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INTRODUCCION

La reciente proliferacién de propuestas de coope-
racién entre las cajas de ahorros, y entre estas enti-
dades y otras de distinta personalidad juridica, va a
ser utilizada como excusa en este articulo para ofre-
cer una vision de los criterios actuales por los que
se rigen estos acuerdos de cooperacion y adquisi-
cion de entidades.

Desde su diferente dimensién, las distintas cajas
de ahorros se han visto obligadas a evolucionar
muy deprisa en la década de los ochenta para hacer
frente a la integracion en el Mercado Unico Europeo
y adaptarse a los cambios liberalizadores impuestos
en el sistema financiero. La magnitud de todas es-
tas transformaciones esta modificando de tal modo
las condiciones en que las cajas han operado en el
mercado durante mas de un siglo que, en la actua-
lidad, se han comenzado a cuestionar si en el futu-
ro van a poder continuar cumpliendo su tradicional
funcion econdmica y social.

Con estos antecedentes, se hace imprescindible
una revision estratégica continuada y dinamica en la
que va adquiriendo una importancia capital la for-
mulacion de una estrategia dimensional adecuada
que permita operar eficientemente en el mercado
elegido. En este sentido se pronuncia Braulio Medel
(1991, péag. 79) cuando afirma que: «Teniendo en
cuenta la importancia creciente de los ingresos pro-
cedentes de la venta de servicios financieros en la
cuenta de resultados de las entidades bancarias, la
necesidad de ofertar una gama integral de servicios
sitia en primer plano muy destacado el tema de la
dimension como elemento esencial de las estrate-
gias tendentes a garantizar que pueda competirse
con éxito en las futuras condiciones del mercado».

La cooperacién y adquisiciéon de entidades con
criterios adecuados ha sido una practica generaliza-
da en el sector, y ha demostrado hasta donde
puede llegar la capacidad adaptativa y el realismo
de estas entidades.

Sin duda, no todos los acuerdos ofrecen los mis-
mos resultados y, en un entorno tan cambiante,

algunas entidades conseguiran avanzar posiciones
en la sorda batalla competitiva y de posicionamien-
to, y otras quedaran atras. El presente trabajo pre-
tende dibujar, a grandes rasgos, los perfiles de la
actitud cooperativa de las cajas espanolas en la
actualidad, como practica de dimensionamiento que
esta indisolublemente ligada al éxito estratégico de
cada entidad.

Se trata, por tanto, de un intento de conocer
mejor los criterios y el proceso de toma de decisio-
nes en el sector, como clave para ayudar a enten-
der como y por qué se estan produciendo y deman-
dando determinados cambios en él.

Aunque las diferencias existentes entre las cajas y
las demas instituciones financieras son muy signifi-
cativas, también es cierto que las instituciones exis-
tentes en nuestro pais con la denominacién cajas de
ahorros presentan fuertes diferencias, especialmen-
te relevantes en cuanto a la dimensién, vocacion
geografica y gama de productos y servicios.

Mientras el sector manifiesta una gran fortaleza y
una evolucion creciente de su cuota de mercado en
los Ultimos anos, un analisis mas exhaustivo permi-
te matizar su importancia cuantitativa, dado el grado
de atomizacion y la reducida dimension media y
modal, a pesar de los procesos de concentracion
llevados a cabo en los ultimos afos. El rango se
extiende desde los valores mas reducidos, como la
Caja de Pollensa, de ambito territorial muy limitado,
con una oferta de productos y servicios tradiciona-
les y una dimension muy reducida, a niveles que
cubren todo el ambito nacional y estan expandién-
dose por otros paises de Europa, con una estructu-
ra de negocio que se asemeja mas a la de los gran-
des bancos espanoles, como la Caixa de Pensiones
o la Caja de Madrid.

Estas diferencias justifican que mientras las cajas
mas pequenas precisan con mas intensidad de
acuerdos de colaboracion, asociaciones o concen-
traciones para cubrir eficientemente sus objetivos,
las mas grandes han desarrollado alternativas pro-
pias para la mayor parte de sus actividades, por
considerar que tienen el tamano minimo para aco-
meter estas iniciativas.
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La confluencia de diversos factores, como la falta
de una estrategia compartida por parte del sector,
el débil aprovechamiento de las estructuras comu-
nes existentes, la desaparicion de las limitaciones
legales a la expansion territorial en 1989, el debili-
tamiento de la actividad benéfico-social en favor de
la actividad financiera, y una competencia intrasec-
tor tan fuerte como la que se da entre cajas y banca
privada, han hecho que las cajas de ahorros hayan
acudido al desarrollo de alternativas propias que
les faciliten el logro de sus objetivos, entre los que
destacan la obtencion de una gama creciente y
sofisticada de productos y servicios, hacer frente a
las necesidades de innovacién financiera, definir
una segmentacion de mercados adecuada y mejo-
rar la formacion del personal, logrando con ello
mantener un adecuado nivel de crecimiento y de
proteccion de los margenes financieros y de la ren-
tabilidad.

En este trabajo, a continuacién centraremos la
atencion en las decisiones recientes de cooperacion
y adquisicion de entidades por las cajas de ahorros
espanolas, exponiendo la evolucién reciente y tra-
tando de sintetizar los criterios actuales que justifi-
can las decisiones adoptadas, dentro del marco
mas amplio de la necesidad de llevar a cabo una
revision estratégica dimensional entendida como un
factor de primer orden en la configuracién de la
estrategia global de una caja de ahorros.

. LA COOPERACION INTRASECTORIAL

Los aspectos cooperativos han tenido un peso
importante en la formulacion de estrategias de
dimensionamiento por las cajas espanolas ya que,
al agrupar los esfuerzos individuales, conducen a
importantes ahorros de costes, acceso a nuevas
actividades, diversificacion de riesgos y, general-
mente, resultan mas eficientes que el desarrollo de
esas mismas actividades de forma independiente.
La situacion tradicional de las cajas de ahorros
espanolas, caracterizada por una elevada importan-
cia de la actividad benéfico-social, ambito territorial
limitado y ausencia de competencia entre las insti-
tuciones del sector, facilitaba enormemente la pues-
ta en marcha de actitudes cooperadoras que permi-
tiesen mejorar las posibilidades de actuacion de
cada entidad aislada.

