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Resumen

Este trabajo se centra en el estudio de las Cajas Rurales. Se analiza su situacion
en el mercado espafiol, y los fines persiguen. Concretamente este estudio se
basa en las Caja Rural de Salamanca y Caja Rural de Zamora. De estas dos
Cajas se tiene en cuenta su situacion financiera, es decir sus capacidades, sus

objetivos estratégicos, y finalmente qué estratégica siguen para conseguirlos.

Una vez vistas las caracteristicas de cada Caja Rural, se crea una comparativa
entre las estrategias de ambas, analizando las diferencias y similitudes que
existen. Las estrategias se analizan desde la perspectiva corporativa y
financiera. De este modo, se podra ver con qué recursos cuenta cada una de

ellas, y de qué manera los utiliza.
Abstract

This paper focuses on the study of Cajas Rurales. It is analyzed where they are
integrated with respect to the Spanish market, and what aims they pursue.
Specifically, this study is based on Caja Rural de Salamanca and Caja Rural de
Zamora. These two Cajas take into account their financial situation, that is their
capabilities, their strategic objectives, and finally, what strategy they follow to

achieve them.

Once the characteristics of each Caja Rural, it is posible to work out a comparison
between the strategies of both, and analyzing the differences and similarities that
exist. The strategies are analyzed from the corporate and financial perspective.
This way, you can see with what resources each of them counts, and in what way

you use them.

Palabras clave

Caja Rural, Cooperativa de crédito, Estrategia, Expansion territorial.
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INTRODUCCION

Nos encontramos en un estudio sobre la actividad financiera espafiola,
mas concretamente sobre las Cajas Rurales. La mayoria de los estudios
referidos a esta actividad han ido dirigidos a la banca privada y en menor medida
a las Cajas Rurales.

El presente trabajo pretende ser una contribucidn a los pocos estudios
disponibles de las Cajas Rurales en Espafia. Se proporcionara informacion de la
vigencia de este tipo de entidades financieras no lucrativas, intentando
demostrar que la Caja Rural es tan competitiva como las entidades bancarias.
También vamos a ver que pueden dar servicio a todo tipo de clientes y no solo
dirigirse al sector primario. La estimacion de la poblacion en general considera
gue las Cajas Rurales son entidades tradicionales, pero veremos que han sabido
adaptarse a la sociedad moderna y estan en innovacién permanente. Busco que

este trabajo tenga como finalidad ser una defensa de la banca minorista.

De todas las entidades que agrupan el Grupo Caja Rural he elegido estas
dos Cajas por razones personales. En la Caja Rural de Salamanca realicé mis
practicas curriculares en la sucursal de la ciudad de Valladolid. Alli me surgié la
curiosidad de analizar su estrategia de mercado, dejando a un lado el mercado
financiero. En el dia a dia de las practicas fui descubriendo el peso real que tenia
la Caja Rural de Zamora en la ciudad de Valladolid. Este estudio quiere servir
para conocer qué estrategias llevan a cabo la Caja Rural de Salamancay la Caja
Rural de Zamora y como lo hacen dentro del mismo grupo al que pertenecen.

También pretendo analizar las diferencias y similitudes entre ellas.

El periodo del trabajo se sitla después de la crisis econdémica y financiera
de 2007, hasta la actualidad 2018. Actualmente existe un escenario complicado
para el sector financiero espafol por tres razones. La primera es la desconfianza
gue ha generado la poblacion hacia las entidades financieras debido a los
diferentes rescates llevados a cabo durante la crisis. En segundo lugar, el
entorno se ha vuelto dinamico, como consecuencia de las rapidas
transformaciones digitales existentes. Por ultimo, se afiade el alto envejecimiento

de la poblacion, estas personas demandan una calidad alta en los servicios.
Pagina | 5



Las Cajas Rurales para conseguir su adaptacion a este escenario, buscan

expandirse para poder globalizarse y seguir creciendo.

El objetivo del trabajo consiste en analizar la Caja Rural de Salamancay
la Caja Rural de Zamora. De las mdltiples cuestiones que se podrian estudiar,
Nos centraremos en sus respectivas estrategias de mercado, considerando cémo
han llegado a los ambitos de actuacion con los que cuentan actualmente. Estas
Cajas Rurales estan integradas en el Grupo Caja Rural, por tanto, vamos a
analizar este conjunto en primer lugar. Seguidamente analizamos cada una de
las Cajas Rurales por separado y comparandolas podremos ver los puntos en
comun y diferencias.

Finalmente, con el desarrollo del trabajo pretendemos destacar la importancia de
las Cajas Rurales dentro del sector financiero espaiiol.

La metodologia de este trabajo llevado a cabo se fundamenta de la
consulta de obras sobre la historia de las Cajas Rurales e informes sobre todos
los aspectos de estas y cooperativas de crédito, y noticias y articulos, sobre todo
de periodicos regionales que complementan los posibles vacios de la
informacion requerida. Cabe destacar que mucha informacion se ha obtenido a
través de las memorias de las Cajas Rurales de Salamanca y Zamora de 2016 y
de los estados contables de 2017 y Estatutos propios de cada una. Dentro de los
estados contables existen documentos que destacan su “compromiso local’, y
su principal objetivo que es la “solvencia mantenida”. Estos son los puntos base

gue usan para desarrollar su estrategia.

Este trabajo se estructura en tres capitulos. El primero contextualiza el
Grupo Caja Rural, analizando sus caracteristicas y peculiaridades mas
importantes; aqui es donde se sitlan las Cajas Rurales de Salamanca y Zamora.
El segundo capitulo describe de forma individualizada estas dos Cajas. El ultimo
analiza la importancia de las estrategias de mercado en este sector, con el

ejemplo de estas dos Cajas que han sido elegidas por mi proximidad a ellas.
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Actividad de las Cajas Rurales: Caja Rural
de Salamanca y Caja Rural de Zamora

CAPITULO 1: GRUPO CAJA RURAL

1. Descripcion de las Cajas Rurales y origen del Grupo Caja Rural

El origen de las Cajas Rurales fue como una institucion social sin animo de lucro,
a modo de intermediacion financiera entre pequefios ahorradores y empresarios.
Su papel ha ido evolucionando a lo largo del tiempo mientras la bancarizacion?
ha ido en aumento, aun asi, el objeto social se ha mantenido intacto. La
caracteristica fundamental de esta institucion financiera es ser cooperativa. Esto
le da un caréacter social y participativo para los agentes, por ello se les cataloga

como entidades cooperativas de crédito.

Las Cajas Rurales se establecieron como se conocen actualmente a lo largo de
los afios 80, como consecuencia de la liberacién?. En este momento pasan a
depender del Banco Central de Espafia como lo hacian los bancos y las Cajas
de Ahorros. Unos afios después sufren una crisis y muchas Cajas Rurales se
ven obligadas a fusionarse debido a la poca solvencia con la que contaban. En
2007, se produce una crisis financiera que concluye con una restructuracion, en
la que desaparecen practicamente las Cajas de Ahorro. Las Cajas Rurales
necesitaron modificar su gestion para alcanzar una mayor sostenibilidad. Para
ciertas Cajas no fue suficiente y recurrieron a fusionarse entre dos 0 mas para
lograr esa sostenibilidad, sin la necesidad de ser rescatadas como alguna

entidad bancaria.

1 Bancarizacion: grado y nivel de utilizacion que una poblacién dentro de una economia hace de
productos y servicios bancarios. Intensidad de la red bancaria y grado de progreso del sistema
financiero en un pais.

