UNIVERSITAT DE VALENCIA
INSTITUTO DE INVESTIGACION EN ECONOMIA
SOCIAL, COOPERATIVISMO Y EMPRENDIMIENTO.
IUDESCOOP

VNIVERSITAT &  VALENCIA

TESIS DOCTORAL

ANALISIS ESTRATEGICO DE LOS GRUPOS
EMPRESARIALES. LOS GRUPOS BANCARIOS Y
EL PAPEL DE LAS COOPERATIVAS DE CREDITO
EN LOS GRUPOS EMPRESARIALES DE LA
ECONOMIA SOCIAL. EL CASO DE LA
COMUNIDAD VALENCIANA

PRESENTADA POR:
José Francisco Soriano Hernandez

DIRIGIDA POR:

Dr. Joan Ramon Sanchis Palacio, Departamento de Organizacion de
Empresas de la Universitat de Valencia

Dra. M2 Desamparados Melian Navarro, Departamento de Economia
Agroambiental de la Universidad Miguel Hernandez

Valencia, noviembre de 2014






UNIVERSITAT DE VALENCIA
INSTITUTO DE INVESTIGACION EN ECONOMIA
SOCIAL, COOPERATIVISMO Y EMPRENDIMIENTO.
IUDESCOOQOP

TESIS DOCTORAL

ANALISIS ESTRATEGICO DE LOS GRUPOS
EMPRESARIALES. LOS GRUPOS BANCARIOS Y
EL PAPEL DE LAS COOPERATIVAS DE CREDITO
EN LOS GRUPOS EMPRESARIALES DE LA
ECONOMIA SOCIAL. EL CASO DE LA
COMUNIDAD VALENCIANA

José Francisco Soriano Hernandez
Doctorando

Dr. Joan Ramon Sanchis Palacio
Director Tesis Doctoral

Dra. M2 Desamparados Melian Navarro
Directora Tesis Doctoral






UNIVERSITAT DE VALENCIA
INSTITUTO DE INVESTIGACION EN ECONOMIA
SOCIAL, COOPERATIVISMO Y EMPRENDIMIENTO.
IUDESCOOQOP

PROGRAMA DE DOCTORADO EN ECONOMIA
SOCIAL (2007)

TESIS DOCTORAL

ANALISIS ESTRATEGICO DE LOS GRUPOS
EMPRESARIALES. LOS GRUPOS BANCARIOS Y
EL PAPEL DE LAS COOPERATIVAS DE CREDITO
EN LOS GRUPOS EMPRESARIALES DE LA
ECONOMIA SOCIAL. EL CASO DE LA
COMUNIDAD VALENCIANA

José Francisco Soriano Hernandez
Doctorando






Me daba dnimos y segui,

me apoyaba y segui,

me sonreia y sequi.

Solo queria verme llegar

Hoy he llegado, pero ella no estd

Por ella, con ella y para ella, MARISA






Agradecimientos

En primer lugar, quiero agradecer a mis directores de Tesis, Joan Ramén Sanchis Palacio,
profesor de la Universidad de Valencia, y la Dra. Maria de los Desamparados Melidn Navarro,
profesora de la Universidad Miguel Hernandez por el apoyo, la ayuda, el empuje y la fuerza con
gue han estado a mi lado.

Al Dr. Joan Ramon Sanchis Palacio porque durante los varios afios que hemos dedicado a este
trabajo, ha sido mas que un apoyo y compafiero, un amigo, que me ha sabido sacar de mis
dudas, animar cuando las circunstancias venian duras, es la persona que a todos nos gustaria
tener como amigo porque, en todo momento ha sabido conjugar la direccién con la amistad, el
apoyo con la presién para seguir, su sabiduria con mis necesidades de informacion y fuentes, ha
sido, y debo reconocerlo, el que me ha hecho seguir, cuando circunstancias muy adversas me
condujeron a la apatia.

No puedo decir menos de la Dra. Maria de los Desamparados Melian Navarro, que desde su
lejania en Elche ha ayudado de una forma continuada, segura, concreta, con una gran
dedicacion, incluso desplazandose a reuniones a Valencia, para que siguiera adelante hacia este
final al que ahora hemos llegado.

Al Instituto Universitario de Economia Social, Cooperativismo y Emprendimiento, el
IUDESCOOP, al que he pertenecido varios afios, y que, en todo momento, he utilizado para
cualquier consulta o investigacion documental. A todas y todos los que desde alli me habéis
echado una mano, Rafael Chaves, José Luis Monzén, y tantos otros que no puedo citar
individualmente, muchas gracias.

Al Departamento de Direccion de Empresas, donde tantos afios he estado colaborando, donde
desde el —Director, los catedraticos, profesores, empleados de Secretaria, tantos amigos tengo,
donde tantas ayudas he recibido, de una forma mas o menos directa, pero donde siempre he
encontrado la palabra, la frase, el compafiero, el amigo que me ha ayudado y por ello, gracias a
todos, uno a uno, una a una, gracias a todos y todas.

A D. Rosendo Orti, Director General de Caixa Popular, por su amabilidad y cortesia al acceder
a recibirme y mantener la entrevista que tuve el honor de realizar en sus oficinas, y que ha sido
de un gran valor para el proyecto.

A D. Emilio Villaescusa, Presidente del Grupo ASCES, al que también tuve la satisfaccion de
entrevistar en sus oficinas, y que igualmente, supuso un gran avance en la investigacion que
hemos realizado.

Hay una persona que ha colaborado también en los esfuerzos de mis directores, ha sido
Vanessa, esposa de Joan Ramon Sanchis Palacio, a la que he encontrado en todo momento
dispuesta a hablar, a darme &nimos, a situarse en el contexto de la realidad del trabajo, gracias
Vanessa.

También quiero agradecer a mi familia, mis hijas, mis nietos, mi yerno, a los que he estado
dando la lata con mis deserciones sobre programas de reuniones familiares, y que han tenido
gue soportar mis cambios de humor en funcion de la marcha del proyecto.

Finalmente y como no puedo darle las gracias, he dedicado esta Tesis a mi esposa, que tanto
lucho para que la terminase y que no me va a poder ver cuando la lea, Marisa, gracias.






RESUMEN

La presente Tesis Doctoral tiene como finalidad analizar el papel que las
cooperativas de crédito, como entidades bancarias, desempefian en el desarrollo de los
Grupos Empresariales de la Economia Social, no solamente en su funcion de financiacion
de las actividades de estos, sino también en su gestion y crecimiento. Para ello, se analiza la
evolucion de las Entidades de Crédito de la Economia Social, basicamente Cajas de Ahorro
y Cooperativas de Crédito, y como el concepto de Grupos Empresariales ha evolucionado y
ha hecho frente a la crisis que estamos atravesando, concretamente desde el contexto de la
Comunidad Valenciana. Se ha partido del concepto de grupos empresariales y los motivos
que originan estos grupos y las caracteristicas que los definen, especialmente para los
colectivos financieros de la Economia Social. Una vez analizado estas caracteristicas, se
han definido los Grupos Financieros de la Economia Social de la Comunidad Valenciana y
se ha estudiado la evolucién de los Grupos Financieros en los dltimos afios. Se ha
realizado, igualmente, un analisis de la evolucion de los componentes del Sistema
Financiero Valenciano, a fin de poder establecer quienes han o pueden formar Grupos
empresariales de Economia Social, con un detallado andlisis de la evolucion de las Cajas de

Ahorro y las Cooperativas de Crédito dentro del Sistema Financiero Valenciano.

El estudio nos ha llevado a conclusiones como el no poder decir que en la
Comunidad Valenciana exista un Grupo Cooperativo Empresarial, en sentido estricto de las
normas caracteristicas de los grupos empresariales, y si bien podriamos incluir algun grupo
que hemos estudiado como Grupo Empresarial por Coordinacion, hay que resaltar que con
notables variables sobre las caracteristicas propias de estos grupos, por lo que habria que
estudiar coémo evolucionan los movimientos en ese sentido y por qué las Cooperativas de
Crédito y Cajas Rurales no se han involucrado en los Gltimos afios en participar en ningln

Grupo Empresarial de Economia Social dentro de la Comunidad Valenciana.



RESUM

La present Tesi Doctoral té com a finalitat analitzar el paper que les cooperatives de
credit, com a entitats bancaries, des empenyen en el desenvolupament dels Grups
Empresarials de I'Economia Social, no sols en la seua funcié de financament de les
activitats d'aquests si no també en la seua gestio i creixement. Per aco, s'analitza I'evolucid
de les entitats de credit de I'Economia Social, basicament Caixes d'Estalvis i cooperatives
de crédit, i com el concepte de grups Empresarials ha evolucionat i ha fet front a la crisi que
estem travessant, concretament des del context de la Comunitat Valenciana. S'ha partit del
concepte de grups empresarials i els motius que originen aquests grups i les caracteristiques
que els defineixen, especialment per als colelectius financers de I'Economia Social. Una
vegada analitzades aquestes caracteristiques, s'han definit els Grups financers de
I'Economia Social de la Comunitat Valenciana i s'ha estudiat I'evolucio dels Grups
Financers en els Gltims anys. S'ha realitzat, igualment, una analisi de I'evolucid dels
components del Sistema Financer Valencia, amb la finalitat de poder establir quins han o
poden formar Grups empresarials de I'Economia Social, amb una detallada analisi de
I'evolucié de les caixes d'estalvis i les cooperatives de credit dins del Sistema Financer

Valencia.

L'estudi ena ha portat a conclusions com no poder dir que a la Comunitat
Valenciana existeix un Grup Cooperatiu Empresarial, en sentit estricte de les normes
caracteristiques dels grups empresarials, i si bé es podria incloure algun grup que hem
estudiat com grup empresarial per coordinacié, hi ha que resaltar que amb notables
variables sobre les caracteristiques propies d'aquests grups, per la qual cosa hi hauria que
estudiar com evolucionen els moviments en aquest sentit i per qué les cooperatives de
crédit i caixes rurals no s'han involucrat en els Gltims anys en participar en cap Grup

Empresarial d'Economia Social dins de la Comunitat Valenciana.



ABSTRACT

The purpose of the present Thesis is to analyze the role that Credit Institutions, as
banks, play in the development of Business Groups of Social Economy, not only in their
role as financing activities, but also in their management and growth. To do this, the
evolution of Credit Institutions of Social Economy has been studied; basically Saving
Banks and Credit Cooperatives, and how the concept of Business Groups has evolved and
faced to the crisis those we are crossing, particularly from the context of Valencian
Community. We have started from the concept of business group, the motives that
originated these groups and the characteristics that define them, especially for the financial
collectives of the Social Economy. Once these characteristics have been analyzed, we have
defined the Financials Groups of the Social Economy of Valencian Community, and we
have studied the evolution of the Financial Groups in the last years. We have done also an
analysis of the evolution of the components of the Financial Valencian System, in order to
establish who were or may be Business Groups of the Social Economy, with a detailed
analysis of the evolution of the Saving Banks and Credit Cooperative Banks inside the

Financial Valencian System.

The study has led us to conclusions as not to be able to say that any Business
Cooperative Group exists in the Valencian Community, in the strict sense of standard
characteristics of Business Groups. We might consider some group that we studied as a
Business Group by Coordination, although we should highlight that with significant
variation on the own characteristics of these groups, for what it would be necessary to study
how they evolve, the movements in these sense and the reasons why the Credit
Cooperatives and Rural Saving Banks have not involved in the last years to take part in any

business group of social economy inside the Valencia Community.
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Introduccion

La situacion de globalidad que domina los mercados, esta generando problemas
a los que las empresas buscan soluciones nuevas e imaginativas para dar respuesta a los
nuevos acontecimientos planteados por esta situacion. Una de las lineas de respuesta a
los desafios del mercado, ha sido la concentracion empresarial y la creacion de grupos
empresariales. En los ultimos cincuenta afos, se han constituido en Espafia un elevado
namero de grupos empresariales, muchos de ellos en la Economia Social y en sectores
muy afectados por una economia abierta y competitiva. Ha sido el sector agrario, sin
que el sector industrial y de servicios hayan quedado olvidados, y especialmente el
sector cooperativo, el que ha registrado mayor nimero de transformaciones habiendo

generado varios grupos cooperativos agroindustriales.

La importancia del mundo cooperativo ha sido elevada en la economia espafiola,
habiendo sido motor y empuje de muchas iniciativas y actividades con una elevada
repercusion en los ambitos econdémico, social, laboral y de inversiones empresariales. Si
nos centramos en el mundo cooperativo, y orientamos nuestra investigacion hacia el
Sector de los Grupos empresariales, participados o gestionados por Cooperativas de
Crédito, encontramos varios ejemplos de la importancia y significacion de este
movimiento de los grupos empresariales, asi y a modo de constatacién, podemos citar
algunos casos que confirman esta importancia. Si pensamos en primer lugar en una
cooperativa “Ulgor” que fue la promotora de lo que hoy es Mondragon Grupo
Cooperativo, solo pensemos que desde 1956, afio en que se pone la primera piedra del
grupo, hasta el momento actual, y con una marcha continua de crecimiento y aumento
de su presencia en los mercados, no solo ya nacionales, sino a nivel mundial, vemos que
este grupo ha llegado a situarse con unas cifras verdaderamente importantes, con unos
activos totales de mas de 24.026 millones de euros, créditos a clientes por mas de
15.855 millones de euros, depdsitos de clientes por mas de 18.256 millones de euros,
con mas de 2.300 empleados. Pero, no solo se han dado en este sector industrial, donde
se han conseguido a través de los Grupos Empresariales Cooperativos situaciones de
importancia econémica, también podemos citar el colectivo de Caja de Arquitectos de
Barcelona, con mas de 1.444 millones de euros en Activos Totales, mas de 516 millones
de euros en créditos a la clientela y controlando mas de 1.015 millones d euros de

depdsitos de clientes, con 26 oficinas y 163 empleados.



Y hemos de citar un grupo empresarial valenciano, el Grup Empresarial
Cooperatiu Valencia, actualmente sin actividad pero que también llego a alcanzar cifras
significativas en el movimiento Cooperativo. EI Grup Empesarial Cooperatiu Valencia
nace en 1976 de la unién de dos cooperativas valencianas, una de viviendas y otra de
servicios. En 1978 se constituye la Cooperativa de Crédito Popular, actualmente Caixa
Popular, y en 1979, al asumir las actividades de la cooperativa de Servicios como
Division Empresarial se incorpora a Caixa Popular, asumiendo su situacion y
comenzando a denominarse Grupo Cooperativo vinculado a Caixa Popular. Desde 1979
a 1982 se incorporaron 30 cooperativas al Grupo dandole un impulso considerable,
tomando por aquellas fechas la decision de seguir los pasos de la Cooperativa

Mondragon, que ya estaba triunfando en esos momentos.

Es evidente que la situacion actual, de crisis continuada, donde la crisis
financiera est4, si cabe, mas acentuada todavia, a la vista de la necesidad de salvacion
que el Sistema Financiero ha requerido de las autoridades monetarias, se ha de buscar
alternativas a la forma de conseguir fondos para realizar las actividades econdmicas que
permitan mantener en funcionamiento nuestro sistema econdémico y productivo.
Centrandonos en la Economia Social, es importante darnos cuenta de que, para los fines
perseguidos por la Economia Social, el mundo Cooperativo es el que mejores
propuestas puede aportar a las necesidades reales de la economia productiva, y en linea
con encontrar soluciones a esa necesidad del mundo real, es por lo que se presenta este
trabajo. Esta pequefia muestra de la importancia de las Cooperativas de Crédito dentro o
como motores de los Grupos Empresariales, es lo que nos ha impulsado a analizar la
importancia de los Grupos Empresariales en la Economia Social y, en ese contexto, el
papel que las Cooperativas de Crédito tienen, o han tenido, en la creacion y desarrollo
de los grupos Empresariales de la Economia Social, qué papel juegan dentro de los

mismos y como pueden contribuir a su consolidacion.

Este objetivo lo dividiremos en tres sub-objetivos para una mejor y mas
completa identificacion de los aspectos objeto del trabajo, en primer lugar, analizaremos
cual es la finalidad de los grupos empresariales, sus motivaciones y reglas a través de
las cuales funcionan; en segundo lugar estudiaremos qué criterios son los que rigen el
funcionamiento de los grupos empresariales de la Economia Social y como estan
estructurados; y en tercer lugar, qué papel desempefian las cooperativas de crédito en la

creacion y desarrollo de los grupos empresariales de la Economia Social.



Para realizar el trabajo, se han utilizado dos metodologias, en funcion de la parte
del mismo que se considere. Asi, en la primera parte, parte tedrica del trabajo, se ha
realizado una revision bibliografica de los principales trabajos publicados en relacion
con el tema de las relaciones banca-industria y los grupos empresariales. Para esta
finalidad, se han utilizado diferentes bases de datos y fuentes de informacion,
principalmente las bases de datos del Centro Europeo de Informacion y Documentacion
en Economia Pudblica, Social y Cooperativa CIDEC de la Universitat de Valencia, y del
Centro de Investigacion en Economia Publica, Social y Cooperativa CIRIEC-Espafia.
Igualmente se han utilizado otras bases de datos como DIALNET de la Universidad de
la Rioja. Con esta informacion se ha realizado un analisis descriptivo de los resultados
obtenidos de dichos estudios, remarcando el papel de los grupos empresariales de la
Economia Social y la relacion que han mantenido con estos las entidades bancarias en

general y las cooperativas de crédito en particular.

Para la parte empirica, la metodologia utilizada ha sido el método del caso,
como técnica cualitativa que permite analizar con mayor nivel de detalle y profundidad
el fenomeno a estudiar. Para ello, hemos seleccionado dos casos de grupos
empresariales de la Comunidad Valenciana, como son Caixa Popular como cooperativa
de segundo grado vinculada a muchas otras clases de cooperativas de trabajo asociado
valencianas; y el Grupo ASCES, como un grupo de reciente creacion que surge tras la
desaparicion del Grupo Empresarial Cooperativo Valenciano. En ambos casos se han
realizado entrevistas en profundidad con los maximos responsables de los dos grupos y
se ha utilizado documentacion e informacion de los dos casos, tanto interna (facilitada
por las propias entidades), como externa (obtenida a travées de las bases de datos citadas

anteriormente).

La estructura de la Tesis, se ha dividido en cuatro capitulos mas las conclusiones
la bibliografia y esta pequefia introduccion. Los cuatro capitulos estan agrupados, a su
vez en dos partes, la parte teorica, capitulos primero y segundo y la parte o estudio

empirico, capitulos tercero y cuarto.

En el primer capitulo, hemos realizando una identificacion de los campos en los
que nos vamos a mover, definiendo los principales aspectos relacionados con el tema
objeto del estudio. Asi, después de identificar la Economia Social, ambito global de

nuestro estudio, definida utilizando la del propio Comité Econdmico y Social CESE,



nos hemos acercado al objeto de nuestro trabajo, descendiendo y definiendo,
igualmente, el sector bancario, subaspecto importante de nuestro andlisis. Para definir
el objetivo final de nuestro trabajo, y después de analizar diversas definiciones del
mismo, para nuestro estudio, utilizaremos la que define el Grupo Econdmico e
identificando también el concepto de Grupo empresarial. Se han identificado dos tipos
de Grupos Empresariales, en funcion de su forma de establecer los acuerdos vy
decisiones, son los Ilamados Grupos por Cooperacién (también conocidos como
cooperativos) y los Grupos Jerarquicos (grupos por decision) que también se suelen
calificar como grupos de economia social (Cooperativos) y grupos capitalistas
(Jeréarquicos). Tambien se ha analizado la finalidad de la creacion, constitucion o
incorporacion a grupos empresariales. Este primer capitulo termina identificando
algunos aspectos que pueden resultar interesantes a la hora de decidir una estrategia de
unién, incorporacion, constitucion de un grupo y se identifican los grupos

empresariales que se van a analizar a lo largo del trabajo.

En el Capitulo segundo, hemos analizado lo que habia venido siendo la
costumbre en los mercados espafioles, y especialmente en el sector bancario, mediante
un andlisis de la caracteristicas que se buscaban en cualquier toma de participacion por
parte de una Entidad de Crédito en Empresas no Financieras, y su repercusion en los
aspectos positivos y negativos de caracter economico, estratégico y de imagen para
identificar los fundamentos teoricos de las relaciones Banca Industria. No podemos
dejar de pensar que, histéricamente, el mundo de las Cooperativas de Crédito y el de las
Cajas de Ahorros, habia venido siendo un mundo de caracter territorial, muy vinculadas
a sus terrenos de origen, lo que, en las ultimas décadas ha dejado de tener significacion,
lo que les ha hecho perder, por una parte, el objetivo de arraigo y el respeto de los
oriundos de sus zonas de actuacion, ahora, todo el territorio espafiol, incluso el resto del
mundo, y por otra parte, que sus salidas se hayan visto limitadas por decisiones como la
comentada de Basilea Il1 y decisiones de caracter interno, a nivel nacional a traves del

Banco de Espafia, tendentes a reducir el nimero de entidades.

En el Capitulo 3 se analizan la principales notas caracteristicas de los Grupos
Empresariales de la Economia Social y el papel que pueden desempefiar, considerando
tres factores de contingencia, para esa finalidad, el tamafio, la cultura organizativa y la
estructura organizativa que adopte el Grupo. En primer factor, se puede decir que es el

principal factor explicativo de la constitucion de Grupos empresariales por parte de las



EESC. Las empresas de pequefio tamario, tienen mayores dificultades de acceso a
determinados recursos y capacidades por su escasa capitalizacion. El segundo factor a
considerar es la cultura organizativa de las empresas participantes, dado que la cultura
organizativa dominante del Grupo serd el resultado de la conjuncién de las culturas de
cada una de las empresas que lo constituyen, y esto podria generar un choque de
culturas o el predominio de la cultura de aquella empresa que tenga mayor poder
negociador. Finalmente, el tipo de estructura organizativa a traves de la cual se
manifiesta el grupo empresarial es otro factor que ha de considerarse en la constitucion
de un Grupo Empresarial de EESC. Se pueden destacar dos tipos de estructuras: la
estructura liderada y la estructura equilibrada. Para nuestro objetivo, lo que nos interesa
es sefialar que tanto en un caso como en el otro se puede proceder a la constitucion de
un Grupo empresarial, que éstos pueden obedecer a dos légicas totalmente diferentes:
los denominados Grupos empresariales en sentido estricto o por Subordinacion basados
en las relaciones de propiedad entre las empresas que los forman; y los conocidos como
Grupos empresariales de Coordinacion o redes de empresas, que estan basados en la
cooperacion entre las empresas que los forman. En las Empresas de Economia Social y
Cooperativa, el principio de la intercooperacion cooperativa y de solidaridad puede
explicar, al menos en parte, la idoneidad de la constitucion de Grupos empresariales de
coordinacion, si bien también se puede dar la creacion de Grupos empresariales por
subordinacion en los que el liderazgo es asumido por una cooperativa 0 empresa de
Economia Social. En cuanto al poder de los grupos empresariales de la Economia
Social, se constata que la busqueda del objetivo final de los Grupos empresariales
identificado como el logro del éxito empresarial, nos lleva a la necesidad por parte de
las empresas de acceder a recursos y capacidades imprescindibles para la obtencion de
determinadas ventajas competitivas. Y aunque la praxis empresarial demuestra que no
siempre la existencia de Grupos empresariales proporciona las ventajas buscadas, en
determinadas circunstancias y para determinados tipos de empresas si puede ser una
alternativa estratégica acertada. Considerando que la caracteristica mas importante de la
cooperacion son las personas y organizaciones que la forman, es fundamental proceder
a un analisis profundo que nos permita identificar aquellos asociados que mejor pueden
responder a la misma. Se analizan para ello tres modelos de organizacion y gestion de la
cooperacion: la estructura liderada, la estructura cooperativa o desdoblamiento de

tareas, mantiene un equilibrio entre los socios y la estructura integrada o agrupamiento.



En el Capitulo 4 se procede a la realizacion del estudio empirico planteado,
mediante el analisis de los dos casos de grupos seleccionados, el Grupo Caixa Popular y
el Grupo ASCES. En primer lugar, se justifican los motivos que nos han llevado a
utilizar los métodos que se han indicado al inicio de la introduccion para cada una de las
partes del trabajo, indicando las ventajas de su utilizacion y justificando el porqué de
esta decision. Se realizan los comentarios derivados de las entrevistas realizadas a los
méaximos dirigentes de las dos empresas que fueron seleccionadas para aplicarles el
método del caso, comentando los aspectos mas légicos, los mas extrafios, el porqué de
determinadas situaciones y acercandonos a las conclusiones de cada uno de los analisis
efectuados. Para cada uno de los dos casos, se consideran tres aspectos diferentes: los
origenes y la motivacion por la cual se crean los grupos, la situacién actual del grupo y

el papel de las cooperativas de crédito en el grupo.

El capitulo cinco recoge las conclusiones del estudio y el sexto la bibliografia.
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Capitulo 1. Analisis Estratégico de los Grupos Empresariales
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1.1.  Marco conceptual y tipologia de los Grupos Empresariales

Esta reconocido que las empresas se encuentran inmersas en un mundo complejo
y que existen relaciones que impiden la consideracion aislada de las mismas
(Fernandez, 1999). Frente a esa situacion de coexistencia en el mundo empresarial, se
han detectado diferentes movimientos tendentes a buscar soluciones a situaciones
creadas por esa necesidad de convivir y competir, saltando de una coexistencia a una
convivencia mas o menos pacifica. Esta falta de independencia ha afectado, tanto a las
empresas de indole capitalista, sociedades andnimas, limitadas, etc., como a las
empresas de economia social, Cooperativas, SAT, etc.

En esta linea, se sefiala que la globalizacion “exacerba la competitividad hasta
un punto en el que se pone en peligro la supervivencia del sistema cooperativo” y
plantea la existencia de una emergencia derivada de la globalizacion para que “todos los
sectores cooperativos que se encuentren en condiciones de generar lucros se puedan ver
progresivamente asediados por aquello que parece presentarse como soluciones
pragmaticas e inevitables”, definiendo, dichas soluciones pragmaticas como las que
encaran “los principios cooperativos como algo que ha de ser adaptado, en la medida de

lo posible, para facilitar la gestion y la obtencion de mejores resultados” (Belo, 2003).

Sin embargo, el paso de algunos de esos movimientos de la etapa de
coexistencia, algunas veces beligerante o agresiva, a una de convivencia generalmente
altamente competitiva (aunque en ocasiones se ha buscado una ruptura total de las
reglas de esas relaciones) a través de diferentes mecanismos, se ha realizado, bien
mediante una lucha ofensiva o, cuando no se ha podido, defensiva, utilizando diferentes
mecanismos como el crecimiento, la internacionalizacion, la diferenciacion, el liderazgo
en sus distintas acepciones, e incluso acuerdos empresariales hasta lo que se conoce

como “grupos de empresas”.

Generalmente, la busqueda de una mayor rentabilidad y competencia, una mayor
capacidad de respuesta al mercado, la consecucion de una dimension que permita una
ventaja competitiva, pueden aportarse como razones genéricas para justificar la
aparicién de figuras como los grupos empresariales que nos ocupa en esta investigacion,
pero existen muy diversos motivos que permiten ampliar estas razones, como la

consecucion y explotacion de sinergias o la posibilidad de superar los limites que el
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mercado de capitales impone a determinadas estructuras empresariales (Fernandez,
2003)

Es este aspecto, el de los grupos de empresas, el que vamos a desarrollar en este
trabajo, especialmente centrado en el mundo de los grupos de empresas en el Sector de
la Economia Social, con una incidencia en lo que el Sector de Entidades de Crédito, mas
concretamente el Crédito Cooperativo, pueda representar, suponer o apoyar a dicho

Sector para ahondar, en la medida de lo posible, en el Cooperativismo Valenciano.

Iniciaremos esta concrecion identificando los conceptos basicos que vamos a
analizar, esto es, la economia social, el sector bancario, mas concretamente el de
entidades de crédito y, todavia, centraremos mas este campo, por su gran complejidad,
en el crédito cooperativo, como posteriormente se identifica, y los grupos empresariales

liderados por cooperativas de crédito.

Una definicién de la economia social podemos encontrarla en distintos autores,
si bien, existen ciertas caracteristicas comunes a las mismas que nos permitiran llegar a
una definicion que sea valida para los fines perseguidos. Asi, a partir de una primera
aproximacion que la define como “el conjunto de entidades no pertenecientes al sector
publico que, con funcionamiento y gestion democraticos e igualdad de derechos y
deberes de los socios, practican un régimen especial de propiedad y distribucion de las
ganancias, empleando los excedentes de ejercicio para el crecimiento de la entidad y la
mejora de los servicios a los socios y a la sociedad” (Monzén, 1987; Barea, Julia y
Monzén, 1999).