Sin embargo, en la década de los ochenta ha
comenzado a diluirse esta tradicional actitud coope-
radora debido, como ya hemos indicado, a la desa-
paricién de los pilares sobre los que estaba basada.
Ademas, el factor tamano ha influido en este cam-
bio sustancialmente ya que la mayor dimension que
han obtenido por el fuerte crecimiento de los Ultimos
anos, los procesos de concentracion y el impacto
del cambio tecnoldgico, ha hecho que, en la actua-
lidad, una caja de ahorros pueda prestar muchos

mas servicios que hace una década sin necesidad
de acudir a la cooperacion.

Por otro lado, el criterio general que pretenden
poner en marcha las autoridades comunitarias para
bloquear cualquier tipo de acuerdos entre entidades
que puedan afectar al precio o a las condiciones de
oferta del producto en el mercado (1), y la creciente
intensidad con que compiten las cajas de ahorros
entre si, son factores que limitan y dificultan el esta-
blecimiento de criterios cooperativos.

La cooperacion tradicional o solidaria ha dado
paso a otra con planteamientos financieros y com-
petitivos basados en la eficiencia econdomica y en
razones de mercado, lo que se ha logrado redefi-
niendo los principios basicos de la cooperacién en
busqueda de la minimizacién de los riesgos inhe-
rentes a estos procesos.

La cooperacion entre cajas de ahorros puede
emprenderse de multiples formas, entre las que
cabe destacar:

— El desarrollo de servicios comunes hasta el
limite que supone la necesaria diferenciacion que
cada caja oferente adopte frente a su clientela.

— La captacién conjunta de recursos y clientes
en mercados con alta sensibilidad a la dimension
por razones de volumen de riesgo o mayores garan-
tias ante el mercado.

— La comercializacion de determinados produc-
tos y servicios.

— La ampliacion de mercados a través de la
creacion de redes complementarias.

— El desarrollo de nuevas actividades o diseno
de productos con coste muy elevado, siempre que
no exista concurrencia en los mercados respecto a
tales productos o actividades entre las entidades
cooperadoras.

En este sentido, los campos y actividades es-
pecialmente favorables al desarrollo de actitudes
cooperadoras son: la colaboraciéon mediante la utili-
zacion de modernos medios tecnologicos (2), la
representacion y defensa de los intereses generales
de las cajas, los servicios comunes necesarios para
la prestacion eficiente de las actividades financieras
principales (3), investigacion y desarrollo tecnolégi-
co, desarrollo de aplicaciones extensivas a nuevos
servicios (4), colaboracion en el ambito de presta-
cién de determinados servicios bancarios que preci-
san las administraciones publicas o el segmento
empresarial, imagen comun que no interfiera la ima-
gen propia de cada caja, la actividad mayorista de
los servicios y actividades propios de los mercados
de valores, deuda publica y capital, la investigacion
de mercados, los servicios y actividades de natura-
leza parabancaria (5), y, por ultimo, la colaboracion
en determinadas actividades derivadas de la aplica-
cién de la obra benéfico-social de cada caja.
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La duracion de los acuerdos cooperativos no
tiene que ser necesariamente indefinida, sino que
puede tener un plazo concreto como las actividades
referidas a los campos de préstamos sindicados,
formacion de personal y obra benéfico-social.

En los ultimos anos, se han llevado a cabo acuer-
dos cooperativos tanto entre cajas dentro del pais
como a nivel internacional, materializandose de
multiples formas: colaboracion en actividades espe-
cializadas —informatica, leasing, factoring, capital-
riesgo, etc.— proyectos internacionales, asistencia
reciproca, representacion conjunta, intercambio de
mercados, etc., de los cuales exponemos a conti-
nuacién algunos de los mas significativos.

1. La cooperacion
dentro del mercado nacional

La cooperacion entre cajas espanolas, dentro del
territorio nacional, ha adoptado férmulas diversas
tratando de articular mecanismos de produccion
altamente eficientes al tiempo que se mantiene la
independencia de actuacion de las entidades que
participan.

Esta busqueda de puntos comunes en el ambito
cooperativo ha tratado de encontrar una salida
duradera a la necesidad apremiante de incrementar
la calidad y cantidad de los servicios ofrecidos, al
tiempo que se reducen los costes unitarios de trans-
formacion para mantener los niveles de rentabilidad
en un mercado de competencia creciente y de mar-
genes cada vez mas reducidos. No obstante, la
solucion en términos cooperativos no ha tenido una
respuesta comun por parte de las cajas confedera-
das sino que, como era previsible, los caminos
emprendidos han sido tan variados como la gama
de posibilidades existentes.

La necesidad de cooperar es mas evidente para
las cajas mas pequehas que ven como, por lo
general, las entidades de mayor dimensién son
mas eficientes en el logro de una ratio gastos de
explotacion/balance mas reducida, dato que se ha
puesto de manifiesto especialmente a partir de la
segunda mitad de la década de los ochenta. En
esta linea, las cajas de Vigo, Orense y Pontevedra,
de reducida dimension, decidieron en 1990 colabo-
rar como estrategia defensiva ante la fuerte pene-
tracién en su mercado natural de una caja de
mayor dimensién —la Caja de Galicia— en seis
grandes lineas: el manejo conjunto de la tesoreria;
la realizacion de pedidos en comun a determinados
proveedores; la formalizacion de créditos sindica-
dos con instituciones publicas y empresas priva-
das; la racionalizacion de los transportes blindados
de fondos; la colaboracion en materia de formacién
y seleccion de personal; y, por ultimo, el desarrollo
de aplicaciones informaticas.

Otro ejemplo de este tipo de actuaciones ha sido

la constitucién de la Compania Mercantil Corpora-
cion Valenciana de Cajas de Ahorros, S. A., promo-
vida por las cajas de Carlet, Castellon, Ontinyent,
Sagunto, Provincial de Valencia y Provincial de Ali-
cante, al objeto de acometer acciones que hicieran
posible la consecucion de una dimensién mayor y
mas competitiva, siendo sus fines fundacionales la
mediacion, orientaciéon y prestacion de servicios y
asesoramiento en toda clase de operaciones finan-
cieras, inmobiliarias y mercantiles a las cajas colabo-
radoras, si bien la viabilidad de este proyecto se ha
visto afectada por los procesos de fusion en que se
han implicado algunas de las entidades promotoras.