2 Liberalizaciéon (econémica): consiste en el proceso de reducir las regulaciones o restricciones,
con el fin de permitir la libre competencia, y conseguir la minima intervencion del Estado.
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El sector financiero se compone de diferentes tipos de agentes: los bancos, las
cooperativas de crédito y las cajas de ahorro ya practicamente inexistentes.

Existen tres aspectos diferenciadores respecto:

- La entidad. El banco es una sociedad limitada con &nimo de lucro y las
cooperativas tienen objetivos sociales a mayores.

- El tipo de clientes en el area de empresa. Los bancos se centran en
empresas grandes y las cooperativas en pymes.

- El servicio que ofrecen las cooperativas es mayor y esta personalizado, lo

que da lugar a tener un vinculo fuerte con sus clientes

Dentro de este sector, las Cajas Rurales son el conjunto mas significativo de las
cooperativas de crédito, subsector catalogado como “microfinanzas”. “Las
microfinanzas son la combinacion de microcréditos (menos de 25.000€) con
otros servicios no financieros como el asesoramiento y seguimiento
personalizado; esto tiene por objetivo facilitar la inclusion social de las personas”
(Estellés, 2017)

Es importante destacar que el subsector de las microfinanzas es bésico en la
economia espafiola. Esto es asi, por la enorme importancia y necesidad que
tiene en la sociedad, por eso se define como “servicio necesario”. Esta altamente
controlado, legitimado y limitado, para evitar abusar de los clientes o el

favoritismo referido a los altos cargos.

Las Cajas Rurales representan un modelo organizativo vigente y valido para dar
respuesta a situaciones complejas. Ademas, favorecen el mantenimiento y la
creacion de empleo, y fomentan las relaciones sociales humanistas y justas. En
definitiva, una forma empresarial con su espacio en el campo econémico. Se
diferencian de otros tipos de entidades financieras en que el capital social esta
repartido en pequefas aportaciones entre los clientes, finalmente socios. El
maximo que puede tener cada socio es 2.404,40€. Otra diferencia importante es
su fin social, que queda establecido en la normativa: obliga a las cooperativas de
crédito a destinar un minimo del 10% al Fondo de Educacion y Promocion (FEP),

salvo que la normativa autonémica de aplicacion sea diferente.
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La calificacion “rural” utilizada en el nombre de este tipo de cajas corresponde al
objetivo inicial de prestar servicios financieros al medio rural. Su asentamiento
inicial fue en zonas rurales, de campo y en aquellas provincias, comarcas y
territorios de caracter agropecuario. Por tanto, asi pueden dedicarse a su objetivo
de intermediar la actividad financiera entre agricultores, ganaderos,
comerciantes e industriales a pequefia escala. La banca mayorista y comercial
tiene una orientacibn mas urbana, se asentaba en las grandes ciudades,

dedicdndose a actividades de otros sectores econémicamente mas pesados.

El Grupo de Caja Rural nace en 1989 de una asociacion de 72 entidades
cooperativas de crédito, en la actualidad se han visto reducidas a 38. Una
caracteristica particular es que entre todas ellas son competidores, pero el

1]

territorio esta “repartido” geogréaficamente (se profundiza en el apartado 6 de este
capitulo). Es decir, cooperan solidariamente entre ellas, no son entidades
aisladas. La finalidad del Grupo es potenciar el desarrollo econémico y social de
cada comunidad, ademas de servir como instrumento de coordinacion. Por lo
que todas las caracteristicas de este punto seran aplicables a todas las entidades

que lo componen.

Este Grupo se cred con la finalidad de sanear las Cajas Rurales en la crisis
financiera de 2007 y evitar las futuras recaidas. Para conseguir esto se mantiene
un riguroso control interno. Este modelo de grupo, ademas de mantener el éxito,

cuida su marca e imagen comudn, a través de:

- centralizar ciertos servicios
- desarrollar productos competitivos

- creando planes de expansion conjuntos

Uno de los servicios centralizados del Grupo Caja Rural que mejoran la calidad
de sus productos es el apoyo de determinadas empresas, como son el Banco
Cooperativo Espariol, la sociedad Rural Servicios Informaticos y el holding de
empresas que forman Seguros RGA. En el futuro podra aumentar el nimero de
empresas cooperativistas si asi lo requieren las necesidades y exigencias del

mercado.
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El logo que se muestra en la ilustracién 1 es el logo tradicional, la espiga. Existen
ciertas cooperativas de crédito que muestran la espiga de forma renovada, dadas

las nuevas fusiones entre Cajas Rurales.

ILUSTRACION 1: LOGO COMPARTIDO EN EL GRUPO CAJA RURAL

CAJA RURAL

2. Alcance normativo

El Grupo Caja Rural, segun el &mbito donde actua, esta integrado en el sistema
financiero espafol y, por lo tanto, en la Unidn Monetaria Europea y del
Eurogrupo. Esto supone estar en igualdad de condiciones que el resto de las
entidades de los paises miembros de la UE. Sin duda, pertenecer a esta gran

estructura tan desarrollada genera confianza.

Por otro lado, hay que tener en cuenta que esta en proceso lograr una Unién
Bancaria: El Sistema Europeo de Garantia de Depdsitos.

3. Misidn, vision y valores

Su misién es contribuir al bienestar de las personas y empresas que viven y
trabajan en los entornos en los que se desarrolla la actividad. Es decir, cada Caja
Rural se centra en mejorar su entorno geografico logrando asi un bienestar

conjunto.

Su visibn es dar una respuesta coherente a la industria financiera.
Fundamentando el objetivo de maximizar el valor para la comunidad de nuestros

recursos, actividades y negocios, preservando la continuidad de las operaciones.

Los valores que albergan son compromiso, integridad y responsabilidad,

amabilidad y respeto, inconformismo, sencillez y eficacia.
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4. Objetivos

El Grupo Caja Rural se funda con el claro objetivo de promover un equipo
financiero de caracter privado y base cooperativa. El Grupo es la union de todas
las entidades para un proyecto en comun, lo cual les permite mejorar sus
organizaciones y asi garantizarse el futuro desarrollo de la banca cooperativa
espafola, en beneficio de sus socios y clientes. Hoy en dia aun esta en proceso

de consolidacion.

Dentro del Grupo Caja Rural existe un comité que se encarga de coordinar y
debatir los temas que interesan a este. A través de esta Institucién, el Grupo Caja

Rural fija sus prioridades, sus estrategias y sus politicas de actuacion.

Estos objetivos se llevan a cabo con el fin de conseguir confianza de la sociedad,
estar representado ante las Administraciones publicas, fomentar actividades de

insercion social y mejorar la situacion de la economia de Espafia.

5. Actividad

La actividad en este sector financiero es ofrecer un servicio de intermediacién
financiera entre el cliente y el mercado financiero. Las Cajas Rurales lo realizan

con la peculiaridad de una mayor atencién al publico.

El producto principal que ofrecen las entidades financieras como servicio
financiero es intangible y se complementa con un servicio de atencién al cliente.
Este servicio complementario puede ser personal y/o virtual, se establecen sus
respectivas caracteristicas segun sea la demanda. En este caso, el Grupo de
Caja Rural se basa en la cercania a los clientes y la calidad del personal para
poder dar un servicio personalizado. Se haré facilitando la posibilidad de acceder

a ciertas operaciones por internet de forma opcional.

Esta atencion personalizada hace al producto diferenciado, es una caracteristica
propia y distintiva frente a las entidades financieras. Es un factor clave para

establecer cada caja su propia estrategia.

