 31 de diciembre de 2006) y su
comparacion con ejercicios anteriores, permite obtener diversas conclusiones: 1) El
proceso de expansion territorial fuera de las provincias de origen de las respectivas
cooperativas de crédito, es un hecho que se puede cuantificar en el 35,6% de las 4.822
oficinas del sector; porcentaje que ha crecido con respecto a afios anteriores; 2) El
60% de las oficinas aperturadas entre 2002 y 2006 se encuentran en provincias aje-
nas a las provincias de las que son autoctonas sus respectivas cooperativas de cré-
dito, lo que demuestra una tendencia a la desespecializacion de estas entidades,
sobre todo entre aquellas que practican la estrategia de banca universal y son mas
dindmicas, ademas de ser las de mayor tamafio; 3) Los principales desarrollos de la
expansion territorial han tenido lugar hacia las zonas costeras y con mas potencial
econdmico, asi como en Madrid, por razon de su capitalidad y por la presencia de
algunas grandes cooperativas de crédito; 4) Sigue habiendo 18 provincias espafio-
las que no cuentan con cooperativas de crédito autdctonas, mientras que en otras
zonas hay un considerable nimero de cooperativas (en particular en la Comunidad
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Valenciana); y 5) El Indice de Herfindahl-Hirschman (HH) permite medir el grado de
expansion territorial de las cooperativas de crédito, apreciandose enormes diferencias
entre unas entidades y otras, que muestra, una vez mas la gran heterogeneidad exis-
tente en el cooperativismo de crédito espafiol, en el que actualmente se encuentran
varias entidades con una Unica oficina mientras que otras superan practicamente las
800; y lo mismo ocurre con su dimension econdmica, societaria, laboral y su Direc-
cion Estratégica.

La actual banca cooperativa espafiola es, en definitiva, el resultado de su historia
y de sus actuaciones mas recientes. Durante los ultimos afios ha conseguido com-
petir eficazmente en un mercado cada vez mas agresivo, tanto en el segmento de
particulares como en el de empresas y autonomos. La banca del siglo XXI se en-
camina inexorablemente hacia una reestructuracion de su negocio orientindose mas
hacia el cliente. La hasta ahora tradicional segmentacion de clientes sobre la base
de los productos va a dar paso a la segmentacion de los clientes por su rentabilidad
y por la capacidad para fidelizarlos (marketing relacional), abriéndose hacia nue-
vos campos (empresas, profesionales, jovenes, inmigrantes, etc.). Consecuentemente,
se tiende a analizar con mayor interés el comportamiento del cliente para poder ofte-
cer un trato cada vez mas personalizado en el que tienen cabida servicios de calidad
orientados a empresas e instituciones; y en este factor del trato personalizado es donde
precisamente ya tiene experiencia la banca cooperativa (tan solo tiene que potenciarlo).

Dado el intenso proceso de globalizacion y la imparable tendencia a la liberali-
zacion del comercio internacional, es improbable que se invierta el proceso de pér-
dida progresiva del peso especifico del sector agrario en la economia; pero las co-
operativas de crédito pueden potenciar su modelo de banca de empresas para que
las estructuras agrarias puedan reconducir favorablemente ese inquietante proceso.
Para ello pueden jugar un papel de interlocutor financiero en sus procesos de cre-
cimiento y expansion empresarial, reforzando su poder de mercado y colaborando
en su adaptacion al nuevo entorno. Palabras como modernizacion, desarrollo ru-
ral/local y diversificacion, constituyen sin duda alguna la respuesta de la industria
agroalimentaria espaiiola y a ello pueden contribuir decisivamente las cajas rurales.

En particular, las cooperativas de crédito pueden actuar muy bien como vinculo
entre empresas del sector productivo y de la distribucion y los servicios en sus res-
pectivos ambitos tradicionales de actividad, como es el caso del sector agropecua-
rio y alimentario. Sin duda alguna, ello se configuraria como una modalidad neta-
mente especializada de banca de negocios.

De forma paralela, el mantenimiento de la eficacia de las cooperativas de crédi-
to (que se traduce en atender las necesidades y exigencias de sus socios y clientes),
ha de ir unido a un incremento de su eficiencia, no s6lo mediante el mayor aprove-
chamiento de sus infraestructuras basicas (las oficinas bancarias) y su introduccion
sin titubeos en la banca a domicilio a través de la aplicacion de las tecnologias de
la informacion y la comunicacion (banca virtual), si no también a través de la im-
plementacion de estrategias funcionales en forma cooperativa o mediante alianzas
estratégicas, que les proporcionen verdaderas ventajas competitivas sostenibles como
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son el marketing relacional (para potenciar la fidelizacion del cliente), la innova-
cion de servicios y de procesos (que potencia la diversificacion) y los recursos hu-
manos (mediante la utilizacion de las buenas practicas de recursos humanos o de
alto rendimiento).

En definitiva, el mantenimiento de la eficacia conseguida tras largos afios de expe-
riencia y de atender las necesidades concretas de sus clientes y el incremento de la
eficiencia a alcanzar a través de una mejor asignacion de sus recursos y capacida-
des, son los dos pilares en los que se ha de sustentar la estrategia de las cooperati-
vas de crédito espafiolas para enfrentarse con posibilidades de éxito a los retos que
surgen del nuevo entorno financiero europeo.
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