En el verano de 1993, se ha puesto en marcha un
proyecto de colaboracion entre las cajas de Manre-
sa, Penedés, Tarrasa, Tarragona y Baleares, con el
fin de consensuar politicas comerciales comunes
para intentar contrarrestar la presion de otras entida-
des de mayor dimension. La base del acuerdo esta-
blece la posibilidad de iniciar conjuntamente un pro-
ceso de expansion fuera de Catalunha y Baleares, y
pretende, al mismo tiempo, avanzar en aquellas
areas de servicios técnicos donde sean factibles pro-
yectos de colaboracion, con el objetivo final de lograr
la defensa de los intereses comunes, la reduccion de
los costes de explotacion, el incremento de los ingre-
sos y la mejora de los servicios y atencion al cliente.

Las cajas grandes presentan, a escala nacional,
necesidades de cooperacion mas reducidas —ban-
ca electrénica, tarjetas de crédito, nuevos merca-
dos, etc.—, dada su mayor capacidad de genera-
cién completa de productos y servicios propios. En
esta linea, las cajas de Cataluna, Galicia, Ibercaja,
Valencia, Ronda y Salamanca, han establecido
acuerdos de colaboraciéon conjunta entre los que
destaca la apertura de sucursales fuera de su zona
natural de influencia a través de la creacion de un
banco de negocios, y el desarrollo de proyectos
concretos de colaboracién en productos, servicios,
mercados de capitales, proyectos de inversion,
investigacion y formacién de personal.

2. Las actividades cooperadoras
a nivel internacional

La desregulacién de los sistemas financieros
occidentales, el mercado Unico y la globalizacion de
las relaciones financieras internacionales estan
abriendo paso a un proceso, cada vez mas extenso
e intenso, de cooperacién transnacional a nivel
comunitario entre las distintas cajas de ahorros. La
cooperacion supranacional entre cajas estad mas
centrada en medios de pago, operaciones de ex-
tranjero, banca electrénica, acceso a nuevos mer-
cados, uso compartido de instalaciones y banca al
por mayor, actividades todas ellas que vendran
determinadas por las necesidades de los segmen-
tos de la clientela que cada entidad quiera captar.

La Carta de Cooperacion de las Cajas de Ahorros
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Europeas, firmada en Bruselas en marzo de 1990,
ha permitido establecer mecanismos internaciona-
les que faciliten la cooperacién supranacional entre
cajas, lo que puede ofrecer importantes ventajas
como la mejora de la capacidad para cubrir las
necesidades financieras de los clientes en sus
movimientos por el territorio comunitario, realizacion
de actividades fuera del pais de origen sin necesi-
dad de mantener sucursales en el pais de destino,
intercambio de informaciones reciprocas que pue-
dan contribuir a mejorar el posicionamiento en el
mercado de las cajas implicadas, utilizacion cre-
ciente de la tecnologia informatica y, por ultimo,
constituyen una estrategia defensiva mas frente al
resto de entidades que no formen parte de estos
circulos.

En la actualidad, se pueden citar tres ejemplos de
cooperacion multilateral: Eufiserv, en el ambito de
los servicios de pagos, que es la entidad encargada
de gestionar la red de cajeros automaticos; Eufi-
gest, en el ambito de la gestién y de la distribucion
de los productos financieros, que constituye un
fondo comun de inversion colectiva creado inicial-
mente por 15 cajas de ahorros europeas; y Euroso-
fac, en la asistencia parabancaria a PMI-PYMES
exportadoras.

No obstante, la cooperacion internacional no
tiene por qué circunscribirse siempre a un nivel mul-
tilateral, sino que también es posible ejercerla
mediante una base bilateral para algunas situacio-
nes particulares como, por ejemplo, hacer frente a
los movimientos de capitales y personas en un viaje
de negocios o de turismo, o afrontar los problemas
especificos que puedan darse en regiones econo-
micas transfronterizas.

En este sentido, la Caixa de Galicia, para dotar
de mayor eficacia a sus redes, ha desarrollado una
linea de colaboraciéon con entidades europeas, en
especial con aquellas ubicadas en las zonas donde
los empresarios y clientes del mercado geografico
natural de la caja tienen mayor presencia. Esta enti-
dad ha optado por el mercado portugués como
extensién natural del mercado gallego, con conve-
nios de colaboracién como el llevado a cabo con la
Caixa General de Depositos, cuyo protocolo pone
de manifiesto la amplia variedad de los objetivos for-
mulados.

Por otro lado, la Caja de Salamanca ha firmado
un convenio bilateral con Caixa Econdmica Monte-
pio General de Lisboa, que prevé el intercambio
de informaciones sobre operaciones, productos y
mercados, intercambio de personal y explotacion
comun de productos o actividades.

Por lo que se refiere al campo de las actividades
crediticias, Ibercaja ha suscrito un acuerdo con la
Caisse d’Epargne du Bearn de Francia, para facili-
tar a la clientela espanola, mediante la presentacion
del documento nacional de identidad y de la tarjeta
de crédito de la entidad, hasta un maximo inicial de

tres mil francos en cualquiera de las oficinas de la
caja francesa. Este acuerdo, junto con el llevado a
cabo con el Crédit Mutuel Agricole d’Aquitaine, se
enmarca dentro de la estrategia de penetracion
de Ibercaja en las regiones fronterizas del sur de
Francia.

La Caja del Mediterraneo ha puesto en marcha,
en mayo de 1991, un acuerdo con la caja alemana
de Dusseldorf, que establece en su protocolo la
apertura de corresponsalia reciproca en marcos
alemanes y pesetas convertibles, y la intencion de
colaborar en aspectos financieros y técnicos, ha-
ciendo referencia especial a la adquisicion de
inmuebles por parte de clientes de la caja alemana
en el area de influencia de la entidad espanola,
comprometiéndose esta Ultima a estudiar la conce-
sion de avales en los créditos hipotecarios otor-
gados para estas adquisiciones por la entidad ger-
mana a sus clientes, y la concesion de préstamos
para esta finalidad en moneda convertible. En esta
misma linea, la entidad ha suscrito un acuerdo con
la caja sueca Sparbenken Vast.

Los objetivos de estos acuerdos de colaboracién
son muy diversos y no se reducen a la cobertura de
las necesidades de la clientela propia poniendo a su
disposicion organizaciones aptas para la canaliza-
cién de sus operaciones con el exterior, sino que
también se dirigen hacia la apertura de lineas de
negocio emergentes o poco desarrolladas donde la
presencia de las cajas sea reciente, o hacia la pene-
tracion progresiva de estas entidades en los merca-
dos financieros europeos sin asumir riesgos ele-
vados.