Dado su interés por el servicio financiero de atencién personal, las plantillas de
las entidades son extensas y de alta cualificacion. Son extensas para poder

abarcar a todo tipo de clientes. Aunque las cajas rurales son entidades
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financieras apegadas a la tradicion, incluye también esos servicios de banca

electronica complementarios.

La dificultad por regular el flujo del trabajo lleva a tener una limitada productividad
porqgue sus tiempos ociosos son altos, como también sucede en las entidades

bancarias.

Este grupo de entidades cooperativas de crédito, dentro del sector de las
microfinanzas, surgié para fomentar y facilitar la financiacion. Avanzando y
mejorando las condiciones para los agricultores y cooperativas agricolas
asociadas. Esto contribuye al desarrollo del medio rural y ampliando su
proyeccion a todo el tejido productivo de la provincia. Esto lleva a determinar un

publico objetivo tradicional que incluye los diferentes grupos que son:

=  Familias
= Comercios
» Pequefias empresas

= Corporaciones locales

Para poder prestar un mejor servicio a sus clientes, los clasifica en dos areas de
negocio. Estos son el area de particulares y el area de empresa, cada una de

ellas tiene un peso alrededor del 50%, siendo algo mayor el area empresarial.

Actualmente se estan desarrollando programas de captacion de clientes mas
jovenes dado que la mayoria de sus clientes supera los 50 afios. Existen dos
programas: uno de desarrollo e innovacion de los servicios, y otro dirigido a

joévenes emprendedores, facilitando su insercion laboral.

6. Ambito geogréfico de actuacion

Las oficinas del Grupo de Caja Rural se ajustaran al ambito geografico de
actuacion de Espafia como asi se menciona en su Estatuto. La delimitacion del
ambito de cada Caja viene contemplada en sus respectivos estatutos, que sera

siempre igual o menor que la que marca el Grupo.

Individualmente las Cajas Rurales tienen su ambito de actuacion delimitado
legalmente. Las que tengan acotado a la comunidad autdbnoma, no podran actuar

fuera salvo que sea modificado este a un ambito nacional como el resto. Este
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cambio es legal segun la ley de cooperativas de crédito siempre que se ajuste el

capital social al correspondiente indicado para cada comunidad autonoma.

La distribucion de las oficinas de cada Caja Rural integrante esta establecida
tradicionalmente por comunidades autbnomas. Esto favorece su relacion de

cooperacion-competitiva.

Por su historia y su marca personal cada Caja Rural componente del Grupo
ejerce en su provincia como base central. Al mismo tiempo buscan profundizar y
expandirse a través de provincias limitrofes, generalmente de la misma
comunidad autonoma. De este modo compiten y cooperan simultineamente.
Actualmente, hay un fendmeno de expansion de las cajas rurales que
sobrepasan los limites de las comunidades autbnomas hacia las mas cercanas
(fenémeno de mancha de aceite), como podemos observar en el mapa
(llustracion 2). En diferentes Cajas Rurales se repite estar presente en varias
comunidades autbnomas y no solo donde se encuentre la sede central. Esto
facilita la captacion de clientes ya sean de origen 0 no, ademas estos tendran

mMAas puntos de acceso a su caja de confianza.

El Grupo Caja Rural esta compuesto por 38 entidades y cada una opera en:

(ordenadas segun la presencia en el numero de CCAA, de mayor a menor)

TABLA 1: CAJAS RURALES EN SUS RESPECTIVAS PROVINCIAS

Valencia Ili?oja Aragoén | Catalufia | Madrid )?isetci’:La E:t:z Extremadura | Cantabria | Asturias | Galicia | Navarra \F;:issco Murcia | Andalucia | Canarias
Bantierra X X X X X
Csig\f"?aRural de X X X X X
ﬁ]a:ﬁviva Caja X X X X
Jcaaéarl] rural de X X X
oy x x| x
Comgrce | x x | x
Eurocaja Rural X X X
Globalcaja X X X
e x x x
Caja siete X X
oy x x
gﬁjra Rural del X X
Caja rural central X X
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Caja rural
gallega X

Caja rural
Asturias X

Caja rural de
Gijon X

Caja rural de X
Salamanca

Banco
cooperativo X
espariol

Caja rural de X
Extremadura

Caja rural de X
casas |bafiez

Caja rural de X
Villamalea

Caixa popular

Caja rural
Almassora

Caixa rural
Benicarlé

Rural nostra

Caixa rural les
coves

Caja rural de
onda

X | X | X | X| X|X

Caja rural S.
Isidro de Vall de
Uxo

x

Caixa rural
Vinaros

Caja rural de
albal

Caja rural Alcudia

Caja rural de
Algemesf

X | X | X | X

Caja rural
regional X

Caja rural de
Adamuz

Caja rural de
Baena

Caja rural nueva
Carteya

Caja rural cafiete
de las torres

X | X | X | X| X

Caja rural de
utrera

Fuente: elaboracién propia

En la tabla 1 se puede apreciar como la Comunidad de Valencia es la que acoge
el mayor niumero de Cajas Rurales, debido a que alberga la sede central del
Grupo Caja Rural. En segundo lugar, esta Andalucia, donde existe un alto
namero de personas dedicadas al sector primario y ademas numerosas extensas
zonas rurales. La Caja Bantierra es la que esta presente en un mayor nimero de

comunidades.
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En el ambito de Castilla y Ledn, no existe un gran numero de Cajas Rurales
porque durante la crisis muchas de ellas se fusionaron. En la actualidad se

conservan cuatro Caja Rurales:

e Caja Rural de Zamora, en la provincia de Zamora
e Caja Rural de Salamanca, en la provincia de Salamanca
e Caja Viva Caja Rural, la fusion de las Cajas de Segovia y Burgos

e Caja Rural de Soria, en la provincia de Soria

ILUSTRACION 2: PRESENCIA DEL GRUPO CAJA RURAL EN EL NORTE DE ESPANA

Bantierra
Caja Rural de Soria
& CajaViva Caja Rural
Caja Rural de 7Zamora
Caja Rural de Navarra
@ Caja Rural de Terue!
@ Caja Rural de Salamanca

Fuente: Pagina principal del Grupo Caja Rural, elaboracién propia, mayo de 2018.

CAPITULO 2: CAJA RURAL DE SALAMANCA Y CAJA RURAL DE ZAMORA

La Caja Rural de Salamanca y la Caja Rural de Zamora son dos cajas rurales
pertenecientes al Grupo Caja Rural descrito en el capitulo 1. Sus ambitos de
actuacion se encuentran mayormente en la comunidad autbnoma de Castilla y
Ledn. Ambas son entidades cooperativas de crédito, por lo que estan dentro del

sector financiero, en el &mbito de los microcréditos.

Nacieron con el propésito de facilitar préstamos a agricolas y ganaderos.
Actualmente, su publico objetivo deriva en familias, comercios pequefios y
corporaciones locales. En las dos provincias centrales que tienen estas dos
Cajas Rurales como referencia para su actividad financiera, existen numerosas
industrias agricolas y ganaderas y un numero importante de comercios
relacionado con estos sectores. En Castilla y Ledn este tipo de cooperativa de

credito esta reforzando su imagen, acompafnandolo de una tendencia al alza.
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Estas entidades estdn muy arraigadas en sus respectivas localidades ya que
tanto la provincia de Zamora y como la de Salamanca son ricas en pequefios
comercios del sector primario, sobre todo en ganaderia. En la actualidad, las
Cajas Rurales de Castilla y Ledn llevan una tendencia al alza mejorando sus

beneficios y reforzando aun méas su imagen.