Podemos incorporar aportaciones posteriores que han tratado de involucrar dentro
de este denominado tercer sector a otras organizaciones pero que han supuesto, por un
lado incrementar la complejidad en la definicion, y por otro lado, problemas para
identificar, realmente, los componentes que pueden considerarse como pertenecientes al
mismo. Asi, por ejemplo, vemos que Weisbrod, se centra en el enfoque de
organizaciones sin busqueda del beneficio, y considera que las organizaciones del tercer
sector son “aquellas entidades privadas que, en virtud de sus reglas constitutivas, no
pueden distribuir sus beneficios a las personas que las controlan, teniendo que
destinarse los mismos bien a la realizacion de sus objetivos, bien a la ayuda de personas

que no ejerzan ningun control sobre la organizacion (Barea, Julia y Monzén, 1999).
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Este enfoque es mas restrictivo en cuanto que dejaria fuera del mismo a una gran
mayoria de las cooperativas que persiguen, entre sus objetivos la consecucion de

beneficios.

Una definicion mas oficial es la dictada por el Comité Econdémico y Social
Europeo (CESE) que la define como “conjunto de empresas privadas organizadas
formalmente, con autonomia de decision y libertad de adhesion, creadas para satisfacer
las necesidades de sus socios a través del mercado, produciendo bienes y servicios,
asegurando o financiando, y en las que la eventual distribucién entre los socios de
beneficios o0 excedentes, asi como la toma de decisiones, no estan ligados directamente
con el capital o cotizaciones aportados por cada socio, correspondiendo un voto a cada
uno de ellos. La Economia Social también agrupa a aquellas entidades privadas,
organizadas formalmente con autonomia de decision y libertad de adhesién, que
producen servicios de no mercado a favor de las familias, cuyos excedentes, si los
hubiera, no pueden ser apropiados por los agentes econémicos que las crean, controlan

o financian” (Monzon, Antufiano y Marco, 2010).

Finalmente, vamos a tratar de identificar las caracteristicas comunes al Sector
de la Economia Social, que nos permita incluir y considerar dentro del mismo aquellas
organizaciones que van a ser objeto de nuestro estudio, y asi vemos, por un lado que,
siguiendo a Defourny y Monzén (1992) y Defourny et al. (2014), son cuatro las notas
segun el Consejo Central de Economia Belga, que definen la economia social, 1)
finalidad de servicio a los miembros de la colectividad, 2) autonomia de gestion, 3)
procesos de decision democratica y 4) primacia de las personas y del trabajo sobre el

capital en el reparto del beneficio.

Otro modo de considerar a una instituciéon como parte integrante del tercer
sector, es en funcion del cumplimiento de los requisitos sefialados por Salamon vy

Anheir (1999), y que son los siguientes:

a) Organizacion formal, esto es, estructurada, identificados sus objetivos, masa social y

con una norma o estatuto Iegal concreto

b) Privada, independiente y separada del sector publico aunque permite que puedan
recibir apoyo financiero pero, como se ha indicado, independiente
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No lucrativa, pues impide que se distribuyan beneficios a los que la controlan

Autogobierno, de forma que los 6rganos de decision no esten sometidos a otras

entidades, publicas o privadas

Participacion voluntaria, de modo que se permite que reciban trabajo voluntario sin

remuneracion, junto a otras actividades que si pueden ser remuneradas

Por lo que, para nuestros objetivos, y tratando de agrupar caracteristicas que

permitan identificar notas basicas de la economia social, para incluir como

organizaciones pertenecientes a la Economia Social, podemos sefialar y considerar

aquellas que cumplen los siguientes requisitos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Organizacion formal, esto es, estructurada, identificados sus objetivos y con una

norma o estatuto legal concreto

Privada, independiente y separada del sector publico aunque permite que puedan

recibir apoyo financiero.

Autogobierno, de forma que los 6rganos de decision no estén sometidos a otras
entidades, publicas o privadas. No obstante, se permite que la incorporacion a otras
organizaciones, les obligue a recibir instrucciones de obligado cumplimiento en

determinados aspectos de su gestion
Democratica, en la eleccidn de los 6rganos de gobierno y toma de decisiones

Participacion voluntaria, contempla la libertad de incorporacion y salida, si bien,
pueden establecerse ciertos requisitos, generalmente en la salida, de los

pertenecientes a la organizacion

Obligacion de destinar parte de los beneficios, si los hay, a consolidar la propia

organizacion y formar a los propios miembros.

Creadas para atender las necesidades de los socios, aunque puedan prestar servicios

a terceros

En la segunda de las grandes variables a considerar en este trabajo hemos

indicado el sector de las Entidades de Crédito, o sector bancario, y para centrar el tema,
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partiremos de una definicion del propio término, utilizando la que lo define como aquel
Sector que “esta formado por el conjunto de instituciones, medios y mercados, cuyo fin
primordial es el de canalizar el ahorro que generan las unidades de gasto con superavit,
hacia los prestatarios o unidades de gasto con déficit” (Parejo Gamir et al., 1994) o la
que lo define como aquel “conjunto de entidades crediticias de diversa indole, entre las
que destacan la banca privada, las cajas de ahorro y las cooperativas de crédito”, que
consideramos mas adecuada para nuestros objetivos (Sanchis Palacio, J.R., 1995b) o la
que lo hace a través de su finalidad afirmando que son “Instituciones de crédito las que
comprenden el conjunto de empresas cuya funcién principal consiste en financiar, es

decir, transformar y distribuir disponibilidades financieras (Bareay Monzon, 1992).

Creemos, en las actuales circunstancias, necesario, por otra parte, identificar el
entorno general del sector bancario, o de Entidades de Crédito, en el que se va a centrar
nuestro trabajo, y que lo podemos identificar como “turbulento”, a través de aspectos
como las importantes modificaciones legales, econdmicas y tecnoldgicas, que han
alterado la estructura tradicional, dado que hay temas como la incorporacion a la
U.E.M. la introduccidn del Euro, con todas las implicaciones que estas situaciones han
generado en el ambito del sector, lo que nos permite, repetimos, identificar el entorno
economico de las Entidades de Crédito como turbulento, si bien, las ultimas actuaciones
del Banco Central Europeo, hayan traido un cierto sosiego lo que junto a las previsibles
repercusiones que el acuerdo de Basilea Il pueda tener, también podrian generar una
favorable repercusion para la tranquilidad de dicho entorno genera (Sanchis Palacio,
1995b). Sin embargo, la realidad nos estd demostrando que la posicion del sector estd,
dia a dia entrando en una espiral de riesgo con una importante dependencia de la
evolucion de otros paises. No obstante es de esperar que las decisiones de los
Organismos Multilaterales, permitan, reestablecer el orden en los mercados para

ralentizar el actual ritmo de deterioro que se estd observando en dichos mercados.

A partir de esta identificacion de cual va a ser nuestro campo de actuacion y el
entorno en el que nos vamos a mover, iniciaremos este apartado tratando de definir el
objetivo real del mismo, lo que se entiende por “grupo”, para lo cual nos vamos a
centrar en varias definiciones. Asi Fernandez Markida (2001), lo identifica como el
resultado de una forma de actuar, al decir que “es, en realidad, el resultado de un
proceso gradual de formacion que usualmente comienza con la adquisicion del control y

dominio de una o varias sociedades, y que culmina con la direccién econémica unitaria
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de todas las entidades que se integran en el grupo”. Embid Irujo (1989 y 1996) los
define a través de los elementos que se encuentran en el grupo y sefiala que “la relacién
de dependencia, directa o indirecta de una o varias sociedades (dependientes) con
respecto a otra (dominante), y el ejercicio de una direccion econémica Unica por ésta
sobre el conjunto de las demas, constituye un grupo, de forma que, a pesar de la
personalidad juridica propia de cada una de las sociedades, todas ellas actian en el

mercado con la l6gica de una sola empresa”.

De una forma mas general, podemos utilizar la definicién o concepto de grupo,
siguiendo el articulo 1.2° y el articulo 2 de la séptima Directiva de la Unidon Europea
sobre rendicion de cuentas consolidadas de los grupos, que sefiala, “Articulo 1.2°
Ademas de los casos indicados en el parrafo 1 y hasta una coordinacion posterior, los
Estados miembros podran imponer a toda empresa sometida a su Derecho nacional el
establecimiento de cuentas consolidadas e informe de gestidn consolidado, cuando esta
empresa (empresa matriz) posea un participacion, en el sentido del articulo 17 de la
Directriz 78/660/CEE, en otra empresa filial, y: a) ejerza efectivamente sobre ésta
ultima influencia dominante, b) ella misma y la empresa filial se encuentren situados

bajo su direccion Gnica”.

Atendiendo a la normativa espafiola dictada por el Banco de Espafia (Circular
4/2004), se sefiala respecto a los grupos bancarios que “Los grupos de entidades de
crédito son todos los grupos cuya entidad dominante sea una entidad de crédito o tiene
como actividad principal la tenencia de participaciones en una o mas entidades de
crédito que sean dependientes y aquellos grupos en los que, incluyendo a una 0 mas

entidades de crédito, la actividad de éstas sea la mas importante dentro del grupo.”

También encontramos definiciones que, siendo mas concretas, dan una idea mas
global del concepto, “pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto, material o
mentalmente considerado” (Chaves, 1999a).

Para tratar de cerrar esta aproximacion, y de acuerdo con Fernandez (1999),
donde después de indicar de una forma concreta y concisa que “un grupo es un conjunto
de empresas sometido, al menos nominalmente, a un unico centro decisor” lo amplia a
continuacién sefialando que “hay grupos de muy distintos tipos, todos ellos formas de

organizar las transacciones intermedias entre mercados y jerarquias. En la actualidad, de
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hecho, vemos como proliferan las formulas grupales mas laxas, donde las empresas
pertenecientes al grupo se relacionan mediante el establecimiento de acuerdos de
cooperacion a largo plazo, como los de subcontratacion y franquicias, que, en ocasiones,
se refuerzan también mediante el intercambio de participaciones accionariales”
(Fernandez, 1999)

Siguiendo sobre la idea de identificar o definir el concepto de grupo, y aplicando
este concepto al mundo empresarial de la economia social nos encontraremos que,
segun los autores que se estudien, éstos se centran en distintos aspectos y caracteristicas
del concepto de “’grupo”, por sus caracteristicas bien de actuacion, de diferenciacion o
de finalidad, y vemos que pueden ser “Los grupos en sentido estricto o grupos por
subordinacion que suponen el sometimiento de un conjunto de empresas a un Unico
centro decisor y se sustentan sobre relaciones de propiedad que se traducen en una
organizacién jerarquica...... los grupos por coordinacion constituidos por redes de
empresas que se crean mediante el establecimiento de alianzas estratégicas entre
empresas que acuerdan pautas comunes de actuacion en el mercado”. En cuanto a los
procesos de desarrollo y forma de actuar, los trabajos indican que “en los grupos por
subordinacion el proceso de desarrollo se impulsa de arriba - abajo,.... mientras que en
los grupos por coordinacion el proceso es inverso, determindndose desde abajo los
acuerdos de cooperacion, controlando, en su caso, la creacion de 6rganos comunes de
coordinacion y reservandose la entidad de base el derecho de segregacion del grupo.” Si
bien se indica que en el sector de la economia social, son los grupos por coordinacion
los mas tipicos representantes de esta clase de situaciones. (Barea, Julid y Monzén,
1999).

De una forma mas resumida y concreta, define el profesor Chaves diciendo que
“existe un grupo empresarial de economia social cuando ambas categorias, dominante y
beneficiario, reposan en una entidad o coalicion de entidades de economia social”
completando esta primera y breve definicion con la mas completa de “estamos ante un
grupo empresarial de economia social cuando la entidad o coalicion de entidades que
ocupan la posicién dominante y beneficiaria en el grupo cumplen individualmente los
dos requisitos siguientes: 1) el agente econémico que ostenta la categoria dominante y
beneficiario es otro que el inversor capitalista y, 2) el comportamiento de la entidad
respeta unos determinados principios tipificados sintetizables en: una finalidad de

servicio a los socios y/o a la colectividad mas que de lucro, un modo de decisién

18



democratico y un modo de atribucion de los beneficios que premia a las personas y al
factor trabajo frente al capital” (Chaves, 2003)

Y en cuanto a la finalidad de su constitucion (Barea, Julia y Monzén, 1999)
sefialan “los grupos empresariales, sean capitalistas 0 de economia social, se forman
para obtener ventajas y crear valor, compensando en términos netos los costes derivados
de la organizacion del grupo”; al considerar las razones de tipo financiero, indican que
son “las ventajas que tienen la cabecera del grupo para asignar recursos financieros
mejor que el mercado de capitales lo que favorece la formacion de grupos” es decir
basicamente se centra o tiene en cuenta los aspectos relacionados con la utilizacion,
acceso y analisis de la informacion necesaria para esta finalidad y, por ultimo para
concluir en el aspecto de capacidades directivas, exponen que “la existencia de una
oficina central permite disciplinar a los directivos de las empresas, tanto en las empresas
de capitales, en donde el pequefio accionista es poco activo como “propietario exigente”
como en las empresas de economia social que, con frecuencia, carecen de los

mecanismos de control societario de la sociedad mercantil”.

En el mismo sentido, y siguiendo a Fernandez (2003) define Grupo como “un
conjunto de empresas sometido, al menos nominalmente, a un Unico centro decisor
comun. Las empresas integradas en él, por tanto, pierden parte de su autonomia en
beneficio de ese drgano decisor, donde se determinan, por ejemplo estrategias, niveles
de inversidon y formas de financiacion o se seleccionan a los altos directivos de las

empresas”.

Si bien existen muy diversas formas de grupos, todas ellas, buscan el organizar
las transacciones intermedias entre los mercados y las jerarquias que los componen, con
formas mas o0 menos flexibles, si bien, abunda la autora en la diferenciacion de dos tipos
basicos de grupos, los “grupos por subordinacion”, y los “grupos por coordinacion”,
(Fernandez, 1999).

Estos dos grupos, posteriormente son calificados como Grupos cooperativos y
grupos jerarquicos, segun los considere como grupos de economia social o grupos de
base capitalista, si bien las caracteristicas se corresponden con los grupos por

coordinacion (los cooperativos) y los grupos por subordinacion (los capitalistas), que
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también aunque con menor frecuencia se dan. El cuadro 1.1. adjunto presenta un

esquema de ambos tipos de grupos.

Cuadro 1.1. Tipos de grupos de la economia social

Grupo cooperativo Grupo jerarquico
Direccion de la formacion De abajo arriba De arriba abajo
del grupo
Entidades constituyentes Cooperativas Mutuas, fundaciones, cooperativas,
sociedades
Fuentes originarias de la Los socios La entidad fundadora
toma de decisiones
Equivalencia con otras Coordinacion Subordinacion
figuras

Fuente: Fernandez (2003) y elaboracion propia

Asi y segun Chaves (1999b), podemos centrarnos en dos elementos que
coexisten en el concepto de grupo empresarial: por un lado, se trata de varias empresas
juridicamente independientes y por otro lado existe una légica de vinculacion o

dependencia (econémica) entre ellas.

En los grupos por Subordinacién “existe una relacion asimétrica entre unas
empresas, las filiales, y otra empresa, la sociedad matriz, que actia como oficina central
de decision del grupo™ y en este supuesto sefiala que uno de los elementos
condicionantes para la conformacion del grupo por subordinacién es la naturaleza

juridica de las entidades, tanto de las filiales como de la matriz.

En cuanto al grupo de Coordinacion, el mismo autor lo define como aquel que se
basa en la “integracion o agrupacion de empresas (entidades de base) que conforman
conjuntamente un grupo por coordinacion, también denominado grupo por cooperacion
y grupo cooperativo estandar”, que se basa en que “las empresas (nudos) mantienen su
independencia juridica y se vinculan entre si por un entramado de relaciones duraderas e
institucionalizadas de cooperacion que condicionan, en mayor o menor grado, su
estrategia empresarial. La relacion existente entre las empresas que se integran en el
grupo (o entidades de base) es, en principio, de caracter simétrico y esta basada en la

cooperacion”.
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Afiade, en esta clasificacion de grupos por Coordinacion dos tipos de grupos, los
que denomina “grupos por coordinacion interna”, que los caracteriza porque en este tipo
“las empresas de base vinculan entre si directamente sus actividades econémicas sin
edificar nuevas entidades”, de modo que para conseguir una racionalizacion y
reordenacién economica entre las entidades de base que componen el grupo, se
materializa bien, a través de la reasignacion de sus funciones economicas clave internas,
0 a traves de la reasignacion de recursos econdmicos (los beneficios) y laborales, desde
las entidades de base excedentarias a las entidades de base deficitarias o hacia proyectos
viables de empresas del grupo. Por otra parte, identifica los “grupos por coordinacion
externa” basados, fundamentalmente en la “creacion de nuevas entidades juridicamente
independientes” que suelen realizar bien funciones delegadas por las empresas de base

bien actividades no desarrolladas anteriormente por las mismas.

Centrandonos en el trabajo o actividades que realizan las filiales, se identifican
cuatro tipos de relaciones (Chaves, 1999b) divididas segun criterios:

Centradas en la actividad:

i) entidades que desemperfian actividades de apoyo en la cadena de valor, se

las conoce como entidades de cobertura (Mondragén)

i) entidades que realizan funciones productivas ligadas directamente a
aspectos como comercializacion, aprovisionamiento, o transformacion

(Anecoop)
Centradas en el criterio juridico:
) entidades de caracter capitalista o proto - capitalista (S.A., Fundacion)

i) entidades de caracter asociativo (cooperativa, asociacion, federacion,
AIE)

El cuadro 1.2 adjunto recoge una clasificacion y esquema de las diferentes
formas que pueden adoptar los grupos, en funcién de las definiciones expuestas
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Cuadro 1.2. Tipologia de los grupos

Sin participacion en

Con participacion en

Notas, ejemplos

la propiedad la propiedad
Intercambio Contratos a  L.P.|Participaciones Corporacion
basados en | pasivas . .
. P Financiera
transacciones
monetarias
Alianzas Contratos  bilaterales | Joint Ventures, | Corporacion bancaria
L.P. no basados en|Consorcios, holdings
transacciones con  participaciones
monetarias minoritarias y
participaciones
cruzadas
Fusiones | -mmemmemeee- Subsidiaria o filial | Opencor
total 0
mayoritariamente
participada
Cartel Acuerdos para fijar | Acuerdos para fijar
precios o restringir el | precios o restringir el
output output
Franquicias Acuerdos para fijar | Acuerdos para fijar | Mango
precios, utilizar | precios, utilizar
imagen de marca, imagen de marca,
A.lLE. Colaboracion para | Colaboracion para | Ind. Farmacéutica,

actividades concretas

actividades concretas

U.T.E.

Cooperativas
grado

de
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Colaboracion para
actividades concretas

Colaboracion para
actividades concretas

Anecop. Cajas Rurales

Fuente. Fernandez (1999) y elaboracion propia

Por otra parte, es evidente que la creacion, constitucion o incorporacion a grupos

empresariales, tiene una finalidad que ha de estar claramente identificada en la toma de

decision que nos lleva a dar este paso. Esto es, ha de ser una decision de caracter

estratégico y como tal ha debido de estudiarse, analizarse, y prepararse adecuadamente

para incorporarla al objetivo 0 mision de la empresa.

1.2.

Motivacion de los Grupos de Empresas

De acuerdo con Fernandez (1999), son tres las areas clave que deben analizarse

previamente a la decision de establecer, formar, o incorporarse a un grupo empresarial.

22




Estas son razones de tipo financiero, razones de tipo econémico y razones de tipo

directivo.

En las razones de tipo financiero, indica como una de las razones importantes
para la pertenencia a algun grupo, el aspecto de la diversificacion del riesgo, en tanto en
cuanto la no concentracion de operaciones de activo en un sector, actividad o tipo de
clientela, puede ser una ventaja a la hora de redistribuir posibles pérdidas, asegurando
que incluso esa pertenencia al grupo permite una reduccion de costes a través de lo que
denomina solidaridad financiera entre las empresas del mismo grupo, aunque si bien lo
que realmente se genera es una redistribucion de los riesgos mas que una reduccion de

los mismos.

En las razones de tipo econdmico, indica que la pertenencia al grupo posibilita
explotar interrelaciones entre los pertenecientes a dicho grupo o, incluso entre unidades
de negocio; siendo la busqueda de las sinergias positivas lo que en muchas ocasiones ha
generado la aparicién de grupos concretos. Citando a Porter, sefiala que, las dos grandes
formas de explotar interrelaciones son el compartir alguna actividad y los recursos que
se emplean para desempefiarla, o bien a través de la transferencia de conocimientos

entre negocios (Porter, 1995).

En las razones de tipo directivo, no podemos olvidar que las empresas pueden
actuar, bien a traves de las decisiones tomadas por los directivos, con un menor 0 mayor
control por parte de los accionistas, por la existencia o pertenencia al grupo; o bien, que
tengan que utilizar otros métodos, como el de que la oficina central actie como
“propietario exigente” y activo, exigiendo desde una rentabilidad minima, hasta
supervisar la aprobacion de inversiones a controlar, asignar y sustituir a los directivos y
responsables de las empresas. En el caso primero, cuando las decisiones son tomadas a
priori por el equipo directivo de la empresa, el “grupo” ademas puede actuar como
supervisor de las actuaciones de dicha empresa, lo que afiade un aspecto importante a la

hora de la gestion de determinadas empresas.

En este mismo concepto, podemos identificar actuaciones que tienen diferentes
finalidades, y asi podemos citar aspectos como la utilizacion de la rotacion entre las
empresas del grupo a fin de motivar a los directivos, su intercambio para incrementar

sus percepciones econdmicas, hasta la de la simple oferta como opcion alternativa de
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crecimiento personal dentro de un “profesiograma” para el propio directivo en la
empresa, tanto matriz como filial. EI cuadro 1.3. presenta un esquema-analisis sobre las

causas que motivan la aparicion de grupos empresariales.

Cuadro 1.3. Andlisis critico de las causas de la aparicion de los grupos empresariales

Razones Comentarios
Econdmicas Aumenta capacidad de negociacién
- poder de mercado La Explotacién de interrelaciones tangibles e

., . . intangibles fuente ventajas competitivas
- explotacion de interrelaciones 9 J P

Financieras Es problema del accionista
- diversificacion del riesgo Mercados cada vez mejor informados

- incorporacion de nuevas figuras societarias | En la financiacion de intangibles la oficina
(Corporacion) central tiene ventajas frente al mercado

- Asignacion eficiente recursos financieros |La creacion de nuevas figuras amplia las
posibilidades de acceso a determinados
mercados de capitales y nuevas fuentes de
b) Con inversiones arriesgadas o a L.P. sin|financiacion

garantias

a) Con mercado con ineficiencias

Directivas Se puede disciplinar a, los directivos de las

o S . empresas
- control de directivos, propietario activo P

. S ;Quién vigila al vigilante?
- aprovechar capacidades directivas Q g g

Las técnicas de gestion no son intercambiables

- Rotacion de directivos

Fuente: Fernandez (1999) y elaboracion propia

Dentro del objeto de estudio de este trabajo de investigacién, y centrandonos en
el &mbito de las Entidades Financieras, decia el profesor Cuervo (1991b) que “para
definir o identificar los grupos existen dos criterios: el primero, de base juridica, viene
unido a las participaciones directas en el capital de las sociedades que se integran en el
banco, en el holding y/o corporacién o que figuren como participaciones a través de una
empresa matriz, o participaciones empresariales en cascada y cruzadas. El segundo
criterio se centra en la capacidad de control y de influencia”. Asi, segin el autor, se
incluyen como empresas del grupo bancario “no solo aquellas de las que se tiene una
mayoria en el capital social, sino también a las que se presupone “iuris tantum” una
capacidad de control directa o indirecta por parte de las anteriores, bien porque se posea
una participacion significativa en el capital, bien porque se establecen convenios,
contratos, o porque se asuma la responsabilidad financiera, que supone de hecho una

influencia determinante en sus decisiones”.
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No obstante, hay autores que piensan que existen unas notables diferencias entre
los sistemas de banca cooperativa que constituyen grupos empresariales con los grupos
de empresas convencionalmente establecidos por otras formas juridicas. Asi sefiala el
profesor Palomo Zurdo (1997) que las caracteristicas de los grupos empresariales de las
sociedades por acciones sustentan su estructura, su cometido y su sistema de direccion
en el factor capital; sin embargo, los grupos empresariales cooperativos se fundamentan
en su base societaria personalista, en la que predomina el factor trabajo sobre el factor
capital y donde el proceso de toma de decisiones emana desde los socios mediante la
aplicacion de criterios participativos igualitarios.

Por otra parte, la justificacion estratégica para la constitucion de los grupos
empresariales, en concreto en la Economia Social, viene dada por “la necesidad de
adquirir la propiedad de determinados recursos y capacidades que son claves para la
obtencidn de ventajas competitivas sostenibles en empresas que, como las de Economia
Social y Cooperativa, precisan de mejoras importantes en sus niveles de eficiencia”
(Campos y Sanchis, 2006).

1.3.  Estrategias de los Grupos Empresariales

Siendo la estrategia, una de las bases fundamentales para la toma de decision de
incorporacion, formacion o pertenencia a algin grupo, puede ser interesante ver, en que
punto de los tres niveles de estrategia (Menguzzato y Renau, 1991) pueden estar
basadas estas decisiones. Asi, viendo los tres niveles de estrategia, observamos que en
los tres niveles pueden aportarse decisiones que apoyen la entrada o incorporacion a un

grupo en cualquiera de las alternativas comentadas.

Asi, podemos considerar a los grupos empresariales como una estrategia de
crecimiento externo para las empresas que forman parte de ellos a partir del principio
del pequefio tamafio que, generalmente, tienen las empresas que forman parte de la
Economia Social y que, como afirman Campos y Sanchis (2006), su justificacion
estratégica “viene dada por la necesidad de adquirir la propiedad de determinados
recursos y capacidades que son claves para la obtencion de ventajas competitivas
sostenibles en este tipo de empresas”
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Si analizamos la Figura 1.1., podemos considerar que en los niveles de
estrategias bancarias funcionales, estrategias inferiores, puede ser interesante, desde el
punto de vista de la estrategia de marketing, incidir en aspectos como la obtencion de
nuevos clientes, nuevos canales de distribucién de sus productos, nuevas operaciones,

aplicacion del marketing relacional, etc.

Si pensamos en el ambito de los recursos humanos, se puede utilizar esta
pertenencia como una fuente de obtencion de potenciales empleados, nuevos
planteamientos comerciales a través de nuevos perfiles de empleados, mejora del capital

humano, etc.

En el ambito de la estructura financiera, nos puede permitir la reduccion de
intermediarios en los canales de comercializacién, con reduccién de costes, acceso a
clientes concretos sin necesidad de oficinas cercanas, reduciendo considerablemente el

coste de distribucion, etc.

Si pensamos en el &rea tecnoldgica, es evidente que la contratacion de
informacidn sobre nuevos programas, nuevos servicios, nuevas aplicaciones, etc.., son

aspectos interesantes para la aplicacion rapida de nuevas tecnologias.
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Figura 1.1. Niveles de estrategia bancaria

ESTRATEGIAS BANCARIAS ACTUALES

ESTRATEGIA GLOBAL

Banca Universal Banca Virtual Banca de Relaciones

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

Operaciones activas Operaciones Pasivas

ESTRATEGIAS FUNCIONALES

Estrategia Financieras Estrategia de Marketing
Estrategia Tecnologica Estrategia Recurso Humanos
Banca Internacional Banca Nacional Banca Local

Fuente: Sanchis Palacio (1995b)

Por otra parte, en el nivel de las estrategias de Negocios, tanto en operaciones

activas como para las operaciones pasivas, nos puede generar una fuente de captacion e
informacion muy valida y competitiva, bien por la informacion, con los limites que la
nueva normativa sobre proteccion de datos impone, y la posible consideracion de
“insider” pueda establecer, asi como por lo que ya se ha expuesto en parrafos anteriores
de estrategias de marketing y otras de inferior nivel, como por ejemplo la aparicion de

nuevas figuras financieras, de las figuras de la ingenieria financiera, que suelen ser de
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aplicacion directa a clientes concretos con los que el nivel de relacion suele ser superior
al puramente de un marketing relacional inicial, etc...La nueva normativa de proteccién
de datos permite la distribucion, salvo prohibicidn expresa del cliente, de informacién
entre empresas del grupo, que puede ser utilizada para la estrategia intrinseca y propia
de las distintas unidades de negocio.