Sin embargo, es necesario matizar que, ademas
de las dificultades inherentes a cualquier tipo de
cooperacion, el ambito actual de la busqueda de
cajas colaboradoras presenta inconvenientes espe-
cificos para el sector de las cajas de ahorros deri-
vados de la fuerte heterogeneidad en términos de
dimension, los crecientes niveles concurrenciales,
la posibilidad de lograr una mayor o menor dife-
renciacion de los productos ofertados frente a la
clientela y la transparencia que precisan algunos
acuerdos de cooperacion con respecto a datos
esenciales de la clientela, lo que fomenta la apari-
cién de recelos y desconfianzas ante el temor de
que alguno de los socios pueda fortalecer su estruc-
tura en perjuicio de los demas. Ante esta situacion,
constituye una alternativa viable la creacion conjun-
ta de unidades de negocio diferenciadas con perso-
nalidad juridica propia.

3. La creacion de sociedades

La cooperacion entre varias cajas mediante la
creacién de sociedades, con la dimension de la
planta de produccion que se considere mas eficien-
te, para realizar funciones especificas en las que se
obtengan indudables economias de escala, es tam-
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bién una opcién con importantes ventajas economi-
cas y comerciales.

Cabe destacar el grupo consolidado Ahorro Cor-
poraciéon Financiera integrado inicialmente por 56
de las 77 cajas existentes a finales de 1989, forma-
do por Gesinca Pensiones, Gesinca Gestion de
Carteras, Analistas Financieros Internacionales, Ges-
tion Monetaria, Ahorro Corporacion Financiera, Mer-
cado de Deuda y Gestién de Contrapartida, como
unidades de negocio orientadas al segmento em-
presarial, claramente diferenciadas, que cuentan
con bastante libertad de movimientos.

Otros ejemplos de cooperacién en la creacion de
sociedades relacionados con el campo de la infor-
matica llevados a cabo entre cajas de ahorros son
SEINCA, IBERMATICA y el Centro de Calculo de
Sabadell. Del mismo modo, son especialmente rele-
vantes el grupo LICO, integrado por Central de Lea-
sing, S. A. y diversas empresas de prestacion de
servicios, y el grupo CASER constituido por una
aseguradora y varias filiales especializadas en estu-
dios y publicaciones relacionadas con el sector.

Por lo que se refiere a la creacion de bancos,
cuatro cajas de ahorros han optado por la solicitud
de una ficha bancaria, que ha dado como fruto
el EBN Banco. Concretamente, las cajas de Sala-
manca y Soria, Unicaja, Mediterrdneo e lbercaja
solicitaron en junio de 1991 la conversiéon de una
sociedad mediadora en el mercado de dinero deno-
minada Descontiver en el banco de negocios EBN
Banco, especialmente orientado hacia el segmento
de negocio al por mayor. La peculiaridad que pre-
senta la creacién de este banco es la distancia geo-
grafica de los mercados tradicionales de cada una
de las cajas asociadas, lo que hace dificil la exis-
tencia de competencia entre ellas, a la vez que con-
cede un mayor grado de estabilidad a la colabora-
cién iniciada.

Los pasos dados por las cajas espanolas en el
sector del seguro han estado orientados, principal-
mente, a la creacién de sus propias entidades ase-
guradoras especializadas en el ramo de seguros de
vida que, por su naturaleza mixta financiero-asegu-
radora, se ajusta mejor a la cultura de las cajas de
ahorros, minimizando las dificultades y los riesgos
inherentes al desarrollo de estas actividades. Un
ejemplo de este tipo de actuaciones lo constituyen
las cajas de Cataluna y Barcelona. La primera ha
creado dos companias de seguros: Ascat-vida y
Ascat-previsio, y la segunda —fusionada posterior-
mente con la Caixa de Pensiones— ha constituido la
entidad Caixa de Barcelona, Seguros de Vida, S. A.

Por lo que se refiere a la creacion de sociedades
de ambito de actuacion transnacional cabe destacar
el acuerdo llevado a cabo por diez cajas de aho-
rros (6), ocho camaras de comercio y el Consejo
Superior de las Camaras de Comercio, Industria y
Navegacion, que fundaron en 1990 la empresa
Savings International Trade con la intencién de

acompanar al cliente en su actividad de busqueda
de nuevas oportunidades de negocio mediante la
participacion en la empresa que éste pretenda crear
en otro pais promoviendo operaciones de comercio
exterior y de apertura de nuevos mercados a través
de la inversion, promocion, participacion y constitu-
cién de sociedades extranjeras o espanolas.

Il. COMPRAS, ABSORCIONES O ACUERDOS
INTERSECTORIALES

1. Motivaciones

Hasta hace pocos anos, las distintas areas de
negocio del mercado financiero han funcionado
practicamente aisladas, sin interferencias en los
segmentos ajenos, de modo que puede afirmarse
que existia un oligopolio admitido y reconocido para
cada uno de los sectores por segmento de negocio.
Los sistemas de venta, los productos tradicionales y
poco innovadores, las tasas de rentabilidad asegu-
radas, la regulacion existente y los niveles de coo-
peracion intercajas tradicionalmente alcanzados,
han sido factores desestimuladores de aventuras
hacia otros segmentos distintos del tradicional y
poco conocidos pero que, en algunas ocasiones,
llevaban incorporados fuertes potenciales de renta-
bilidad y crecimiento para las cajas que lograsen un
posicionamiento adecuado.

Actualmente, el cambio en materia de activida-
des, productos y servicios, segmentos de clientela 'y
mercados geograficos es algo permanente y total-
mente asumido por las cajas de ahorros, de modo
que se hace necesario establecer estrategias y pla-
nificar el futuro de cada entidad en cada uno de
estos aspectos. Nos encontramos, pues, ante un
mercado de productos financieros y parafinancie-
ros, clientes y areas geograficas donde los limites
se han difuminado, siendo posible abordar hoy en
dia una gama de servicios financieros completa o,
en el extremo opuesto, especializarse en la cober-
tura de un nicho del mercado especifico donde la
entidad presente liderazgo en costes y capacidad
de penetracion.