El objeto social que persiguen es atender las necesidades financieras que
requieran sus clientes y terceros mediante el ejercicio de las actividades propias
de las cooperativas de crédito de forma eficiente, para contribuir al éxito de la

actividad econdmica financiera, con un alto nivel de calidad.

Seria importante destacar que el objetivo econémico a medio plazo que persigue
es mantener un perfil de riesgos moderado y prudente, que le permita conseguir
un balance equilibrado y saneado y una cuenta de resultados recurrente y
sostenible en el tiempo.

En los siguientes apartados sobre la presentacion individualizada de cada Caja,
se incluira un subapartado para presentar su situacion financiera. La situacion
financiera es un aspecto condicionante en para tomar todas las decisiones de
caracter estratégico y finalmente determinar la estrategia de mercado apropiada

a cada entidad.

1. Caja Rural de Salamanca

1.1. Descripcion

La Caja Rural de Salamanca tiene su sede en la misma ciudad de Salamanca.
Su régimen juridico se basa en su Estatuto de la Caja Rural de Salamanca,
sociedad cooperativa de crédito. Existe como ley complementaria, en el caso de
haber algin aspecto confuso, la ley de cooperativas de crédito (Ley 13/1989, de
26 de mayo, de Cooperativas de Crédito.). Su ambito de actuacion central es la
provincia de Salamanca, extendiéndolo hacia la de Avila y Valladolid. Y su &mbito
legal se expande a toda la comunidad autébnoma de Castillay Ledn, como asi se

menciona en su propio Estatuto.
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Segun las memorias anuales, la Caja Rural de Salamanca cumple su objetivo de
mantener un perfil de riesgos moderado y un balance equilibrado. En el afio 2016
se establece una estrategia para evitar o reducir el nimero de recaidas o
situaciones de riesgo. Esta estrategia fija un alto nivel de control. Se puede
encontrar plasmado en “El comité de riesgos y auditorias”, o también existe un
documento informativo sobre la gestion del riesgo. Esto ayudara a mostrar una
imagen mas transparente para los socios y clientes ademas de mantener el

objetivo de solvencia y balance equilibrado.

Ademas de dedicarse a su principal actividad de intermediacion financiera, tiene
un caracter social muy influyente en su estrategia. Debido a su caracter de
cooperativa de crédito, se obliga a fomentar la insercion social. Coopera en la
provincia de Salamanca mayormente, y en la de Avila de forma secundaria. Se

deja ver en actividades como:

- Portal inmobiliario de la Caja Rural de Salamanca.

- Contribuciones al deporte: al Club Caja Rural atlético de Salamanca, al
equipo de ciclismo, marchas solidarias y méas actividades para pequefios
y en menor medida también en Avila.

- Respalda el Banco de alimentos con la loteria solidaria.

- Acuerdo con la fundacibn ONCE para facilitar la inclusién social de
personas con discapacidad a través del deporte.

- Promocién de la cultura mediante el programa “tu eres la caja”, que siendo
socio de la Caja tienes un mayor acceso a eventos culturales.

- Insercién de los jovenes en el mercado laboral a través de la catedra Caja
Rural, que ofrece practicas, empleos, cursos de formacion y similares.

- Enafio 2017, ha celebrado sus 100 afios de actividad realizando un mayor

numero de actividades y mejorando su imagen frente a los salmantinos.
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ILUSTRACION 3: PRESENTACION DEL LIBRO DE LOS 100 ANOS DE LA CAJA RURAL DE

SALAMANCA.

Nota: Presidente Ernesto Moronta Vicente y Directora general Isabel Martin Arija.

Fuente: Google fotos

1.2. Situacion financiera

La Caja Rural de Salamanca mantiene una situacion consolidada, con beneficios
positivos desde la crisis de 2007, afio desde el que se aportan datos para este
trabajo. Segun el documento informativo de la gestion de riesgos, se presenta
como una entidad conservadora, por lo que busca que su situacion financiera
vaya acorde con esa forma de actuacion. Su modus operandi supone realizar
pequefias inversiones seguras, obteniendo resultados progresivamente y mas
tarde, reinvertirlos. Estas inversiones suelen dirigirse mayormente a dar servicios

o productos innovadores antes que a la creacion de nuevas oficinas.

Los datos para la elaboracién de la siguiente tabla se han obtenido de la memoria
de 2016 y las cuentas anuales de 2017 concedidas por la Caja Rural de

Salamanca.

TABLA 2: ESTRUCTURA FINANCIERA CAJA RURAL DE SALAMANCA

2.015 2.016 2.017
Activo 849.324 922.546 977.494
variacion 8,62% 5,96%
PN 84.269 89.657 91.735
variacion 6,39% 2,32%
Resultado del ejercicio  3.036 3.779 5.019

(miles de €)
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variacion 24,47% 32,81%
Costes financieros 2.462 1.442

variacion -41,43%

Tasa de morosidad 3,69% 3,13%

variacion -15,18%

Rentabilidad 4% 5%

variacion 25%

Liquidez 49,57% 50,79%

variacion 2,46%

NUmero de socios 18.800 20.200 21.500
variacion 7,45% 6,44%
Empleados 203 198 192
variacion -2,46% -3,03%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la memoria CR de Salamanca
2016 y noticias de 2018.

En esta tabla se aprecia como el resultado del ejercicio de 2015 a 2017 ha
aumentado en altos porcentajes de un 24% hasta un 32%. Los afios anteriores
a 2015 han tenido un resultado positivo inferior, aun asi, se mantiene

progresivamente en aumento.

El periddico La expansion con fecha 16 de marzo de 2018 afirma: “La entidad
financiera continla demostrando una adaptabilidad envidiable, creciendo cada
afio y destacando por su solvencia, rentabilidad y eficiencia con un modelo de

banca cercano, transparente y realmente nuestro".

En el resultado del ejercicio hay una reduccion de ingresos principales debido a
una reduccion en los margenes de intereses, es decir, el margen bruto de la
explotacion disminuye. Se compensa gracias a una reversion de las dotaciones,
junto con un aumento de otros ingresos, que finalmente consigue aumentar el

resultado final.

El dato de numero de empleados requiere de una explicacion a parte. Es

llamativo que la entidad crezca, pero sin embargo los empleados disminuyen.
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Esta progresiva disminucion se debe al cierre de varias oficinas en pueblos con
pocos habitantes, por no ser rentables. Las oficinas cerradas no se han visto
compensadas con la apertura de las nuevas oficinas en la provincia de Valladolid
durante el afio 2017. Este fendmeno es una de las razones mas fuertes por las

gue el activo ha reducido el crecimiento del 8,6% al 6%.

Teniendo en cuenta los valores de la Tabla 2, presenta la siguiente situacion

financiera:

e Baja rentabilidad econémica con lento crecimiento respecto la media de
la banca espafiola (9,7%) y a la europea (6,8%)3.

e Los beneficios destacan por su importante aumento.

e Analisis del activo: el activo supera a los recursos ajenos en un 50%
aproximadamente. por lo que segun los indicadores generales de la
economia es correcto porque marca que tiene que estar entre el 50-100%.

e Equilibrio econémico-financiero sostenible.

e Los costes financieros disminuyen en gran medida de 2015 a 2016, siendo
la Unica variacion presente.

e El nivel de morosidad estad disminuyendo, y se sitia por debajo de la

media del sistema financiero (3,4%).