Finalmente, en el primer nivel o Estrategia Global, es evidente que la
pertenencia a un grupo o la posibilidad de establecer contactos y relaciones con un
grupo de empresas, es generador de toda una serie de oportunidades, que, tanto en los
aspectos de banca universal, como los nuevos de banca virtual, con la vinculacion
derivada de posibles pactos o programas compatibles como la ya repetida fuente de
banca de relaciones, o los de Banca nacional o local y, especialmente, en los casos de
Banca internacional que implican o permiten el acceso a nuevos servicios, clientes
operaciones y beneficios, son aspectos que han de generar unas sinergias muy
interesantes para las entidades que puedan participar en dichos grupos, siempre que, las
decisiones hayan sido correcta y adecuadamente analizadas, como posteriormente

trataremos de identificar.

Las entidades de crédito en Espafia (bancos, cajas de ahorro y cooperativas de
crédito) han mantenido, tradicionalmente, una fuerte vinculacion con las empresas no
financieras (industria) a través de la adquisicion de participaciones en el capital de
dichas empresas, lo cual les ha proporcionado un cierto poder que en muchos casos se
ha traducido en la consolidacion de fuertes grupos empresariales (o grupos bancarios)
liderados por la propia entidad de crédito y en los que se han venido dando fuertes lazos
de unidon manifestados a través de estrategias de adquisicion (tomas de participacion,
participaciones cruzadas, fusiones, adquisiciones, absorciones) y estrategias de
cooperacion (alianzas estratégicas, redes de cooperacion, relaciones clientes-

proveedores).

Estas estrategias han tenido un doble objetivo: por una parte, conseguir un
mercado cautivo (clientes vinculados a la entidad de crédito por medio de relaciones de
capital) para consolidar su margen de beneficios y, por otra, diversificar el negocio
bancario ofreciendo nuevos productos y servicios complementarios o relacionados con
los servicios bancarios (empresas de tasacion, empresas de ocio y viaje, compafiias de

seguros, empresas informaticas, etc.).
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Este hecho es especialmente importante en el sector de la Economia Social,
donde las cooperativas de crédito y cajas rurales han actuado como dinamizadoras de
diferentes iniciativas empresariales ubicadas dentro de la Economia Social, en especial
de las empresas de trabajo asociado (cooperativas de trabajo asociado y sociedades
laborales) y de las cooperativas agrarias. El papel desempefiado por las cooperativas de
crédito dentro de estos grupos empresariales no se ha traducido solo en una labor
meramente financiadora (facilitar los recursos necesarios para llevar a cabo las
inversiones de las empresas de economia social que forman el grupo), sino que también
han realizado una labor de liderazgo del grupo mediante la realizacion de actividades de
tipo organizativo y estratégico. Son precisamente estas cuestiones las que constituyen la
tesis principal de este trabajo: analizar el papel estratégico que las cooperativas de
crédito estan desempefiando dentro de los grupos empresariales de los que forman parte
y gque generalmente lideran, constituidos éstos por empresas de la Economia Social.

Para alcanzar dicho objetivo se va a realizar un estudio teérico sobre los grupos
de empresas, en particular los grupos bancarios y mas en particular los grupos
cooperativos donde intervienen las cooperativas de crédito, con el objeto de plantear
una tipologia especifica de grupos de empresas de Economia Social los liderados por
cooperativas de crédito y definir sus caracteristicas principales, asi como el caso de un
grupo del que también forma parte una cooperativa de crédito pero que no ejerce la
posicion de liderazgo. Este Gltimo caso se aborda mediante el estudio empirico de tipo
cualitativo consistente en el analisis de un caso particular: el papel de liderazgo
desempefiado por el Grupo ASCES con ambito estatal aunque su sede se encuentra en
Valencia (actualmente esta formado por: Anecoop, Consum, Florida, Intercoop y Grupo
Sorolla,), el cual se define como “Grupo Empresarial de Economia Social que integra en
Su seno a organizaciones que, liderando su sector y compartiendo valores, asumen
objetivos comunes en su gestion e identidad corporativa, generando conjuntamente
proyectos empresariales de intercooperacion multisectorial.” Esta formado por empresas
lideres en sus respectivos sectores que, debido a su complementacién, facilitan llevar a
cabo acciones conjuntas a las que pueden sumarse todas aquellas organizaciones
coincidentes con los principios de ASCES. Especificamente se sefiala que “no somos un
grupo exclusivo ni excluyente que se marca como mision potenciar la Economia Social,

mediante proyectos empresariales y de intercooperacion multisectorial™.
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Por otra parte también se va a analizar la situacion descrita en el parrafo anterior
a partir del caso de un segundo grupo liderado por Caixa Popular, es decir por una

entidad de crédito cooperativo y su vinculacién con otras entidades de economia social.
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Capitulo 2. Los Grupos Bancarios y las Relaciones Banca-Industria en

Espafia. El caso especifico de las Cooperativas de Crédito.
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2.1. Fundamentos Tedricos de las Relaciones Banca-Industria

Las entidades de credito espafiolas han venido adoptando distintos enfoques para
gestionar los fuertes cambios a los que han sido sometidas debido a las medidas
liberalizadoras y desreguladoras que se han producido en este sector en los ultimos afios
(Cuervo, 1988; Torrero, 1991; Sanchis, 1991 y 1995b; Fuentes, 1993 y 1995; Canals,
1996; Palomo, Sanchis y Gutiérrez Fernandez, 2011). A su vez, la innovacion
financiera, que hace referencia a la variedad de productos y servicios que ofrecen las
entidades de crédito, y las nuevas tecnologias de la informacion, que han incidido de
forma virulenta en este sector, han situado dichos enfoques, respecto a la respuesta
dada, desde el modelo de banca, en su papel tradicional de intermediario financiero,
hacia el modelo basado en el mercado de capitales, a través de los procesos de

desintermediacion y desregulacion bancaria.

Tres son las entidades que conforman el sistema bancario espafiol: los bancos,
las cajas de ahorro y las cooperativas de crédito (Cuervo, 1995).

Las empresas, generalmente, sufren de falta de recursos, sobre todo financieros,
debiendo recurrir para su obtencion a los mercados de capitales. Este acceso a la
obtencion de recursos externos, se puede dar de dos formas, mediante las fusiones,
adquisiciones y/o tomas de participacion, o mediante la cooperacién y/o alianzas

estratégicas (Campos. y Sanchis, 2006).

Dicha relacion se produce, bien mediante la creacion de grupos bancarios en los
que la entidad bancaria (el banco, la caja de ahorros o la cooperativa de crédito) asume
el liderazgo del mismo y consolida un fuerte grupo empresarial'; bien mediante la
adquisicion de participaciones de las empresas por parte de la entidad bancaria

ejerciendo un determinado control sobre la misma®.

Por otra parte, de acuerdo con Melian, Sanchis y Soler (2010), “el
emprendimiento social busca la insercion sociolaboral de los colectivos con mayor

riesgo de exclusion. Mediante la creacion de empresas locales, especialmente en la

! Seria el caso del Grupo BBVA (banca privada), del Grupo La Caixa (cajas de ahorros) o de

Mondragén Corporacién Cooperativa-Caja Laboral Popular (cooperativas de crédito), entre otros.

32



forma juridica de cooperativas o de otras clases de empresas de economia Social... se
consigue crear una red empresarial propia con un fuerte arraigo en la comunidad local a

la cual pertenecen.”

En este capitulo se va a abordar la relacién banca-industria mediante el estudio
de las participaciones que el sector bancario espafiol, y mas concretamente el Sector de
Creédito Cooperativo, posee sobre las empresas. Para ello se analizan los recientes
movimientos de Fusiones, Concentraciones, SIPs y otras formulas utilizadas dentro del

sector de Cooperativas de Crédito y Cajas Rurales.

El analisis propuesto comprende el conjunto de una parte de entidades que
constituyen un porcentaje minimo, pero significativo, del sistema bancario espafiol (las
cooperativas de crédito) y sobre un periodo lo suficientemente importante, como
posteriormente se comenta, dados los movimientos registrados, y que se estan

produciendo en estos momentos.

Las implicaciones derivadas de la posesion de participaciones para las entidades
bancarias son amplias y las podemos clasificar en dos grandes grupos: consecuencias
econdmicas gue su posesion puede ofrecer como inversion, y consecuencias estratégicas
y demas derechos politicos que faculta el ser una parte proporcional del capital social de
quien las emite, que generan también tanto ventajas como inconvenientes. Ademas se
puede considerar una serie de aspectos relacionados con la incidencia que sobre la
imagen de la entidad de crédito puede tener la participacion en estas empresas, tal y

como se recoge en el Cuadro 2.1.

Los derechos politicos atribuidos a la posesion de participaciones han sido
debatidos en multiples trabajos (Cuervo, 1988; Torrero, 1991; Barallat, 1992; Canals,
1996). La posibilidad de ejercer una influencia directa en la toma de decisiones por
parte de las entidades financieras hacia otros sectores significa una implicacién mayor
que la asignada en su papel tradicional de intermediario financiero. No obstante, dicha
intervencion no estd exenta de desconfianzas y de argumentos en diferentes direcciones
(Barallat, 1992).

2 Dichas participaciones pueden ser mayoritarias cuando la entidad bancaria adquiere mas del

50% del capital de la empresa no financiera (el caso de las adquisiciones); o minoritarias cuando la
entidad bancaria adquiere menos del 50% del capital.
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Cuadro 2.1. Repercusiones de la toma de participaciones para la Entidad de Crédito

VENTAJAS

INCONVENIENTES

VENTAJAS ECONOMICAS:

- Rendimientos por dividendos

- Rtos por ampliaciones de capital

- Rtos por emision obligaciones convertibles
- Rtos por la venta de opciones de compra

- Plusvalias por la enajenacién

INCONVENIENTES ECONOMICOS:

- Incertidumbre y variabilidad de rendimiento
- Minusvalias

- Ineficiencia empresarial

- Contagio de malos resultados

VENTAJAS ESTRATEGICAS:
- Influir en la toma de decisiones
- Negocio inducido
- Subsanar falta representatividad de Socios
- Acceso a mayor informacion
Gestion profesionalizada

- Mantenimiento de barreras de entrada

INCONVENIENTES ESTRATEGICOS:

- Acumular excesivos riesgos

- Conflicto de intereses

- Mecanismos de control artificiales

- Dotar sectores excesiva capacidad Productiva
- Barreras de salida

VENTAJAS DE IMAGEN
Aumento de imagen exterior
Mejora de imagen corporativa
Mayor presencia

Mayor capacidad de Marketing

INCONVENIENTES DE IMAGEN
Pérdida de Identidad en zonas de origen
Difuminacion de Valores

Pérdida de Fidelizacién

Fuente: Elaboracion propia

Una mayor implicacion sobre los resultados futuros que los que su papel

exclusivo de suministrador de fondos le conferiria, puede conducir a la entidad bancaria

a atesorar excesivos riesgos: riesgos econdémicos como consecuencia de la mayor

acumulacion de créditos, y riesgos estratégicos derivados de su papel como avalista o

asegurador de las actividades que realiza la empresa no financiera®. Pero ademas, la

reserva de poder de la entidad de crédito sobre las empresas financieras y no financieras

puede aparecer como algo no deseable para la economia en general, asi como la

posibilidad de que exista un conflicto de intereses en la toma de decisiones en su doble

3

Este hecho explica en parte las crisis financieras producidas en los EE.UU. durante los afios 30 y

en Espafia durante los afios 70 y 80 (Cuervo, 1988). En esa linea, cabe destacar el caso Banesto, donde la
expansion crediticia del banco a las propias empresas participadas en una magnitud muy superior a la de
otros grupos bancarios considerados (entre 1988 y 1991 crecié un 109% frente al 56% de media del
sector) y la posterior entrada en crisis de bastantes de aquellas empresas contribuyeron a agravar los
problemas de solvencia de éste (Canals, J. 1996). En esta linea podemos citar los Gltimos casos conocidos
de Bankia, fundamentalmente, asi como otras Instituciones relacionadas con el Sector como Caja Castilla
la Mancha, CAM, etc., las cuales, derivadas de determinadas inversiones analizadas con escasos criterios
econdmicos y una amplia influencia de criterios politicos, las ha llevado a su desaparicidn practicamente.




papel, de gestor de la entidad financiera y de la empresa. Finalmente, otro inconveniente
a destacar seria la dificil gobernabilidad de estos conglomerados®, si bien segin la
Teoria de los Costes de Transaccidon se justificarian por las ventajas en costes y

beneficios asociados debido a la reorganizacion®.

Los argumentos a favor de dicha intervencion hacen referencia al hecho de que
los socios financieros pueden proporcionar a la empresa una importante vision a largo
plazo que puede ayudar a los directivos de las mismas en la toma de decisiones
(Friedmand, 1986; citado en Barallat, 1992). También permite puestos en el consejo,
con lo que desaparecerian los problemas de falta de representacion de los accionistas en
éste o de representacion indirecta (Cuervo, 1991a). Asimismo, actuaria como motor del

desarrollo empresarial al comprometer sus beneficios en la buena marcha de éstas.

En resumen, la posesién de participaciones por parte de la banca supone, para las
entidades de crédito, ademas de los beneficios econdmicos que puedan representar las
plusvalias, los dividendos, la percepcion de acciones total o parcialmente liberadas y la
enajenacion de los derechos de suscripcion preferente, otro tipo de beneficios

potenciales asi como riesgos®.

Para la empresa participada, contar entre sus socios con la presencia de la banca
también tiene importantes implicaciones como la posibilidad de acceder a mayor
financiacion a un menor coste, poder establecer relaciones duraderas que los mercados
financieros no pueden desarrollar, las cuales se pueden concretar en acuerdos implicitos
a largo plazo que suponen un “capital comprometido con la empresa” (Porter, 1992),
puede incrementar la eficiencia de la empresa no financiera al aumentar las
posibilidades de inversion en 1+D (Hill y Shell, 1988), al ser posible sustituir a los
directivos incompetentes con mayor celeridad y al facilitar soluciones menos
traumaticas en situaciones de crisis de la empresa, evitando la quiebra mediante

reestructuraciones no salvajes (Aoki, 1988; Kester, 1991). Entre los inconvenientes para

4 Puede consultarse Cuervo (1991a) entre otros, para un desarrollo mas amplio.

> Las ventajas en costes surgen al disefiar la estrategia de forma conjunta, definir los contratos

correspondientes entre los diferentes agentes, perfilar la estructura organizativa y dirigir un nimero mas o
menos amplio de negocios. Esto supone beneficios tales como la obtencidn de sinergias, economias de
gama o alcance u otros (p. €j. la creacion de un mercado de capitales interno).

6 Para un estudio mas detallado sobre las ventajas e inconvenientes de la posesion de

participaciones puede consultarse entre otros a: Chulid (1990), Cuervo (1991a), Mora (1991), Salas
(1992), Ochoa (1993), Martin et al. (1995), y Canals (1996).
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las empresas participadas, principalmente se considerarian aquellos derivados del
conflicto de intereses entre la empresa financiera y la participada. Asi, la basqueda de
fuentes de financiacion alternativas y mas eficientes (ampliaciones de capital y otros
pasivos para las participadas), pueden verse limitadas al consentimiento del banco como
socio principal; y la gestion directiva que pueda ejercer el banco puede denotar falta de
agresividad al tener financiacion suficiente, lo cual puede convertirlo en un agente

pasivo del entorno empresarial.

El conjunto de ventajas e inconvenientes derivados de la relacién banca-
industria para la empresa participada, segun los aspectos descritos anteriormente,

aparecen resumidos en el Cuadro 2.2.

Cuadro 2.2. Repercusiones de la toma de participaciones para la Empresa no Bancaria

VENTAJAS INCONVENIENTES

VENTAJAS ECONOMICAS: INCONVENIENTES ECONOMICOS:

- Acceso a una mayor y mejor financiacion - Posibilidad de una financiacién mas cara
- Desarrollo de complementariedades - Menor diversificacion de la financiacion
- Obtencion de sinergias - Contagio de malos resultados

- Mayor eficiencia

VENTAJAS ESTRATEGICAS: INCONVENIENTES ESTRATEGICOS:

- Limitar la discrecionalidad gerencial - Conflicto de intereses

- Mejora de la gestion - Limitacion fuentes financieras alternativas
- Vision mas a largo plazo del negocio - Pasividad hacia el entorno empresarial

- Posibilidad de acuerdos de cooperacion

Fuente: Elaboracion propia

Los diferentes aspectos descritos hasta el momento nos permiten caracterizar el
modelo de banca continental, en el que las relaciones banca-industria son evidentes.
Dicho modelo queda claramente reflejado en el sistema espafiol, tal y como se puede
observar en los numerosos estudios realizados por diferentes autores al respecto, y que
en el presente trabajo se agrupan en el Cuadro 2.3. Los objetivos perseguidos en cada
uno de los trabajos mostrados permiten agrupar las conclusiones de los mismos en dos
grandes bloques. Uno de ellos haria referencia a la practicamente unanimidad en afirmar
que existe una elevada interdependencia entre la Banca y las empresas no financieras; y

otro, respecto a las conclusiones que se derivan de cada uno de ellos, las cuales
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agrupamos en tres tipos: las obtenidas respecto al crédito concedido al sector industrial,

sobre estructura de la propiedad de la empresa espafiola y sobre porcentaje de tenencia

de acciones de empresas no financieras por las empresas financieras.

Cuadro 2.3. Principales estudios empiricos sobre las relaciones banca-industria en Espafia

ESTUDIOS VARIABLES PERIODO FUENTE ENTIDAD
Blanch y otros|Evolucién nivel de| 1970-1988 |Banco de Espafia Bancos
(1990) participaciones

bancaria
Bueno (1990) Estructura de la 1988 5021  empresas Y |Bancos
propiedad Central Balances Bco.
Espafia
Chulia (1990) Evolucion nivel de| 1982-1988 |B.E., Bces Bancarios y | Bancos
participaciones Financial Accounts of
bancarias OECE Countries C. Ahorro
Pes (1990) Evolucion nivel | 1980-1990 |Banco de Espafia Bancos
participaciones banc
Berges-Sanchez |Evolucion de la 1991 199 Empresas que | Bancos
(1991) cartera de acciones cotizan en  Bolsa.
Shareholders Directory
Torrero (1991) |Rentabilidad Inversion| 1971-1990 | Memorias Bolsa | Bancos
en acciones Vversus Madrid y Bco. Espafia
Inversidn crediticia
Galve y Salas |Estructura de la 1990 311 empresas  que|Bancos
(1992) propiedad cotizan en Bolsa. C. Ahorro
Fuentes Crédito Bancario| 1988-1995 |Banco de  Espafia, | Bancos
(1993 y 1995) concedido ANSEF y Memorias C. Ahorro
Coop. Cto
Martiny otros | Evolucion del nivel de| 1962-1992 |Banco de Espafia Bancos
(1995) participaciones C. Ahorro
bancarias
Coop. Cto
Ochoa (1995) Evolucion del nivel de| 1976-1993 |Banco de Espafia Bancos
participaciones C. Ahorro
bancarias
Coop. Cto
Cals (1998) Evolucion de parti-| 1992-1996 |Banco de Espafia C. Ahorro
cipaciones bancarias
Fernandez Papel Accionista - Economia Industrial Bancos
(2001) Acreedor la Banca N° 341 C. Ahorro
Sacristan y | Nivel participaciones| 2004-2007 |Ekonomiaz n° 68 Bancos
Cabeza (2008) | bancarias C. Ahorro

Fuente: Elaboracion propia a partir de los trabajos citados
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2.2. Los grupos bancarios en Espafia

Segun Belmonte y Cortes (2010) en su estudio “El proceso de globalizacion de
las finanzas, de las economias y de las empresas”; la implantacion de nuevas
conceptuaciones del riesgo (Basilea Ill), asi como los avances en el ambito de los
instrumentos de medida y gestion del mismo; la mejora en la cualificacion del
consumidor bancario (mas exigente e informado), entre otros, son elementos capitales
que han propiciado importantes cambios en la produccién y en la distribucién propias
de cada uno de los distintos tipos de entidades que componen el Sistema Bancario,
obligando, en muchos casos, Yy especialmente en el segmento de cooperativas de
crédito, a buscar formulas de redimensionamiento cooperativo a través de fusiones,

absorciones, Joint VVentures, etc.

En el caso que nos ocupa, las Cooperativas de Crédito, asi como las Cajas de
Ahorro, que siempre se habian caracterizado por su &mbito de actuacion de carécter
territorial (Chaves y Soler, 2004; Melian et al., 2006), parece ser que estan dejando de

tener la importancia que, en sus origenes, fue su nota diferenciadora y caracteristica.

Otro aspecto que podemos sefialar como de cambio o modificacion de los
parametros identificativos propios e intrinsecos de estas Entidades, es la desaparicion
del concepto de entidades de ayuda, apoyo y soporte de determinadas actividades. En
las Cajas de Ahorro para obras benéficas, y en las Cooperativas de Crédito para ayuda al
campo, basicamente, y la asuncion de dichas notas dentro del aspecto mas puramente
economico-financiero del analisis de balances y cuenta de resultados, lo que algunos

han llamado proceso de mercantilizacion de estas entidades financieras.

Finalmente, existe una nota que nos permite poder contemplar un cambio
sustancial en la participacion de cada uno de los tipos de entidades del mapa bancario en
nuestro pais, considerando el mismo, como la estructura del Sistema Financiero
Espafiol. Asi pues, y analizando los datos recogidos en la memoria de Supervision
Bancaria del Banco de Espafia correspondiente al afio 2013, podemos constatar, (ver
cuadro 2.4) como se esta produciendo un vuelco muy importante, en la estructura y
composicion del conjunto de entidades de crédito. Asi pues el nimero de entidades se
ha reducido como consecuencia de los diversos procesos de fusion (y absorciones

directas) a nivel global en un 18,4%, pero también de forma especifica en todos los
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tipos de entidades financieras, sobre todo en las cajas de ahorro que practicamente han
desaparecido quedando unicamente dos de forma testimonial en todo el territorio
nacional una en la provincia de Mallorca y otra en la de Valencia. La crisis de las cajas
de ahorro, ha supuesto la pérdida del 95,7% de éstas, por fusiones, transformaciones a
banco y adquisiciones. Las cooperativas de crédito y los bancos han mermado su
numero dentro del sistema financiero espafiol en cuanto a total de entidades en unos

porcentajes similares, 21,2 y 23,8% respectivamente.

En cuanto a su pertenencia en Grupos Consolidados, los bancos son los Unicos
que reflejan un crecimiento, el 46,7% comparando los datos a finales del 2013 con los
datos de cierre del ejercicio 2007, mientras que tanto las Cajas de Ahorro,
principalmente, como las Cooperativas de Crédito, reflejan disminuciones significativas
en su participacion dentro del sistema financiero espafiol, con una dréstica reduccion del
89,1% en el segmento de Cajas de Ahorro y un 16,7% en el correspondiente a

Cooperativas de Crédito, si bien posteriormente volveremos sobre este aspecto.

Analizando lo que puede suponer estos datos, en una primera interpretacion
podemos indicar que el incremento de los bancos viene, en parte, justificado por la
aparicion de los SIP de algunas Cajas que han creado un nuevo Banco para la gestion,
desarrollo y control de su actividad financiera y bancaria (cuadro 2.5).

Cuadro 2.4. Estructura y nimero de entidades del Sistema Bancario Espafiol

2007 2008 2009 2010|2011 | 2012 | 2013 | Crecimiento

2013/07

Entidades de Deposito 358 | 361 | 464 339 | 335 | 312 | 292 -18,44
Bancos 151 | 156 | 265 161 | 165 | 124 | 115 | -23,84%
Cajas de Ahorro 46 46 46 36 35 2 2 -95,65%

Cooperativas Crédito 85 83 83 82 76 70 67 -21,18%
Est.Finan.de Crédito 76 75 69 59 59 54 48 -36,84%
Ent.Dinero electrénico 0 1 1 1 0 0 0

Grupos Consolidados 2.007|2.008 |2.009 2.010|2.011|2.012|2.013 | Crecimiento

Entidades de Depdsito 102 | 100 | 99 71 71 67 61 -40,20%

Bancos 15 17 17 21 28 24 22 146.67%
Cajas de Ahorro 46 46 46 14 5 5 5 -89,13%
Cooperativas Crédito 18 15 14 15 16 15 15 -16,67%
Est.Finan.de Crédito 1 1 1 1 1 1 1 0
EC Extranjeras 9 9 10 11 13 15 13 144,44%

Otros Grupos Consolidados| 13 12 11 9 8 15 13

Fuente: Banco de Espafia (varios afios) y elaboracién propia.
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En cuanto al crédito cooperativo, o Sistema Cooperativo Financiero, solo
podemos constatar, actualmente, la aparicién de dos grandes Grupos, uno de ellos, el
vinculado a Cajamar, y el otro el Grupo Caja Laboral Popular de Mondragén si bien,
como posteriormente comentaremos, junto a estas figuras aparecen otros grupos de
menor importancia en cuanto a volumen de activos e Instituciones que los integran (ver
cuadro 2.5.).

Cuadro 2.5. Procesos de integracion y formacion SIPs entidades del SBE.

Cabeza Integracién | NUm Entidades implicadas
Grupo
B.Finan.y SIP 2 Bancofar, Bankia
Ahorro
Mare SIP 4 B.Europeo Finanzas, Granada, Murcia, Baleares
Nostrum
Kutxa Bank SIP 1 Caja Sur
Solventia SIP 5 Utrera, Baena, Ntra Sra. del Rosario, Cafiete Torres, Madre
Sol
Cajas SIP 18 Petrel, Altea, Almenara, La Vall, Callosa, Burriana,
Rurales Villarreal, Burriana, Torrent, Alquerias, Cheste, Turis,
Unidas Nules, Villar, Cilches, Vilavella, Alginet, Albalat Sorells
Ibérico SIP 2 Extremadura, Cdrdoba

Fuente: Banco de Espafia (varios afios) y elaboracion propia.

Aunque aparentemente existan mas Cajas Rurales y de Ahorro involucradas en
el movimiento de Fusiones o Absorciones, para el Banco de Espafia, segin datos de la
Memoria de Supervision del afio 2013, el resto de entidades o han desaparecido por
absorcién y/o se han integrado en Grupos Mixtos, siendo los que se han detallado los

unicos que quedan reflejados como SIP en el Banco de Espafia.

En este punto, creemos significativo, centrdndonos en el Sistema Financiero
Valenciano y, mas concretamente, en el mundo de las Cajas Rurales o del Crédito
Cooperativo Valenciano, mencionar la desaparicion del movimiento cooperativo
valenciano de crédito, en tanto en cuanto, del total de Cajas Rurales existentes en el
pasado mas reciente (ver cuadro 2.6), concretamente de 31 Cajas Rurales que existen a
finales del afio 2013, solo 13 mantienen su independencia y estan controladas por

Organos rectores valencianos.
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En el cuadro 2.6. se han detallado la totalidad de Cajas Rurales y Cooperativas

de Crédito existentes al 31 de diciembre de 2013 dentro de lo que denominamos

Sistema Financiero Valenciano, sefialandose que muchas de ellas se han integrado a lo

largo de los Ultimos afios 0 en el pasado ejercicio 2012 en el Grupo Cajas Rurales

Unidas, dominado por Caja Mar.