La creciente competitividad presentada por em-
presas no bancarias que entran a captar parte de la
cuota de mercado de bancos y cajas, aprovechan-
do sus habilidades para el tratamiento de determi-
nados nichos, sus diferentes estructuras de costes,
comerciales o técnicas, bases de clientes y capaci-
dad de capitalizacion, ha animado a algunas cajas
de ahorros a establecer alianzas o adquirir total o
parcialmente entidades de este tipo para capitalizar
rapidamente esas capacidades no desarrolladas
aun por las cajas.

La tipologia de estos nuevos competidores es
muy amplia y, siguiendo a Barallat (1992, pag. 90),
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se pueden clasificar, en orden a la importancia de
su amenaza competitiva, en las siguientes:

a) Companias de seguros.
b) Empresas de distribucion:

— Grandes almacenes.

— Grandes superficies.

— Cadenas especializadas.
— Estaciones de servicio.
— Empresas de transporte.

¢) Otros intermediarios financieros:

— Empresas de valores.

— Financieras.

— Fondos de pensiones.

— Supermercados financieros.

d) Companias industriales de bienes duraderos:

— Automoviles.

— Bienes de equipo.

— Fabricantes de electrodomésticos.
— Empresas informaticas.

e) Empresas de diseminacion de informacion:

— Agencias de informacion.
— Companias telefénicas.
— Servicios postales.

— Agencias de viaje.

La reaccion de las cajas a esta mayor competen-
cia ha sido la de tratar de aprovechar estas ventajas
comparativas, bien adquiriendo entidades de dife-
rente naturaleza con sus propias redes de ventas,
especialmente por lo que se refiere a cajas rurales,
cooperativas de crédito y pequenos bancos espe-
cializados en el segmento mayorista, o bien suscri-
biendo convenios de colaboracién sin llegar a ad-
quirir o participar otras entidades.

2. La adquisicion y absorcion de entidades
de distinta naturaleza

La via de la compra o absorcién de otras entida-
des ha sido ampliamente utilizada por las cajas de
ahorros espanolas, especialmente las de mayor
dimension, con el objetivo de aumentar la cobertura
geografica de sus mercados y competir abiertamen-
te y en buenas condiciones de costes con otros gru-
pos bancarios y financieros y con las nuevas enti-
dades especializadas que han aparecido en los
ultimos anos.

Fueron las cajas de mayor tamano las que pri-
mero sintieron la necesidad de iniciar este tipo de
adquisiciones de entidades de distinta naturaleza
para lograr, de este modo, aprovechar las ventajas
que ello conlleva y la posibilidad de soslayar las
limitaciones existentes a la expansion geografi-
ca (7). El proceso comenzé con la adquisicion de
cajas rurales y cooperativas de crédito.

a) Las cajas rurales y cooperativas de crédito

Las cajas rurales y cooperativas de crédito pre-
sentaban importantes problemas que influyeron en
su estabilidad en el periodo 1971-1983, lo que expli-
ca el apoyo de organismos como el Banco de Espa-
na y el Fondo de Garantia de Depositos a algunas
de estas absorciones promovidas por las cajas de
ahorros para afrontar el saneamiento de determina-
das cajas rurales cuya viabilidad como instituciones
independientes se consideraba imposible. En este
sentido se pronuncia Martin Mesa (1988, pag. 222)
al examinar las opciones de futuro del crédito coo-
perativo espanol: «Las cajas rurales que sufran una
situacion patrimonial comprometida, y a las que un
plan de saneamiento no asegure su viabilidad futu-
ra, deberan ser ofrecidas a otros intermediarios
apoyando la disoluciéon de la entidad. En ningun
caso el Grupo Asociado debe ejercer la labor de sal-
vador de la ineficacia».

Esta solucion, apuntada por la literatura especia-
lizada y apoyada por las autoridades econémicas y
monetarias, presentaba algunas ventajas sociales
en términos de mantenimiento de puestos de traba-
jo y garantia para los depositantes de recursos
financieros, al tiempo que la caja de ahorros que
emprendia la absorcion contaba con ventajas finan-
cieras que reducian el coste neto de adquisicién,
entre las que destacan las ofrecidas por el Fondo de
Garantia de Depdsitos y el Banco de Espana en
funcion de las caracteristicas de cada caso indivi-
dual, e incluso algunos incentivos de caracter fiscal
para compensar los quebrantos asumidos por las
cajas absorbentes.

Asi, por ejemplo, la Caja Rural de Palencia fue
adquirida en 1987, al 50 por 100, por la Caixa de
Pensiones y la Caja de Madrid, después de asumir
unas pérdidas de 5.583 millones de pesetas. Proce-
so que fue repetido en 1988 con la Caja Rural de
Cantabria, después de nueve meses de interven-
cién por el Banco de Espana y el Fondo de Garan-
tia de Depositos.

Esta opcién dimensional fue abordada por prime-
ra vez por la Caja de Ahorros y Monte de Piedad de
Madrid al adquirir en 1983 la Caja de Crédito Mu-
tual, Sociedad Cooperativa, previa autorizaciéon del
Banco de Espana, destacando por el nimero de
adquisiciones realizadas hasta el ano 1991 con 10
entidades, seguida de la Caixa de Pensiones, Caja
del Mediterraneo y Caja Salamanca con tres entida-
des, en tercer lugar se sitla la Caja de Barcelona
con dos entidades, y finalmente las cajas de Leon,
La Rioja, Galicia, Cataluna, Caja Espana, Murcia y
Provincial de Alicante que adquirieron cada una de
ellas una caja rural o cooperativa de crédito.

La eliminacién de las limitaciones geograficas a la
apertura de oficinas en enero de 1989 ha ralentiza-
do bastante estas operaciones de adquisicion como
consecuencia del aumento de la gama de posibili-

241




dades de expansion geografica fuera del territorio
natural o tradicional de actuacion.

b) Los bancos

También es preciso destacar, aunque se trata de
una actuacién mas reciente y su incidencia cuanti-
tativa es menos relevante, la adquisicion de fichas
bancarias por las cajas de ahorros espanolas. La
compra de entidades de naturaleza bancaria como
via de crecimiento y especializacién en un determi-
nado segmento de negocio ha sido iniciada también
por la Caja de Madrid que, en mayo de 1991, cerrd
una operacién puesta en marcha en los primeros
meses del ano cuando el Ministerio de Economia y
Hacienda autorizé, a propuesta del Banco de Espa-
fa, a esta entidad la adquisicién de la totalidad de
las acciones del Banco de Crédito y Ahorro (8),
hasta entonces propiedad del Banco Bilbao-Vizca-
ya, por el importe de 9.672 millones, lo que consti-
tuye la primera compra de un banco por parte de
una caja de ahorros espanola (9).

