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Resumen

La banca cooperativa en Espana comprende a 62 cooperati-
vas de crédito que vinculan a mds de 2,7 millones de socios
y cerca de 11 millones de clientes. En términos econémi-
cos alcanzan un activo de 140.000 millones de euros, con
una cuota del 6,75 % de los depésitos y el 6,1 % de los
créditos, empleando a casi 20.000 personas en una amplia
y capilarizada red de 4.600 oficinas. En este contexto, los
retos de la actividad de las cooperativas de crédito pasan,
principalmente, por la adaptacién a un entorno socioeconé-
mico que ha cambiado sustancialmente en pocos afios. Las
cooperativas de crédito pueden liderar un modelo de banca
social, territorialmente sostenible, que sea eficiente y esté
bien gobernada con consejeros y directivos bien formados
que sepan mantener la proximidad y el conocimiento del
socio y del cliente. Histéricamente acostumbradas a luchar
ante la banca tradicional por una parcela de actuacién en
el sector financiero, férreamente sustentado en sus socios,
para el sector de las cooperativas de crédito serd especial-
mente trascendente saber adaptarse a los clientes del futuro
en sus nuevos comportamientos y procedimientos de ges-
tién econdémico-financiera de sus necesidades, y también en
las nuevas formas de interrelacién que han puesto sobre la
mesa las nuevas tecnologias y que seguirdn sorprendiendo
en el futuro, tras este punto de inflexién en la curva de la
innovacién tecnoldgica que estd caracterizando la segunda

década del siglo XXI.

1. Introduccién

Abstract

Cooperative banking in Spain comprises 62 credit unions lin-
king more than 2.7 million members and nearly 11 million
customers. In economic terms they have assets amounting to
140,000 million euros, with 6.75% deposits and 6.1% cre-
dits and employ almost 20,000 people in a wide, concentra-
ted network of 4,600 branches. In this context, the challenges
to the activity of credit unions mostly lie in adaptation to a
socio-economic environment which has changed substantially
in a few years. Credit unions can lead a model of territorially
sustainable social banking that it is efficient and well run with
well trained directors who know how to maintain proximity
to and knowledge of shareholder and customer.. Traditionally
accustomed to fighting with traditional banking for a piece of
the action in the financial sector, firmly supported by their sha-
reholders, knowing how to adapt themselves to the customers
of the future in their new behaviour and procedures for the
economic and financial management of their needs and also in
the new ways of interrelating which have put the new techno-
logies on the table and which will continue to surprise in the
Sfuture after this point of inflection on the curve of technological
innovation which is characterising the second decade of the 21st
century will be of particular importance for credit unions.

El entorno financiero-bancario atraviesa actualmente un proceso de cambio y redefinicién

de sus fundamentos que trasciende mds alld de los pardmetros evolutivos de las tltimas décadas.

La irrupcién y la disrupcién que han supuesto la aparicién de nuevos actores en el sistema

competitivo bancario y la ya consolidada sociedad interconectada, configuran un nuevo entorno

competitivo en los albores de una tecnosociedad que estd forjando los cimientos de una nueva.
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La convalecencia del sistema bancario tras la profunda crisis econémico-financiera de los
afios 2007 a 2014" ha discurrido paralela en el tiempo a la referida transformacién del sector
financiero-bancario, tras haber golpeado con fuerza inusitada al sistema (King, 2014) y haber
provocado una cuasi-extincién darwiniana avivada por un shock regulatorio interminable
que, aunque pretende vacunar al sector contra futuras crisis, también merma su crecimiento
y actividad.

Para Maudos (2011) fue relevante en el origen de la crisis un endeudamiento con unas tasas
de crecimiento superior a las del PIB y la abundancia de liquidez en los mercados mayoristas,
en un contexto de tipos reducidos al tiempo que habia «apetito por el riesgo».

La intensidad del proceso de reestructuracién y el impacto normativo en sus maltiples
facetas se antojan metaféricamente similares a aquella lejana extincién de los saurios: sucum-
bieron las especies mds grandes o mds fuertes y, por el contrario, sobrevivieron las especies
que mejor se adaptaron al precisar menos recursos para su supervivencia, surgiendo también
nuevas especies idéneas para su desarrollo en un nuevo entorno.

En cierto modo, esta relacién metaférica puede estar ocurriendo actualmente en el sector
bancario, lo que, sin duda, representa una oportunidad de relanzamiento para el cooperativismo
de crédito, por las siguientes razones: por la circunstancia de la prictica extincién-transfor-
macién de competidores que gozaban de ciertos privilegios de las Administraciones publicas,
como era el caso de las cajas de ahorros; por la particular modalidad de banca personalista
orientada al socio que desarrollan las cooperativas de crédito; por su especial implicacién
territorial y, por una importante faceta, revalorizada en los tltimos anos: su innegable mejor
reputacion corporativa, un valor diferenciador esencial en un momento en que la banca sufre
cierto rechazo social dada la controvertida actuacién de determinadas entidades, antes y du-
rante la crisis financiera.

Se aprecia un entorno complejo en su terminologia, en su regulacién y en su funciona-
miento, que por ello provoca cierto recelo en la sociedad y que, sorprendentemente, emplea
a una proporcién significativa de la poblacién, pero cuya reputacién e imagen publica ha
resultado danada durante los altimos anos, favoreciendo el apoyo popular a las nuevas formas
de desintermediacién financiera y de alternativas parabancarias, mds recientemente, a través de
plataformas financieras o empresas fintech, a lo que procede anadir la amenaza de las grandes
companias tecnoldgicas, de los denominados market-place (Akkidis y Stagars, 2016) y de las
redes sociales, conocidas conjuntamente como «GAFAS» (Google, Apple, Facebook, Amazon
y Samsung) que con relativa justificacién, para muchos usuarios resultan mds préximas, mds
cercanas y mds «amables» y que permiten la intercomunicacién entre usuarios generando pura
desintermediacidn.