Su estrategia se resume en un lento crecimiento sostenido, contando con un bajo

riesgo de pérdida en las grandes inversiones.
2. Caja Rural de Zamora

2.1. Descripcién

La Caja Rural de Zamora tiene su sede en la misma ciudad de Zamora. La
provincia es su principal ambito de actuacion, y este se incrementa en las
provincias de Leon, Valladolid y Ourense (Galicia). Su ambito legal es el territorio
del Estado Espariol, asi como se menciona en su propio Estatuto. Su régimen

juridico se basa en su propio Estatuto de la Caja Rural de Zamora, sociedad

8 (R. Sampedro / I. Abril, 2018)
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cooperativa de crédito, teniendo como ley supletoria la ley de cooperativas de

crédito.

La Caja Rural de Zamora durante la crisis financiera tuvo problemas de
solvencia, que le ha obligado a solucionar. Actualmente puede presumir de
haberse recuperado e ir ligado al objetivo econémico. La Caja Rural de Zamora
busca maximizar su beneficio asegurandose de tener un margen de maniobra
positivo, estando presente un minucioso caracter arriesgado. De este modo
aprovechard las oportunidades estratégicas de mercado que se brinden. No
dispone de ningdn comité de riesgo ni informe de control a mayores que los

legalmente necesarios.

Ademas de dedicarse a su principal actividad de intermediacion financiera,
debido a su compromiso social desarrolla una serie de actividades de insercién
social. Este vinculo es obligatorio dado su caracter de cooperativa de crédito y
lo desarrolla fomentando actividades para la poblacién de las provincias donde
actua. Esto influye en gran medida en su estrategia, porque requiere una gran
cantidad monetaria para poderse llevar a cabo. Lo dicho se refleja en actividades

como:

e AZCE, es una asociacion de comerciantes de Zamora y Caja Rural, que
hacen campaifias en municipios con menos de 20.000 habitantes.

e Oportunidades de formacion a través de convenios con universidades
para contratos en practicas.

e Patrociné la exposicién anual de “Las edades del hombre”, en el afo 2016
fueron en Toro, y Caja Rural de Zamora lo patrocing.

e Contribuy6 con la construccién y mantenimiento del museo de la Semana
Santa.

e La actividad deportiva, es un punto principal para darse a conocer y
colabora en diferentes deportes como el fatbol, ciclismo, baloncesto,
atletismo, con el rugby de Valladolid (aprovechando su expansion).

e También ayuda a que no desaparezcan las fiestas de las localidades mas

pequeias, aportando actividades culturales.
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ILUSTRACION 4: EQUIPO DE CICLISMO CAJA RURAL DE ZAMORA

Fuente: Google fotos

2.2. Situacion financiera

La Caja Rural de Zamora a lo largo de su trayectoria ha tenido momentos criticos
durante la crisis financiera de 2007, que actualmente busca evitar. Después de
la crisis, consigui6 restablecer el equilibrio y ya dispone de unas cuentas anuales
consolidadas. Para no recaer, en 2016, establece una nueva estrategia
destinada a seguir creciendo de manera progresiva. Se trata de una apuesta
para obtener una mayor presencia en diferentes provincias, invirtiendo en
nuevas oficinas, dejando a un lado la aversion al riesgo. Como se puede apreciar
en la tabla 3, ha resultado una buena decisiéon con un gran aumento de los

resultados.

En marzo de 2018, ha presentado el balance consolidado del afio 2017, por lo
que podemos ver la evolucion de 2015 a 2017. Los datos del afio 2017 se han
sacado de “Noticias de Castilla y Ledn” debido a que no se ha podido acceder al
balance completo de este afio.

TABLA 3: ESTRUCTURA FINANCIERA DE LA CAJA RURAL DE ZAMORA

2015 2016 2017
Volumen del negocio 2.612 2.839 3.121
L 0 0
variacion 4% 8,69% 9.93%
Recursos propios 155.177 170.836 184.000
variacion 10,09% 7,71%
Pasivo 1.493 1.584 1.832
variacion 6,09% 15,66%
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Resultado del ejercicio 8.040 10.753 16.500
(miles de €)

variacion 33,74% 53,45%
Costes financieros 8.633 5.412

variacion -37,31%

Tasa de morosidad 7,97% 6,91% 6,40%
variacion -13,30% -7,38%
Rentabilidad 5,6% 7%

variacion 25%

Ndmero de socios 44.379 45,719 47.100
variacion 3,02% 3,02%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la memoria de CR de Zamora 2016

y noticas de 2018.

Considerando la Tabla 3 se observa que el resultado del ejercicio ha crecido en
2015 un 34%, y al afio siguiente con la implantacion de la nueva estrategia llegan
al 53%. En los afos de la crisis que preceden a este analisis no obtuvo beneficios

positivos. Actualmente existe una tendencia al alza.

Este gran aumento del resultado del ejercicio es llamativo porque, igual que en
la Caja Rural de Salamanca, se reducen los ingresos por los margenes de
intereses, es decir, el margen bruto de la explotacién disminuye. Pero gracias a
la reversién de las dotaciones, consigue compensarlo y aun asi mejorar el
resultado final notablemente, debido a la reduccién de costes, la morosidad y el

aumento de otros ingresos.

Observando los valores de la Tabla 3, su situacion financiera de la Caja Rural de

Zamora se define con:

e Larentabilidad aumenta progresivamente, se encuentra entre la media de
la banca europea (6,8%)*y de la espafiola (9,7%); tiene su aumento

limitado por su tipo de actividad.

4 (R. Sampedro / I. Abril, 2018)
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e Los beneficios estan teniendo un importante aumento.

e Andlisis del circulante: liqguidez y solvencia, en su memoria presume de
tenerlos en buena posicién por encima del sistema financiero.

e Equilibrio econdmico-financiero, desde el afio 2015.

e Los costes financieros han disminuido en gran medida (37%).

e Tasa de morosidad es ligeramente alta, pero esta disminuyendo.

En resumen, la estrategia financiera de la Caja Rural de Zamora ha sufrido por
no tener un margen preventivo. Actualmente tiene las cuentas anuales
consolidadas y ha conseguido un equilibrio financiero, y tiene que mantenerlo.
Esto se ve limitado por la estrategia de expansién que se analizara mas adelante.

CAPITULO 3: IMPORTANCIA DE LA ESTRATEGIA DE MERCADO

La estrategia de mercado es un conjunto de acciones que toma la empresa para
obtener el maximo beneficio en el segmento de mercado donde actda. De este
modo permite lograr los objetivos fijados. En la obra “Mercadotecnia” se define
la estrategia de mercado como “la planificacién de los objetivos que se desean

alcanzar y la asignacion de los recursos disponibles a tal fin”. (Sandhusen, 2006)

Cuando en el mercado se generan oportunidades, la organizaciéon ha de
aprovecharlas adaptando su estrategia. En toda estrategia es indispensable:

= Desarrollar un plan de accién
= Tener plena conciencia de cada decisiéon

= Definir un objetivo a alcanzar

“La estrategia de mercado es el conjunto de acciones que lleven al objetivo
fundamental de incrementar las ventas y lograr una ventaja competitiva
sostenible”. (Veldzquez, 2017). Segun las ventajas competitivas que presenten,

las estrategias pueden tender a dos tipos:

e Diferenciacién, generalmente el producto o servicio presenta
caracteristicas Unicas, acompafo de precio alto.

e Liderazgo en costes, el coste suele ser bajo, o incluso el mas bajo.
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e En el caso de no poder abarcar toda la demanda con estas estrategias se
procedera a segmentar el mercado y realizar una de estas ventajas

competitivas a un grupo reducido.