Cuadro 2.6. Analisis de Cifras de las Cooperativas de Crédito de la Comunidad Valenciana a
Diciembre 2013

Caja Rural Total Ctos Ctes Fondos Depo6sitos | Ofici- | Emplea | Resul-
Activos Propios nas -dos | tados.
Albal 75.848 37.725 10.355 60.679| 2 13 179
Albalat 33.793 27.599 4.329 42529 2 11 133
Alcora 212.052 40.068 29.275 173.599| 3 20 1.614
Algemesi 212.097| 1.447.252 19.536 178.661 7 45 146
Alginet 94.475 55.457 7.240 66.713| 2 11 117
Almassora 238.782 99.351 27.708 201.884| 4 26 1.595
Almenara 34.612 26.314 3.133 26.655| 1 6 40
Alqueries 100.832 91.429 11.149 74151 1 8 109
Altea 226.098 163.968 25.280 186.837| 17 90 225
Benicarlo 200.994 106.573 16.758 170.521| 5 28 330
Betxi 117.371 39.3460 9.015 65.860| 2 15 203
Burriana 215.275 125.300 21.649 169.269| 4 37 233
Caixa Popular 1.079.212| 659.0525 69.524 936.795| 59 269 1.327
Callosa d'Ensarria 149.784 119.471 15.134 119.698| 12 42 203
Central 1.272.559 846.913 99.059 913.037| 73 263 3.605
Cheste 100.895 84.674 9.898 85.492| 4 21 120
L'Alcudia 204.228 100.786 15.568 147895 3 22 1.181
Coves de Vinroma 39.368 11.173 3.615 34.761| 1 6 141
Nules 146.083 116.990 9.293 107.457| 4 25 188
Onda 236.7418 119.792 28.001 184.344| 6 37 334
Petrel 155.258 92.964 18.682 129.140| 10 48 284
S.Isidro la Vall 296.556 217.959 32.876 243.795| 7 58 499
S.Vicent la Vall 113.079 95.002 6.223 89.330| 4 25 166
Torrent 574.459 435.799 43.047 484.191| 33 158 804
Turis 49.411 33.811 6.712 40941 2 13 88
Vilafames 24.439 3.361 2.654 19.018| 1 4 33
Vilavella 50.550 19.633 4.239 42529 1 8 47
Villar 68.907 25.501 6.219 51.109| 2 11 377
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Villareal-Castellon 339.130 210.072 21.791 307.693| 7 71 601
Vinaros 149.240 103.534 11.140| 1.27.715| 1 21 259
Xilxes 26.464 19.469 2.630 20533 1 6 27
Total Entidades 31 8.969.269 | 11.861.925 591.732| 5.375.116| 281 | 1.418 | 15.029
Caja Mar 39.946.402 | 33.304.930| 2.541.123| 27.073.919 6.293 | 76.826
Cajas Rurales 42.457.946 | 35.031.744 | 29.122.779 | 2.760.425 7.123 | 80.621
Unidas

Integradas en Grupo 2.511.544| 1.726.814 219.302| 2.048.860| 160 830 3.795
Cajas Rurales

Unidas (18)

% s/ total 28,00% 14,56% 37,06% 38,12% |56,9% | 58,53% | 25,2%
Independientes (13) 6.457.725| 10.135.111 372.430| 3.326.256| 121 588 | 11.234
% s /Total 72,00% 85,44% 62,94% 61,88% |43.1% |41,47% | 74,8%

Fuente: UNACC (2014) y elaboracion propia. Cifras en miles de €.

La desaparicion del 70% del numero de entidades con respecto a las cifras de
hace unos afios, las ya efectuadas las previsibles que se iran haciendo efectivas a lo
largo de este afio y siguiente, implica la practica desaparicion de la capacidad financiera
el Sistema Financiero Valenciano como se refleja en los volumenes de actividad,

depdsitos y créditos concedidos (cuadro 2.6).

2.3.  Los SIPs en las cooperativas de crédito espariolas

El afio 2007 ha marcado un cambio muy importante y significativo en los
sistemas bancarios de una gran cantidad de paises, incluido Espafia, si bien en el nuestro
la repercusion de la crisis motivadora de esos cambios se hizo sentir algo mas tarde,
considerandose que fue el afio 2009 cuando, realmente, se tomo6 conciencia de la

gravedad de la incidencia de la crisis.

Para hacer frente a esta situacion se promulgaron una serie de disposiciones
normativas, siendo una de las méas empleadas la que configurd la formulacién y
existencia de los denominados Sistemas Institucionales de Proteccion, mas conocidos
como SIPs. En palabras de Javier Ariztegui (Subgobernador del Banco de Espafa), en la
Jornada organizadas por Caja Granada sobre este tema, relativo a los aspectos de

régimen juridico de las cajas de ahorro, RDL 11/2010, explica que para la consecucion
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de la confianza de los acreedores, especialmente de Cajas de Ahorros, hay tres
condiciones basicas: 1) la utilizacion de criterios exclusivamente empresariales para la
toma de decisiones, 2) una gran rapidez y agilidad en la adopcion de las medidas y 3)
transmision al mercado de la imagen del proyecto de empresa Unico y consolidado de
esta formula, equivalente a la fusion. Por las caracteristicas de estos, disefio, forma en la
que se configuraron, etc., los SIPs se han desarrollado sobre todo en cajas de ahorro y

cooperativas de crédito.

En la misma linea, sefialan Palomo Zurdo, Sanchis Palacios y Gutiérrez
Fernandez (2011), tres enfoques principales vinculados a “los objetivos fundamentales
de la formacién de un SIP: 1) El enfoque de la solvencia: los miembros del SIP han de
poner en comun (mediante un sistema de garantias cruzadas) un porcentaje que puede
oscilar entre el 40 y el 50% de sus recursos propios; 2) el enfoque estratégico: para dotar
al SIP de estabilidad, las entidades han de aceptar su permanencia en el SIP durante un
plazo no inferior a diez afios, debiendo realizar un preaviso de dos afios si alguna
entidad desea plantear su salida del SIP, en cuyo caso debe hacer frente a fuertes
penalizaciones en forma de mantenimiento de las garantias; y 3) el enfoque de la
direccion y gestion de riesgos: se debe constituir un 6rgano central con amplias

competencias en relacion con la politica crediticia”.

Si consideramos los SIP realizados en el Sector de Cajas Rurales y Cooperativas
de Crédito, a nivel nacional, hasta finales del afio 2013, podemos constatar que, de los
tres que se habian realizado hasta dicha fecha, el mas significativo, Cajas Rurales
Unidas, con un total de 24 Cajas Rurales o Cooperativas de Crédito que lo integraban,
suponia de media en torno al 30% de las cifras totales del sector de Cajas Rurales (ver
cuadro 2.7.), teniendo en cuenta que a dicho SIP se le incorporé a finales del afio 2.012
el Grupo Cooperativo “Cajas Rurales del Mediterraneo” (liderado por RuralCaja), datos

que se han incluido en estas cifras.

Por otra parte, contemplando como el SIP mas importante que se ha consolidado
en el Sector, y viendo la evolucion del mismo, fases, y resultados, parece deducirse que,
a pesar de la consideracion de Fusion Fria comentada anteriormente, realmente se esta
produciendo una Fusion “pura y dura”, con una cierta rapidez, pues al margen de las
Cajas ya fusionadas como Caja Campo, Caja Castellon, y otras, recientemente también

se han fusionado, despareciendo como Cajas con nombre propio Caja Rural del
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Mediterraneo y Caja Rural de Casinos, previendo un futuro similar al resto de entidades

iniciales del Grupo CRM (Cajas Rurales del Mediterraneo).

De los otros dos SIP, que se reflejan en el cuadro 2.7, Solventia e Ibérico, el
grupo Solventia tiene una incidencia menor en cuanto a concentracion de actividad a
pesar de ser el que mas componentes agrupa (un total de seis Cajas Rurales) frente al

Ibérico con tres integrantes.

Cuadro 2.7. Distribucion y peso relativo por volumen de actividad entre grupos, SIPs y

cooperativas independientes (datos en porcentajes sobre el total)

Grupo Coop | PJur | P.Fis | Tot.Act | Ctos | Dptos | FFPP | Bfos | Ofic | Emp

C.R.Unid 33,1 | 44,0 | 48,6 314 399 |31,1 |30,7 |229 290 |359

Solventia 1,3 0,7 0,8 1,3 06 | 1,2 1,2 21| 14| 11

Iberico 11,3 4,8 7,0 58 49 | 6,3 6,6 36 1104 | 71
Independ 54,3 | 50,5 | 43,6 615 |54,6 |614 615 | 71,4 |59,2 | 559
Independ.<3% 254 26,4 24,7 18,2 17,2 19,8 21,2 214 | 223 20,6
Independ.>3% 28,9 24,1 18,9 43,3 37,4 41,6 40,3 50,0 | 36,9 353
Totales 100 100 | 100 100 100 | 100 100 100 | 100 | 100

Fuente: UNACC (2014) y Elaboracion propia

El Grupo Solventia (cuadro 2.8), estd formado por las Cajas Rurales de
Almendralejo, Utrera, Baena, Carteya-Cordoba, Cafiete de las Torres y Adamuz-

Cordoba, las cifras son las siguientes:

Cuadro 2.8, Grupo Solventia. Datos al 31 de Diciembre de 2013

Entidad Tot.Activos | Ctos.Ctes. | Deptos.Ctes | FF. PP. Benef | Ofic. | Emp

Solventia 1.722.114 513.445 1.135.841 112.372 7.427 67 215

Fuente: Elaboracion Propia a partir de UNACC (2014)

El otro grupo formado por Cajas Rurales, el Grupo Ibérico, esta constituido por
las Cajas Rurales de Extremadura, Cordoba, Caja Sur de Sevilla si bien, Caja Sur, ha

pasado al Grupo del SIP de Kutxabank (cuadro 2.9.):

Cuadro 2.9. Grupo Ibérico. Datos al 31 de Diciembre de 2013

Entidad Tot.Activos | Ctos.Ctes. | Deptos.Ctes | FF. PP. Benef. | Ofic. | Emp

Ibérico 7.808.305 4.314.705 5.901.609 595487 | 12.780 | 483 | 1.333

Fuente: Elaboracion Propia a partir de UNACC (2014)
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De los datos analizados, todavia el grupo de Cajas Independiente suponen en

torno al 50% del volumen de actividad en los diferentes valores considerados, si bien,

como se puede constatar en el cuadro 2.11, realmente, el peso de los componentes es

muy desigual. Asi, si de estas entidades independientes formamos dos grupos, el de las

cajas que tienen un volumen de actividad superior al 3% del total del sector (a nivel

nacional) y aquellas con un valor unitario inferior al 3%, observamos que Unicamente 6

cajas, las mas grandes entre las independientes, comprenden cifras de importancia

global en activos, dep6sitos y créditos (ver cuadro 2.11). Dichas Cajas son

3008 Caja Rural de Navarra

3023 Caja Rural de Granada

3035 Caja Laboral Popular de Mondragén

3081 Caja Rural Castilla La Mancha- Toledo

3190 Cara Rural de Albacete, Ciudad Real y Cuenca

3191 Nueva Caja Rural de Aragon- Zaragoza

Cuadro 2.10 Importancia de las Cajas Rurales Independientes con Activos Totales superiores al
3% del total nacional

Independ. | Coop | P.Jur P.Fis Tot.Act Ctos Dptos FFPP Benef.. Ofi | Empl
RNavarra 529 13.787 | 128.229 9.593.067 6.138.962 5.822.316 751.205 36.568 243 891
R.Granada 353 7.024 93.790 6.656.488 2.921.253 3.399.905 437.990 19.395 198 801
C.Laboral 174 461 13.252 | 24.026.201 | 15.855.495 | 18.256.280 | 1.418.509 90.389 382 | 2374
R.Castilla 539 7.086 56.175 5.482.044 2.381.378 3.732.228 305.112 6.104 293 797
R.Albacete 678 7.449 92.309 5.579.374 2.575.307 3.694.587 323.032 11.012 259 944
R.Aragon 510 11.069 | 100.034 6.245.651 3.954.820 4.128.609 389.008 12.521 340 870
Totales 2.783 46.876 | 483.789 | 57.582.825 | 33.824.815 | 39.033.925 | 3.624.856 175.992 | 1.715 | 6.677
A% 28,9 24,1 18,9 43,0 38,0 41,6 40,3 50,0 36,9 35,3

A. Porcentaje sobre Total Nacional

Fuente: Elaboracidn Propia a partir de UNACC (2014)
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En concreto el Total de Activos, Recursos de Clientes, Créditos a clientes y
Fondos Propios, de estas seis Cajas, suponen en torno al 40% del global del conjunto de
las cooperativas de crédito. EI nimero de empleados y oficinas el 35% y los beneficios
son aproximadamente el 50% de los que arroja el total del sector. Esto parece evidenciar
que, realmente, el movimiento independiente del Crédito Cooperativo, puede tener
todavia, una larga vida, pero, con toda probabilidad serd, siempre que sepa adaptarse a

las necesidades de cada momento.

De otro modo, centrandonos y considerando la evolucion del Sistema Financiero
Valenciano en su componente de Economia Social (Cajas de Ahorro, Cooperativas de
Crédito (Cajas Rurales)), no podemos dejar de citar la practica desaparicion de nuestro
Sistema Financiero Valenciano, en tanto en cuanto por una parte, el Sector de Cajas de
Ahorro ha quedado reducido a una sola Caja de Ahorros, Caixa Ontinyent y por otra, el
Sector de Cooperativas de Crédito, viendo la composicion de la actual Cajas Rurales
Unidas, que recoge la antigua Caja Mar y las integradas o fusionadas en el SIP de CRM
es evidente gue seguird un camino similar. Asi pues, de las 22 Cajas que componian en
2.011 el SIP, actualmente, con 18 Cajas integrantes, las 18 Cajas Rurales son
Valencianas, y la otra corresponde a Caja Mar, cabeza del SIP y controladora del grupo
Cajas Rurales Unidas, lo que viene a suponer que, en numero el 99%, y en aportaciones
de cifras el 7% de los componentes de dicho grupo son Valencianas, mas bien, “eran
Valencianas”, y que han aportado al grupo un volumen considerable de negocio, pues,
aungue el porcentaje no lo represente, ello es debido a que no se han incluido en estos
datos, al corresponder al cierre de 2013, los datos del SIP de Caja Rural del
Mediterraneo, dado que las entidades mas significativas, han sido absorbidas en el

conjunto de Caja Mar y ya no tiene personalidad ni datos propios individuales.

Esto conlleva a la siguiente cifra, sobre un total de 35 Cajas Rurales existentes a
finales de 2011 en nuestra Comunidad, y actualmente reducido a 31, si bien,
independientes, o que funcionan sin estar integradas, de momento, en ningun SIP,

solamente podemos citar 13 (ver el cuadro 2.11.).
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Cuadro 2.11. Cajas Rurales Valencianas (en el Grupo Cajas Rurales Unidas e independientes).

Grupo Cajas Rurales Unidas (incluye todas las que pertenecen al
grupo)

Cadigo entidad

Denominacion de la entidad

Situacion grupo

3,114
3,029
3,045
3,058
3,095
3,102
3,105
3,110
3,112
3,118
3,119
3,121
3,123
3,135
3,137
3,152
3,157
3,160
3,165
3,177
3,179
3,186
3,188
3,086
Total

C,R, CASTELLON - SAN ISIDRO*

CAJA CREDITO DE PETREL, CAJA RURAL
C, R, ALTEA

CAJAS RURALES UNIDAS- ALMERIA
C,R,SAN ROQUE DE ALMENARA

C,R, SANT VICENT FERRER- VALL D'UIXO
C,R, CALLOSA D'ENSARRIA

C,R, CATOLIC,AGRARI,-VILLAREAL-CASTELLON
C,R, SAN JOSE DE BURRIANA

CAIXA RURAL TORRENT

C,R, SAN JAIME ALQUERIAS DEL NINO PERDIDO
C,R, CHESTE

CAIXA RURAL DE TURIS

C,R, SAN JOSE DE NULES

C,R, CASINOS

CR, VILLAR

C,R, LA JUNQUERA DE CHILCHES

C,R, SAN JOSEP DE VILAVELLA

C,R, SAN ISIDRO DE VILAFAMES

C,R, CANARIAS

CR, ALGINET

C,R, ALBALAT DELS SORELLS

CREDIT VALENCIA C,R, - VALENCIA

C,R, DEL MEDITERRANEO

24 cajas

Cajas Valencianas (todas excepto 3058 y 3177)

De las cuales

Absorbidas (4 valencianas y C.R.Canarias)
Con identidad propia dentro del grupo

Cabecera del Grupo (No valenciana)

Absorbida
Grupo
Grupo
Cabecera Grupo
Grupo
Grupo
Grupo
Grupo
Grupo
Grupo
Grupo

‘ Grupo
Grupo
Grupo
Absorbida
Grupo

Grupo
Grupo
Grupo
Absorbida
‘ Grupo
Grupo
Absorbida
Absorbida

Cadigo entidad

Cajas Rurales que no pertenecen a Grupo (independientes)

Denominacion de la entidad

Caracteristica

3,005
3,096
3,111

C,R, CENTRAL - ORIHUELA
CAIXA RURAL DE L'ALCUDIA
CAIXA RURAL LA VALL 'SAN ISIDRO
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3,113 C,R, SAN JOSE DE ALCORA Pequefia
3,117 CAIXA RURAL D'ALGEMESI, Pequefia
3,130 C,R,SAN JOSE DE ALMASSORA Pequefia
3,134 C,R,ONDA-NTRA,SENORA DE LA ESPERANZA Pequefia
3,138 C,R, BETXI Pequefia
3,150 C,R, ALBAL Pequefia
3,159 CAIXA POPULAR-CAIXA RURAL Grande
3,162 CAIXA RURAL BENICARLO Pequefia
3,166 CAIXA RURAL LES COVES DE VINROMA Pequefia
3,174 CAIXA RURAL VINAROS Pequefia
Total 13 cajas

Cajas Valencianas en Cajas Rurales Unidas 18

Cajas Independientes 13

Total Cajas Rurales Valencianas 31

Fuente: UNACC (2014), Instituto Valenciano de Finanzas (2014) y Elaboracién propia

Para un mejor seguimiento de la evolucion de las cajas integrantes del Sistema
Financiero Valenciano, vamos a agruparlas en Cajas que vamos a denominar “grandes”
esto es, que su cifra de Total Activos a finales del afio 2013 superan el 0,3% del Total
Activos del conjunto de Cajas Rurales y Cooperativas a nivel espafiol y las cuales,

ademas, tienen un numero de oficinas superior a 10 (ver cuadro 2.12 y 2.13.).

Por otra parte, un segundo grupo, y mas numeroso, (ver cuadro 2.14.), esta
formado por aquellas Cajas que ni llegan al 0,3% del Total activos del Sistema
Financiero Espafiol, ni llegan a tener mas de 5 Oficinas en territorio nacional, en nuestro

caso ademas, en la Comunidad Valenciana.

Lo que llama la atencién del andlisis de las cifras de estos conglomerados, es que
podemos destacar la gran diferencia en los dos grupos, pues mientras en el denominado
“Grande” con apenas dos Entidades, supone el 54,3% del total activos del conjunto de
Independientes valencianas, retne el 76,0% del conjunto de oficinas del grupo,
concentra el 65,9% del total empleados y mas de la mitad de los créditos y depdsitos del

conjunto.
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Cuadro 2.12. Volumen de actividad y principales datos caracterizacién Cajas Rurales

Valencianas
Caja Rural Coop | P.Jur | P.Fisicas | Tot. Act. Ctos Dptos FFPP Bfos Ofic Emp
Orihuela 135 | 4.582 32.763 | 1.272.559 846.913 913.037 99.059 3.605 73 267
C,Popular 144 260 | 1.079.212 659.052 936.795 69.527 1.327 60 280
L’Alcudia 6 199 2.699 204.228 100.786 147.895 15.568 1.181 4 22
Algemesi 14 281 6.860 212.097 | 1.447.252 178.661 19.536 146 6 45
Onda 17 31 6.875 236.746 119.792 184.344 28.001 334 6 37
Benicarlo 4 319 4.363 200.994 106.573 170.521 16.758 330 5 28
Vall-S, 19 544 11.636 296.556 217.959 243.795 32.876 499 7 57
Isidro
Alcora 2 133 3.379 212.052 40.066 173.599 29.275 1.614 3 19
Almassora 17 411 5.729 238.782 99.351 201.884 27.708 1.595 4 24
Betxi 18 119 2.002 117.371 39.460 65.860 915 203 2 12
Albal 3 151 2.758 75.848 37.725 60.679 10.355 179 2 13
Coves V. 1 19 776 39.368 11.173 34.761 3.615 141 1 6
Vinaros 9 351 8.368 149.240 103.534 127.715 11.140 412 2 20
Totales 13 5235 | 98.497 | 1.115.765 | 82.039.789 | 49.146.077 | 57.591.077 | 5.533.764 | 250.856 | 2.751 | 10.579
% A 4,0 3,7 3,5 3,2 2,9 3,7 4,1 3,3 3,8 44
A Porcentaje sobre Total Nacional
Fuente: Instituto Valenciano de Finanzas (2014) y Elaboracion propia.
Las que se han clasificado como “pequefias” un total de 11 Cajas, solo superan
el 50% en el apartado de Socios personas Fisicas (con el 62,7%), Fondos Propios (con
el 54,7%) y Beneficios (con el 57,3%) estando en el resto de datos analizados en cifras
muy inferiores.
Cuadro 2.13. Volumen de actividad y principales datos caracterizacién Cajas Rurales
Valencianas, calificadas como “grandes” segun volumen de activos (Cajas con Total Activos
superiores al 0,3% del Total Nacional)
Coop | PJur | P.Fis Tot.Act Ctos Dptos FFPP | B%, | Ofic | Emp
Orihuela 135 4.582 32.763 | 1.272.559 846.913 913.037 99.059 | 3.605 73 267
CPopular 144 0 260 | 1.079.212 659.052 936.795 69.524 | 1.327 60 280
Totales 279 | 4582 | 33.023 | 2.351.771 | 1.505.965 | 1.849.832 | 168.583 | 4.932 | 133 547
% A 29 2,4 1,3 1,7 1,7 2,0 1,9 1,4 29 2,9
% B 71,7 64,2 37,3 54,3 59,5 53,8 453 42,7 76,0 65,9

Fuente: Instituto Valenciano de Finanzas (2014) y Elaboracion propia
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A Porcentaje sobre Total Nacional
B Porcentaje sobre Total Cajas Independientes de la Comunidad Valenciana

Salvo dos entidades que si tienen cierta relevancia a nivel nacional por el
volumen de actividad que presentan, podemos constatar que el resto de Cajas Rurales y
Cooperativas de Crédito de la Comunidad Valenciana, un total de 11, cuyos saldos de
Total Activos a la fecha que nos ocupa, suponen menos del 0,3% del Total activos del
Total nacional, presentan valores tan insignificantes que apenas pueden considerarse

como parte del Sistema Financiero Nacional (ver cuadro 2.14.).

Cuadro 2.14 Volumen de actividad y principales datos caracterizacién Cajas Rurales
Valencianas denominadas “pequefias” segin volumen activo. (Cajas con Total Activos
inferiores al 0,3% del Total Nacional)

C. Rural Coop | PJur | P,Fis Tot,Act Ctos Dptos FFPP BOs, Ofi Emp
L’Alcudia 6 199 2.699 204.228 100.786 | 1.147.895 | 15568 | 1.181 4 22
Algemesi 14 281 6.860 21.209 147.252 178.661 | 19.536 146 6 45
Onda 17 31 6.875 236.746 119.792 184.344 | 28.001 334 6 37
Benicarlo 4 319 4.363 200.994 106.573 170521 | 16.758 330 5 28
Vall-S, Isidr 19 544 11.636 296.556 217.959 243.795 | 32.876 499 7 57
Alcora 2 133 3.379 212.052 40.066 173599 | 29.275 | 1.614 3 19
Almassora 17 411 5.729 238.782 99.351 201.884 27.708 | 1.595 4 24
Betxi 18 119 2.002 117.371 39.460 65.860 9.015 203 2 12
Albal 3 151 2.758 75.848 37.725 60.679 10.355 179 2 13
Coves V. 1 19 776 39.368 11.173 34.761 3.615 141 1 6

Vinaros 9 351 8.368 149.240 103.534 | 1.277.105 11.140 412 2 20
Totales 11 110 | 2.558 55.445 | 1.983.282 | 2.323.671 | 1.589.714 | 203.847 | 6.634 42 283
% A 1,1 1,3 2,2 1,5 1,2 1,7 2,3 1,9 0,9 1,5
% B 28,3 35,8 62,7 45,7 40,5 46,2 54,7 57,3 24,0 34.1

Fuente: Instituto Valenciano de Finanzas (2014) y Elaboracién propia
A Porcentaje sobre Total Nacional
B Porcentaje sobre Total Cajas Independientes de la Comunidad Valenciana

Asi, podemos ver como el Sistema Financiero Valenciano de Empresas de
economia social, va a quedar reducido a 13 Entidades de caracter autonémico, de las
cuales 11 suponen entre un 1 y un 1,9% del total de este Sistema de Entidades de la
Economia Social, 7 de estas Entidades tienen menos de 5 Oficinas, son claramente
locales, y que tan solo 2 suponen del 50 al 65% del total de nuestro Sistema de

Cooperativas de Crédito Valencianas, y retnen el 76% del total de las oficinas.
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Y finalmente, detallaremos las Cajas que estan pendientes de integrarse en algun

SIP o ser absorbidas por otro Banco, o entidad Financiera donde de nuevo se observan

las de la C.Valenciana junto con el resto de cajas espafiolas (cuadro 2.15)

Cuadro 2.15. Volumen de actividad y principales datos caracterizacién Conjunto de

Cajas Independientes.

Entidad Tot.Activos | Ctos.Ctes. Deptos.Ctes | FF. PP. Benef. Ofic.
Orihuela 1.272.559 846.913 913.037 99.059 3.605 73
Gijon 463.265 1.841.52 204.779 30.706 485 10
Navarra 9.593.067 6.138.962 5.822.316 751.205 36.568 243
Salamanca 769.479 495.579 659.593 76.523 2.244 61
Soria 1.396.397 843.164 939.242 102.658 5.274 51
Fuente Alamo 242.674 120.993 217.979 19.725 464 12
Granada 6.656.488 2.921.253 3.399.905 437.990 19.395 198
Enginyers 2.256.396 1.381.153 1.703.807 130.572 7.882 15
Mondragon 24.026.201 | 15.855.495 | 18.256.280 | 1.418.509 90.389 382
Asturias 3.815.404 2.072.000 2.410.703 312.458 17.428 112
Fte.Pelayo 1.676.439 924.281 1.436.253 108.696 3509 99
Jaen-Barna 2.210.158 1.312.477 1.646.576 199.897 10.395 150
Galega 665.286 396.839 571.035 39.946 1.259 46
S.C.Tenerife 1.743.404 1.072.015 1.396.760 121.696 1.592 89
Teruel 1.594.376 883.442 922.631 115.045 5.631 77
C-Mancha 5.482.044 2381378 3.732.228 305.112 6.107 293
Zamora 1.878.202 1.001.439 1.202.126 129.590 3.791 87
Alcudia 204.228 100.786 147.895 15.568 1.181 4
La Vall 296.556 217.959 243.785 32.876 499 7
Alcora 212.052 40.066 173.599 29.275 1.614 3
Mota C. 82.569 62.916 74.338 -926 -7.126 0
Algemesi 212.097 147.252 178.661 19.536 146 6
Casas Iba. 52.409 17.624 37.871 7.348 315 1
Almassora 238.782 99.351 201.884 27.708 1.595 4
Onda 236.746 119.792 184.344 28.001 334 6
Betxi 117.371 39.460 65.860 9.015 203 2
Guissona 525.019 152.240 456.580 50.553 3.700 4
Villamalea 75.075 26.049 49.873 7.879 442 1
Madrid 237.230 36.291 171.596 7.510 374 19
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Albal 75.848 37.725 60.679 10.355 179 2
Popular-Vcia 1.079.312 659.052 936.795 69.524 1327 60
Benicarlo 200.984 106.573 170.521 16.758 330 5
Coves V. 39.368 11.173 34.761 3.615 141 1
Vinaros 148.240 103.534 127.715 11.140 412 2
Arquitectos 1.444.529 516.572 1.015.754 76.602 5.639 26
Albacete 5.579.374 2.575.307 3.694.587 323.032 11.012 259
Aragon 6.245.651 3.954.820 4.128.609 389.008 12.521 340
Tot.Independ 83.039.265 | 4.7856.077 | 57.590.957 | 5.533.764 | 250.844 | 2.751
Tot.C.V. 4.333.130 2.529.636 3.439.536 372.430 11.555 175
% C.V/Indep 5,2 5,3 6,0 6,7 4,6 6,4

Fuente: UNACC (2014) y Elaboracidn propia

Es, quizas, esta situacion ¢una repuesta a la inquietud demostrada por las
autoridades al plantear los SIP?, podria ser la pregunta que nos lleva a pensar que,
realmente, si esta es la respuesta, mas bien parecer ser que la intencién al instaurar la
figura de los SIP era una desaparicion de Entidades de tamafio pequefio, o reducido, a
pesar de ser de gran aceptacion en las localidades donde actuaban, y muchas lo hacian,
y algunas todavia lo hacen, con muy pocas oficinas, y en lugares donde las grandes
Entidades no pueden, quieren o saben estar presentes. Repetimos que desaparezcan
estas Entidades podria dejar sin una adecuada cobertura a ciertas poblaciones y sectores,
pues las distancias a mayores localidades es, en ocasiones, restrictiva para poder acceder

a estos servicios.