! La crisis financiera iniciada en 2007 (aunque popularmente se considera que comenzé en septiembre de 2008 tras el extraordinario suceso de la quiebra del
banco de inversién norteamericano Lehman Brothers) ha sido, como las crisis anteriores, el producto de la irracionalidad de los inversores y del estallido de
burbujas. Burbujas provocadas por activos como los inmuebles, o por la tulipomania (la conocida crisis de los tulipanes acontecida en los Paises Bajos en 1638),
o por la superproduccién que ocasioné la devastadora crisis de 1929 a la que también se sefiala como «cooperadora» en el desencadenamiento de la mayor guerra
mundial de la historia.
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En este contexto, son relevantes las coordenadas de la extraordinaria dimensidn del sector
financiero-bancario. Asi, tomando como referencia solo el dmbito de la gestién de activos re-
sulta que, si todos los fondos de inversién y de pensiones del mundo invirtieran Gnicamente
en activos de renta variable podrian adquirir todas las companias cotizadas del mundo?. El
patrimonio global de estas carteras asciende a 23 billones de euros en fondos de inversién y
19 billones en fondos de pensiones, lo que arroja un valor total superior a los 42 billones de
euros de activos bajo gestién (Credit Suisse, 2016), que equivale a un 75 % del PIB mundial
(curiosamente un 31 % mds que antes de la crisis iniciada en 2007). Cabe referir que solo la
gestora BlackRock dirige un patrimonio mayor de 3 billones de euros, equivalente a tres veces
el PIB de Espafia, al tiempo que los veinte mayores grupos de inversion acaparan el 42 % de
la gestién de activos mundiales (Cap Gemini, 2015 y Knigth Frank, 2016).

Es evidente que este amplio y variado contexto en el que se desarrolla el sector financiero-
bancario es fuente de inquietud e incertidumbre y, por ello, es preciso analizar cudles son los
desafios y oportunidades que se plantean en la banca cooperativa en general y en las coopera-
tivas de crédito espafolas en particular.

2. La banca cooperativa en el contexto de los retos de la actividad
bancaria

La banca cooperativa en Espafia comprende a un conjunto de 62 cooperativas de crédito
que vinculan a mds de 2,7 millones de socios y cerca de 11 millones de clientes. En términos
econdmicos alcanzan un activo de 140.000 millones de euros, con una cuota del 6,75 % de
los depésitos y el 6,1 % de los créditos, empleando a casi 20.000 personas en una amplia y red
capilarizada de 4.600 oficinas. El sector incluye, tanto a las cajas rurales (aproximadamente el
80 % del sector por activos), como a las cajas populares y profesionales®.

La Figura 1 muestra el mapa del sector bancario en Espana, en el que puede apreciarse
la existencia de 8 bancos formados a partir de la concentracién y transformacién de cajas de
ahorros entre los anos 2010 y 2015, asi como el mapa actual de las cooperativas de crédito
con sus organizaciones representativas (UNACC y ASEMECC), sus estructuras asociativas
(Asociaciéon Espafiola de Cajas Rurales) o de grupo consolidado (BCC-Grupo Cooperativo
Cajamar) y las entidades cabecera de grupo (BCC y Caja Rural de Almendralejo) o prestadoras
de servicios centrales (Banco Cooperativo Espafiol y BCC).

2 En 2015, la capitalizacién bursdtil de todas las empresas cotizadas del planeta ascendia a 41,6 billones de euros, con un saldo vivo de renta fija piblica y
privada de 65,1 billones de euros (IMFE, 2015).

3 Datos tomados agregando el conjunto del sector en Espafia, partiendo de las ccoperativas de crédito vinculadas al Grupo Cooperativo Cajamar (19) y las
asociadas a la Unién Nacional de Cooperativas de Crédito, UNACC (43). Ademds hay dos entidades en liquidacién (Caja de Crédito de Alcoy y Caja Rural de
La Carlota).
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Figura 1. El mapa del sistema bancario espafiol

239 instituciones financieras monetarias
Top 5: 58 5 mercado

BBVA, Santander, Caixa, Bankia, Sabadell
130 entidades
de depésito . .,
36 EFC Asociativo Dimensién
8 EFC hibridas —_ =T =
4 E. dinero electrénico
40 EdPago ]
3 EdPago hibridas
39 oficinas extranjeras AEB 57 bancos 52 % cuota depésitos
21 SGR (57 + BCC) ATM: 1.438.000 mill. de euros
1 refinanciacién 11.400 oficinas
11 moneda extranjera
37 tasacién ©
76 sucursales extranjeras europeas 8 bancos 5
5 sucursales mundo CECA (ex cajas de ahorros) ?
Otras (11) g‘
2 cajas ahorros + CECA é
41 % cuota depésitos g
| ATM: 930.000 mill. de euros |
Banco AECR UNACC 62 ) 15.000 oficinas S
Cooperativo —> Grupo Caja Rural (43) cooperat}vas ?
Espanol (29) de crédito z
(=3
— s
CRAlmendralejo «————  Solventia (6)
Banco Grupo 7 % cuota depésitos
de Crédito <«—— Cooperativo ASEMB%:S ATM: 140.000 mﬁl. de euros
Social Cajamar (19) @ ) 4.600 oficinas
Cooperativo (BCC) —

Fuente: elaboracién propia a partir de BAdE, AEB, CECA, UNACC y Cajamar (2016).

Los retos de la actividad de las cooperativas de crédito pasan principalmente por la
adaptacién a un entorno socioeconémico que ha cambiado sustancialmente en pocos afos.
La sociedad de la informacién y las nuevas opciones que las tecnologfas ofrecen a los usuarios
son un factor clave.

Una situacién de tipos de interés que estd ahogando, desde 2015, el negocio bancario, ya
muy afectado por el impacto previo de la crisis, por la hiperregulacién legal del sector (Gual,
2011) y por su forzada reestructuracién (Carbé, 2011 y 2011b; Gutiérrez y Palomo, 2012a),
ademds de tener que afrontar la fuerte irrupcién de competidores tecnolédgicos y del denomi-
nado sector fintech-insurtech, que parece predestinado a desintermediar cada vez més el sector
financiero o a integrarse dentro del sistema bancario, partiendo de la controvertida ventaja de
gestionar solo activo y no pasivo, por lo que puede competir en el mismo campo de juego sin
sufrir la mayor parte del control regulatorio que se exige a las entidades bancarias.