Por tanto, las estrategias de mercado son procesos que se hacen para tomar
ventajas sobre tus competidores, esto se realiza utilizando diferentes recursos y
aprovechando al maximo su mercado. También podemos describir las
estrategias como un proceso de comunicacion con los clientes, en el cual les
hacemos conocedores de las diferentes ventajas que tienen nuestros productos

y servicios. Todas estas acciones van dirigidas a buscar el éxito.

1. Laestrategia de mercado de las Cajas Rurales

Las entidades financieras, al igual que las empresas, compiten en un entorno
inestable y cambiante. Por ello es necesario que desarrollen una planificacion
estratégica para poder sobrevivir y tener éxito en el mercado. Estas entidades
financieras se ven afectadas por todo tipo de aspectos y variables de la sociedad,
desde una ley o decreto, hasta una grave crisis monetaria. Entonces deben tener
un margen econdmico sostenible alto para no tener que sufrir graves

consecuencias como las acontecidas en el sector.

Las Cajas Rurales segmentan el mercado para poder alcanzar una ventaja
competitiva. Pertenecer al subsector de microcréditos caracterizado por:

1) Su nivel de concentracion es bajo, es decir, es un sector fragmentado con
un gran numero de entidades. Todas ellas con una cuota de mercado
reducida.

2) Segun el ciclo de vida se sitta como maduro porque la demanda es
estable debido a que la Unica manera de aumentar su demanda es

reduciendo simultdneamente la de otras entidades.
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Para llevar a cabo una buena estrategia hay que potenciar sus ventajas
competitivas. Ademas de mejorar la productividad, racionalizando sus costes

operativos, se pueden destacar tres posibles factores para lograr las ventajas:

e Criterio de territorialidad.
e Fidelidad de su clientela, a través de una buena atencion personalizada.

e Caracter social, dar una buena imagen.

La estrategia de mercado esta limitada al criterio de territorialidad. Este no es
solo estratégico, sino también puede servir para mejorar objetivos a corto plazo
como la rentabilidad y la eficiencia. La territorialidad en este caso se define como
la vinculacidn existente entre la entidad y el ambito de actuacion tradicional. Es
el factor mas importante porque la expansion territorial depende de esto y
comprende gran parte de las estrategias de las Cajas Rurales. El criterio de
territorialidad esta influido por la capacidad individualizada de las Cajas Rurales,
de la existencia de zonas de sombra, decisiones de competencia y la
diversificacion del ambito de actuacion. Estos factores se comentan en los

siguientes parrafos.

Cabe matizar que cada Caja Rural tiene capacidad individualizada para
determinar su estrategia, no se la determina el Grupo Caja Rural. Cada entidad
puede tener una vocacion provincial, dirigirse a la comunidad auténoma o incluso
al ambito nacional. Lo que promueve el Grupo Caja Rural, desde 1990, es la
motivacion a la expansion, debido a la liberalizacion. Esta importante decision
del gobierno determind que las Cajas Rurales y Cajas de Ahorro, pasaran a
depender del Banco de Espafia, dejando de pertenecer al Estado, a la vez que
se privatizaban. Esto tuvo como consecuencia el aumento de oficinas y la
reduccion de entidades cooperativas. Estas se vieron reducidas como
consecuencia de las fusiones que promovié el Banco de Espafia, con el fin de

sanear el conjunto de Cajas Rural y Cajas de Ahorro en Espanfa.

Uno de los factores primordiales de la expansion de los noventa es la existencia
de las llamadas “zonas de sombra”. Estas son las provincias que no cuentan
con una Caja Rural propia, y pueden ser cubiertas por las Cajas de las comarcas

o provincias limitrofes. Una vez cubiertas estas zonas, la expansion pasa a ser
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un elemento clave en la estrategia de las Cajas. Las Cajas Rurales comienzan a
competir a través de su expansion, existiendo diferentes entidades dentro de una
misma localidad, apareciendo el fendmeno caracteristico del Grupo Caja Rural

sobre la cooperatividad competitiva.

Las Cajas Rurales necesitan diversificar del ambito de actuacion para
adaptarse y tener la capacidad de desruralizarse, con el fin de poder lograr una
forma universal. Para tomar una determinada direccion en la expansion de cada

Caja se analizan los siguientes factores en los diferentes territorios:

e Nivel de bancarizacion.

¢ Nivel de renta del sector agropecuario.

2. Estrategia de Caja Rural de Salamanca

2.1. Estrategia corporativa

El ambito de actuacioén legal de la Caja Rural de Salamanca es la comunidad de
Castilla y Leon. Presenta oficinas en la provincia de Salamanca, Avila y
Valladolid. La sede central esta en la ciudad de Salamanca. Sus inversiones

dirigidas a la expansion son pequefas y seguras.

En la provincia de Salamanca alberga 49 oficinas y la mitad de la poblacién de
la provincia es cliente de esta Caja. Para poder seguir creciendo tiene que
recurrir a captar nuevos clientes en otros sectores diferentes al agropecuario, o
ampliar el &mbito de actuacién. En esta provincia la Caja tiene un fuerte arraigo
dado que el sector primario tiene un gran peso en su economia, y esta Caja tiene
como uno de sus objetivos mas importantes el desarrollo rural. Hay que
mencionar que en el afio 2017 ha cerrado 4 oficinas, debido a la despoblacion
de pequeias localidades salmantinas, teniendo que reubicar a sus clientes a

otras mas cercanas.
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Actividad de las Cajas Rurales:
Caja Rural de Salamanca y Caja Rural de Zamora

En los afios noventa, la Caja Rural de Salamanca absorbe la disuelta Caja Rural
de Avila®, y asi realiza su primera expansion en una provincia limitrofe. Debido a
la disolucién de Caja Rural de Avila se generd una zona de sombra que cubrio
la Caja Rural de Salamanca, que adquirié todo su activo. En esta provincia hay
abiertas un total de 6 oficinas, la ultima fue en 2013, en la localidad de

Piedrahita®.

En 2014 se puso en marcha un plan de expansion en la provincia de Valladolid.
Se han abierto tres oficinas, las primeras en Alaejos y Medina del Campo vy la
dltima en la capital de la comunidad. Esta actuacion fue motivada por la
proximidad que tienen los dos pueblos a Salamanca por la autovia SA-VA, y la
atraccion que genera el alto nivel de bancarizacion que tiene Valladolid. También
indirectamente ayudara a renovar la imagen de la Caja, y a llegar a un mayor

numero de clientes.

ILUSTRACION 5. OFICINA DE CAJA RURAL DE SALAMANCA EN VALLADOLID

©
iy
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7

Fuente: elaboracién propia, abril 2018

La Caja Rural de Salamanca tiene como nuevo proyecto abrir una nueva oficina
en la ciudad de Valladolid, una vez que la existente genere beneficios positivos

5 (Periédico: El pais, 1988)
6 (Salamanca, 2013)
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de forma mantenida. Tener una oficina en la ciudad de Valladolid, ademas de
renovar la imagen, ayuda a acceder a una posibilidad de mejorar la rentabilidad
y la eficiencia, diversificar su clientela y mejorar la accesibilidad a clientes de la

provincia de Salamanca que residan en la capital de la comunidad.

GRAFICO 1: DISTRIBUCION DE LAS OFICINAS DE LA CAJA RURAL DE SALAMANCA

Valladolid
5%

Fuente: pagina principal de la CR de Salamanca, elaboracién propia,
mayo 2018

En conclusion, en este grafico se puede observar la expansién que ha logrado
esta Caja, apreciandose la lenta pero progresiva diversificacion del territorio
ocupado. Esta limitada expansion esta determinada por los principios de gestién
del riesgo que sigue la Caja, para mantener unos valorares de solvencia

excelentes.