Finalmente, vamos a resumir lo expuesto en un cuadro en el que de forma
porcentual, reflejemos la significacion de cada uno de los grupos que se han
mencionado lo largo del capitulo, con las Cajas Rurales actualmente en vigor y su
importancia sobre los totales nacionales, de los grupos, asi como el porcentaje de las
Cajas Rurales Valencianas, que se mantienen independientes, sobre el total del grupo
Cajamar o Cajas Rurales Unidas. Igualmente se reflejan el resto de grupo mas
significativos y la importancia de las Cajas Rurales independientes y las Valencianas

sobre los totales comentados.
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Cuadro 2.16. Peso relativo de los grupos de Cajas Rurales sobre los totales a nivel
nacional y comparativo

Coop. | P.Jurid. | P.Fisic | T.Activ | Ctos. | Rec.Cltes | FF.PP | Benf | Ofic | Emple

1A 50,4 46,9 40,2 58,3 51,7 57,8 57,3 68,0 | 554 | 51,6

2B 13,0 91 7,8 10,8 7,6 12,7 14,7 150 | 13,9 13,2

3A 54,4 50,5 43,6 61,5 54,6 61,4 61,5 71,3 | 59,1 | 559

4A 31,2 40,4 44,6 29,6 38,0 28,9 28,2 218 | 271 | 333

5A 13 0,7 0,8 13 0,6 1,2 1,2 2,1 1,4 11

6 A 0,0 4,8 7,0 58 4,9 6,3 6,6 3,6 10,4 7,0

Fuente UNACC y elaboracién propia

1. Cajas Rurales independientes, sin incluir las valencianas, en porcentaje sobre
el total nacional de Cajas Rurales

2. Cajas Rurales Valencianas independientes, sobre el total de Cajas Rurales

Unidas

Cajas Rurales Independientes sobre Total Nacional de Cajas Rurales

Cajas Rurales Unidas sobre el Total Nacional

Grupo Solventia sobre el Total Nacional de Cajas Rurales

S

Grupo Ibérico sobre el Total Nacional de Cajas Rurales
A. Datos sobre el Total nacional

B. Datos sobre el Total de Cajas Rurales Unidas

El cuadro refleja como las Cajas Independientes, comparadas con el resto de Cajas a
nivel nacional, suponen mas del 50% en, practicamente, todas las variables
consideradas, y solamente en el caso de socios personas fisicas, estan por debajo del
resto de Cajas.
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Capitulo 3. Intervencion de las Cooperativas de Crédito en los Grupos

Empresariales de la Economia Social en Esparia.
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3.1. Caracterizacion de los Grupos Empresariales de la Economia Social

El papel que puede llegar a desempefiar las Empresas de Economia Social y
Cooperativa (EESC) en los Grupos empresariales estara condicionado por determinados
factores de contingencia, entre los cuales destacamos el tamafio, la cultura organizativa

y la estructura organizativa que adopte el Grupo.

En primer lugar, el tamafio es el principal factor explicativo de la constitucion de
Grupos empresariales por parte de las EESC. Las empresas de pequefio tamafio, como
sucede en la gran mayoria de las EESC, tienen mayores dificultades de acceso a
determinados recursos y capacidades por su escasa capitalizacion y por sus mayores
dificultades para conseguir financiacion. A través de la constitucion de Grupos
empresariales, esta clase de empresas pueden unir esfuerzos en pos de la apropiacién de
aquellos recursos y capacidades que requieren grandes volimenes de inversion (como
por ejemplo el acceso a las tecnologias de la informacion y las comunicaciones). Sin
embargo, a pesar de que el tamafio es el elemento motivador de los Grupos
empresariales de la Economia Social, por otra parte, ese pequefio tamafio impide que
esta clase de empresas puedan asumir o alcanzar el liderazgo del Grupo, lo que supone

un riesgo elevado de ser absorbidas o dominadas por otras clases de empresas.

La cultura organizativa de las empresas participantes es otro de los factores
determinantes en el éxito de los Grupos empresariales, ya que el funcionamiento del
Grupo dependera de la interaccion de dichas culturas. La cultura organizativa dominante
del Grupo sera el resultado de la conjuncion de las culturas de cada una de las empresas
que lo constituyen, pudiéndose dar un choque de culturas o el predominio de la cultura
de aquella empresa que tenga mayor poder negociador. En el caso de Grupos
empresariales de la Economia Social donde participan esta clase de empresas
conjuntamente con empresas de capitales, existe el riesgo de que se produzca lo que
algunos autores denominan la “contaminacion societaria” (Garcia Gutiérrez, 1992). Este
riesgo sera mayor cuando se produzca el caso en el que la cultura o filosofia de una de
las empresas del grupo condicione o determine el comportamiento organizativo del
resto de empresas, influyendo, no solo en las decisiones compartidas o del grupo, si no
también en las decisiones individuales de cada una de las empresas que lo forman.
Cuando la cultura predominante proceda de una empresa de capitales se puede producir

la “contaminacion societaria”, la cual puede eliminar o reducir los fines sociales que
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constituyen los fundamentos de las empresas de Economia Social. En definitiva, el
choque de culturas organizativas que se produce con la constitucion de un grupo
empresarial hace que las empresas de Economia Social que estén dispuestas a participar
en un grupo donde también intervienen empresas de capitales, analicen detenidamente

las posibles repercusiones que sobre sus fines sociales pueden tener tales relaciones.

El aspecto indicado de la contaminacion societaria nos obliga a analizar también
el tipo de estructura organizativa a través de la cual se manifiesta o concreta el grupo
empresarial. En este sentido, podemos hablar de dos tipos de estructuras: la estructura
liderada y la estructura equilibrada (Fernandez, 1999). En el primero de los casos, el
Grupo empresarial esta dominado por una de las empresas participantes como
consecuencia de su mayor poder de negociacion frente a las demas (por su tamafio, por
su cuota de mercado o por poseer la propiedad de uno de los recursos claves en el
funcionamiento del Grupo). En el segundo de los casos, el Grupo empresarial es el
resultado del consenso y la negociacion entre las empresas participantes, las cuales
presentan un poder de influencia similar al tener un mismo tamafo, unas cuotas de

mercado similares o no poseer ninguna de ellas un recurso clave.

Para el caso de las Entidades de la Economia Social, su participacién en
determinados Grupos empresariales ha de estar condicionada a la garantia de que dichos
Grupos presenten una estructura organizativa equilibrada que impida que los fines de
las Entidades de la Economia Social y Cooperativa queden supeditados al fin
exclusivamente empresarial de una empresa de capitales (por ser esta empresa la
dominante del Grupo); o si el Grupo presenta una estructura dominada, que el dominio
sea ejercido por una empresa cooperativa o entidad de la Economia Social.

La logica de los Grupos empresariales en el sistema econémico responde a la
necesidad por parte de un nimero considerable de empresas de acceder a recursos y
capacidades imprescindibles para la obtencidn de determinadas ventajas competitivas y,

por tanto, para alcanzar el éxito empresarial (Porter, 1982).

Aunque la praxis empresarial demuestra que no siempre la existencia de Grupos
empresariales proporciona las ventajas por las cuales se crean, en determinadas
circunstancias y para determinados tipos de empresas si puede ser una alternativa

estratégica acertada. En las Empresas de la Economia Social y Cooperativas, la
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constitucién de Grupos empresariales permite acceder a toda una serie de ventajas que
cada empresa individualmente seria incapaz de conseguir, fundamentalmente por

cuestiones de pequefio tamafio (Vidal Gonzalez, 2006).

Desde el enfoque de los recursos y capacidades (Peteraf, 1993; Rumelt, 1996;
Fernandez y Suérez, 1996), la heterogeneidad de los recursos explica las diferencias de
resultados entre las empresas, de manera que aquellas empresas que precisan de
recursos y capacidades que no poseen para poder implementar una determinada
estrategia empresarial, han de buscar la manera de poder conseguirlos. Este hecho
justifica la necesidad de llevar a cabo estrategias de crecimiento externo, a través de las
cuales la empresa puede conseguir aquellos recursos y capacidades que no posee; y ello
frente a la opcidn de la estrategia de crecimiento interno, en cuyo caso la empresa lleva
a cabo el objetivo del crecimiento mediante la explotacién de sus propios recursos y

capacidades.

La obtencidon de recursos y capacidades mediante el crecimiento externo se
puede dar de dos formas distintas desde el punto de vista estratégico: mediante las
fusiones, adquisiciones y tomas de participacion y mediante la cooperacién o alianzas
estratégicas (Navas y Guerras, 1997; Sanchis, 2001a). En el primero de los casos, la
empresa se apropia de los recursos y capacidades que precisa adquiriendo la propiedad
de los mismos mediante la adquisicion total o parcial de la empresa que los posee. En el
segundo de los casos, la empresa se apropia de los recursos y capacidades que precisa
proponiendo un pacto a la empresa que los posee a través de un acuerdo de colaboracion
que tiene como finalidad compartir recursos entre las empresas. Al margen de las
ventajas y los inconvenientes que supone cada uno de estos dos tipos de estrategias de
crecimiento externo, lo que nos interesa en el presente trabajo es sefialar que tanto en un
caso como en el otro se puede proceder a la constitucion de un Grupo empresarial, de
manera que estos pueden obedecer a dos l6gicas totalmente diferentes: en el primero de
los casos se constituyen lo que se denomina Grupos empresariales en sentido estricto o
por subordinacién y que se basan en las relaciones de propiedad entre las empresas que
los forman; mientras que en el segundo de los casos se constituyen los Grupos
empresariales de coordinacién o redes de empresas, que estan basados en la cooperacion

entre las empresas que los forman (Fernandez, 1999; Chaves, 1999).
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En las Empresas de Economia Social y Cooperativa, la existencia del principio
de la intercooperacion cooperativa y de la solidaridad puede explicar, al menos en parte,
la idoneidad de la constitucion de Grupos empresariales de coordinacion basados en la
I6gica de la cooperacidn entre empresas, aunque tampoco es descartable la creacion de
Grupos empresariales por subordinacion en los que el liderazgo es asumido por una

cooperativa o empresa de Economia Social.

Son numerosos los estudios tedricos y empiricos que se han realizado sobre los
beneficios y los costes que suponen las alianzas estratégicas (Porter y Fuller, 1988;
Jarillo, 1989; Salas Fumas, 1989; Hermosilla y Sola, 1990; Huerta Arribas, 1993;
Ferndndez Sanchez, 1997; Fernandez, 1999; Marco Lajare, Garcia Lillo y Quer Ramon,
2003; Martinez Fierro y Martin Alcaraz, 2004). Nosotros vamos a realizar una sintesis
de las principales conclusiones obtenidas por ellos, aplicandolo al caso de los Grupos

empresariales.

Tradicionalmente, la creacion de grupos cooperativos ha sido el instrumento
para reducir inversiones de capital, disminuir el riesgo asociado con la entrada en un
nuevo mercado y acceder de forma mas rapida a mercados cerrados (Fernandez
Sanchez, 1991). En la actualidad, los beneficios de los grupos cooperativos se asocian
con la mejora de la competitividad en los mercados globales y del dinamismo
tecnoldgico, la diversificacion del riesgo al compartir decisiones, la eliminacién de
duplicidades en costes y esfuerzos y la mejora de la cuota de mercado y las economias
de escala (Agullo Leal, 2000).

Desde el punto de vista macroecondmico, la cooperacion, eje vertebrador de los
grupos empresariales coordinados, potencia la competencia en el mercado y evita los
costes sociales que si se producen con otras opciones estratégicas como las fusiones y
adquisiciones: reestructuraciones de plantillas al producirse duplicidades organizativas o
costes para los consumidores derivados de la concentracion del mercado (Yagie
Guillén, 1998).

Desde el punto de vista microeconémico, los beneficios derivados de la

participacion en un grupo cooperativo se pueden agrupar en tres clases.

En primer lugar, la participacién en un grupo empresarial supone para la

empresa una reduccion considerable de sus costes totales, tanto productivos u
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operativos como de gestion. La reduccion de costes se produce por la obtencion de un
mayor efecto aprendizaje y de economias de escala y de alcance, el reparto del riesgo, el
incremento de la productividad y la mejora de la tasa de utilizacion efectiva de los
equipamientos de la empresa, ya que a través del grupo se comparten lineas de
producto, canales de distribucion, personal directivo y cualificado, tecnologias, etc., lo
que supone la obtencion de sinergias de todo tipo (financieras, comerciales, productivas,

de recursos humanos y directivas).

En segundo lugar, la empresa que forma parte de un grupo puede conseguir la
optimizacion de las inversiones al modernizar su proceso productivo, mejorar su
seguridad y calidad, gestionar en comun sistemas de produccién flexibles e introducir
nuevos métodos de gestion que permiten evolucionar las formas de produccién de la

empresa.

En tercer lugar, la cooperacion favorece el desarrollo de la innovacion como
consecuencia de la creatividad de cada cooperante y de las transferencias y
complementariedades tecnologicas que se suceden dentro del grupo, contribuyendo a la

creacion de valor en la empresa (Singh, Dyer y Kale, 2002).

Desde el punto de vista estratégico, dos son las ventajas que se pueden destacar.
Primero, el formar parte de un grupo empresarial permite mejorar la posicion
competitiva de la empresa en el mercado al aumentar su poder de negociacion frente a
proveedores y clientes (al formar parte de una estructura de mayor tamafio). Y en
segundo lugar, la empresa mejora sus expectativas de futuro al aumentar sus
posibilidades de implementacién estratégica, pues la estructura grupal favorece el
acceso a nuevas posiciones competitivas, el aprovechamiento de las oportunidades del
entorno y la explotacion conjunta de los recursos y capacidades del grupo, lo que se
traduce en la ejecucidn de estrategias de expansion y diversificacion de productos y de
mercados, la integracion horizontal y vertical de procesos, la racionalizacion por
desinversion y fraccionamiento de unidades operativas y de negocio y, en general, la

implantacion de estrategias mas eficaces para la empresa.

Por su parte, los costes asociados a la participacion en grupos empresariales los
podemos clasificar en: costes de autonomia, costes de coordinacion, costes de

competencia y costes de negociacion.
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Los costes de autonomia estan relacionados con la cesion de soberania de la
empresa en las decisiones que tengan que ver con el grupo con el objeto de facilitar el
consenso. Esto puede llevar a desplazamientos del poder e influencia dentro de las

organizaciones, pero sobre todo a la pérdida de autonomia en la toma de decisiones.

Los costes de coordinacion estan asociados con la necesidad de coordinar
acciones conjuntas entre las empresas que forman el grupo para disefiar objetivos
comunes Yy alcanzar resultados compartidos. Los intereses divergentes entre los
miembros del grupo obligan a dedicar esfuerzos importantes de coordinacion, que se
traduce en la necesidad de explotar recursos exclusivos para la coordinacion con el

consiguiente esfuerzo y coste econémico.

Los costes de competencia se derivan de los posibles comportamientos
oportunistas que pueden tomar alguna de las empresas del grupo frente al resto, es decir,
cuando existe alguna empresa que busca el maximo provecho del grupo sin estar
dispuesta a ofrecer nada a cambio. Esto lleva a una posible desconfianza entre los
miembros del grupo y a la cautela en la coordinacién y ejecucion de las actividades y

acciones conjuntas.

Por ultimo, los costes de negociacion se producen cuando las empresas del grupo
han de tomar acuerdos conjuntos a partir del poder de negociacion de cada uno de los
miembros del grupo, lo que implica un esfuerzo organizativo que se traduce en mayores
costes econdémicos. En muchos casos, el acuerdo entre los miembros del grupo implica
la realizacion de contratos y clausulas que requieren de la negociacion, el control y
ejecucion de la cooperacion. Ademas, una cooperacion desequilibrada va unida a una

distribucion desigual de los beneficios de la cooperacion entre los socios.

La empresa que forma parte de un grupo empresarial deberd analizar los
beneficios y los costes derivados de su participacion en el grupo realizando una
valoracién global de todos ellos para llegar a la conclusion de si le interesa o no formar
parte del grupo.
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3.2.  El poder en los Grupos Empresariales de la Economia Social

La logica de los Grupos empresariales en el sistema econdmico responde a la
necesidad por parte de un nimero considerable de empresas de acceder a recursos y
capacidades imprescindibles para la obtencién de determinadas ventajas competitivas y,
por tanto, para alcanzar el éxito empresarial. Aunque éste no es el Gnico objetivo por el
cual se constituyen los grupos de empresas, si es uno de los mas importantes, sobre todo
en aquellos casos en los que las empresas que los conforman son organizaciones de
pequefio tamafio y con escasa capacidad financiera para acceder a inversiones que

requieren un determinado volumen de financiacion.

Aunque la praxis empresarial demuestra que no siempre la existencia de Grupos
empresariales proporciona las ventajas por las cuales se crean, en determinadas
circunstancias y para determinados tipos de empresas si puede ser una alternativa
estratégica acertada. En las Empresas de la Economia Social y Cooperativas, la
constitucién de Grupos empresariales permite acceder a toda una serie de ventajas que
cada empresa individualmente seria incapaz de conseguir, fundamentalmente por

cuestiones de pequefio tamafio.

Desde el enfoque de los recursos y capacidades’, la heterogeneidad de los
recursos explica las diferencias de resultados entre las empresas, de manera que aquellas
empresas que precisan de recursos y capacidades que no poseen para poder implementar
una determinada estrategia empresarial, han de buscar la manera de poder conseguirlos.
Este hecho justifica la necesidad de llevar a cabo estrategias de crecimiento externo, a
través de las cuales la empresa puede conseguir aquellos recursos y capacidades que no
posee; y ello frente a la opcion de la estrategia de crecimiento interno, en cuyo caso la
empresa lleva a cabo el objetivo del crecimiento mediante la explotacidn de sus propios

recursos y capacidades.

La obtencidon de recursos y capacidades mediante el crecimiento externo se
puede dar de dos formas distintas desde el punto de vista estratégico: mediante las

fusiones, adquisiciones y tomas de participacion y mediante la cooperacién o alianzas

! Enfoque que se incluye dentro de lo que se denomina el analisis interno de la empresa y que

tiene por objeto identificar las fortalezas y las debilidades actuales y potenciales que posee la empresa.
Este analisis se incluye dentro del diagnostico estratégico de la empresa en el marco del proceso de la
Direccion Estratégica.
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estratégicas. En el primero de los casos, la empresa se apropia de los recursos y
capacidades que precisa adquiriendo la propiedad de los mismos mediante la
adquisicion total o parcial de la empresa que los posee: fusion pura, fusion por
absorcion, adquisicion total o parcial. En el segundo de los casos, la empresa se apropia
de los recursos y capacidades que precisa proponiendo un pacto a la empresa que los
posee a través de un acuerdo de colaboracion que tiene como finalidad compartir
recursos entre las empresas. Al margen de las ventajas y los inconvenientes que supone
cada uno de estos dos tipos de estrategias de crecimiento externo, o que nos interesa en
el presente trabajo es sefialar que tanto en un caso como en el otro se puede proceder a
la constitucion de un Grupo empresarial, de manera que éstos pueden obedecer a dos
I6gicas totalmente diferentes: en el primero de los casos se constituyen lo que se
denomina Grupos empresariales en sentido estricto o por subordinacion y que se basan
en las relaciones de propiedad entre las empresas que los forman; mientras que en el
segundo de los casos se constituyen los Grupos empresariales de coordinacién o redes

de empresas, que estan basados en la cooperacion entre las empresas que los forman.

En las Empresas de Economia Social y Cooperativa, la existencia del principio
de la intercooperacion cooperativa y de la solidaridad puede explicar, al menos en parte,
la idoneidad de la constitucion de Grupos empresariales de coordinacion basados en la
I6gica de la cooperacion entre empresas, aunque tampoco es descartable la creacion de
Grupos empresariales por subordinacion en los que el liderazgo es asumido por una
cooperativa 0 empresa de Economia Social. La participacion de empresas de Economia
Social en grupos empresariales dominados o liderados por empresas de capitales
(sociedades anonimas, limitadas) también es posible, si bien en este caso se corre el
riesgo de perder la filosofia propia de las organizaciones pertenecientes a la Economia

Social, al supeditar los intereses sociales a los propios de las empresas de capitales.

La cooperacion representa, dentro del crecimiento externo, el tipo de estrategia
méas apropiado para el desarrollo de las empresas cooperativas por dos motivos
fundamentales. En primer lugar, porque permite aunar esfuerzos por parte de un
colectivo de empresas de pequefio tamafio con importantes problemas de capitalizacion
y de mantenimiento de la cuota de mercado. En segundo lugar, porque facilita el
crecimiento sin necesidad de perder la propia personalidad juridica de la entidad. Es
mas, la cooperacion permite crecer sin necesidad de perder el talante democratico y

participativo de las cooperativas, dado que el tamafio de la empresa sigue siendo el
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mismo (mismo numero de socios y de trabajadores), con lo cual la estructura

organizativa sigue siendo sencilla y flexible.

Ahora bien, para poder desarrollar una estrategia adecuada de cooperacion se
requiere, en primer lugar, una concienciacién de que la estrategia es posible y, sobre
todo, es positiva para el conjunto de empresas que participan en la misma; y, segundo,
un conocimiento de las ventajas e inconvenientes, de los riesgos y de la seguridad, que
las alianzas suponen. Las cooperativas cuentan con una predisposicion especial hacia la
practica de la cooperacion por la existencia del principio cooperativo de
“intercooperacién cooperativa”, por lo que la cuestién se centra en decidir cual es la

forma que ha de adoptar ésta.

La cooperacion® se puede definir, en términos generales, como un acuerdo entre
dos 0 mas empresas que deciden actuar conjuntamente, en algunas o en todas sus
actividades, para lograr unos objetivos determinados. De esta definicion se deduce la
necesidad de compartir algin objetivo comun por parte de las empresas cooperantes; si

no se da esta condicion, la cooperacion no sera posible.

Desde la perspectiva de la Teoria de los Costes de Transaccion, se trata de una
forma de organizacion intermedia entre el mercado (intercambios comerciales entre las
empresas cooperantes) y la empresa (organizacion de dichas empresas). Asi, la
cooperacion incorpora rasgos de mercado, al permitir la independencia juridica de las
empresas asociadas sin existir subordinacion alguna; a la vez que también se incorporan
rasgos de jerarquia o de empresa, al establecer relaciones de coordinacion y estabilidad
entre los participantes (Salas Fumas, 1989).

Desde una perspectiva funcional, las alianzas estratégicas definen relaciones
entre clientes y proveedores o acuerdos de colaboracién. En este sentido, la alianza se
puede definir como la asociacion entre varias empresas que eligen poner en comun un
proyecto, un programa 0 una actividad especifica, mediante la unién de las
competencias y recursos necesarios. En este caso, se impone otra condicién para que la

cooperacion sea posible: la necesidad de compartir unos recursos determinados.

8 En el presente estudio se usa indistintamente los términos cooperacion, alianzas estratégicas y

coaliciones como sindnimos, si bien somos conscientes de que muchos autores establecen diferencias de
matiz entre los mismos.
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Desde el punto de vista estratégico, la cooperacion representa una estrategia de
crecimiento externo, que a diferencia de las fusiones y adquisiciones, la relacion entre
las empresas no altera la situacion patrimonial de ninguna de ellas. Aunque si que se
puede dar una pérdida real de poder en alguna de las empresas que intervienen en el
proceso de cooperacion (como consecuencia de la propia dindmica de toma de
decisiones entre ellas), en ningun caso se dara una pérdida de personalidad juridica o del

capital social de ninguna de ellas.

En dltima instancia, la cooperacién empresarial pretende la busqueda de
acercamientos y creacién de sinergias entre entidades econémicas que, sin renunciar a
su propia identidad, desean no obstante reforzarse mutuamente. Este acercamiento
puede afectar a la globalidad de las funciones empresariales (acuerdos de cooperacion
globales) o puede afectar sélo a una parte funcional (acuerdos tecnol6gicos, acuerdos de

marketing, acuerdos financieros, etc.).

El cuadro 3.1. muestra un resumen de las diferentes concepciones sobre la

cooperacion expuestas, sefialando sus caracteristicas mas importantes.

Cuadro 3.1. Concepto de cooperacion

General Transaccion Funcional Estratégico Econdémico
Concepto Acuerdo Organizacién Relacién Opcidn Acercamiento
interempresas intermedia cliente- estratégica empresas
proveedor
Caracteristica Obijetivo Mercado y Proyecto Crecimiento Sinergias
comdn jerarquia comdn externo

Fuente: elaboracién propia

La cooperacidn viene siendo practicada por las empresas desde la antigliedad, si
bien es durante la década de los afios ochenta cuando se convierte en una practica
habitual en el mundo empresarial, configurandose como una alternativa a tener en
cuenta frente a otros tipos de estrategias de crecimiento, especialmente frente a las
fusiones y adquisiciones.

Al aplicar el estudio sobre los oligopolios, se ha considerado los acuerdos de
cooperacion bajo el punto de vista de la colusion, es decir, como elementos que reducen

la competencia del mercado, negandole la posibilidad o la capacidad de generar una
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mayor eficiencia econdmica. Consecuencia de esta perspectiva, la Union Europea ha
prohibido durante muchos afios la practica de la cooperacion, pensando que ésta iba en
contra del espiritu de libre competencia recogido en el Tratado de Roma de
Constitucion de la Comunidad Econdémica Europea (articulos 85 y 86). Sin embargo, a
partir de 1983, con el fomento de la politica industrial y de 1+D, la Unién Europea
comienza a favorecer las practicas cooperativas mediante la aprobacion de una serie de
reglamentos en los que se establecen una serie de acuerdos de cooperacion que son

compatibles con la competencia y el espiritu del Tratado de Roma.

Las coaliciones tradicionales se realizaban frecuentemente a un nivel tactico y su
objetivo era el de cooperar con empresas locales para lograr el acceso al mercado o para
transferir tecnologia de modo pasivo a regiones en las que la empresa no queria
competir directamente. Sin embargo, en el momento en que las empresas se asocian con
sus mas directos competidores, la cooperacion adopta una nueva dimension. Asi,
podemos afirmar que en la actualidad, el concepto de la cooperacién adquiere una nueva
configuracion de forma que ésta pasa a formar parte de la estrategia de la empresa,
resultando méas compleja, con un mayor riesgo, ligada a aspectos basicamente
econdmicos y técnicos, de dimension amplia, con una gran variedad de modalidades y
cuyo objetivo fundamental es el beneficio mutuo. Por tanto, las alianzas representan
opciones estratégicas, principalmente para competir a escala mundial, debido al proceso

de globalizacion de la economia.

Las primeras en utilizar estrategias de cooperacion fueron las grandes empresas,
especialmente en sectores tales como las telecomunicaciones, quimica, defensa y
automovil. A partir de la década de los afios ochenta, la cooperacion se extiende al
conjunto de las relaciones empresariales, es decir, al conjunto de sectores econémicos
(finanzas, alimentacién, electricidad, etc.) y al conjunto de empresas, tanto a las grandes
como a las pequefias y medianas. Posteriormente, con el proceso de consolidacion de la
Union Europea, la necesidad de adoptar este tipo de estrategias se ha incrementado,

especialmente en el campo de las PYMEs.

En el cuadro 3.2 se resumen las principales caracteristicas de las dos

dimensiones de la cooperacion.
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Cuadro 3.2. Dimensiones de la Cooperacion

Dimension tradicional Dimension estratégica
Vision Téactica Estratégica
Ambito cooperacion Clientes-proveedores Competidores
Ambito geografico Local Global
Objetivo Acceso a huevos mercados Beneficio mutuo

Fuente: elaboracién propia

El riesgo asociado a cualquier acuerdo de cooperacion nos obliga a llevar a cabo
un analisis detallado del mismo, el cual se puede estructurar a partir de un determinado

proceso constituido por cinco fases diferentes:

Preparacion de la estrategia de cooperacion.
o Busqueda de los cooperantes potenciales.

o Analisis de los aspectos legales.

o Proceso de negociacién entre los asociados.

o Puesta en marcha y seguimiento del acuerdo de cooperacion (gestion de

la cooperacién).