Por todo lo indicado, la banca y el sector financiero en su conjunto tendrdn que lidiar
con tres principales desafios (las denominadas «tres erre» por sus respectivas iniciales): renta-
bilidad, reputacion y regulacion, vinculadas también a tres dmbitos: el de sus clientes, el de su
competencia y el del nicleo de su modelo de negocio. Cabe ampliar este listado a las «cinco
erres» que senala Gonzdlez-Pdramo (2016): rentabilidad, reputacion, regulacion, recesion y
revolucion digital.
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De modo esquemdtico, la Figura 2 trata de recoger los diversos elementos que configuran el
mapa de coordenadas del sector en el que se muestran, a modo de matriz, hasta 25 elementos a
tener en cuenta en relacién con el negocio bancario y sus perspectivas y que afectan igualmente
al sector del crédito cooperativo. Desde una desintermediacién agudizada en los tltimos anos
hasta el nuevo perfil de los clientes, pasando por los efectos de regulacién en materia de sol-
vencia, concentracion, proteccién de clientela, ingenieria financiera, etc., que obligarfan a un
desarrollo pormenorizado que excede la dimensién de este trabajo (Palomo y Sanchis, 2008).

Figura 2. El mapa de coordenadas del sector bancario
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Fuente: elaboracién propia.

Las empresas financieras y, entre ellas —en igualdad de condiciones—, las cooperativas de
crédito, tienen que desenvolverse actualmente en un entorno voldtil, especialmente amenazante
y amenazado en Europa por su sobrebancarizacién, donde hasta ahora, la financiacién de las
empresas europeas depende en mds de 80 % del crédito bancario, con un porcentaje préximo
al 95 % para las pequefias y medianas empresas (FMI, 2014). Una situacién que es inversa
al esquema de financiacién empresarial en los Estados Unidos y que tenderd a cambiar en los
préximos afnos.

La irrupcién del torrente regulador de Basilea III implica una mayor exigencia en volumen
y en calidad del capital de las entidades financieras, pero también mayores requisitos de liquidez
(Minguez, 2011). La intensa regulacién que afecta al sector bancario también tiende a favorecer
a sectores financieros menos regulados, como la llamada banca en la sombra o shadow banking.
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La Figura 3 muestra de modo sintético el conjunto tan diverso de variables que deben
tenerse en cuenta en el desarrollo de la actividad bancaria, pues todas ellas funcionan como
inputs —a veces imprevisibles®.

Figura 3. Variables globales del entorno econémico-social
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Fuente: elaboracién propia.

Probablemente, los principales frentes o elementos catalizadores de cambio en un futuro
cercano para los sistemas econémicos y para el sector financiero bancario serdn, entre otros
y con diversa intensidad, los siguientes: la innovacién tecnolégica, el cambio climdtico, el
envejecimiento de la poblacién (especialmente en los paises desarrollados); el agotamiento
del modelo de economia de bienestar predominante en Europa’, el terrorismo internacional
y sus consecuencias en las corrientes migratorias, el advenimiento de la «sociedad vigilada, el
cambio en el modelo energético y el impacto de las redes sociales en el conocimiento mundial®.

Si se pretende pasar revista al amplio espectro de variables socioeconémicas de entorno
que, vinculadas a la sociedad y a la economia, inciden e incidirdn en los mercados financieros y
en los retos globales de un futuro préximo, procede agruparlas en varios bloques como muestra
la Figura 4: sociedad, economia, politica, educacion y tecnologia.

# Un ejemplo de ello ha sido el impacto sobre el banco BBVA de la crisis turca del verano de 2016, dada la exposicién de BBVA al negocio en Turquia
principalmente por su filial Garanti adquirida en el afio 2009.

> El mundo econémico evoluciona y la vieja Europa va cediendo el relevo a los gigantes asidticos. Solo el nivel de vida, la solidez institucional, las garantas
juridicas, las infraestructuras, la sociedad del conocimiento, la equilibrada estructura social y las consolidadas democracias mantendrdn la vigencia y el atractivo
de Europa.

¢ Cambiardn los medios de comunicacién, pues cada individuo podrd divulgar sus conocimientos e ideas a escala mundial y a coste cero, las guerras serdn
tecnoldgicas, los vehiculos no precisardn conductor, los quiréfanos estarédn robotizados, la envejecida poblacidn estard monitorizada desde su domicilio, y el ser
humano pisard el primer planeta no terrestre, Marte, antes de 2050.
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Figura 4. El espectro de las variables socioeconémicas del entorno
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3. Desafios y oportunidades para el cooperativismo de crédito

en un entorno de cambio de paradigmas

El proceso de reestructuracién, reorganizacién y redefinicién que ha experimentado el

sector bancario internacional e igualmente el espanol durante los dltimos afios es probable-

mente el mds intenso de su historia pues, ademds de la extraordinaria dimensién del mismo,

se ha producido la conversién casi completa de uno de los tres sectores que tradicionalmente
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integraban la banca espanola: el formado por las anteriores cajas de ahorros que, a excepcién
de dos entidades (las de menor dimensién del subsector’) se han transformado en bancos,
acompanados de sus respectivas fundaciones bancarias.

Obviamente, este proceso se enmarca dentro de una reestructuracién bancaria global
acontecida durante los dltimos afios, tanto en la banca de inversién como en la banca minorista
(Rughoo y Sarantis, 2014) mds abundante en Europa (FMI, 2013).

3.1. La cuestion de la concentracion

Mientras en el subsector de la banca se han producido algunas fusiones e integraciones
(sin necesidad de rescate o intervencion), en las anteriores cajas de ahorros se pas6 de 45 a
solo 11 entidades en un plazo de tres anos (Banco de Espafa, 2014), principalmente mediante
absorciones o mediante la formacién de sistemas institucionales de proteccién (SIP)%. En el
conjunto de la banca espanola, en 2016, son 16 los grupos bancarios que han sobrevivido a
la reestructuracién del conjunto del sector.

En el caso de las cooperativas de crédito, también la figura de los SIP ha protagonizado
algunos de los principales procesos de consolidacién (destaca el caso del Grupo Cooperativo
Cajamar). Cabe destacar igualmente la creacién de bancos a partir de anteriores cajas de aho-
rros, como también han surgido en el sector de las cooperativas de crédito’.