2.2. Estrategia financiera

La Caja Rural de Salamanca tiene como objetivo de identidad la calidad en la
gestion del riesgo. Se determina una medida de autocontrol gracias a la
combinaciéon de unas politicas prudentes y el uso de metodologias como el
“Marco de Apetito al riesgo”. Esta medida refleja los limites de inversion y gasto,
estableciendo métricas cualitativas y cuantitativas de todos los riesgos
materiales que afectan a la Caja. De esta manera se puede fomentar una gestiéon
integral y sistematica de los limites para asegurar que los niveles de riesgo
asumidos son coherentes con la estrategia. Estos principios son:
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¢ Implantacion de un plan estratégico adecuado a las caracteristicas de la
entidad.

e Cumplimiento de las exigencias, limites y restricciones regulatorias.

e Mantenimiento de una baja o moderada exposicion relativa a todos los
riesgos.

e Diversificacion de riesgos

e Crecimiento equilibrado

e Mantenimiento de los niveles adecuados de solvencia

Esta estrategia es adecuada para la situacién financiera analizada, dando lugar
a una obtencion recurrente y saneada de resultados, esto permite obtener una
buena posicion financiera por su balance y excelente solvencia’. Gracias a lo
anterior, se ha demostrado que durante la crisis financiera de 2007 que sufrié
Espafa, la Caja no se vio afectada en gran medida, y no tuvo necesidad de

recurrir a ayudas estatales.

2.3. Conclusion de las estrategias en conjunto

Se ha obtenido este escenario de objetivos, principios y capacidades de la Caja
Rural de Salamanca. En el cual, esta presenta una estrategia para seguir

creciendo con las siguientes caracteristicas:

- Mantener un equilibrio financiero permanente.
- Ofrecer un servicio de cercania al cliente.
- Acceder a todos los sectores.

- Potenciar nuevos productos innovadores.

La Caja Rural de Salamanca conservara el equilibrio financiero siempre que siga
cumpliendo sus principios de seguridad y se siga renovando, por ejemplo,
eliminar las oficinas que no sean rentables. Tiene que mantener de forma Optima

la racionalizacion de la red operativa que lleva a cabo.

La cercania al cliente que ofrece el personal se basa en conocer bien la sociedad

a la que se dirige y ofrecer mejores servicios tanto a mayores como a jévenes.

7(ICAL, 2016)
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En definitiva, saber qué necesidades existen para diversificar bien su demanda
de productos y servicios financieros con cierta calidad a unos precios

competitivos, y costes sostenibles para la Caja.

Respecto a la expansion y acceso a todos los sectores de la economia, la Caja

Rural de Salamanca busca abrirse a nuevos mercados dirigiéndose a nuevos
sectores fuera de su ambito tradicional. Este tipo de expansion produce un
crecimiento limitado y lento, pero también econémico. Esta Caja no va a permitir
olvidar su historia y seguira dando preferencia al sector primario, a la vez que

abre nuevas puertas en el resto de los sectores.

La innovacién es una parte importante de la estrategia para conseguir adaptarse

al mundo tecnologico. En 2016 — 2017 desarroll6 un paguete de nuevas
operativas online, como son la creacién de una APP para dispositivos méviles o
la pagina web. Su finalidad fue vincular todos los canales de acceso a la entidad
para que el cliente elija el que desee usar en cada momento, generando una
multicanalidad. En 2018 se ha puesto en marcha la posibilidad de pago en
comercios con un dispositivo movil, a través de una APP llamada “wallet”. Con

esto conseguira una visibn mas contemporanea y ganar caracter universal.

Todo lo anterior se puede resumir en que la estrategia que sigue es realizar
pequefias inversiones que generen beneficios, como, por ejemplo, en
innovaciones, el portal inmobiliario o la racionalizacion de la red operativa. Y,
sobre todo, profundizar en todos sus mercados e intentar establecer mas oficinas
en la ciudad de Valladolid para acceder a una mayor cantidad de clientes, ya que

solo cuentan con una.

3. Estrategia de Caja Rural de Zamora

3.1. Estrategia corporativa

La Caja Rural de Zamora posee un ambito de actuacion legal a nivel nacional.
Realmente actua en la provincia de Zamora, donde situa su sede central, y en
las provincias de Ledn, Valladolid y Ourense. Para esta Caja, es muy importante

el ambito geografico, como menciona el director de la entidad Cipriano Garcia:
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“expansion de nuestro modelo a otras provincias limitrofes”®. Para obtener

beneficios se toman diferentes decisiones que buscan la expansion.

En 2017, la Caja Rural de Zamora, en su provincia, posee una cuota de mercado
del sector financiero del 35% (segun el periédico El Confidencial), contando con
64 oficinas existentes en la provincia. En este ambito compite con grandes y
numerosas entidades bancarias, que se centran sobre todo en las grandes

empresas.

En el afio 2014, el director de la Caja Rural de Zamora, Cipriano Garcia, toma la
decision de expandir el ambito de actuacion de la entidad hacia la provincia de
Ledn que es “una provincia con muchas posibilidades, en expansion y
crecimiento™. Esta expansién ocupa por completo una zona de sombra donde
no existia una Caja Rural originaria. La Ultima oficina que se ha abierto en la
provincia es la dieciseisava, a finales de 2017. La sociedad leonesa ha aceptado
y valorado la presencia de la Caja Rural de Zamora, hasta ascender a un
volumen de negocio de 445 millones de euros, situandose en un crecimiento del
14,3% en el Ultimo periodo (2017). Ademas, esta Caja Rural también realiza

acciones solidarias, culturales y educativas en esta provincia.

También en 2014, segun el periédico “El Norte de Castilla”, se produce la
implantacion de la Caja Rural de Zamora en la provincia de Valladolid. Esta
decision se toma por los beneficios que le produce el alto nivel de bancarizacién
que presenta Valladolid. Comenzé su implantacién en 2014, y en la actualidad
cuenta con 7 oficinas, la ultima abierta en octubre de 2017. La Caja Rural de
Zamora se introduce en el mercado de esta provincia, permitiendo aumentar su
namero de clientes. En las sucursales de Valladolid se ha producido un
importante aumento del volumen de negocio. Aun asi, tienen que seguir

mejorando los beneficios.

El balance final de Caja Rural de Zamora es positivo, gracias a que el conjunto

de oficinas se compensan sus resultados entre si. En la llustracion 3, se muestra

8 (El Dia de Zamora, 2017)
9 (Noticias Castilla y Leon, 2017)
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fotografia de la oficina de Caja Rural de Zamora, la mas importante de Valladolid

en tamano y localizada en el centro de la ciudad.

ILUSTRACION 6: OFICINA DE LA CAJA RURAL DE ZAMORA EN VALLADOLID

Fuente: elaboracion propia, abril 2018

La dltima expansion de la Caja Rural de Zamora se ha producido en la
comunidad de Galicia, y mas concretamente en la provincia de Ourense. Alli
existen dos oficinas en las localidades de Verin y A Gudifia, que lindan con la
provincia de Leon. Esta expansién ocupa una zona de sombra, ya que en Galicia
no existe una Caja Rural originaria. Todavia existen tres provincias en Espafia
dénde no existen cooperativas de crédito, y una de ellas es Lugo que es una

zona de sombra de posible expansion para la Caja Rural de Zamora.