Considerando que la caracteristica mas importante de la cooperacion son las
personas y organizaciones que la forman, es fundamental proceder a un analisis
profundo que nos permita identificar aquellos asociados que mejor pueden responder a
la misma. Para ello podemos utilizar dos tipos de canales de blsqueda, los canales
internos (el propio sector en el que actda la empresa) y los canales externos (apoyo de
instituciones publicas y privadas). Para la eleccion de los asociados habrd que
considerar: la aportacion que puede realizar cada asociado, los recursos y
cualificaciones profesionales que pueden aportar, sus motivaciones y su actitud, las

fortalezas y debilidades de la asociacién y los problemas que pueden plantearse.

Sin embargo, ademés de los asociados o empresas con las cuales se desea
cooperar, también es importante valorar la posibilidad de contactar con organismos
institucionales, es decir, con organizaciones dispuestas a promocionar o a ayudar en el

proceso de desarrollo de la cooperacién entre empresas. Los tipos de asociados que
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pueden fomentar la cooperacion podemos agruparlos en dos clases: los procedentes del

sector publico y los procedentes del sector privado.

Entre los asociados pertenecientes al sector publico podemos destacar la
colaboracién de organismos institucionales directamente implicados en el fomento de la
cooperacién entre empresas Y, en especial, entre empresas cooperativas. Las funciones
que desempefian estos organismos estan relacionadas con la difusion informativa y
formativa y con la contribucién a la reduccion de los costes asociados con el desarrollo
de iniciativas cooperativas (costes de estudio de viabilidad o de primer establecimiento
de la red de cooperacion, costes de busqueda de socios, de negociacién y coordinacion,
etc.). Pueden proceder de diferentes ambitos geograficos: de las instancias comunitarias,
a través del apoyo en la creacién, por ejemplo, de AEIEs (Agrupaciones Europeas de
Intereses Econdmicos), o de las Direcciones Generales de la Unidn Europea destacando
la Direccion General XXIII en la que se incluye la Economia Social; de las instancias
nacionales, como la regulacion de las AIE (Agrupaciones de Intereses Econémicos),
programas de apoyo a la exportacion del ICEX (Instituto de Comercio Exterior),
programas de cooperacién empresarial del Ministerio de Industria y mecanismos
especificos para las cooperativas como el Instituto Nacional de Fomento de la Economia
Social (INFES) integrado en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social desde el afio
1990; y de las instancias regionales, como los programas de cooperacion interregional
entre diferentes comunidades autonomas, el IMPIVA y la Red de Institutos
Tecnoldgicos o el Instituto de Promocion y Fomento del Cooperativismo (IPFC) de la
Generalidad Valenciana, entre otros.

Los asociados pertenecientes al sector privado suelen ser organismos
relacionados con el movimiento cooperativista como es el caso de las federaciones (por
ejemplo, la FVECTA) u organismos no relacionados directamente como el caso de la
Camara de Comercio, Industria y Navegacion de Valencia (COCIN). Los recursos que
suelen aportar estos agentes a la cooperacion son muy variados: capacidad de gestion,
conocimientos técnicos y tecnoldgicos y acceso a los mercados de financiacion.
También se puede dar el caso de empresas privadas locales en actividades de formacion,
asesoria y otros servicios sociales. Cabe destacar también la existencia de otras
asociaciones que participan, en menor medida, en la cooperacion, como es el caso de los
sindicatos, a través de sus secciones de formacion, o los sectores voluntarios, que

participan en el trabajo dirigido hacia grupos desfavorecidos.
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En el cuadro 3.3. se recoge las variables mas importantes a tener en cuenta a la

hora de elegir a los socios y asociados de la cooperacion.

Cuadro 3.3. Variables de Eleccidn de los socios y asociados

EMPRESAS SOCIOS ORGANISMOS ASOCIADOS O DE
APOYO
Aportacion del socio Difusion de la informacion
Recursos y capacidades del socio Proceso de cualificacion
Motivaciones y actitud Contribucion a reduccién de costes
Fortalezas y debilidades Capacidad de gestién
Posibles problemas futuros Acceso a financiacion

Fuente: elaboracién propia

El siguiente paso en la estrategia de cooperacion es identificar las actividades
sobre las cuales se va a desarrollar la misma. Las actividades pueden ser parciales o
multiples, segun el grado de implicacién que se desee alcanzar. Los tipos de actividades
a desarrollar, asi como sus principales caracteristicas han sido estudiados en apartados

anteriores.

Una vez determinada la composicion de la cooperacion (los integrantes de la
misma) asi como las actividades a las cuales se va a dedicar, habrd que definir las
caracteristicas del acuerdo y su estructura. Previamente sera importante tener presente
que los procesos de negociacion entre los cooperantes se desarrollaran de forma
gradual, flexible y con autonomia de las partes negociadoras. Para ello habrd que
contemplar dos tipos de consideraciones. En primer lugar, consideraciones de caracter
interno: las empresas deberan incorporar las consecuencias derivadas del acuerdo a sus
programas o estrategias de desarrollo, es decir, tendran que reestructurar y reorganizar
su sistema interno, adaptandose a la nueva situacion mediante la adopcion de nuevas
estrategias. En segundo lugar, consideraciones de caracter externo, estableciendo una
coordinacion fuerte, basada en la informacién y el didlogo entre los socios Yy
comunicando el acuerdo a aquellos organismos o entidades que pueden favorecer o

potenciar la cooperacion.

La estabilidad de la coalicion se produce cuando hay un equilibrio en las
contribuciones de los asociados. Las condiciones basicas de ésta son la eficacia y la

eficiencia. Asi, la eficacia consiste en lograr los objetivos de la cooperacién, mientras

68



que la eficiencia hace referencia al logro de dichos objetivos con los minimos recursos
posibles. Estas dos condiciones pueden ser alcanzadas mediante una serie de normas
compartidas y unas expectativas de justicia, mediante la adopcion de practicas comunes
y generales y solucionando los conflictos acudiendo a una institucion externa si es

preciso.

La gestion de la cooperacion en muchos casos resulta dificil de llevar a cabo, si
bien se hace necesaria en un doble sentido. Por una parte, ha de materializar una gestion
corriente basada en la eficacia para conseguir los objetivos externos de la alianza. Por
otra parte, ha de contemplar una gestidn estratégica capaz de proteger la alianza frente
al poder de dominio de los socios. Por ello, la cooperacion debe incluirse en la
estrategia global de la empresa, las relaciones deben mantener un equilibrio dinamico y
dosificar las contribuciones de cada socio a lo largo del proceso de la cooperacion, y las
empresas han de controlar las transferencias tecnolégicas, protegiéndolas si es preciso.

Existen tres modelos de organizacion y gestion de la cooperacion: la estructura
liderada, en la que uno de los socios asume el liderazgo de la cooperacion; la estructura
cooperativa o desdoblamiento de tareas, donde se mantiene un equilibrio entre los
socios; y la estructura integrada o agrupamiento, que consiste en la constitucion de una
nueva entidad gestionada por los directivos de las empresas colaboradoras. En
cualquiera de estos tres modelos hemos de determinar con claridad las actividades que
debe desarrollar cada uno de los asociados, los recursos y fondos que aportarad cada
asociado, la forma en que se organizaran y gestionaran las relaciones entre ellos, la
forma de comunicacion y de toma de decisiones entre los mismos y la distribucion de

riesgos y beneficios entre ellos.

Por otra parte, estas estructuras pueden ser formales o informales. Las alianzas
informales se basan en la mutua confianza y nacen de un acuerdo no contractual. En
cambio, las alianzas formales adoptan una estructura contractual, empresarial o de otro
tipo. En todo caso, confianza y respeto mutuo son los dos elementos fundamentales que

pueden garantizar el éxito y el mantenimiento de la cooperacion.

En Gltima instancia, la cooperacion se manifiesta como una estrategia determinada

que, en cualquier momento del tiempo puede ser sustituida por otra, si el proceso de la
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Direccion Estratégica adecuadamente formulado asi lo considera. Por tanto, la revision

ha de ser continua en un marco de cambios constantes y rapidos.

Cuando la empresa toma la decisién de cooperar y con quién cooperar, resultado
del proceso expuesto hasta el momento, el siguiente paso sera definir cuéles van a ser

los términos de la cooperacion, esto es, qué forma va a adoptar la cooperacion.

La cooperacion se puede entender en un doble sentido. En un sentido amplio,
abarca todo tipo de acuerdos de colaboracion, incluyendo también las franquicias y los
acuerdos de subcontratacion. En un sentido estricto, sélo contempla aquellos acuerdos
que poseen un caracter bilateral, esto es, aquellos acuerdos en los que las empresas
participantes manifiestan explicitamente su deseo de colaboracion. A continuacion se
procede a la identificacion de las diferentes formas que puede tomar la cooperacion en
un sentido amplio, incluyendo por tanto todo tipo de acuerdos de colaboracién. De entre
las multiples formas que se van a exponer, nos centraremos en el desarrollo de aquellas
que mayor incidencia tienen en el ambito de las empresas cooperativas en particular y

de la Economia Social en general.

La cooperacién en el ambito de las empresas cooperativas se puede dar de una
forma pura o de una forma hibrida. La “cooperacion pura” hace referencia a las
diferentes formas de cooperacién que pueden adoptar las cooperativas entre si, es decir,
cuando el acuerdo de cooperacion se da exclusivamente entre sociedades cooperativas,
sin que intervenga en el mismo ninguna empresa de capitales. Las formas de
cooperacion incluidas dentro de esta definicion se manifiestan dentro del marco del
quinto principio de “intercooperacion cooperativa” de la Alianza Cooperativa
Internacional y son definidas por parte de los autores del cooperativismo como

“intercooperacion” o como “integracidn cooperativa”.

Esta forma de cooperacion es la mas habitual en las cooperativas, dado que la
proximidad cultural y organizativa y la igualdad entre las empresas es un elemento
destacado en la eleccion de los socios con los cuales se desea cooperar. A continuacion

se presentan algunos casos donde se pone de manifiesto esta cooperacion
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EL CASO DE ECCOGRUPO

Grupo de cooperativas de la construccion creado a nivel nacional en 1992, integrado por
cuatro cooperativas de segundo grado de la construccion y afines (Grupo de Murcia, ASV
de Madrid, A-5 de Valencia y CCFC-Consorci Cooperatiu per al Foment de la Construccid
de Catalunya), que agrupan unas 300 cooperativas con una cifra de facturacion de mas de

12 millones de euros.

Bajo una definicién més amplia del término “cooperacion pura” se pueden incluir
también los acuerdos entre cooperativas y otras clases de empresas pertenecientes a la
Economia Social, como por ejemplo, la cooperacion entre cooperativas de trabajo
asociado y sociedades laborales o entre cooperativas agrarias y sociedades agrarias de

transformacion.

EL CASO DE A-5, TRADE CORPORATION

Se trata de un Consorcio de Exportacion, que en forma de cooperativa de segundo grado,
constituyeron a principios de 1990 tres cooperativas de trabajo asociado y dos sociedades
anonimas laborales del sector del mueble y afines en la Comarca de I’Horta en Valencia.
El objetivo del acuerdo es triple: adquirir conocimientos y profesionalidad en la gestién de
la exportacidn, iniciar o dinamizar la actividad exportadora y, en lo posible, desarrollar

economias de escala y sinergias.

La “cooperacién hibrida” se produce cuando los participes de la cooperacion son
empresas con distintas formas societarias, pero en las que siempre interviene, como
minimo, una sociedad cooperativa. En este tipo de cooperacion participan sociedades
cooperativas y sociedades de capitales (sociedades andnimas, sociedades de
responsabilidad limitada), por lo que los posibles inconvenientes derivados del acuerdo
pueden ser sensiblemente superiores, dado que se tratard de empresas con culturas
organizativas completamente distintas. En estos casos no se puede hablar de
“intercooperacion” o de “integracion cooperativa” sino que el término correcto es el de
“cooperacion empresarial”, de manera que el &mbito de la cooperacion se generaliza a
cualquier tipo de empresa, y no sélo a las cooperativas o a las empresas de la Economia

Social.
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En todo caso, hay que resaltar que el planteamiento que sobre los acuerdos de
cooperacion se realiza en el presente capitulo hace referencia a grupos empresariales en
los que las cooperativas que participan ejercen el liderazgo del grupo, de manera que
cuando aparecen sociedades de capitales, la funcién que desempefian es una funcién
instrumental o una funcion principal pero supeditada al liderazgo de una cooperativa o

de una empresa de Economia Social.

RED DE EMPRESAS TEXTILES DE LA VALL D’ALBAIDA

Se trata de un grupo de empresas lideradas por MBL-SAL, que estan unidas por acuerdos
de subcontratacion, y en el que participan dos SALes, una CTA, una cooperativa y una
sociedad andnima, entre otras. El objetivo de la cooperaciéon es la diversificacion de

actividades.

Teniendo en cuenta lo expuesto hasta el momento, a continuacion se procede a

identificar diferentes clases de cooperacion empresarial segun distintos puntos de vista.

Desde el punto de vista contractual, las formas de cooperacion que se pueden
alcanzar son diversas. Hemos de considerar que la cooperacién implica un contrato o
acuerdo entre las partes que deciden cooperar. Este contrato puede ser tacito o explicito,
en funcién del ambito y alcance de la cooperacién. Normalmente, los acuerdos parciales
toman la forma de contratos verbales o tacitos y suelen ser simples; en estos casos, el
contrato incluye aquellas condiciones bésicas de la cooperacion en términos precisos y
claramente delimitados, como son los recursos a compartir y los objetivos que se desean

alcanzar. Los contratos explicitos obedecen a acuerdos mas complejos como son:
Las franquicias.
Los acuerdos de subcontratacion
Los consorcios.
Las joint-ventures 0 empresas conjuntas.

La subcontratacion representa un acuerdo de cooperacion, principalmente en
temas productivos, en el que la empresa principal (contratista 0 demandante) encarga a

otra (subcontratada o empresa auxiliar), la produccion de una parte mas o menos
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importante de los componentes de sus productos, llegando incluso a la produccion total
(externalizacion de la produccién). Esta forma de cooperacion supone una reduccion en
costes, un aumento de la flexibilidad, una reduccion de recursos necesarios para la
produccion, la seguridad de unos pedidos regulares y la posibilidad de dedicarse al
aspecto técnico de la produccion reduciendo los costes de comercializacion y marketing.
No obstante, la subcontratacion también tiene inconvenientes dignos de mencién entre

los cuales cabe destacar una posible excesiva dependencia de las otras empresas.

El aspecto mas destacado en la subcontratacion consiste en determinar hasta qué
punto ha de llegar la misma y cdmo se ha de realizar. Esta clase de cooperacion puede
ser muy variada: suministradores de equipos y de know-how, usuarios del proceso
productivo, oficinas de ingenieria, asesorias de organizacion, universidades e institutos
de investigacion y cualquier otro tipo de empresa que ofrezca un servicio interesante

para la empresa.

Hay casos en los que la empresa cooperante decide trabajar con diferentes
“unidades externas”, creando una red de cooperacion tecnologica. En esta clase de
subcontratacion se evita la dependencia de un solo agente o suministrador y se toman
ventajas de una gran variedad de recursos. En cambio, otras empresas prefieren trabajar
con unas pocas unidades externas mediante contratos intensivos y a largo plazo,
estableciendo una relacion duradera y estable. Finalmente, hay un tercer grupo de
empresas que prefieren no establecer ningun lazo con unidades externas, manteniendo

relaciones esporadicas o muy concretas en la medida de las necesidades de la empresa.

EL CASO DE MBL-SAL

Se trata de una sociedad anonima laboral del sector textil de la Comarca de la Vall
d’Albaida (Valencia) que mantiene acuerdos de subcontratacion con: PBO-SAL a la que
subcontrata entre 1/4 y 1/5 de la produccion de las fases de tejido, perchado, corte y ribetes
y embalaje; una CTA a la que subcontrata parte de las fases de tejido y de corte y ribetes
en momentos de fuerte demanda; FILG, SCV. que realiza los trabajos previos a la hilatura
mecéanica (clasificacion de trapos por colores homogéneos y su colocacion en balas);
MTRE, SA a la que subcontrata algunas fases de hilado y tejido; y otras empresas de

trabajo asociado a las que subcontrata la fabricacion de mantas.
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Los consorcios son organizaciones mutuas que consisten en una alianza entre
varias empresas a largo plazo, compartiendo una relacion econémica y una organizacion
comdn. A través de esta organizacion comun se consigue abordar un determinado
proyecto, que por su envergadura seria imposible asumir por cada una de las empresas
individualmente. El consorcio supone una division de los gastos asociados a cualquier
iniciativa comercial, una disminucion del riesgo y aumento de éxito de la accion
comercial emprendida, la posibilidad de incrementar las opciones de negociacion al
tratar con compradores, la oportunidad de cubrir una mayor area geografica, el
enriquecimiento y formacién de las empresas gracias al intercambio de experiencias y
conocimientos, el recurso a medios personales méas profesionales y especializados y la
posibilidad de optar a la concesion de ayudas publicas con mayores probabilidades. Su
principal inconveniente son los costes asociados a la constitucién y mantenimiento de

una estructura organizativa propia adicional.

El consorcio también es una forma de cooperacion ampliamente utilizada por las
cooperativas, generalmente con fines de acceso a nuevos mercados, sobre todo,

internacionales (comercializacion de productos).

CONSORCIO COOPERATIVO COMARCAL DE L’HORTA SUD

En 1991, las cooperativas agricolas de Picanya, Torrent, Silla, Massanassa y Albal crearon
el Consorcio Cooperativo de I’Horta Sud para la comercializacion conjunta de cerca de
6.000 toneladas de hortalizas y 34.000 toneladas de citricos. El objetivo del consorcio es la
concentracion de la oferta y la disminucion de los costes de produccion con el consiguiente

incremento de la rentabilidad.

Las joint-ventures son acuerdos a traves de los cuales dos o0 mas empresas
(empresas madres o empresas matrices) deciden crear una empresa nueva con
personalidad juridica propia (empresa hija 0 empresa conjunta), para la realizacion de
una actividad complementaria a las que realizan las empresas socio. En este tipo de
estrategia el grado de cooperacién es muy elevado. Segun la relacién existente entre las
empresas madre, la empresa conjunta puede ser: dominada, cuando uno de los socios
posee la mayoria del capital de la empresa conjunta; independiente, cuando las

empresas madre no poseen participacion alguna en el capital de la empresa conjunta; y
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participada, cuando los empresas madre poseen el capital de la empresa hija al 50%

cada una.

La creacion de empresas conjuntas por parte de las cooperativas ha tenido por
objeto el desarrollo de sociedades instrumentales, las cuales desempefian una funcién de

apoyo (comercial, tecnoldgico, financiero, etc.) al grupo cooperativo.

EL BANCO COOPERATIVO ESPANOL, S.A.

Se trata de una empresa conjunta constituida en 1989 por 24 cajas rurales, 2 cajas
populares y el D.G. Bank aleman (con un 15% del capital social de la entidad), con sede en
Madrid. Se constituye como sociedad anénima con un capital social inicial de 12 millones
de euros mas un préstamo de 6 millones concedido po el D. G. Bank. Entre los objetivos
que se persiguen cabe destacar cubrir la liquidez de las sociedades vinculadas, actuar como
caja de compensacion, desarrollar operaciones de comercio exterior, explotar las sinergias

entre las sociedades del grupo y encargarse de la capacitacion del personal empleado.

En muchos casos, estas entidades, aunque son creadas por sociedades
cooperativas, toman la forma de sociedades andnimas. En las cooperativas agrarias

aparecen multiples ejemplos al respecto.

AGRICULTURA'Y CONSERVAS, S.A.

Agriconsa es el resultado de la cooperacion en julio de 1990 de diferentes cooperativas
agrarias dedicadas al sector hortofruticola con Anecoop y la Generalidad Valenciana, y
cuyo objetivo principal es la transformacion de parte de la produccién de dichas
cooperativas con el fin de resolver el problema de los excedentes y permitir el aumento de
las rentas de los productores mediante su participacion en los valores afiadidos por dicha
transformacion. Los proyectos se refieren a la fabricacion de conservas de gajos de
satsuma, zumos frescos refrigerados de naranjas y otros tipos de conservas (albaricoque,

melocotdn, alcachofa, freson y pimiento).

Segun la naturaleza de los acuerdos o la relacion entre las empresas que cooperan
se puede distinguir entre dos formas de cooperacion: las alianzas verticales y las
alianzas horizontales. Las alianzas verticales se dan entre empresas que forman parte de

distintas etapas dentro de un mismo proceso productivo o “hilera de produccion”;
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definen relaciones entre proveedor y cliente. Las alianzas horizontales se dan entre

empresas competidoras.

La cooperacion horizontal en las cooperativas tiene por objeto, en la mayoria de
ocasiones, el acceso a un mercado, a una tecnologia 0 a unos recursos de que no
disponen. Este tipo de alianzas pueden ser tanto equilibradas, cuando el poder entre las
empresas es similar, como lideradas, cuando una de las entidades asume el liderazgo del
grupo por su mayor tamafio o por su elevada capacidad de gestion. Esta forma de
cooperacion es mas compleja, dado que implica un acuerdo entre las empresas para

dejar de competir entre si, total o parcialmente.

EL CASO DE CONCORDIA: CONSORCIO VALENCIANO DE ARCAS FUNEBRES

Las cuatro cooperativas de trabajo asociado dedicadas a la fabricacion de arcas funebres
situadas en la localidad de Xativa (Valencia) deciden iniciar, a comienzos de los afios
noventa, una estrategia de cooperacion mediante la constitucion de un Consorcio cuyo
objetivo era comercializar sus productos conjuntamente mediante la impresion de un
catdlogo comun, tanto en el mercado nacional como en el internacional. La experiencia

acaba en fracaso dos afios después, a pesar del apoyo financiero del IMPIVA.

La cooperacion vertical se da entre cooperativas situadas en sectores distintos pero
relacionados (relaciones cliente-proveedor), de manera que a través de esta clase de
acuerdos se complementan recursos. Es una forma de cooperacion mas sencilla. Sin
embargo, contrariamente a lo que pueda parecer, este tipo de acuerdos son escasamente
utilizados por las cooperativas espafiolas por las dificultades de cooperacidn que existen
entre cooperativas de diferentes clases (por el tratamiento juridico y fiscal diferenciado,
por la gran diferencia en su objeto social,...), siendo la cooperacion horizontal la més

importante.

Desde un punto de vista funcional, y de acuerdo con la distincion efectuada sobre las
actividades de la cadena de valor de la empresa, los acuerdos de cooperacion pueden

adquirir las siguientes formas:

Coaliciones de desarrollo tecnoldgico: el elevado componente fijo del coste

de desarrollo tecnolégico es motivo para alcanzar coaliciones que permitan obtener
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economias de escala o conocimiento, el acceso a innovaciones costosas o de alta

tecnologia, y la cobertura de riesgos.

Coaliciones de operacion y logistica, motivadas en la mayoria de los casos
por la busqueda de economias de escala y/o conocimiento, aunque también se originan

por necesidades de acceso y para transferir know-how.

Coaliciones de marketing, ventas y servicio: los costes son sensibles a la
escala en el pais o a la cuota de mercado relativa del pais, puesto que son actividades
a desarrollar cerca de los compradores. Pretenden obtener ventajas en los mercados
locales y el acceso por una de las partes a un mercado en concreto.

Coaliciones de actividad multiple: cubren méas de una actividad de valor y
surgen por dos motivos diferentes: por la interrelacion entre las actividades, de forma que
al coaligarse en una, necesariamente se fuerza al acuerdo en la otra; y la necesidad de
invertir en activos especializados en otras actividades que obliga a la coordinacion con la

actividad inicial motivo de la cooperacion.

La cooperacion entre cooperativas se da fundamentalmente en el area comercial,

siendo los acuerdos maltiples realmente escasos.

Las formas de cooperacién analizadas pueden tener un ambito nacional (de un solo
pais) o internacional (en muchos paises). Las coaliciones en un solo pais son mas
frecuentes para acuerdos de actividades de marketing y ventas. Las coaliciones
internacionales surgen mayoritariamente en el campo de la tecnologia, aunque también
pueden servir para acceder a un mercado local en concreto. Dentro del &mbito nacional se
puede diferenciar entre los ambitos local-comarcal, provincial, regional y nacional,
resultando esta diferenciacion especialmente importante en el caso de la cooperacion entre

empresas cooperativas.

También es importante sefialar la relacion de cooperacién segin clases de
cooperativas, siendo las cooperativas agrarias las que han mostrado una mayor capacidad
de cooperacion, sobre todo durante las dos ultimas décadas. Los acuerdos entre varias

clases de cooperativas son bastante habituales.
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CREDICOOP

El grupo de cajas de Castellon, agrupado en torno a Credicoop como cooperativa de
segundo grado, esta llevando a cabo una estrategia de alianzas al estilo del Crédit Mutuel
francés. El grupo esta constituido por 145 cooperativas, si bien el nicleo central lo forman
la caja rural provincial Credicoop, 24 cajas rurales locales y 18 secciones de crédito de
cooperativas agrarias. Ademas, cuentan con dos sociedades instrumentales: Inforcampo,
Coop.V. dedicada a los servicios administrativos del grupo y Segurcampo, correduria de

seguros del grupo.

Las maltiples formas de cooperacion expuestas muestran una cierta interrelacion,
de manera que las empresas pueden combinar distintas clases de cooperacion de forma
conjunta. En ningun caso se trata de tener que seleccionar una forma determinada entre
las multiples existentes, sino de buscar formulas complementarias que favorezcan la

estrategia de cooperacion.

La aplicacion del principio de “intercooperacion cooperativa” se ha traducido en
el desarrollo de diferentes formas de cooperacién en las empresas cooperativas, ademas
de las ya descritas en el apartado anterior, las cuales pasamos a describir de forma mas
especifica. Hemos separado el tratamiento de estas formas de cooperacion de las
analizadas en el apartado anterior por tratarse de formas de cooperacion exclusivas de
las empresas cooperativas, es decir, que solo las empresas con forma juridica de
sociedad cooperativa pueden adoptar, a diferencia de las analizadas anteriormente, que
pueden ser adoptadas por cualquier tipo de empresa independientemente de su forma

juridica.

Los motivos que desde el punto de vista de la filosofia cooperativista justifican la
intercooperacién son dos (Martinez Charterina, 1990): motivos politicos y sociales en
cuanto a representacion y defensa del cooperativismo, difusion de los valores
cooperativos, asistencia técnica y profesional, colaboracion con paises pobres,
promocion de la paz mundial, etc.; y motivos econdmico-financieros, como mejora de la

capacidad competitiva, de la productividad, de la rentabilidad, etc.

Desde este planteamiento, surgen dos maneras diferentes de entender la
cooperacion: la intercooperacion empresarial (directamente entre empresas) y la

intercooperacion politica (a través de organismos de apoyo). Entre las multiples formas
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de cooperacién empresarial, expuestas en su mayor parte en epigrafes anteriores,
queremos destacar, para el caso de las cooperativas, los consorcios (ya tratados en el
apartado anterior), las cooperativas de segundo grado y los grupos cooperativos. Hay
que tener en cuenta que la legislacion en materia de cooperativas hace referencia
explicita a estas formas de cooperacion como instrumentos para fomentar el
asociacionismo cooperativo: articulos 77 (cooperativas de segundo grado), 78 (grupos
cooperativos) y 79 (otras formas de colaboracion econdmica) de la Ley 27/1999 de

Cooperativas.

Tal como se ha sefialado anteriormente, la creacion de un Grupo empresarial
permite a la empresa que forma parte del mismo acceder a recursos y capacidades que
necesita y que por ella sola seria incapaz de conseguir. Este hecho es ya de por si un
beneficio indiscutible derivado de la existencia de los Grupos estratégicos y justifica
sobradamente el esfuerzo que supone la constitucion de los mismos. Ahora bien, la
constitucién de Grupos empresariales también supone costes importantes para las
empresas, que éstas deberan analizar y comparar con los beneficios obtenidos para

tomar la decision de formar parte del grupo.

Son numerosos los estudios tedricos y empiricos que se han realizado sobre los
beneficios y los costes que suponen las alianzas estratégicas (Marco Lajare, Garcia Lillo
y Quer Ramon, 2003; Martinez Fierro y Martin Alcaraz, 2004). Nosotros vamos a
realizar una sintesis de las principales conclusiones obtenidas por ellos, aplicandolo al

caso de los Grupos empresariales.

Tradicionalmente, la creacion de grupos cooperativos ha sido el instrumento para
reducir inversiones de capital, disminuir el riesgo asociado con la entrada en un nuevo
mercado y acceder de forma mas rapida a mercados cerrados (Fernandez Sanchez,
1991). En la actualidad, los beneficios de los grupos cooperativos se asocian con la
mejora de la competitividad en los mercados globales y del dinamismo tecnoldgico, la
diversificacion del riesgo al compartir decisiones, la eliminacion de duplicidades en
costes y esfuerzos y la mejora de la cuota de mercado y las economias de escala (Agullo
Leal, 2000).