En este sector de la economia social que son las cooperativas de crédito han tenido con-
siderable aplicacién los grupos cooperativos y los SIP, donde los integrantes mantienen su
identidad propia y su capacidad operativa en el plano comercial, asi como su independencia
econémica, pero poniendo en comiin —en diverso grado— su solvencia y los resultados de la
actividad (Fajardo y Soler, 2016). Hasta la fecha (2016) la evidencia parece mostrar que estas
modalidades de concentracién no tradicionales resultan efectivas si cuentan con una entidad
que lidere el grupo (Gutiérrez, Palomo y Ferndndez, 2013).

De las 80 cooperativas de crédito existentes en 2009, fueron aproximadamente 70 las
que iniciaron o estudiaron diversos procesos de agrupamiento que, entre ese mismo ano y
los sucesivos fueron culminados: algunas se agruparon en forma de SIP o mediante fusiones
tradicionales, mientras que otras optaron por mantenerse al margen de estos procesos.

La entrada en escena de los agrupamientos en forma de SIP y de grupos cooperativos,
asi como determinadas fusiones, han desbordado los tradicionales dmbitos territoriales de
cardcter provincial o comarcal. La figura de los grupos cooperativos venia recogida ya en la

7 Son los casos de las cajas de ahorros de Ontinyent y de Pollenca.

8 El sistema institucional de proteccién (SIP) o Institucional Protection System (IPS) representa una opcién estratégica de cooperacién empresarial, pues se trata
de un sistema de apoyo y defensa mutua basada en una inica marca y una gestién de riesgos o rating comin cuyo objetivo es compartir unos niveles de solvencia,
garantia y liquidez sélidos. Recogido en la Directiva 2006/48/CE, de 14 junio, de acceso a actividad de entidades de crédito (Gutiérrez, 2011 y Fajardo, 2011).
9 Es el caso del Banco de Crédito Social Cooperativo, constituido a comienzos de 2014 por una treintena de cooperativas de crédito vinculadas en el Grupo
Cooperativo Cajamar.
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Ley 27/1999, de Cooperativas (Art. 78)'°, pero no ha sido hasta estos anos recientes cuando
realmente se han puesto en préctica.

Las cooperativas de crédito fueron pioneras en Espana en la aplicacién de esta férmula de
concentracién; concretamente fue el SIP encabezado por Cajamar el primero en ser autorizado
por el Banco de Espana (diciembre de 2009).

Figura 5. El sistema de banca cooperativa en Espana
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" Unién Nacional de Cooperativas de Crédito.

" Asociacién Empresarial de Entidades Cooperativas de Crédito.

Fuente: elaboracién propia a partir de BAdE, AEB, CECA, UNACC y Cajamar (2016).

Cabe recordar que la moderna reorganizacién de la banca cooperativa espafiola comenzé
en 1989, con la constitucién de la Asociacién Espanola de Cajas Rurales (denominado Grupo
Caja Rural), dotado hoy del Banco Cooperativo Espanol SA 'y de otras entidades especializadas
(como la compania de seguros RGA y la de servicios tecnoldgicos RSI). Este modelo asocia-
tivo llegd a aglutinar a la prictica totalidad del sector y se construy6 bajo los principios de

1 La ley 27/1999 define un grupo cooperativo como un conjunto de cooperativas alrededor de una entidad cabeza de grupo que ejerce facultades o emite
instrucciones de obligado cumplimiento para las cooperativas agrupadas, dando lugar a un modelo con unidad de decisién.
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subsidiariedad, solidaridad interna y centralizacién de determinadas funciones; en definitiva,
lo que se ha denominado un modelo de «cooperacién reforzada» (Belmonte y Cortés, 2011).
Ahora bien, los diversos intentos de llegar a un modelo de mayor concentracién y cohesién,
planteados desde el afio 2001, la propia evolucién interna del sector y las recomendaciones
del Banco de Espana, pusieron sobre la mesa la posible aplicacién de la normativa europea del
afo 2006 sobre los sistemas institucionales de proteccién. Ese proceso evolutivo, unido a las
nuevas circunstancias del conjunto del sector financiero global a partir del ano 2008, crearon
el escenario que sentaria las bases del actual mapa de las cajas rurales espafolas.

Se puede decir que, desde comienzos de 2014, el sector del crédito cooperativo se polariza
en torno a dos sistemas: el formado por las entidades vinculadas a la citada Asociacién Espanola
de Cajas Rurales (Grupo Caja Rural), que cuenta con el Banco Cooperativo Espafiol como
entidad de servicios centrales (participada en un 15 % por el banco cooperativo alemin DZ
Bank); y el integrado por el Grupo Cooperativo Cajamar, que tiene, desde 2014 al Banco de
Crédito Social Cooperativo como entidad cabecera (el 85 % de su capital pertenece a Cajamar).
También son otras las entidades que han formado grupos como el denominado Solventia (en-
cabezado por la Caja Rural de Almendralejo), mientras que otras permanecen independientes.

Desde otro punto de vista, procede referir que la pequena dimensién comparativa de la
mayor parte de cooperativas de crédito evito sobre ellas el impacto que la burbuja inmobiliaria
tuvo sobre las grandes entidades bancarias y, en particular, sobre las principales cajas de ahorros
(ya extinguidas por transformacién). Sin embargo, esa pequefia dimensién puede ser también
una debilidad ante la presién del marco supervisor, lo que, en gran parte, ha conducido a los
fenémenos concentratorios de cooperativas de crédito acaecidos durante los dltimos afos.
Con todo, es importante destacar que el sector de las cooperativas de crédito espanolas no ha
precisado ningtin rescate financiero (Birchall, 2013).

Como consecuencia de ello, cabe plantear si el crecimiento o la concentracién conduciria
a cierto desarraigo de los entornos rurales originarios o si ello lleva a una desnaturalizacién del
modelo. Sin duda, un valor capital del sector ha sido y es su verdadero conocimiento del en-
torno en el que se desenvuelve su actividad, su adaptacién a modelos de actividad agropecuaria
y rural que tienen una especificidad propia dificil de encajar en los esquemas mds generalistas
de la banca. Se trata de entidades que han podido hablar el «mismo idioma» que sus socios y
clientes y que han sabido prestar algo mds que servicios financieros, resultando asi una suerte
de compromiso y vinculacién entidad-cliente (o socio) que se realimenta fortaleciendo el
propio vinculo (EACB, 2014; Oliver Wyman, 2014).