Esta actuacion supuso la apertura de una nueva
via de expansién que ha sido aprovechada princi-
palmente por las cajas de mayor dimension. En esta
linea, la Caixa de Pensiones adquiri6 en 1992 el
banco canario Isbanc (10) con la intencién de apro-
vechar su especializacion en banca de empresas y
gestion de patrimonios, y en 1994 esta caja ha pasa-
do a controlar el 75 por 100 del Banco de Europa.

Las cajas de Cataluna, Galicia y Bancaja han
seguido los pasos de las dos cajas lideres en tama-
no por lo que respecta a este tipo de adquisiciones,
comprando la primera en 1992 el 98 por 100 del
Banco de la Exportacién (11) al Banco Atlantico,
que contaba con diez oficinas en la Comunidad
Valenciana especializadas en la atencion a la pe-
qguena y mediana empresa, permitiendo a esta enti-
dad expandirse por el litoral mediterraneo aprove-
chando la red establecida y el conocimiento que la
entidad adquirida tiene del citado segmento en su
zona geografica de actuacion. Por su parte, la Caixa
de Galicia adquirié en 1990 una participacion en el
Banco Pastor, al tiempo que cuenta con dos peque-
Aos bancos extranjeros adquiridos en 1989, uno en
Luxemburgo y otro en Paris. Bancaja, en su deseo
de desarrollar mas rapidamente nuevas lineas de
negocio, particularmente la banca de Pymes, adqui-
ri6 en 1993 el Banco de Murcia.

Por otro lado, Unicaja y Caja de Cantabria han
cerrado operaciones similares con la compra por la
primera del Banco Europeo de Finanzas, y por la
Caja de Cantabria del Banco Ibercorp. En ambos
casos, la adquisicién responde a necesidades de
cobro de deudas interbancarias previamente com-
prometidas y no a consideraciones estratégicas li-
bremente asumidas de expansion en términos geo-
graficos o segmentos de clientes.

Se puede afirmar que la adquisicion de entidades
bancarias presenta buenas oportunidades, espe-
cialmente si lo que se pretende es adentrarse en
segmentos de negocio diferentes al tradicional que
vienen a completar la actividad hasta ahora realiza-
da, pues de este modo se consigue de una sola vez
expansion, especializacion y rentabilidad —no hay
gue esperar de tres a cinco anos para que una ofi-
cina creada empiece a ser rentable.

La mayoria de las adquisiciones de bancos re-
cientes se han orientado a mejorar la red de sucur-
sales de las cajas en determinados segmentos geo-
graficos y de clientes adquiriendo las segundas
marcas y bancos filiales de algunos grandes bancos
espanoles, que pretenden con esta liquidacion de
activos mejorar sus cuentas de resultados a la vez
que racionalizar su red de sucursales. Ademas, la
adquisicién de una entidad ya viva, funcionando,
con operaciones y personal formado, con su propia
base informatica, es una opcidon muy apetecible
para una caja de ahorros de mediana o elevada
dimension y que cuente con la suficiente base de
capital. Esto obviamente estara delimitado por la
disponibilidad o no de bancos con el perfil adecua-
do para la entrada en determinados mercados o
lineas de negocio.

De las recientes adquisiciones de bancos por las
cajas espanolas parece deducirse que esta priman-
do mas el deseo de adquirir una red y mejorar la
penetracion en un determinado segmento y merca-
do geografico que la idea de obtener sinergias eco-
nomicas entre banco y caja, ya que mas que inte-
grar las actividades, productos y servicios de la
entidad adquirida en el negocio de la adquirente
para aprovechar las posibles economias de escala,
se tiende a mantener unidades individualizadas con
las que resulta mas facil conocer las actividades con
beneficios y los costes reales de cada una, de modo
que se evite uno de los principales problemas deri-
vados de la actuacién en banca universal, la subsi-
diacion entre productos con diferente rentabilidad y
qgue parece preocupar especialmente a los directi-
vos de las cajas que han puesto en marcha estas
politicas de adquisiciones.

Pero la estrategia de compra o absorcién de otra
entidad no se circunscribe soélo al interior de nuestro
pais, sino que también ha sido aplicada fuera de
nuestras fronteras para soslayar las dificultades
de implantacién en un pais desconocido con una
cobertura adecuada de mercado por parte de las
entidades autéctonas y los altos costes de im-
plantacion de una red de oficinas en el exterior
aprovechando, al mismo tiempo, la experiencia y el
conocimiento del mercado que tienen estas entida-
des locales.

Las estrategias de absorcidn y adquisicion dirigi-
das, principalmente, a otros paises comunitarios
parecen orientarse a la adquisicion de bancos de
pequena dimension y especializados en el segmen-
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to mayorista o colaboraciéon con entidades banca-
rias de dimension similar y necesidades parecidas.

Un ejemplo de este tipo de actuacioén lo tenemos
en la adquisicion realizada por la Caixa de Pensio-
nes, en 1988, de la Banque pour la Construction et
'Equipement (CGIP) de Paris, con 16 sucursales.
Entidad que, tras su adquisicion, pasé a llamarse
Caixa Bank y que se ha convertido a finales de 1991
en el tercer banco extranjero en Francia, con 50
sucursales, unos activos medios préximos a los
250.000 millones de pesetas y 450 personas en
plantilla. También en ese mismo ano la Caixa adqui-
ri6 la Societé de Creédit et Banque de Monaco que
es una entidad con una sola oficina especializada
en la gestion de grandes patrimonios.

Pero la adquisicién de entidades bancarias no
tiene por qué ser completa, y cabe la posibilidad de
realizar compras de participaciones accionariales
como la llevada a cabo por la Caixa de Galicia de
una participacién en el banco portugués Espiritu
Santo de Investimento, actuacion que se comple-
menta con la puesta en marcha de un amplio con-
venio de colaboracion que pretende mejorar los ser-
vicios a la clientela de ambas entidades en los
mercados cubiertos por sus redes de oficinas, al
tiempo que este acuerdo pueda servir para realizar
negocios bilaterales hispano-lusos.