Desde el punto de vista macroecondmico, la cooperacion, eje vertebrador de los

grupos empresariales coordinados, potencia la competencia en el mercado y evita los
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costes sociales que si se producen con otras opciones estratégicas como las fusiones y
adquisiciones: reestructuraciones de plantillas al existir duplicidades organizativas o
costes para los consumidores derivados de la concentracion del mercado (Yagie
Guillén, 1998).

Desde el punto de vista microeconémico, los beneficios derivados de la

participacion en un grupo cooperativo se pueden agrupar en tres clases.

En primer lugar, la participacién en un grupo empresarial supone para la empresa
una reduccién considerable de sus costes totales, tanto productivos u operativos como
de gestion. La reduccion de costes se produce por la obtencién de un mayor efecto
aprendizaje y de economias de escala y de alcance, el reparto del riesgo, el incremento
de la productividad y la mejora de la tasa de utilizacion efectiva de los equipamientos de
la empresa, ya que a través del grupo se comparten lineas de producto, canales de
distribucion, personal directivo y cualificado, tecnologias, etc., lo que supone la
obtencidon de sinergias de todo tipo (financieras, comerciales, productivas, de recursos

humanos y directivas).

En segundo lugar, la empresa que forma parte de un grupo puede conseguir la
optimizacion de las inversiones al modernizar su proceso productivo, mejorar su
seguridad y calidad, gestionar en comun sistemas de produccién flexibles e introducir
nuevos métodos de gestion que permiten evolucionar las formas de produccion de la

empresa.

En tercer lugar, la cooperacion favorece el desarrollo de la innovacion como
consecuencia de la creatividad de cada cooperante y de las transferencias y
complementariedades tecnologicas que se suceden dentro del grupo, contribuyendo a la

creacion de valor en la empresa (Singh, Dyer y Kale, 2002).

Desde el punto de vista estratégico, dos son las ventajas que se pueden destacar.
Primero, el formar parte de un grupo empresarial permite mejorar la posicion
competitiva de la empresa en el mercado al aumentar su poder de negociacion frente a
proveedores y clientes (al formar parte de una estructura de mayor tamafio). Y en
segundo lugar, la empresa mejora sus expectativas de futuro al aumentar sus
posibilidades de implementacién estratégica, pues la estructura grupal favorece el

acceso a nuevas posiciones competitivas, el aprovechamiento de las oportunidades del
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entorno y la explotacion conjunta de los recursos y capacidades del grupo, lo que se
traduce en la ejecucion de estrategias de expansion y diversificacion de productos y de
mercados, la integracién horizontal y vertical de procesos, la racionalizacion por
desinversion y fraccionamiento de unidades operativas y de negocio y, en general, la
implantacidn de estrategias mas eficaces para la empresa.

Por su parte, los costes asociados a la participacion en grupos empresariales 1os
podemos clasificar en: costes de autonomia, costes de coordinacién, costes de

competencia y costes de negociacion.

Los costes de autonomia estan relacionados con la cesion de soberania de la
empresa en las decisiones que tengan que ver con el grupo con el objeto de facilitar el
consenso. Esto puede llevar a desplazamientos del poder e influencia dentro de las

organizaciones, pero sobre todo a la pérdida de autonomia en la toma de decisiones.

Los costes de coordinacion estan asociados con la necesidad de coordinar
acciones conjuntas entre las empresas que forman el grupo para disefiar objetivos
comunes Yy alcanzar resultados compartidos. Los intereses divergentes entre los
miembros del grupo obligan a dedicar esfuerzos importantes de coordinacion, que se
traduce en la necesidad de explotar recursos exclusivos para la coordinacion con el

consiguiente esfuerzo y coste econémico.

Los costes de competencia se derivan de los posibles comportamientos
oportunistas que pueden tomar alguna de las empresas del grupo frente al resto, es decir,
cuando existe alguna empresa que busca el maximo provecho del grupo sin estar
dispuesta a ofrecer nada a cambio. Esto lleva a una posible desconfianza entre los
miembros del grupo y a la cautela en la coordinacién y ejecucion de las actividades y

acciones conjuntas.

Por ultimo, los costes de negociacion se producen cuando las empresas del grupo
han de tomar acuerdos conjuntos a partir del poder de negociacion de cada uno de los
miembros del grupo, lo que implica un esfuerzo organizativo que se traduce en mayores
costes econdmicos. En muchos casos, el acuerdo entre los miembros del grupo implica
la realizacion de contratos y clausulas que requieren de la negociacion, el control y
ejecucion de la cooperacion. Ademas, una cooperacion desequilibrada va unida a una

distribucion desigual de los beneficios de la cooperacion entre los socios.
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La empresa que forma parte de un grupo empresarial deberd analizar los
beneficios y los costes derivados de su participacion en el grupo realizando una
valoracion global de todos ellos para llegar a la conclusién de si le interesa 0 no formar

parte del grupo.

Las redes representan una manifestacion compleja de las estrategias de cooperacion,
por cuanto el nimero de empresas que participan en la misma suele ser bastante elevado
(més de dos como minimo). En las redes (networks), el conjunto de actores que las
constituyen se conectan entre si mediante una serie de relaciones multiples, tal como

muestra la Figura 3.1.

Figura 3.1. Representacion de una Red Empresarial.

EMPRESA A EMPRESA B
4
- N
EMPRESA C EMPRESA D
—)

Las multiples relaciones existentes en una red de empresas obliga a determinar de
que forma se dan esas relaciones, es decir, cual es el grado de conexion existente entre las
diferentes empresas que la constituyen. Segun las clases de relaciones existentes, la red

seré de un tipo u otro.

En todo caso, las dimensiones a tener en cuenta para identificar la clase de red de
que se trata son: el tamarfio de las empresas participantes (todas grandes, todas Pymes o una
mezcla entre las dos categorias), la contiguidad/dispersion de las empresas entre si
(cercanas o alejadas geograficamente), las caracteristicas del gobierno de la red (céntricas,
acéntricas o policéntricas, esto es, con una empresa lider, sin lider o con varias lideres), el
tipo de relacion entre las empresas (formal o informal, duradera o temporal y horizontal,
vertical o lateral), la busqueda de economias (internas o externas), el contenido del
intercambio (recursos, competencias, afectos, etc.) y el grado de evolucion de la red

(informales, preordenadas y planificadas).
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ANECOOP

Creada en julio de 1977 por 31 cooperativas de exportacion de citricos con el fin de
comercializar conjuntamente su produccion. En la actualidad estan asociadas a la misma
127 cooperativas, de las cuales 100 pertenecen a la Comunidad Valenciana. EI grupo esta
constituido por las siguientes entidades: Filial Anecoop France creada en 1978, Nadal
Fruits de Francia y SPANCO de Alemania creadas en 1984 y 1985, Frutch-Partner desde
Alemania en 1988 y desde Italia en 1989, Agriconsa (Agricultura y Conservas, S.A.) desde
1989 para la fabricacion de zumos, conservas y congelados, IFTA-Berlin para la gestion de
cobros de las ventas realizadas en los paises del Este de Europa y ANECSUR en Almeria,
INDUCITRIC en colaboracion con la firma francesa UDCE, Anecoop Transitos
(transporte), Hispafruit (comercializacion en el mercado nacional) y Mercato (distribuidora

alemana).

Las redes empresariales en las cooperativas se manifiestan de dos formas diferentes:
las redes geogréficas, que constituyen “grupos sociales” a través de los cuales se alcanza el
equilibrio econdémico y social de la zona geogréfica en la que estan ubicados y se establece
una politica de recursos humanos comun (transferencias de personal, homogeneizacion de
normas laborales, reconversion comin de los resultados, programas de formacion
conjuntos, etc.); y las redes sectoriales, que constituyen “grupos industriales” a través de
los cuales se consigue una complementariedad en las actividades de las empresas
(centralizacion politica de las compras, planificacion tecnoldgica comdn, etc.). En la
practica, las redes empresariales son el resultado de combinar redes geograficas con redes
sectoriales, de manera que las interrelaciones que se suceden entre las diferentes empresas

de la red son multiples y variadas.

COOPERATIVA AGRICOLA DE BETERA

La cooperativa ha creado una red geografica mediante la cooperacién con empresas de
diferentes caracteristicas: Coarval (cooperativa de segundo grado de suministros creada
por 167 cooperativas locales de Valencia y Castellon), Consum (economato), Anecoop

(distribucion), Mavda y Uteco (Seguros) y Rural Tours, S.A. (viajes).
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En el &mbito del cooperativismo, estas redes se consolidan a partir del desarrollo de
una cooperativa de segundo grado, que generalmente es una cooperativa de crédito. La
colaboracion prestada por las cooperativas de crédito se ha dirigido preferentemente hacia
empresas de servicios y cooperativas agrarias, y en menor medida hacia empresas
industriales de pequefio tamafio. Los ejemplos méas destacados de redes empresariales en el
sector cooperativista espafiol son la Corporacion Cooperativa Mondragon y el Grupo

Empresarial Cooperativo Valenciano.

LA CAIXA POPULAR

Se trata de una cooperativa de crédito cuya estrategia de cooperacion se centra en dos
ejes fundamentales: su consolidacion como cooperativa de segundo grado dentro de la
cual estdn asociadas 84 cooperativas: 2 de consumidores, 4 jugueteras, 3 de artes
graficas, 3 de vivienda, 4 de construccion, 13 de ensefianza, 3 de joyeria, 6 de
metalurgia, 16 de madera y mueble, 26 de servicios, 3 de textil y 1 de vidrio; y en su
momento su aportacion financiera y de servicios al Grupo Empresarial Cooperativo
Valenciano (GECV).

Estas redes cooperativas se encuentran estructuradas organizativamente siguiendo un
modelo liderado, esto es, en la que uno de los socios asume el liderazgo de la cooperacion,
generalmente la cooperativa de crédito (Caja Laboral Popular en la Corporacién
Mondragén, Caixa Popular en el Grupo Cooperativo Valenciano o Caja Rural Credicoop
en el Grupo Credicoop). La cooperativa de crédito, ademas del poder financiero, posee el
poder politico del grupo. Quizéas esto sea debido al escaso tamafio y a la debilidad
econOmica del resto de cooperativas que pueden formar parte del grupo. No obstante, en el
caso del Grupo de Mondrag6n no es asi, puesto que junto a Caja Laboral Popular coexisten
una serie de cooperativas de gran envergadura como Eroski (cooperativa de consumo) o el

grupo industrial Ulgor-Fagor (sector de electrodomésticos).

En esencia, la principal justificacion estratégica de los grupos empresariales de la
Economia Social viene dada por la necesidad de adquirir la propiedad de determinados
recursos y capacidades que son claves para la obtencién de ventajas competitivas
sostenibles en empresas que, como las de Economia Social y Cooperativas, precisan de

mejoras importantes en sus niveles de eficiencia.
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El reducido tamafio, la escasa capitalizacion y el dificil acceso a la financiacion
externa, son caracteristicas intrinsecas a las Empresas de Economia Social y
Cooperativa, que las obliga a agruparse para asegurar su supervivencia en los mercados

donde compiten.

Ahora bien, la participacion de las Empresas de Economia Social y Cooperativa
en Grupos empresariales, en cooperacion con otras formas juridicas como las empresas
de capitales, presenta un riesgo importante que habra que considerar: la contaminacién
societaria 0 predominio de la cultura organizativa basada en los valores estrictamente
empresariales o financieros (propia de las empresas de capitales) sobre la cultura basada
en los valores sociales (propia de las cooperativas y demas entidades de la Economia

Social).

Para minimizar el riesgo de la contaminacion societaria se propone la constitucion
de Grupos empresariales formados estrictamente por Empresas de Economia Social y
Cooperativa, sustentados plenamente en una cultura organizativa participativa y
socialmente responsable, cuyo sustento viene dado por los principios del

cooperativismo y de la solidaridad.

En el caso de que las Empresas de Economia Social y Cooperativa participen en
Grupos empresariales conjuntamente con empresas de capitales, se propone la
consolidaciéon de grupos subordinados en los que el liderazgo sea asumido por una
empresa de Economia Social, de manera que los valores sociales queden garantizados.
La experiencia en esta materia demuestra que esto es perfectamente posible, dado que
los Grupos empresariales de la Economia Social fuertemente consolidados en Espafia
estan liderados, bien por cooperativas de crédito (Mondragon Corporacion Cooperativa
y la Caja Laboral Popular y el Grupo Acorex y la Caja Rural de Extremadura, entre
otros), las cuales poseen la propiedad de un recurso clave para el funcionamiento de
dichos grupos (una financiacién ajustada a las necesidades de las empresas del grupo); o
bien por cooperativas de segundo grado que, por su mayor tamafo, a traves de ellas se
aglutinan un grupo determinado de empresas (Anecoop y un grupo importante de
cooperativas agrarias y Caixa Popular y un grupo de cooperativas de trabajo asociado

valencianas, entre otros)
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3.3. El papel de las Cooperativas de Crédito en los Grupos Empresariales de la

Economia Social.

Las Cooperativas de Crédito han representado, histéricamente, un papel clave en
la creacion y el desarrollo de los Grupos Empresariales de la Economia Social. Sus
propios origenes y sus principios, han justificado su trabajo dentro de estos grupos,
contribuyendo primero a su constitucion y después a su consolidacion y desarrollo. Las
cajas rurales, cooperativas de crédito especializadas en la financiacion del mundo rural,
nacen con el fin de dar soporte al cooperativismo agrario, de manera que a través de
ellas se han constituido grupos empresariales de tipo agroalimentario como Anecoop en
Valencia o el Grupo Acorex en Extremadura. Las cajas populares han servido para
consolidar grupos empresariales de la Economia Social en los sectores industrial y de
servicios como ha sido el caso del Grupo Mondragén y la Caja Laboral Popular o el
Grupo Empresarial Cooperativo Valenciano y la Caixa Popular. Podemos encontrar
numerosos ejemplos a lo largo de la historia del cooperativismo en Espafia y en la

Comunidad Valenciana.

Desde la logica de la cooperacion, las cooperativas de crédito han realizado una
funcion de financiacion de los grupos empresariales, facilitando las lineas de créditos y
préstamos necesarios para la expansion de las empresas del grupo y de sus socios. En
este sentido, las cooperativas de credito han firmado acuerdos de cooperacion
funcionales en el ambito financiero con numerosas clases de cooperativas. Un ejemplo
evidente es el de la cooperacién con cooperativas agrarias, en particular, los convenios
para ceder la clave bancaria a las secciones de crédito de las cooperativas y poder asi
realizar las operaciones financieras que necesitaba la cooperativa y sus socios. Estos
convenios han sido la razén de ser de las secciones de crédito de las cooperativas

agrarias durante varias décadas y de hecho aun lo son, aunque en menor medida.

Pero el papel de las cooperativas de crédito en los Grupos Empresariales de la
Economia Social ha ido mas alla de la mera colaboracién en términos financieros. Su
funcién ha sido clave en la gestion de numerosos grupos, en algunos casos liderando el
grupo o ejerciendo el coliderazgo con otras cooperativas. Histdricamente encontramos
casos muy significativos como los ya citados de la Caja Laboral Popular y de Caixa

Popular dentro del cooperativismo de crédito no rural y el de Caja Rural Valencia
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(posteriormente Ruralcaja hasta su fusion con Cajamar en el 2012) en el caso del crédito

cooperativo rural.

Sin embargo, las cooperativas de crédito han sufrido un cambio estructural
significativo durante las dos Ultimas décadas (la de los 90 de finales del Siglo XX y la
del 2000 de inicios del Siglo XXI), que ha afectado en gran medida también a su
capacidad de liderazgo y de cooperacion con las otras clases de cooperativas y en la
creacion y desarrollo de los grupos empresariales de la Economia Social. Muchas de
estas cooperativas de crédito han desaparecido como consecuencia de los procesos de
concentracion bancaria (fusiones y absorciones bancarias) como el caso de Caja Rural
Valencia, dejando sin pulmén financiero a determinados sectores como el de la
agricultura mediterranea en la Comunidad Valenciana. Otras, aunque no han
desaparecido, han sufrido transformaciones importantes de bancarizacion, que las han
alejado de las otras clases de cooperativas. Todo esto ha supuesto un cambio estratégico
significativo en el contexto de la cooperacién y los grupos empresariales de la

Economia Social y sus relaciones con las cooperativas de crédito.

Segun CEPES (2014), actualmente existen siete grupos empresariales de la

Economia Social en Espafia:

1. Grupo Cooperativo Cajamar, dentro del sector de las cooperativas de crédito,
localizado en Almeria, con una facturacion de poco mas de 42.000 millones de euros y

6.616 empleos.

2. Mondragén Corporacion, grupo intersectorial (distribucion, industrial y financiero)
con sede en Guipuzcoa, con una facturacion de poco méas de 14.000 millones de euros y
80.231 empleos.

3. Fundacién Espril, en el sector de la salud y de ambito estatal, con casi 1.500

millones de euros de facturacion y 36.526 empleos.

4. CLADE, Grupo Empresarial Cooperatiu, con sede en Barcelona y de ambito

multisectorial, factura 277 millones de euros y da empleo a 5.091 personas.

5. UNIDE, S. Coop., en el sector de la distribucion en Madrid, con una cifra de

facturacion de 231 millones de euros y 513 empleos.
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6. Grupo Gredos San Diego, dentro del sector de la ensefianza de Madrid, con una

facturacion de casi 90 millones de euros y 1.511 empleos.

7. Atlantis Grupo, grupo de seguros en Barcelona, con una cifra de facturacion de 72

millones de euros y 308 empleos.

La participacion de las cooperativas de crédito en ellos es diverso. Asi, de los
siete grupos empresariales, solo uno posee una cooperativa de crédito, Mondragén
Corporacion. De los demas, uno de ellos, el Grupo Cooperativo Cajamar, esta
constituido exclusivamente por cooperativas de crédito, y los otros cinco no incorporan

ninguna cooperativa de crédito en su seno.

La Corporacién Mondragon esta constituida por 281 empresas y entidades de
los sectores financiero (liderado por la Caja Laboral Popular), industrial (liderado por
Fagor) y de distribucion comercial (liderado por Eroski), ademas de un area de
conocimiento integrada por 14 centros de investigacion, la universidad cooperativa
Mondragon Unibertsitatea y varios centros de formacion profesional y directiva.
Partiendo de una humilde escuela profesional y de un sencillo taller de
electrodomésticos, y después de mas de medio siglo de existencia, se convertié en la
principal referencia mundial de desarrollo en cooperacion, en el décimo grupo
empresarial de Espafia por cifra de negocio y en el primero del Pais Vasco. Su
crecimiento se ha producido tanto en el conjunto del Estado espafiol como en el
extranjero. La red de implantaciones exteriores ha experimentado un destacable
crecimiento hasta llegar a las 94 filiales, con presencia consolidada en Europa y en
paises emergentes como China, Brasil, India y Rusia. En este sentido, cabe destacar los
nuevos proyectos empresariales de FPK en Brasil y Alemania, Cikautxo en China e
India, Maier en India, y Orona en Francia, Bélgica y Luxemburgo. Por su parte, el
importe destinado a inversion en I+D+i es de 165 millones de euros, lo que indica la
importancia de la innovacién para el grupo. Especial atencion merece Orona IDeO, un
proyecto innovador a nivel europeo en el que se disefiaran los sistemas de accesibilidad
y movilidad del futuro, y que sera un espacio urbanistico de referencia que facilitara la

interaccion entre centros tecnoldgicos, universidad y empresas.

El area financiera de Mondragon Corporacién estd formada por Laboral Kutxa

(cooperativa de crédito resultado de la fusion de Caja Laboral Popular e Ipar Kutxa),
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Seguros Lagun Aro, Lagon Aro Servicios (mutua de la corporacion) y Osarten (servicio
mancomunado de prevencion de riesgos laborales). Laboral Kutxa es actualmente la
cooperativa de crédito que junto con Fagor y Eroski lideran el grupo. Caja Laboral se
fundo el aflo 1959 para promover el ahorro popular y canalizarlo hacia la creacion de
nuevas cooperativas, surgiendo asi el Grupo de Cooperativas de Mondragén. Esta
cooperativa de créedito, no solo ha financiado a las cooperativas del grupo si no que
ademas las ha apoyado financieramente en épocas de crisis para rescatar y sanear a
algunas de ellas. En marzo de 2012 se constituyd Laboral Kutxa, como resultado de la
fusion entre la Caja Laboral Popular y la Caja Rural Provincial de Vizcaya Ipar Kutxa
(creada en 1965). Actualmente es la primera cooperativa de crédito de Euskadi, la
segunda de Espafia tras Cajamar y la tercera entidad bancaria en Euskadi después de
Kutkabank (la transformacién de las cajas de ahorros vascas) y BBVA. Tiene mas de
1.300.000 clientes, emplea a 2.500 trabajadores, tiene un capital social de 650 millones
de euros y un volumen de negocio de 24.564 millones de euros.

El Grupo Cooperativo Cajamar es el primer grupo de cooperativas de credito de
Espafia con 1,4 millones de socios, 4 millones de clientes, 6.616 empleados y 1.600
oficinas. A lo largo de los afios ha promovido procesos de fusién entre cajas rurales y de
integracion de cooperativas de crédito de Andalucia, Murcia, Madrid, Castilla y Ledn,
Baleares, Canarias y Comunidad Valenciana. Opera en 41 provincias con un volumen
de negocio gestionado préximo a los 75.600 millones de euros y activos por importe
superior a 42.100 millones de euros, lo que representa en torno a la mitad del negocio
total y de los activos del sector de cajas rurales en Espafia. Tras la fusion en 2013 de
Cajamar Caja Rural con Caja Rural de Canarias, Crédit Valéncia y CR Casinos, el
Grupo Cooperativo Cajamar actualmente esta formado por 19 entidades: Cajamar Caja
Rural, Caixa Rural Torrent, Caixa Rural de Vila-real, Caixaltea, Caixa Rural Burriana,
Caixa Rural Nules, Caixacallosa, Caixapetrer, Caixaalqueries, Caixa Rural San Vicent
Ferrer de Vall d'Uixo, Caja Rural de Cheste, Caixa Rural d'Alginet, Caja Rural de
Villar, Caixa Turis, Caixa Rural Vilavella, Caixa Albalat, Caixa Rural de Almenara,

Caixa Rural Vilafamés y Caixa Rural Xilxes.

Ademas del Grupo Cajamar, en el contexto de las cajas rurales espafiolas existe
un Grupo aun mas antiguo, que es el Grupo Caja Rural, creado en 1988 y sustentado por
la Asociacion Espafiola de Cajas Rurales y que tiene como sociedades instrumentales al

Banco Cooperativo Espafiol, S.A. (con una participacion del DZ Bank alemén, uno de
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los bancos cooperativos mas sélidos de Europa), Rural Servicios Informéticos y
Seguros RGA. El Grupo Caja Rural esta formado por 35 cajas rurales (de las 64 que
existen en la actualidad en Espafia) y es actualmente el grupo mas solido dentro del
conjunto de las cooperativas de crédito en Espafia. A €l pertenecen cinco cajas rurales

valencianas, entre ellas Caixa Popular.

La Fundacion Espriu aglutina a las instituciones espafiolas que practican el
modelo sanitario cooperativo creado por el Dr. Josep Espriu, un sistema de prestacion
de servicios de salud basado en una visidén organizativa de la sanidad, abierta a la
gestion solidaria y compartida, comprometida con la concepcion social de la asistencia
sanitaria, que no hace de la rentabilidad mercantil su razon de ser y que pone al paciente
como eje de sus actuaciones. El principal objetivo de la Fundacion Espriu es velar por la
evolucién, promocién y defensa del cooperativismo sanitario, constituyéndose asi como
un foro de conocimiento sobre los problemas y las soluciones necesarias para avanzar
en la mejora de los sistemas de proteccion de la salud. Sus actividades estan
encaminadas a la representacion de las cooperativas sanitarias ante las instituciones
nacionales e internacionales, a la investigacién y divulgacion de la gestién cooperativa
de la sanidad y a la formacion de los profesionales. El grupo lo forman cinco empresas:
Asistencia sanitaria interprovincial S.A., SCIAS Instal-lacions Assitencials Sanitaries —
Hospital de Barcelona, Autogestio Sanitaria SCCL y Lavinia. En total, el grupo cuenta
con 811 socios de trabajo, 27.948 socios trabajadores, 5.179 trabajadores asalariados,

161.602 socios no trabajadores y 17.835 asociados.

CLADE es un grupo de empresas, la mayoria cooperativas, que proceden de
diferentes sectores de actividad y comparten una manera de entender la empresa. Sus
valores principales son la participacion, la permanencia empresarial, la responsabilidad
social y la cooperacion. CLADE es un referente empresarial en Catalufia como modelo
basado en las personas que opera de forma eficiente apostando por la innovacion y la
sostenibilidad economica y social. EI Grupo se creé el 1 de diciembre de 2004 en
Barcelona para compartir y promover la aplicacién entre los socios de un modelo de
actuacion econémico basado en unos principios y valores comunes. CLADE tiene como
propdsito acompafar a las empresas de su organizacién hacia un modelo de gestién
excelente basado en tres factores centrales y diferenciadores en la actividad: las
personas, la innovacién y la sostenibilidad. Los ejes estratégicos del grupo para los

préximos afios pasan por: potenciar la participacion, la implicacion y el compromiso de
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las personas de las empresas del grupo; potenciar una cultura organizacional abierta al
cambio; potenciar los criterios econdmicos, sociales y ambientales en la gestion;
promover el crecimiento de las organizaciones del grupo y el propio del grupo;
potenciar la creaciéon de proyectos comunes; dar soporte con la busqueda de recursos
financieros a nuevos proyectos de las empresas y proyectar la marca del grupo tanto al
exterior como al interior de las organizaciones. El grupo ha realizado un cambio en la
estructura y modelo de gestion que se adapta a las nuevas necesidades de los socios y
del entorno econémico y social actual. El objetivo es dotar al grupo de mayor
flexibilidad, capacidad de generacion de sinergias, y posibilitar la participacién en
determinados proyectos de empresas externas al grupo reforzando el papel de grupo
CLADE como un espacio de intercooperacion empresarial. Los socios de CLADE son:
Abacus Cooperativa, Cooperativa Plana de Vic, Escola Sant Gervasi, Fundaci
Blanguerna, Grup Cultura 03, La Fageda, Lavola y Suara Cooperativa. Desarrollan su
actividad en los siguientes sectores: agroalimentario, cultura y comunicacion,
inmobiliario y construccion, educacion, atencion a las personas, servicios a la industria
y medio ambiente. Las 8 empresas agrupan a 5.091 empleos y 751.114 socios no

trabajadores (socios consumidores).

La Union de Detallistas Espafioles, Sociedad Cooperativa (Grupo UNIDE) es una
organizacion al servicio de los detallistas con una fuerte implantacion en el territorio
nacional. Como cooperativa del sector de distribucion, tiene como objetivo fundamental
incrementar el nivel de satisfaccion de sus socios a través de una constante mejora de
los servicios que presta. UNIDE es mas que una formula de centralizacion de compra y
logistica, ha desarrollado una amplia gama de apoyos Yy servicios para que, a través de
sus ensefias UDACO, GAMA y MAXCOOP, UNIDE y UNIDE MARKET y CASH
UNIDE, sus socios puedan afrontar la apertura de nuevos puntos de venta y la constante
mejora de los actuales, propiciando asi una oferta atractiva para el consumidor y su
presencia y desarrollo en un mercado muy competitivo y concentrado. El grupo cuenta
con 7 entidades (entre cooperativas y entidades de la Economia Social), 1.600 asociados

(puntos de venta), 519 trabajadores asalariados y 1.217 socios no trabajadores.