Desde otro punto de vista, una reestructuracién suele implicar una remodelacién de la
estructura de la entidad (Sanchis y Camps, 2004), provocada tanto por las circunstancias
econdmicas nacionales e internacionales, como por las internas. Entre las primeras, debidas a
motivos ajenos al sector, se encuentran el desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacién
y de la comunicacidn; la lucha por la competencia y la realidad de unos usuarios de servicios
bancarios cada vez mis exigente e «infiel». Entre las segundas, provocadas por causas internas
de las propias entidades, puede concurrir una estructura organizativa inadecuada con un ritmo
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de adaptacién menor al de los cambios experimentados en el sector (sobredimensionamiento
de la plantilla, falta de flexibilidad y de formacién de los empleados, duplicacién de tareas y
puestos de trabajo, redundancia de departamentos, etc.) (Arboledas ez al., 2002). Desde este
planteamiento siempre se adivina una adaptacién del tamafo de la empresa para la permanente
busqueda de la eficiencia.

En este proceso corporativo también hay una perspectiva social generalizable para el con-
junto del sistema bancario, con multiples enfoques: la reduccién de la presencia comercial de las
entidades a raiz del desmantelamiento de una parte significativa de la red comercial; la posible
consecuencia sobre la exclusion financiera de una parte de la sociedad o las consecuencias de
las malas pricticas sobre la imagen del sector (Sanchis, 2016). Aspectos dimensionales para
los que las cooperativas de crédito parecen haber tenido capacidad de respuesta, aportando y
manteniendo la proximidad al socio y al cliente y haciendo asi de contrapeso a la paulatina
contraccién territorial de las ya transfiguradas cajas de ahorros.

Diversos estudios, como los de Palomo ez 2/ (2015), han tratado de analizar el resultado
de los procesos de concentracion de las cooperativas de crédito espanolas, partiendo de la pre-
tendida homogeneidad que la citada Directiva Europea sobre los SIP requeria a las entidades
involucradas. Asi, se evalué el grado de desempefio de las cooperativas de crédito espafiolas
(1999-2009) a través del anilisis envolvente de datos (técnica DEA) para comprobar si los
niveles de eficiencia previos de las distintas entidades habian influido en su posterior con-
centracién, pudiendo comprobar que casi la mitad (42,1 %) de las entidades se clasificaron
correctamente en el grupo correspondiente atendiendo a criterios econémicos de eficiencia y
de similitud en el grado de desempeno alcanzado en el periodo previo.

3.2. La cuestion regzz/fzmrm

El sector de las cooperativas de crédito, al igual que el resto del sector bancario, debe hacer
frente a la confluencia de cambios muy relevantes en diversos frentes, como son los derivados de
la normativa prudencial (requerimientos de Basilea III), los que afectan a su modelo de negocio
y otros muy diversos que afectan a la capacidad crediticia de las entidades (Minguez, 2011).

Como consecuencia de la crisis financiera, los bajos niveles de capital del sector bancario
para absorber pérdidas ante nuevos episodios de crisis hicieron necesarias ayudas ptblicas para
recapitalizar entidades (bail-in) que afortunadamente no se precisaron en las cooperativas de
crédito espanolas. La crisis puso al descubierto algunas carencias del marco regulador tanto
para las entidades demasiado grandes para caer (to0 big to fail) como para las mds pequenas
(to0 many to fail). Se reformulé el marco de capital (Basilea III) recogido en la Directiva de
requisitos de capital (CRD IV) en Europa con un periodo transitorio hasta 2019 que ha
llevado a un sustancial reforzamiento de la solvencia, también de las cooperativas de crédito.
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Un importante hecho regulatorio ha sido la creacién de la unién bancaria europea, en
la que actudé como catalizador la crisis de deuda soberana de 2012 y que pretende separar el
riesgo soberano del riesgo bancario. Esta unién bancaria cuenta con tres pilares bésicos: el
mecanismo tnico de supervision a través del Banco Central Europeo (en vigor desde 2014);
el mecanismo dnico de resolucién (a través de la directiva de resolucién y recuperacién de
entidades de crédito, que incluye la recapitalizacién interna o bail-in desde 2016, por el cual
los acreedores pueden absorber pérdidas); y el sistema de garantia de depédsitos comtin, que atin
en fase de desarrollo, implicaria que todos los depdsitos tuviesen el mismo nivel de proteccién
con independencia de la entidad y del pais.

Un importante desafio, consecuencia en parte de lo anterior, es cdmo aumentar la ren-
tabilidad (la primera linea de defensa de las entidades financieras); una linea que protege a
una segunda linea (la solvencia) al tiempo que se reducen los costes, pero bajo la presién de
tener que invertir para seguir la revolucién tecnolégica, que demanda inversiones y costosas
reestructuraciones de las unidades de negocio, de la red commercial y de la plantilla.

La cuestién regulatoria y los procesos de concentracién son elementos propios del sector
bancario y también del cooperativismo de crédito, pero igualmente debe atenderse a una extensa
gama de variables que generan incertidumbre global por su componente geoestratégico, como
el terrorismo, el nuevo escenario europeo tras el brexit de 2016, las ya habituales quiebras de
confianza en los organismos internacionales o la incertidumbre en los procesos electorales; sin
dejar de lado cuestiones macroecondémicas como la volatilidad de los mercados (Cruz-Ake ez 4l.,
2011), la politica monetaria expansiva de ultrabajos tipos de interés, y la baja rentabilidad de
las entidades financieras. Todo ello caracteriza al conjunto del sector financiero y, obviamente
y con diferente impacto a la banca cooperativa europea (Karafolas, 2016).

3.3. La cuestion tecnoldgica

El denominado sector fintech y, mas concretamente, las plataformas participativas son una
nueva via de intermediacién y de desintermediacién financiera, actuando en cierto modo bajo
principios asimilables a los que propias cooperativas de crédito aplicaron de forma pionera desde
su creacién a mediados del siglo XIX; es decir, aunar los intereses financieros de una pluralidad
de personas que padecian exclusién financiera, poniendo en comun recursos financieros para
desarrollar la actividad crediticia adecuada a las necesidades de sus miembros. Salvando las
distancias, cabe interpretar que muchas de estas plataformas se acercan en su filosofia operativa
a un modelo de base cooperativa.