La Caja de Ahorros de Valencia adquirié en 1990
una participacion del banco francés Federacion de
Crédit Mutuel Méditerranéen, a la vez que esta
sociedad obtuvo participacion en algunas de las
sociedades de la caja. Entre los objetivos senalados
en el protocolo de colaboracién destaca la acogida
y asesoramiento de clientes —empresas y particu-
lares— de las zonas de influencia de ambas entida-
des y, en cuanto a cooperacion interbancaria, se
prevé la creacion de documentos de sistemas de
pago, terminales interactivos y formacion de recur-
sos humanos.

3. Acuerdos de colaboracion con entidades
de distinta naturaleza

Otra alternativa dimensional la constituye la
suscripcion de convenios de colaboracion con enti-
dades de distinta naturaleza con la intencién de
aprovechar las redes mutuas para distribuir los pro-
ductos sin tener que adquirir o participar estas enti-
dades, si bien esta opcion reduce las posibilidades
de estabilidad de los acuerdos. La casuistica de
este tipo de convenios es muy amplia y se extiende
desde acuerdos con entidades financieras ubicadas
en mercados geograficos diferentes a convenios
con concesionarios de automdviles, estaciones de
servicio, universidades, empresas de transporte,
agencias de viajes, asociaciones de empresarios o
grandes superficies radicadas en el mercado geo-
grafico natural de la caja.

A escala nacional es frecuente la realizacion de
convenios entre cajas y entidades de todo tipo para
aprovechar mutuamente las respectivas capacida-
des en beneficio de los clientes de las entidades
colaboradoras.

A nivel internacional cabe senalar algunos conve-
nios de colaboracion realizados por la Caixa de
Galicia sin adquisicion de participaciones en ban-
cos, entre los que destacan los convenios de cola-
boracién firmados con la Banca Bred de Francia
—Banque Régionale d’Escompte et de Dépots—, el
Banco aleman Landesgirokasse, el Banco Nacional
de Canada y, en mayo de 1993, con el Banco de
Venezuela con la intencion, manifestada en los pro-
tocolos firmados, de intercambiar lineas de crédito
y recursos para actuar conjuntamente en opera-
ciones de comercio exterior y asesoramiento de
empresas y clientes, asi como el apoyo y utilizacién
conjunta de recursos y medios materiales. También
se establece la apertura mutua de cuentas y el
tratamiento preferente de las transacciones de
negocio corporativo y ayuda financiera a clientes
mutuos. Esta previsto, en los protocolos firmados,
que estos acuerdos podran traducirse posterior-
mente en la toma de participaciones en los bancos,
ofreciendo a cambio una participacién en la corpo-
racion agroalimentaria que ha constituido la Caixa
de Galicia.

En esta linea se sitda el acuerdo marco firmado
en octubre de 1991 entre la Banca Bred y la Caja de
Ahorros de Valencia, Castellén y Alicante, en el que
se acuerda tratar de forma preferente las operacio-
nes de sus clientes —especialmente en los campos
que afectan a la clientela industrial y comercial.

Una férmula juridica novedosa de colaboracion
entre entidades diversas para el logro de objetivos
comunes la constituye la creaciéon de una Agrupa-
cién de Interés Economico. En esta linea, la Caja de
Salamanca se integrd, en mayo de 1991, como
miembro de pleno derecho en el Grupo Europeo de
Instituciones Financieras (EGSI), agrupacién de
interés econémico formada por siete entidades per-
tenecientes a seis paises de la Comunidad Eu-
ropea. El grupo, con sede en Bruselas, lo forman
HBK Spaarbank, Codep Spaarbank, Cooperative
Vereniginy, Van Bondsspaarbanken, Nassanische
Sparkase, Casa di Risparmio Di Venezia, Caixa
Econdémica Montepio General y Caja de Salaman-

a (12). Entre los objetivos firmados en el protocolo
de adhesién a este grupo se halla la colaboracién
entre sus miembros, el fomento del intercambio de
productos y servicios financieros, de personal, tec-
nologia e informacién, utilizando las redes de distri-
bucién y comercializacion para la venta de sus pro-
ductos y servicios en otros paises.

La Caja del Mediterraneo ha llevado a cabo
varios acuerdos transnacionales de colaboracion
con entidades extranjeras, entre los que destacan
los suscritos con la Caja Regional de Crédit Agrico-
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le de Tarn et Garone en Francia y las sociedades
regionales de financiacion (SOREFIS) francesas de
Provenza, Alpes y la Costa Azul y de Aquitania.

La Caja de Ahorros de Malaga —actualmente
integrada en Unicaja— y la entidad financiera fran-
cesa CEPME —Crédito para la pequena y mediana
empresa— firmaron en 1990 un acuerdo de colabo-
racion anual prorrogable, para impulsar el intercam-
bio de inversiones entre las pymes malaguenas y
las del pais vecino. El desarrollo de este acuerdo se
basa en el suministro mutuo de informacién entre
ambas entidades, especialmente a través del anali-
sis de pymes y la realizacion de estudios de merca-
do, al tiempo que se pretende potenciar el apoyo
técnico, la coparticipacién en determinados riesgos
y la financiacion de proyectos empresariales en
comun. La cobertura de este convenio se establece
para todo el ambito de actuacion de las redes de ofi-
cinas de las dos entidades implicadas.

lll. CONSIDERACIONES FINALES

La dificultad que tienen la mayoria de las cajas
espanolas para competir adecuadamente en un
entorno nuevo y dinamico les ha impulsado a plan-
tearse nuevas posibilidades estratégicas de dimen-
sionamiento, que van desde la realizacién de con-
venios de colaboracién con entidades de distinta
naturaleza a la adquisicion del capital de una enti-
dad especializada en una actividad ajena al negocio
natural de la caja. Con esta reaccion las cajas pre-
tenden lograr dos objetivos: amortiguar el efecto de
esta mayor competencia y aprovechar la ventaja
diferencial que determinadas entidades llevan incor-
porada en términos de cobertura geografica, base
de clientes, redes de oficinas, estructura de costes,
etcétera.

De los procesos de cooperacion llevados a cabo
por las cajas de ahorros en los Ultimos anos, se
pueden sintetizar algunos principios que pueden
favorecer la adopcion con éxito de acuerdos coope-
rativos. Por lo que se refiere al uso de la informacion
es preciso evitar el trasvase de datos basicos res-
pecto a los clientes propios a las demas cajas coo-
peradoras, esto seria mas facil si las entidades
suministradoras careciesen de puntos de venta y
bases de informacién propia para reducir de este
modo el riesgo de aparicion futura de posibles com-
petidores.