GRAFICO 2: DISTRIBUCION DE LAS OFICINAS DE LA CAJA RURAL DE ZAMORA

Valladolid Ourense

Fuente: P4gina principal de la CR de Zamora, mayo 2018
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El Gréafico 2 muestra que mas que un cuarto de sus sucursales esta fuera de la
provincia de Zamora. En conclusion, el volumen de la Caja Rural de Zamora ha
crecido mucho gracias a su expansion. Esta se puede caracterizar de logica, por
llegar a puntos clave dentro de su localizacién. Debido a la fuerte inversién ha
sufrido momentos criticos que ha podido solventar gracias a la obtencion de
grandes beneficios originados en las sucursales en su mayoria de la provincia

de Zamora.

3.2. Estrategia financiera

La Caja Rural de Zamora busca cumplir el objetivo de equilibrio financiero y
maximizar beneficios. En el andlisis de la situacion financiera anterior se
comprueba que tiene los recursos para llegar a los objetivos. Esta Caja fue
afectada por la crisis de 2007, porque fue excesivamente larga y generé un
profundo deterioro en el entorno econdmico general. Pasados estos afios criticos
tiene que solucionar todos los problemas que ha acarreado la crisis, como son
los créditos de dudoso cobro, cobro de los intereses de demora, etc. La ventaja
gue tuvo es que sus productos no eran créditos hipotecarios. Tener productos
involucrados en la burbuja inmobiliaria fue el detonante para el resto de las
entidades bancarias. En la actualidad cuenta con un balance consolidado
preparado para seguir creciendo de manera eficiente y continuada.

Por lo tanto, desde el afio 2016 la Caja Rural del Zamora ha actuado con
prudencia y ha conseguido mejorar su capacidad financiera para hacer frente a

los nuevos retos que se puedan plantear en los préximos afos.

3.3. Conclusion de las estrategias en conjunto

Actualmente la Caja Rural de Zamora esta recuperada de la crisis. En el presente
escenario, analizadas las estrategias corporativa y financiera, presenta una

estrategia conjunta con las siguientes caracteristicas:

e Saneamiento total de activos (créditos a clientes)
e Incremento de la capitalizacion

e Expansion de nuestro modelo a otras provincias limitrofes
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e Mantener el desarrollo y apoyo al tejido productivo y al entorno social de

la provincia.

Esta estrategia propuesta ha generado el crecimiento esperado en la Caja. Se
ha saneado gran parte de los créditos de dudoso cobro y se ha reducido la

morosidad. El aumento de la capitalizacion también va por buen camino ya que

los socios han aumentado un 3% anualmente.

La expansion es un punto fuerte para esta Caja. En Ledn siguen aumentando las
oficinas, y en Valladolid se ha llevado a cabo una gran inversion para poder
posicionarse en el mercado de esta localidad. La expansion ha ayudado a la Caja
Rural de Zamora a tener un enorme aumento en cuanto a volumen de negocio.
La racionalizaciéon de la red operativa se debilita por la existencia de diversas

oficinas nuevas porgue su rentabilidad es muy baja durante los primeros afos.

El compromiso _con el entorno social tiene un gran peso dentro de la

organizacién, mostrandose a través de sus actividades. No se limita a su region

natural (Zamora) sino que tanto en Ledn como en Valladolid también esta activa.

Todo lo comentado se resume en que la Caja Rural de Zamora se ha hecho
fuerte en sus ambitos de actuacion. Su estrategia se puede calificar como
valiente por la gran inversion que esta destinando a la expansiéon de las nuevas
oficinas. Busca una accesibilidad buena para sus clientes y asi darse a conocer.
Para esto ultimo, su gran recurso es el apoyo a las localidades donde actia

creando vinculos y mejorando su imagen como Caja Rural.
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CONCLUSION

Del conjunto de informacidén expuesta anteriormente, se pueden sacar
diferentes conclusiones sobre el Grupo Caja Rural, la Caja Rural de Salamanca
y la Caja Rural de Zamora. Nos hemos centrado en las estrategias de mercado
de estas y la relacion que existe entre ellas.

En primer lugar, se puede concluir que la creacion del Grupo Caja Rural

ha resultado ser positiva para todos sus componentes asociados, y ha
contribuido a lograr una estabilidad duradera y a obtener grandes beneficios.
Esta uniébn de Cajas Rurales ha sido un factor clave para que la situacion
econdémica tanto de Caja Rural de Salamanca como de Caja Rural de Zamora
haya mejorado. Actualmente, la idea de cooperativa de crédito va calando en
nuestra sociedad, llegando a tener maximos histéricos en sus balances.

Est4 en proceso la diversificacion de su clientela. Los clientes de las zonas
rurales siguen siendo mayoria, mientras que los de las zonas nuevas urbanas
van aumentando gracias a las expansiones que han ocupado en zonas
bancarizadas. Estas estan introduciendo innovaciones tecnoldgicas siguiendo

las tendencias de las entidades bancarias.

Todas las entidades financieras buscan tener equilibradas sus cuentas y
poder mantener sus beneficios, con el fin de mejorar y crecer. Estas Cajas
Rurales lo han conseguido, pero cada una por un camino diferente:

Caja Rural de Salamanca se caracteriza por crecer con una expansion lenta y

segura, ademas de acometer un proceso de innovacion permanente. Existe una
razon de ser diferente para operar en cada una de las provincias donde opera:
e En Salamanca porgue tiene la sede central, con un 85% de sus oficinas.
e En Avila, su primera expansion mediante la absorcion de la Caja Rural de
Avila que deja una zona de sombra, con un 10% de sus oficinas.

e En Valladolid, por mejorar su competitividad, con un 5% de sus oficinas.

Caja Rural de Zamora acomete una gran expansion esperando que sus nuevas

oficinas generaran pasado un tiempo importantes beneficios. La presencia en
cada zona de actuacion tiene una causa diferente:

e En Zamora porque tiene la sede central, con un 72% de sus oficinas.
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e En Leon, su primera expansion por abarcar una zona de sombra, con un

18% de sus oficinas.
e En Valladolid, por mejorar su competitividad, con un 8% de sus oficinas.

e Ourense por cubrir una zona de sombra, con un 2% de sus oficinas.

El analisis sobre la expansion de estas Cajas Rurales muestra que se

produce el denominado fendémeno de mancha de aceite, aumentan las
sucursales en territorios limitrofes. Aqui se puede comprobar cémo sus
estrategias corporativas se inician de manera similar: expandiéndose a una zona
de sombra, a través del fendbmeno antes mencionado. Estas expansiones tienen
caracter cooperativo ya que no compiten en los territorios ocupados con otra
Caja Rural del Grupo.

En el momento en que las Cajas Rurales toman la decision de posicionarse en
la provincia de Valladolid, capital y centro de la comunidad de Castilla y Leon,
actuan siendo competidores. Su presencia aqui es vital dado el alto nivel de

bancarizacion, rentabilidad y eficiencia que ofrece la ciudad.

La Caja Rural de Zamora da un paso mas alla que la de Salamanca llegando en

su expansion a saltar los limites de la comunidad y asentandose en Galicia.

La Caja Rural de Salamanca presenta una expansion de oficinas mas
limitada debido a su aversion al riesgo, mientras que la Caja Rural de Zamora ha
realizado una expansion mas valiente. Es por esto que la Caja Rural de Zamora
se encuentra en una posicibn mas fuerte en la zona donde compiten, con un

superior numero de sucursales en la ciudad de Valladolid.

Como conclusion final, se confirma que la doble condicion de cooperacion
y competitividad son elementos primordiales que definen la esencia del Grupo

Caja Rural. Las dos Cajas Rurales estudiadas aprovechan la existencia del

Grupo para crecer en mayor medida que si lo hicieran de manera individual.
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