Estos portales financieros facilitan el contacto directo entre prestamistas y prestatarios
ofreciendo servicios de calificacién crediticia, preseleccién de préstamos, gestién de pagos y
cobros y otros muchos que han sido posibles por las nuevas tecnologias y el acceso casi universal
a internet desde cualquier lugar y dispositivo. Su desarrollo es espectacular en EEUU, Reino
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Unido y China; pero también en Espana desde 2015". En su modelo de negocio se focalizan
en el desarrollo de nuevos modelos de riesgo, en la reduccién de los costes operativos (mediante
la automatizacién y distribucién digital), en el aprovechamiento del llamado big data y en
la especial atencién hacia la mejora de la experiencia del cliente; todo ello partiendo de una
situacién no exenta de controversia que es su elusién de los costes regulatorios que penalizan
a la banca, al no ser consideradas entidades de depésito.

Las lagunas legales y la rapidez con la que los nuevos operadores financieros digitales
proliferan buscando nichos de mercado inexplorados ha superado el marco normativo.

Desde otra perspectiva, la tecnologia ha avanzado tanto en los tltimos anos'? que se vis-
lumbra cercano el momento en el que complejos algoritmos reemplacen en sus puestos a los
operadores humanos del mercado (Antonakes, 2015). Los robots financieros, como los High
Frecuency Trading (HFT), realizan ya el 55 % de las operaciones de bolsa en Estados Unidos
y el 40 % en Europa, lo que para muchos supone un riesgo sistémico considerable'. Pero
ademds, la dltima generacién de estos ingenios cibernéticos se basa en sistemas de computa-
cién cognitiva que permiten su funcionalidad como asesores de inversion (roboadvisors) dada
su capacidad de aprendizaje, de contrastacién de informacién y de explotacién del big data
(Chishti y Baberis, 2016)™.

Para algunos autores, el ecosistema fintech” serd un modo natural de reemplazar a la ofi-
cina tradicional del banco (Antonakes, 2015 y Mitchell, 2015), que las nuevas generaciones
de millennials contemplardn también como un nuevo eslabén de los mercados financieros,
tanto para empresas como particulares (PWC, 2016).

Igualmente, la llamada economia colaborativa o digital ha comenzado ya una revolucién
de la economia tradicional (Skinne, 2016, HM Treasury, 2015, Taylor, 2014 y 7he Economist
Leaders, 2015).

Las cooperativas de crédito pueden mostrar ventajas competitivas frente a las finzechs por
sus economias de escala y de gama, por tener fuentes de financiacién mds estables y por contar
con redes comerciales multicanal muy préximas al socio y al cliente. Sin duda, estos nuevos
actores en el panorama financiero pueden actuar como revulsivo conduciendo a las coopera-
tivas de crédito y a la banca, en general, a acelerar sus innovaciones para hacer frente a estos

""" Segtin la Fundacién para la Innovacién Financiera y la Economia Digital (FIFED), en otofio de 2016 habia aproximadamente 200 entidades en Espana
calificables como fintech-insurtech.

12 Una muestra de ello es que en los tltimos 10 afos la velocidad media de ejecucion de una orden de bolsa ha pasado de 20 segundos a solo 1 segundo, y que
sorprende constatar cémo los perfiles de los gestores, hasta ahora mayoritariamente economistas, se modifican considerablemente con la mayor incorporacién
de matemdticos, fisicos o meteordlogos, gestionando o programando complejos algoritmos que superan la capacidad humana.

13 Cabe recordar que el 6 mayo de 2010 estas mdquinas «secaron» la liquidez en Wall Street con un comportamiento gregario que afectd a 862.000 millones de délares.
14 Hay que destacar el conocido superordenador Watson, que opera desde 2016 también en lengua espafiola, frente a la mera programacién que caracterizaba
al software financiero, que principalmente mecanizaba rutinas.

1> Es posible que la desintermediacién que proporcionan las fintech mediante diversos instrumentos como el crowdfindingy el crowdlending (Akkizidis y Stagars,
2016) sea un catalizador para que las pequefias empresas y, particularmente, las mds jévenes y las starz up muestren una creciente inclinacién hacia la financiacién
via mercados frente al modelo tradicional de financiacién bancaria. En algunos casos, ese requisito de tener que mostrarse en puiblico para conseguir capital actuard
como desinhibidor para acceder a mercados financieros regulados, como es el caso del Mercado Alternativo de Renta Fija (MARF) o del Mercado Alternativo
Bursdtil (MAB), que, a su vez, pueden conducir a la salida a bolsa en el mercado bursdtil. En todo caso, hay que subrayar que las innovaciones tecnolégicas
facilitan el desarrollo de las vias alternativas de financiacién al permitir transacciones a un coste muy reducido (Mitchell, 2015).
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nuevos competidores, como sugiere la propia teoria de la innovacién disruptiva (Christensen
et al., 2015).

3.4. Las cuestiones del envejecimiento de la po/a/zzcz'()'n, el cambio climdtico

y la cultura financiera

No hay que dejar de lado los desafios que suponen una misceldnea de elementos de entorno
como las cuestiones demografica, climdtica y de cultura financiera de la sociedad.

Un importante desafio para el conjunto del planeta es el progresivo envejecimiento de la
poblacidn, especialmente acusado en los paises mds desarrollados y con especial intensidad en
Espana. Ello puede lastrar el crecimiento econémico del pais ademds de restar dinamismo a
la actividad crediticia por la menor proporcién de personas jévenes demandantes de fondos
para inversién y adquisicion de activos.

En el caso de las cooperativas de crédito, el mayor impacto del envejecimiento en el
medio rural y la reduccién de las actividades productivas en el mismo tendrdn consecuencias
importantes a medio plazo, dado que una considerable proporcién de su poblacién pasard a
ser clase pasiva dependiente de sus prestaciones por jubilacién.

En cuanto al cambio climdtico, también tendrd importantes consecuencias financieras para
entidades bancarias y compaiias de seguros; hasta el punto que esta variable se incluird en los
test de estrés o llegar a convertirse en una exigencia del Pilar 2 de Basilea para algunos bancos.