En cuanto a los costes, la tendencia actual es
procurar que la absorcién de costes de produccién
se realice en funcién de la demanda de productos o
servicios de las distintas entidades cooperadoras de
modo que las condiciones de venta y los marge-
nes derivados de la operacién reflejen la realidad,
aumentando sus posibilidades futuras de expansion
al no tener que esperar a la distribucién de dividen-
dos por la entidad proveedora tratando, al mismo

tiempo, de que no exista redistribucion entre los dis-
tintos costes de los productos y servicios.

Asimismo, resulta conveniente mantener el con-
trol de la entidad proveedora de los servicios y pro-
ductos ofrecidos en régimen de cooperacion, pues
de otro modo se corre el riesgo para las entidades
cooperadoras de perder esta fuente de suministro
en cualquier momento.

Estas consideraciones pueden matizarse para
cada una de las zonas de cooperacion. En ambien-
tes altamente competitivos la defensa y representa-
cion de los intereses en comun, la imagen del sec-
tor y la prestacién de productos y servicios que
reduzcan costes seran siempre ambitos de coope-
racion inevitables por los fuertes beneficios que
pueden derivarse de estas actividades, pero, en
este Ultimo caso, soélo cuando los productos puedan
ser nitidamente diferenciados respecto a los oferta-
dos por la competencia. La captacion en comun de
recursos presenta mayores limitaciones aunque
también sera posible en ambientes competitivos.

La cooperacion en la formacion del personal para
que sea posible precisara que exista una fuerte
homogeneidad en los sistemas de organizacion
operativa y culturas empresariales. Las actividades
de obra social podran desarrollarse conjuntamente
cuando cada caja pueda capitalizar individualmente
en términos de imagen y arraigo los beneficios deri-
vados de estas operaciones en su zona geografica
de actuacion y, finalmente, la posibilidad de divisién
de riesgos presentarda una clara relacion inversa
con los niveles de concurrencia existentes en el
mercado.

Del andlisis de los recientes procesos de coope-
racién intercajas se deduce que éstos no se han
basado en los mismos principios que hace unas
décadas, ya que en la actualidad la importancia de
las decisiones de cooperacion y su incidencia en la
mejora de la gama de productos y servicios, cuota
de mercado, margenes, costes unitarios de explota-
cién y base de capital, tiene un alto valor estratégi-
co y deberan llevarse a cabo siempre que el re-
sultado econdémico neto final de las acciones de
cooperacion sea mayor que el de las demas alter-
nativas. Esto supone el paso de los tradicionales
conceptos de solidaridad a los actuales criterios
financieros, de eficiencia econémica y de condicio-
nes de mercado. Opinamos que cualquier plantea-
miento cooperativo que se aleje de estos ejes ten-
dra pocas posibilidades de supervivencia.

En definitiva, el desarrollo de proyectos de com-
pras, participaciones o, simplemente, colaboracio-
nes con entidades de distinta naturaleza debera
estar inserto dentro de una estrategia previamente
disenada por los 6rganos ejecutivos de la caja en
cuestion para realizar posteriormente un estudio
pormenorizado de las ventajas en términos coste-
beneficio, dificultades previsibles en términos de
culturas financieras y empresariales, voluntad real y
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términos de colaboracién, mercado geografico del
futuro socio, dimension de ambas entidades, evolu-
cion de la demanda, inversiones necesarias, etc., y,
en base a la adecuada ponderaciéon de estos facto-
res adoptar una decision que optimice la posicion
competitiva de la entidad.

En este contexto de fuerte incremento competiti-
vo, la formulacién de alianzas, en lugar de limitar la
competencia, puede ayudar a potenciar la capaci-
dad concurrencial de determinadas cajas de aho-
rros, siempre que las actuaciones desarrolladas en
este sentido se aborden en una doble vertiente: la
perspectiva estratégica sobre el papel a desarrollar
por cada proyecto de colaboracién o adquisicion
dentro de la estrategia global de la entidad y de
acuerdo con los criterios actuales; y la perspectiva
tactica que ha de considerar la idoneidad del perfil
de cada posible entidad cooperadora dentro del
limitado nimero de oportunidades existentes.

NOTAS

(1) Los acuerdos cooperativos pueden afectar directamente
a las bases de la competencia a través de alteraciones en las
estructuras de costes, barreras de entrada, etcétera.

(2) Impulsando las nuevas variables de presencia en el mer-
cado como son los cajeros automaticos y terminales punto de
venta que presentan fuertes potencialidades de crecimiento.

(3) Redes de interconexion, depositos de valores, camaras
de compensacion, servicios de medios de pago automatizados,
etcétera.

(4) Gestion de tesoreria, terminales a domicilio, videotex y
otros de tecnologia punta para los cuales seria necesaria una
colaboracion con espiritu abierto entre todas las cajas.

(5) Gestion de morosos, administracion de inmuebles,
transporte de fondos, empresas de seguridad, manipulacién de
informacién, agencias de viaje, etcétera.

(6) Las cajas que mayoritariamente han participado en esta
iniciativa son Ibercaja y Caja de Ahorros de Barcelona con el 18
por 100 cada una, seguidas de las de Alava y Vitoria, actual-
mente fusionadas.

(7) Estas limitaciones desaparecen totalmente con la publi-
cacion de la Orden Ministerial de 31 de diciembre de 1988, que
establece la libertad para las cajas de ahorros de abrir oficinas en
todo el territorio nacional.

(8) EI Banco de Crédito y Ahorro contaba entonces con
unos activos de 125.000 millones, un patrimonio de 9.300 millo-
nes, 733 empleados y una red de 89 oficinas repartidas por Cata-
luna y Levante.

(9) Véase pag. 29 del num. 49 de la revista Ranking, junio
de 1992.

(10)  En el momento de la compra, 10 de mayo de 1992, se
estimaron unos activos totales de 16.600 millones de pesetas,
unos recursos de clientes de 6.000 millones y unas inversiones
crediticias de 9.500 millones.

(11) Este banco tenia en el momento de la adquisicién unos
activos totales de 26.300 millones, unos recursos ajenos de
21.000 millones, unos fondos propios de 3.500 millones y un total
de 24 oficinas.

(12) Los siete miembros alcanzaban un balance —en la
fecha de su constitucion— de 2,6 billones de pesetas, una red de
doce mil oficinas y casi diez mil empleados.
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