Por otra parte, la cultura financiera es cuestion relevante y cada vez mis la tecnologia y la
formacién contribuyen a reducir asimetrias y a intentar reducir la irracionalidad caracteristica
de muchas decisiones de inversidn. La ciencia econdmica y las finanzas son una ciencia social
con mercados financieros necesariamente no perfectos y donde los inversores no actdan siem-
pre con racionalidad. Igualmente es relevante en este campo el desarrollo durante los altimos
afos, ayudado de las tecnologias, de sistemas predictivos en consonancia con las teorias del
behaviorismo financiero o finanzas conductistas (Kahneman, 2003; Kahneman y Tversky,

1979 y Kanzler, 2015).

3.5. La cuestion de la gobernanza y el gobierno corporativo

La gobernanza recoge un conjunto de mecanismos, procesos y reglas a través de los cuales
se ejerce la autoridad de una organizacién, independientemente de cudl sea la propiedad o
la finalidad de la misma. Una buena gobernanza favorece la existencia de instituciones mds
transparentes y democréticas, ya que promueve la equidad, la participacién, el pluralismo y

la responsabilidad.
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La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) define el
gobierno corporativo como el conjunto de medios internos por los cuales las companias son
dirigidas y controladas para mantener y crear valor (OCDE, 1999 y 2004).

La cuestién del denominado gobierno corporativo y sus cddigos de conducta es igualmente
un factor clave para las cooperativas de crédito como lo es, por exigencia regulatoria, para las
entidades financieras y grandes empresas (Olcese ez al., 2008).

El primer c4digo de buen gobierno de la historia, el llamado Cédigo Cadbury'®, se desarroll6
en el Reino Unido entre 1991y 1992. Entre los muchos cédigos de buen gobierno, cabe citar
el Informe Greenbury de 1995, el Informe Higgs de 2003 y el Informe Hampel o Cédigo Combi-
nado en Gobierno Corporativo de 1998, reformado en 2003, en el Reino Unido; En Alemania
destaca el Codigo Alemdn de Gobierno Corporativo de 2003; en Italia el Codigo de Autodisciplina
para las Sociedades Cotizadas de 1999; en Francia el Informe Vienor de 1995 y los Principios
del Gobierno de las Empresas de 2003; los Diez Principios de Gobierno Corporativo de la Bolsa
de Luxemburgo de 2006; la Ley Sabarnes-Oxley de 2002 en Estados Unidos. En el 4mbito
supranacional destaca el Informe Winters de 2002 de la Comisién Europea; los Principios de
la OCDE de 1999, reformados en diversas ocasiones hasta 2004 y en proceso de revision; y
las Directrices de la OCDE sobre el gobierno corporativo de las empresas publicas de 2005.

En Espafa procede citar la llamada Comisidn Olivencia de 1998, el Informe Aldama de
2003) y el Cédigo Unificado de Buen Gobierno de 2006, actualizado en 2013 y la Comisidn
de Expertos en materia de Gobierno Corporativo de 2013 (Conthe, 2012, Olivencia 2012).

La regulacién normativa del gobierno de las empresas se ha desarrollado considerablemente
y ha evolucionado hacia un sistema cada vez mds amplio e imperativo. En lo que respecta a
las entidades financieras, el Real Decreto 256/2013 modific diversas normas en materia de
requisitos de honorabilidad, experiencia y buen gobierno, siguiendo las directrices de la Au-
toridad Bancaria Europea (EBA). La norma concibe la idoneidad de los consejeros, directores
generales y otras personas con funciones clave o de control interno en la organizacién como
una ponderacién de tres virtudes: la honorabilidad personal, la acreditacién de conocimientos-
experiencia y la capacidad de dedicacién y no concurrencia con otras actividades (Palomo,
2013ay 2013b).

Con respecto a las cooperativas de crédito, el propio Fondo Monetario Internacional
(2010)" destaca el papel esencial de los bancos cooperativos: «Estos bancos, menos dependien-
tes de las expectativas de los accionistas, en general pudieron evitar muchos de los errores que
cometieron las entidades del sector privado mds grandes. Aunque no siempre son vistos como
las entidades mads eficaces, vibrantes o innovadoras, en muchos paises cubren de manera fiable
y segura las necesidades de crédito de las pequefas y medianas empresas y de muchos hogares».

16 Cadbury es el apellido de Sir Adrian Cadbury, heredero del imperio del chocolate de la conocida marca Cadbury y también en su momento conocido remero
olimpico, quien recibié el encargo del Gobierno britdnico de elaborar un cédigo tras diversos escindalos empresariales ocurridos a finales de los afios ochenta y
primeros noventa en el Reino Unido.

17 FMI (2010): «Redesigning the Contours of the Future Financial System»; IMF Staff Position Note — 16 de agosto de 2010 SPN/10/10.
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Desde otro punto de vista, mientras que los socios, en su faceta de inversores, solo reci-
ben la retribucién por sus aportaciones al capital, los socios como receptores de la actividad
cooperativizada y otros grupos de interés (en diversa medida) se benefician cominmente de
las implicaciones para el desarrollo sostenible que ejercen las cooperativas de crédito en su
dmbito territorial (Gutiérrez et al., 2012b).

En el caso de las sociedades cooperativas, incluidas las de crédito, un asunto de especial
interés en materia de gobierno corporativo estd ligado a la dimensién de las entidades. Asi,
un distanciamiento entre la base societaria y la direccién suele llevar a una mayor separacién
entre propiedad y control y puede provocar una distribucién desigual del poder dentro de la
cadena de gobierno corporativo, de manera que determinados grupos sean los que controlen
las decisiones que se toman en su propio beneficio, perjudicando al resto de grupos. Por ello,
es especialmente relevante establecer los mecanismos de control del gobierno corporativo que
eviten estos supuestos y que garanticen la no desnaturalizacién, desarraigo y deslocalizacién de
la direccién de las sociedades cooperativas, para evitar asi la pérdida de su esencia diferencial
y de su cultura corporativa diferenciadora y sustancial, que es el elemento de pervivencia de
esa organizacién empresarial (Palomo ez al., 2015 y Gutiérrez ez al., 2013).

3.6. La cuestion del género

En los dltimos anos, la cuestién del género se ha convertido en parte esencial del gobierno
corporativo de las empresas. Muchos estudios sobre esta materia se han centrado en las grandes
compafiias y, principalmente, en las empresas cotizadas en bolsa. En el caso del sector bancario,
se han estudiado los bancos (Mateos ez al., 2011 y 2012; Echebarria y Larranaga, 2004), pero
apenas hay literatura especializada sobre otras entidades financieras, como ocurre con el sector
de los bancos cooperativos o cooperativas de crédito; teniendo estos, ademds, la particularidad
de no ser sociedades anénimas, ni cotizar en mercados de valores.

Si bien el talento directivo no es o no deberia ser una cuestién de género, es notoria la
menor representacion de las mujeres en los méximos 6rganos de gobierno de las compaiias.
Asi, en Espana, las mujeres suponen el 17 % de los puestos de consejeros en el conjunto de las
companias incluidas en el indice selectivo de la Bolsa de Madrid, el IBEX 35. Un porcentaje
apreciable y mucho mayor que el de hace afos.

Segtin la Comisién Europea, un creciente nimero de estudios sugieren que los consejos
de administracién en los que se da un equilibrio de géneros disponen de un potencial para
mejorar la situacién financiera de las empresas, dado que una mayor presencia de mujeres en
los puestos directivos puede contribuir a un entorno de trabajo mds productivo e innovador
(Berenguer ez al., 2004) y a mejorar la rentabilidad de la empresa en su conjunto; si bien, los
resultados no parecen concluyentes (Céndor, 2009). Igualmente se ha detectado cierta relacién
entre la presencia de mujeres en puestos de responsabilidad de las empresas y la eficiencia em-
presarial (Castafo, 2009). En esta linea procede indicar la abundancia de estudios que tratan
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de analizar la relacién entre los resultados de las entidades financieras y la responsabilidad
social corporativa —no siempre concluyentes— (Brown y Whysall 2010); o bien desde la éptica
del llamado «techo de cristal» que pueden encontrar las mujeres para el acceso a los puestos
de mdxima responsabilidad.

Palomo et al. (2013) han analizado el posible efecto que la presencia de mujeres en los
consejos rectores de las cooperativas de crédito puede tener sobre la eficiencia de estas entidades.
A este respecto, no se pudo encontrar una relacién clara en tal sentido, es decir que las variables
econdmico-financieras utilizadas no influfan conjuntamente en el hecho de que los consejos
cuenten con una mayor proporcién de mujeres; y esto puede deberse a varias razones: entre
ellas cabria indicar que la presencia de mujeres en el sector de las cooperativas de crédito que
se ha estudiado no resulta especialmente destacada.

4. Conclusiones

El sector financiero-bancario es un elemento definitorio y consustancial de la economia
de mercado y, por extensién, del mundo desarrollado. Su descomunal poder y dimensién, su
creciente sofisticacion (Jopen, 2013) y las consecuencias de su comportamiento para la sociedad
le sithan como un referente de atencién prioritaria para los principales organismos nacionales
e internacionales que regulan y supervisan el sistema financiero.

La economia estd en permanente proceso de cambio, pero es cierto que el periodo actual
plantea incertidumbres e inquietudes para el sector bancario. La banca cooperativa ha sabido
aprovechar varias oportunidades que este convulso entorno le ha proporcionado, pero debe
afrontar el reto de su renovacién operativa y relacional, manteniéndose fiel a sus sélidos princi-
pios y anticipando los cambios econédmicos, sociales y tecnolégicos que quizd estén marcando
el comienzo de un nueva etapa: la sociedad 4.0.

La crisis econdmica y la irrupcién de las nuevas tecnologias ha llevado a la reduccién del
18 % en el niimero de entidades financieras en Europa y del 40 % en Espana (con un 23 % de
reduccién de plantilla). Ademads la imagen del sector financiero en la sociedad se ha deteriorado,
lo que estd favoreciendo toda suerte de modalidades alternativas a los canales tradicionales de
intermediacién financiera y ha favorecido la entrada de nuevos competidores tecnoldgicos; al
tiempo que, desde otro lado, un imprevisible torrente regulatorio, unido a la dréstica caida
de los médrgenes como consecuencia de la politica monetaria expansiva, estdn reduciendo la
rentabilidad de la actividad bancaria.

El nucleo del negocio de los bancos, es decir, la transformacion de plazos y capitales finan-
cieros, ha dejado de proporcionar rentabilidad con la caida de los tipos de interés y la presién
regulatoria. Prestar a largo plazo con tipos de interés ultrabajos es dificil financiandose con
depésitos a corto plazo. Bajo estas inusuales circunstancias, el sector bancario estd haciendo
un gran esfuerzo en el control de gastos y en atender las exigencias de su clientela. Es preciso
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diversificar las fuentes de rentabilidad y fomentar la excelencia de la gestién. En el caso de
las cooperativas de crédito, la diversificacion geografica serd también una estrategia necesaria,
manteniendo la proximidad y el conocimiento del socio y del cliente.

Por otra parte, la cuestién del gobierno corporativo de las empresas es crucial en los
tiempos actuales. A ello no es ajena la economia social ni, en particular, la banca cooperativa

(Chaves y Soler, 2004).

En suma, las cooperativas de crédito pueden liderar un modelo de banca social y territo-
rialmente sostenible, que sea eficiente y esté bien gobernada con consejeros y directivos bien
formados, profesionalmente conscientes de sus funciones y responsabilidades y con una especial
y adecuada orientacion a la gestién de riesgos.

Tradicionalmente acostumbradas a luchar ante la banca tradicional por una parcela de
actuacion en el sector financiero, férreamente sustentadas en sus socios, para el sector de las
cooperativas de crédito serd especialmente trascendente saber adaptarse a los clientes del futuro
en sus nuevos comportamientos y procedimientos de gestién econémico-financiera de sus
necesidades y también en las nuevas formas de interrelacién que han puesto sobre la mesa las
nuevas tecnologias y que seguirdn sorprendiendo en el futuro, tras este punto de inflexién en
la curva de la innovacién tecnolégica que estd caracterizando la segunda década del siglo XXI.
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