Gredos San Diego Cooperativa en su afan emprendedor y con el objetivo de
mantener, mejorar y seguir creando puestos de trabajo en régimen cooperativo, ha
aunado esfuerzos con otras empresas para constituir el Grupo Cooperativo GSD a partir

de diversas iniciativas en el marco de la Economia Social. En agosto de 2006 abri6 sus
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puertas en Leganés la Residencia de Mayores Los Balcones, gestionada por la
cooperativa Tosande, integrada en el Grupo GSD. Un afio después se creo la
Cooperativa EI Mercante, cuyo principal objetivo es el disefio, creacion y distribucion
de produccion textil. Igualmente, forma parte del Grupo Cooperativo GSD, la
cooperativa Educacion Activa Complutense, titular del Colegio Gredos San Diego
Alcalda. ARTEMUS es una cooperativa formada por profesionales expertos en la
formacion y ensefianza reglada o no reglada de mdsica, danza y artes escénicas que
también se ha incorporado al Grupo GSD. Su mision es atender a las personas para su
desarrollo y formacion en diferentes etapas de la vida, con el fin de mejorar la sociedad.
Les diferencian desde nuestros inicios, el desarrollo de proyectos educativos y la
creacion de empleo desde un modelo de economia social; y su visién es consolidar el
grupo cooperativo GSD promoviendo su crecimiento y siendo reconocidos a nivel
nacional e internacional por su dinamismo, capacidad de innovacion y creacion de
puestos de trabajo. Los valores del grupo son la honestidad, la solidaridad, la tolerancia

y la democracia.

El Grupo Atlantis lo forman cinco empresas en Espafia con 308 trabajadores
asalariados y un activo total de 187 millones de euros. Es filial de tres grandes grupos
aseguradores del ambito de la economia social europea, que prestan sus servicios a
cerca de 15 millones de clientes y cuyo objetivo es ofrecer una alternativa al seguro
tradicional, poniendo la economia al servicio de las personas. Sus accionistas
principales son las mutuas francesas, MAIF y MACIF y la aseguradora italiana,
UNIPOLSai; también tienen una participacion accionarial en empresas del Grupo
ATLANTIS organizaciones de relevancia como los dos sindicatos mayoritarios de
Espafia, CCOO y UGT. El Grupo Atlantis pone en practica un modelo asegurador
diferente, inspirado en principios mutualistas y de la economia social. El objetivo es
asegurar, por encima de todo, el bienestar de nuestros clientes particulares y colectivos,
ofreciéndoles productos socialmente responsables, con coberturas amplias y un servicio
de maxima calidad. Basa su desarrollo principalmente en sdélidos acuerdos de
colaboracién a largo plazo, con sindicatos y otras entidades y colectivos del &mbito de
la economia social, que comparten sus mismos valores solidarios. Forma parte de
EURESA, la Red Europea de Aseguradoras de Economia Social, cuyo objetivo es
promover la cooperacion y el intercambio de experiencias entre las cooperativas y

mutuas adheridas, asi como contribuir al desarrollo de las empresas aseguradoras de
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Economia Social en Europa. Las compafiias que la integran representan en conjunto 22
millones de asegurados, 37.000 trabajadores y un volumen de negocio superior a los
21.000 millones de euros. Esta compuesto por dos compafiias de seguros, Atlantis
Seguros (aseguradora de productos de dafios) y Atlantis Vida (aseguradora de productos
de vida), por dos agencias vinculadas que distribuyen los productos del grupo (Atlantis
Asesores y ASP Atlantis) y una correduria de seguros, Atlantis Correduria y Consultoria
de seguros, correduria que intermedia aquellos ramos en que las compafias del Grupo
no operan, complementando la oferta de Atlantis y ofrece servicios de asesoramiento,
mediacion y consultoria en seguros y procesos de negociacion colectiva. No existe, por

tanto, dentro de este grupo, ninguna cooperativa de crédito.

Podemos concluir, que de los principales grupos empresariales de la Economia
Social existentes actualmente, s6lo uno de ellos esta coliderado por una cooperativa de
crédito, Laboral Kutxa). El resto de grupos mantienen relaciones de colaboracién
puramente financiera con cooperativas de crédito, al igual que las pueden mantener o

mantienen con otras entidades bancarias.
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Capitulo 4. Grupos Empresariales de la Economia Social en la

Comunidad Valenciana. Estudio empirico
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4.1. Disefio de la investigacion: objetivos, metodologia y analisis
4.1.1. Objetivos y metodologia de la investigacion: el método del caso

La presente investigacion tiene como objetivo general analizar la funcion que
una cooperativa de crédito desempefia dentro de los Grupos Cooperativos en los que
participan empresas no financieras de la Economia Social, y el papel que desempefian
tanto desde una posicion de liderazgo como desde una posicion de no liderazgo.

Este objetivo general se cumple a partir de los siguientes objetivos especificos:

1) Realizar un seguimiento y describir las actividades concretas que realiza la
cooperativa del crédito dentro del grupo, tanto financieras (financiacion de las

empresas del grupo), como de gestion (de gestion del grupo).

2) Analizar las relaciones de colaboracion que se establecen dentro del grupo entre
la cooperativa de crédito y el resto de empresas no financieras que forman el

grupo a diversos niveles de cooperacion: gestion, mercado.

Cinco fases componen el proceso de investigacion de la presente tesis. La
primera fase se corresponde con el ejercicio de reflexion previo a toda investigacion
donde se identifica la tematica de analisis y la definicion de objetivos. La segunda fase
se identifica con la delimitacion del marco de analisis propuesto. En esta fase se aborda
el marco tedrico, una revision del estado del arte de Grupos Empresariales y de la
relacion Banca-Industria desde la perspectiva estratégica, asi como del papel que las
Cooperativas de Crédito desempefian en los Grupos Empresariales de la Economia
Social en Espafia. En la tercera fase del trabajo se concreta el disefio de la investigacion
a través de la concrecion de la metodologia, &mbito de aplicaciéon e instrumentos
utilizados. La cuarta fase coincide con la aplicacion de la metodologia de investigacion
cualitativa basada en el metodo del caso, a los Grupos Empresariales de la Economia
Social, en un territorio que ha gestado importantes actividades vinculadas al
cooperativismo de crédito (en la C.Valenciana), y el papel que desempefia la
cooperativa de crédito, como eje sobre la que se sustenta dicho grupo (posicion de
liderazgo vs no liderazgo). La quinta y Gltima fase presenta las conclusiones elaboradas
tanto a partir de los resultados obtenidos en la fase cuatro, como de resultados globales

del proceso exploratorio desarrollado en la investigacion.
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El cuadro 4.1. esquematiza dicha informacién y la secuencia temporal de la

investigacion.

Cuadro 4.1. Cronologia de la investigacion.

Periodo Fase investigacion

Septiembre a Diciembre | Fase 1. Analisis del problema

2011 Definicion de objetivos.

Mapa conceptual de la investigacion

Enero 2012 a Noviembre | Fase 2. Marco teérico

2012 Delimitacion del marco de analisis

Estado del arte grupos empresariales
cooperativos.

Diagnostico inicial

Diciembre 2012 a Marzo | Fase 3.Disefio de la investigacion
2013 Metodologia de la investigacion
Ambito de aplicacion

Técnicas e instrumentos de analisis

Abril 2013 a Enero 2014 Fase 4. Metodologia de
investigacion cualitativa

Aplicacion método del caso
Elaboracion del cuestionario
Recogida de informacion

Procesado  de  respuestas Yy
tratamiento de la informacion

Analisis de resultados

Febrero 2014 a Octubre | Fase 5. Elaboracion conclusiones
2014 finales

Conclusiones generales

Limitaciones al estudio

Fuente: elaboracion propia

A pesar de que en origen se pudiera identificar dos vias de analisis para
acometer un proyecto de investigacion, por uno el abordado con técnicas basadas en
informacidn objetiva, y por otro, las que se basan en la informacion subjetiva (Pulido,
1989) hasta los afios setenta y ochenta del siglo XX la exploracién empirica en el campo
empresarial estaba basicamente sujeto a la utilizacion de técnicas cuantitativas como
argumentan Venkatraman y Grant (1986); Bowen y Wiersema (1999); Rouse y
Daellenbach (1999).
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Es a partir de los afios noventa cuando se produce un cambio de tendencia
encontrando en las técnicas cualitativas los mecanismos para sortear el contexto
dindmico y cambiante del mundo de la empresa, figura relativamente nueva en estudio
de la que no siempre se disponen de datos actualizados y completos y para la que la

complementariedad con esta técnica garantiza un andlisis con mayor rigor.

Asi, aunque la tendencia dominante sea la metodologia cuantitativa, no significa
que ésta sea la Unica alternativa valida para investigar, ya que la metodologia cualitativa
ha tenido un papel destacado en el nacimiento y desarrollo de las disciplinas que
abordan el estudio de las organizaciones, y se ha convertido en la base del desarrollo
germinal de las teorias que configuran el campo de la empresa. Esta ha ido ganando en
interés dadas las posibilidades que presenta en la explicacion de nuevos fendmenos y en
la elaboracion de teorias en las que los elementos de caracter intangible, tacito o

dinamico juegan un papel determinante.

Para comprender como desarrollan la investigacion cada una de estas técnicas se

identifican a continuacion las premisas de las que parte el analisis.

A partir de acontecimientos observables de los que se dispone informacion
objetiva y exacta, la investigacion cuantitativa permite describir, explicar y cuantificar
la dimension de las variables analizadas asi como de los factores que pueden incidir
sobre ellas. El diagndstico inicial realizado a partir de muestras estructuradas y extensas
como las de esta técnica permite alcanzar a una generosa poblacion de estudio. Segun
Corbetta, (2003) la investigacion cuantitativa favorece el “control cientifico de los
instrumentos, que busca la extension de la representatividad de la muestra y que se
preocupa por la objetividad y capacidad de generalizacion final de los hallazgos
estudiados”.

De sucesos informados pasados se obtienen unos resultados que bien pueden
definirse tanto de tipo descriptivo como causal, Utiles no solo para el momento presente
del andlisis sino que también pueden ser utilizados para predecir comportamientos
futuros de las variables observadas. Se corresponden por tanto en el uso de técnicas de
prevision de analisis de series temporales los modelos de regresion, los indicadores
econémicos y la investigacion operativa, entre otros (Aguirre, 1994; Pollock, 1999).
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Modelos todos ellos rigidos con planteamientos ligados al dato empirico y fuera de todo

enfoque interpretativo por parte del investigador.

Las técnicas cualitativas son técnicas de investigacion subjetivas ligadas a la
interpretacion que de una determinada informacion elabora un sujeto/os aprovechando
su maestria y experiencia. Su metodologia se identifica con un proceso exploratorio que
pretende en palabras de Segui i Server (2009, 2010a y 2010b) ofrecer “informacién
sobre la naturaleza, la cualidad y las motivaciones de la conducta humana y su uso es
preferente cuando la informacion que se ha de obtener es de tipo cualitativo, es decir,
cuando los hechos no son directamente observables” para lo que la técnica utilizada,
bajo el criterio de Pedret (2003) se sustenta en “muestras reducidas de las que se obtiene
un abundante conocimiento. Evidentemente, sus resultados no son cuantificables ni
extrapolables al conjunto de una poblacion. No obstante, su utilidad radica en su
potencia para la descripcion de hechos y en cémo consigue explicar sus motivaciones

con datos”.

En una investigacion cualitativa, lo principal es generar una comprension del
problema de investigacién, en lugar de forzar los datos dentro de una légica deductiva

derivada de categorias o suposiciones (Jones, 1985, pag. 25).

Es tal la capacidad que aporta en cuanto a comprension y profundidad de los
hechos estudiados, poniendo su énfasis mas en los detalles que en el nimero de
unidades de andlisis existentes (Mucchielli, 2001) que, investigadores de base
positivista han reconocido la utilidad de los métodos cualitativos en la fase exploratoria
de la investigacion otorgandole incluso un caracter precientifico (Blalock, 1970;
Mintzberg, 1988; Shaw, 1999).

Ambos métodos no son comparables porque como queda argumentado parten de
fuentes distintas para el analisis, pero si complementarios ya que conjuntamente
subsanan las limitaciones individuales. Son varios los autores que argumentan esta linea
en sus trabajos, entre los que destacamos Pedret y Sagnier (2003) que sefialan como
factor determinante del reciente desarrollo y utilizacion de la investigacion cualitativa el
hecho de que resulta muy atil para complementar a las metodologias cuantitativas,
puesto que aporta una valiosa investigacion previa de caracter exploratorio, ademas de

aportar informacion sobre las motivaciones de los sujetos estudiados. También Landeta

98



(1999) que identifica en los cambios en el entorno y, sobre todo, el aumento de su grado
de turbulencia (mayor complejidad, mayor dinamismo, mayor incertidumbre y mayor
heterogeneidad), la justificacion para utilizar también las técnicas cualitativas para
comprender mejor los fendmenos que se producen en las organizaciones, ya que las
técnicas cuantitativas no permiten analizar con el suficiente grado de detalle y
profundidad la realidad empresarial (Campos, 2011, pag. 125).

Bajo las argumentaciones anteriores se fundamenta la decision de utilizar en esta
investigacion la aplicacion de la metodologia de investigacion social cualitativa,
complementada en la medida que sea necesaria con fuentes de informacion y valores
obtenidos de una aproximacion cuantitativa a los resultados de las empresas. Para
abordar estos ultimos aspectos en la presente tesis se partira de la informacién
estadistica y de los documentos contables, balance de situacion y cuenta de pérdidas y

ganancias de las empresas que forman parte del grupo empresarial.

La técnica de investigacion cualitativa escogida es el método del caso, por
considerarla interesante en un estudio de caracter exploratorio como el presente. Como
consecuencia del impulso metodoldgico hacia las técnicas cualitativas, el estudio de
casos, ha cobrado una mayor fuerza, aunque su utilizacién siga siendo minoritaria en
comparacion con la de otros métodos cuantitativos y siga teniendo una aceptacion adn
reducida entre la comunidad cientifica. Chetty (1996) indica que tradicionalmente el
estudio de caso fue considerado apropiado solo para las investigaciones exploratorias.
Sin embargo, algunos de los mejores y mas famosos estudios de caso han sido tanto
descriptivos como explicativos. En este contexto, Eisenhardt (1989) ha identificado
otros usos de este método en la descripcion, en la contrastacion de teoria y en la
generacion de teoria. Perry (1998) afirma que el método del caso enfatiza no solo en la
construccion de teorias, sino que en su propio desarrollo también incorpora las teorias

existentes lo cual revela una mezcla de inducciéon con deduccion.

Villareal y Landeta (2007) manifiestan que se trata de una metodologia de
investigacion que es Util y necesaria para el avance cientifico en la Economia de la
Empresa y que es especialmente Gtil cuando se pretende comprender un fenémeno real
considerando todas y cada una de las variables que tienen relevancia en él y cuando se

busca explorar o evaluar situaciones y fenomenos complejos. Evidencian que para su
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empleo como metodologia cientifica se debe seguir un disefio metodolédgico riguroso

para alcanzar los niveles de validez y confiabilidad mas altos posibles.

El método de estudio de caso es una metodologia valiosa para la investigacion
de fendmenos en fase de descubrimiento, es decir para aquellos procesos de los que no
se pueden observar comportamientos previos ya que no se dispone de informacion sobre
ellos y, lo que se pretende es generar teorias para comprender el motivo por el que
ocurren. Estas circunstancias se dan, entre otras, como habituales en la Economia de la
Empresa (Arias, 2003).

La creciente complejidad de los fenOmenos organizativos, requiere de una
investigacion de caracter exploratorio y comprensivo mas que de busqueda de
explicaciones causales y para ello, los estudios de casos pueden ser el método de
investigacién mas apropiado (Sosa, 2006). Es un método que orienta a comprender en
profundidad las dinamicas presentes dentro de escenarios individuales, descubriendo
nuevas relaciones y conceptos, mas que Vverificar o0 comprobar proposiciones
establecidas (Eisenhardt, 1989; Yin, 1989).

Mintzberg (1990, pag. 109) sostiene que “no importa cual es el estado del
campo, si es nuevo o maduro, toda investigacion interesante explora”. De hecho, parece
que cuanto mas profundamente investigamos en este campo de las organizaciones, mas
complejas descubrimos que son, y mas necesitamos recurrir a metodologias de
investigacion de las denominadas exploratorias en oposicion a las consideradas

"rigurosas".

La mayor fortaleza de esta herramienta de investigacion radica en que a través
de ella, se mide y registra la conducta de las personas involucradas en el fenémeno
estudiado (Yin, 1989) asi como que los datos utilizados pueden ser obtenidos desde una
variedad de fuentes, tanto cualitativas como cuantitativas; esto es, documentos, registros
de archivos, entrevistas directas, observacion directa, observacion de los participantes e
instalaciones u objetos fisicos (Eisenhart, 1989; Chetty, 1996). Otra de sus bondades es
gue es una forma de investigacion que puede utilizarse para describir o contrastar
proposiciones, pudiendo servir para propdsitos tanto exploratorios como descriptivos y

explicativos.
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Sus ventajas fundamentales como técnica de investigacion son de acuerdo con
Kingsley y Bozeman (1997), que proporciona al investigador gran cantidad de
informacion sobre el fendmeno estudiado, es especialmente adecuado cuando el
conocimiento sobre la materia es reducido o cuando se persigue crear una teoria
explicativa del fendmeno, resulta una herramienta util para el aprendizaje de un
determinado fendmeno y es muy flexible, puesto que permite al investigador variar los
procedimientos de investigacion en funcion de la interaccion con el objetivo

investigado.

Como toda técnica de investigacion cualitativa ha tenido sus detractores y
defensores. Asi, no han sido pocos los trabajos que han manifestado su disconformidad
con esta herramienta. Martinez Carazo (2006, pag.171) recopila algunas de estas
limitaciones de las que se destacan dos lineas principales: los documentos elaborados a
partir del método del caso proporcionan pocas bases para la generalizacién de los
resultados, asi como por la carencia de rigor que algunos atribuyen, al permitir que el
punto de vista del investigador influya en la direccién de los encuentros y en las
conclusiones de la investigacion. Opiniones como estas sustentan la afirmacion de
Stoeker (1991) de que “este método no cumple la fiabilidad cientifica asociada a los
métodos cuantitativos”, poniendo por tanto en entredicho la validez y fiabilidad de los

resultados obtenidos a partir de la utilizacion del método del caso para la investigacion.

Ahora bien, tampoco han sido menos las contribuciones de autores por reforzar
la extension de la validez y fiabilidad del método del caso como instrumento de analisis
(Bonache, 1999; Gummesson, 2000). En esta labor, dos son las principales
argumentaciones que tratan de contrarrestar las limitaciones atribuidas a este método en
el parrafo anterior. Maxwell (1998) resuelve la limitacion del método del caso en lo
concerniente a la generalizacion (imposibilidad de aplicar los resultados obtenidos para
el conjunto de la poblacion) mediante la utilizacion del concepto de transferibilidad en
el sentido de poder trasladar las teorias generadas con el método del caso a otros sujetos
de base comparable. Con el fin de neutralizar la subjetividad del investigador en el
proceso, Yin (1989) plantea someter a examen la investigacion a partir de “el protocolo
de estudio de caso” ya que “a pesar de que el estudio de caso ha sido considerado como
la estrategia mas suave de investigacion, es también considerada la més dificil de hacer
(Yin, 1989, pég.21-27). Significaria por tanto, que el estudio del caso requiere

protocolizar las tareas, instrumentos y procedimientos que se van a ejecutar, y el
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protocolo de estudio del caso se convierte en el documento en el que se materializa el
disefio de la investigacion y las reglas generales y especificas que se deben seguir, lo

cual redunda en el aumento de la calidad de la investigacion (Sarabia, 1999, pag. 235).

Dejando a un lado el debate tedrico, en la actualidad la metodologia cualitativa
en general y, en concreto la herramienta del método del caso, han facilitado la
comprension e instrumentalizacién de teorias en el campo de las organizaciones
empresariales constituyéndose como mecanismos de referencia para su investigacion
ademas de estar exentos de toda duda sobre la fiabilidad y validez de sus resultados.
Chetty (1996) confirma la rigurosidad de esta metodologia enumerando algunos

motivos que le confieren tal grado como que:

* Es adecuada para investigar fenémenos en los que se busca dar respuesta al

coémo y por qué ocurren determinados fendmenos.
« Centran el estudio en un tema determinado.

* Perfecto para el estudio de temas de investigacion en los que las teorias

existentes son inadecuadas y/ escasas.

* Permite estudiar los fendmenos desde multiples perspectivas y no desde la

influencia de una sola variable.

» Permite explorar en forma mas profunda y obtener un conocimiento mas
amplio sobre cada fendmeno, lo cual facilita la aparicién de nuevas sefiales

sobre los temas que emergen.

 Juega un papel importante en la investigacién, por lo que no deberia ser
utilizado meramente como la exploracion inicial de un fenémeno

determinado.

Es dificil determinar cual es el nimero de casos a estudiar para generar teoria.
Son varios los argumentos que tratan de establecer un rango adecuado, no existiendo
unanimidad. De hecho Romano (1989, citado por Perry, 1998) indica que no hay una
guia precisa y la decision sobre el nimero de casos que deban ser incluidos ha de
dejarse al investigador, opinién similar a la de Patton (1990, pag. 181), que afirma que

“no hay reglas” para el tamafio de la muestra en una investigacion cualitativa. Otros
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trabajos si establecen un rango de casos que podria ser de utilidad para las
investigaciones que apliquen esta metodologia. Eisenhardt (1989, pag. 545) sugiere
entre cuatro y diez casos, y afirma que: “mientras no existe un numero ideal de casos,
con un rango entre cuatro y diez casos se trabaja bien. No obstante, en una publicacién
posterior la misma autora Eisenhard (1991, pag. 620) indica que el nimero de casos va
a depender del conocimiento existente, del tema y de la informacion que se pueda
obtener.

El rigor con el que debe ser aplicado el método del caso, para neutralizar o
salvar las deficiencias de las que se le ha acusado exige un adecuado disefio de
investigacion, asi como protocolarizar el proceso, tal y como se ha indicado. Este disefio
(Yin, 1989), comprende fijar la atencion en cinco componentes especialmente
importantes: las preguntas de investigacion, las proposiciones teoricas planteadas, las
unidades de analisis, la vinculacion l6gica de los datos a las proposiciones y los criterios

para la interpretacion de los datos.

Para cumplir el principio de triangulacién y garantizar la validez interna de la
investigacion Yin (1989, pag. 29), recomienda la utilizacion de mdltiples fuentes de
datos. Asi se permitird verificar si los datos obtenidos a través de las diferentes fuentes
de informacion (internet, memorias internas, encuestas, bases de datos..) guardan
relacion entre si (principio de triangulacion), y si desde diversas perspectivas convergen

los efectos explorados.

Con el fin de realizar el analisis inductivo Shaw (1999, pag. 65) recomienda las
siguientes etapas: 1) recoleccion de la informacidn (trabajo de campo), analisis de sitio,
2) estructuracion y organizacion de los datos, (transcripcion inicial de las entrevistas y
notas de campo), 3) codificacién de los datos (comparacion de los datos con la literatura
y proposiciones,), 4) conceptualizacion y explicacion del problema, y 5) socializacion y

ajuste de los resultados (feedback).

Esta técnica por sus caracteristicas y utilidades, se ha convertido en una forma
esencial de investigacion en ciencias sociales, en direccion y gestion de empresas, y en
otras areas (politicas, educativas...), y son diversos los estudios internacionales y
nacionales que abordan la contribucion de esta metodologia y/o la aplican en sus

investigaciones. Entre los internacionales destacan los trabajos de Stoeker (1991),
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Hammel (1992), Otley y Berry (1994), Stacke (1994), Maxwell (1996, 1998), Hoque y
Alam (1999), y entre los nacionales los de Ruiz (1996), Rialp (1998), Sarabia (1999),
Oltra (2003), Azofra et al. (2004), Rialp et al., (2005a y 2005b), Fong (2005), Cepeda
(2006), Villarreal y Landeta (2007). También ha sido empleada en tesis doctorales,
Santidrian (2001), Sosa Cabrera, (2006), Segui, (2007), Alfonso, (2010).

En esta investigacion lo que se pretende es analizar la funcién que una
cooperativa de crédito desempefia dentro de un Grupo Cooperativo en el que participan
empresas no financieras de la Economia Social. La aportacién tedrica del método del
caso en esta investigacion pretende generar teorias para contrastar la hipdtesis
(propuesta y argumentada en el marco tedrico de esta tesis) que permita identificar
comportamientos diferenciados de gestion en las organizaciones a razéon de si la
cooperativa de crédito ejerce una posicién de liderazgo dentro del Grupo Cooperativo o

no la ejerce.
4.1.2. Casos de analisis. Ambito de la investigacion y fuentes de informacion.

En nuestra investigacion, se desea analizar el papel de las cooperativas de
crédito dentro de los Grupos Empresariales Cooperativos en los que participan empresas
no financieras de la Economia Social. El citado trabajo de investigacion pretende un
enfoque estratégico de la labor desempefiada por estas entidades, tanto cuando su
posicion en el grupo es de liderazgo como cuando ésta es de no liderazgo, por lo que se

propone el analisis de dos casos distintos:

1) EI Grupo Cooperativo Caixa Popular: donde la Caixa Popular, como cooperativa
de segundo grado, mantiene relacion de colaboracién con otras empresas no
financieras de la Economia social en una posicion de liderazgo dentro del
mismo.

2) El Grupo ASCES: en el cual el grupo ASCES, integrado por cooperativas de
distintas clases (de ensefianza, de distribucion comercial,...), mantiene una
relacion de colaboracién con dos cajas rurales de Castellon. Estas dos cajas

rurales no ejercen el liderazgo dentro del grupo

Las fuentes de informacion basicas y necesarias para realizar el estudio empirico

propuesto son las siguientes:
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- Fuentes de informacion directa: entrevistas realizadas a los principales
responsables (Director General/ Presidente) de los dos grupos y de las
cooperativas de crédito estudiadas.

- Fuentes de informacion indirecta procedentes de las entidades: documentos
internos de las entidades analizadas (informes, boletines, etc.)

- Fuentes de informacién indirecta externas: publicaciones (revistas, libros)

sobre las entidades analizadas.

En la presente Tesis se aplica el método del caso a dos Grupos Empresariales de
la Economia Social en la C. Valenciana, para lo cual y previo contacto telefonico y/o
por e-mail, se les ha efectuado una entrevista en profundidad (entrevista personal
estructurada) asi como, consultado documentacion interna, visitado las instalaciones, y
se ha tenido un contacto directo con los responsables de la gestion y otros trabajadores
de la empresa. La muestra escogida es la muestra adecuada que nos va a permitir
explicar el comportamiento en la direccion y gestion de los Grupos Cooperativos desde
las dos perspectivas, liderazgo de la cooperativa de crédito en su grupo, y no liderazgo

dentro del grupo.

4.2. Caso 1: Grupo Cooperativo Caixa Popular

4.2.1. Origenesy motivos de creacion del Grupo Caixa Popular

Caixa Popular es una cooperativa de crédito, de segundo grado y de trabajo
asociado con una antigiiedad de casi 40 afios, fuertemente vinculada al cooperativismo
de servicios (ensefianza principalmente) e industrial de la Comunidad Valenciana.
Actualmente forma parte del Grupo Caja Rural y el Banco Cooperativo Espariol. Tal
como sefiala su Consejo Rector, “somos una empresa cooperativa valenciana de
servicios, financieros y de otros proximos, con vocacion social y localista, y con una
marcada voluntad de crecimiento”. Esta seria su mision, que como se puede ver, pone el
énfasis en su caracter de empresa que busca la satisfaccion de sus clientes a través de la
diferenciacién y personalizacion en el servicio. Sus tres ejes principales de actuacion,
gue quedan recogidos en sus diferentes planes estratégicos, son: objetivos propios del
negocio bancario (volumen de negocio, eficiencia, etc.), objetivos de mejora profesional

y objetivos de valores.
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El nacimiento de Caixa Popular surgio a partir del Principio de Intercooperacién
Cooperativa, principio reconocido por la Alianza Cooperativa Internacional en su 23°
Congreso celebrado en Rochdale. Es a partir de este intento de crear un Grupo
Cooperativo a nivel de la Comunidad Valenciana, cuando comienzan a aparecer
actuaciones que van a llevar a que en el mes de julio de 1977, se constituya Caixa
Popular con un capital inicial de 50 millones de pesetas’. El capital fue suscrito en su
mayor parte por Coinser, un porcentaje menor por Covipo (Cooperativa de Viviendas
Populares) y el resto por socios de las cooperativas integrantes de Coinser, siendo en la
primavera de 1978 cuando se inaugura la primera oficina en Alaquas.

Es a partir de esa primera etapa, que abarca desde que en 1976 se crea el Grupo
Cooperativo Coinser como Cooperativa industrial de servicios y germen real del
movimiento cooperativo valenciano, cuando, y después de realizar varias visitas al
Grupo Cooperativo Vasco de Mondragén®®, se inicia todo el proceso comentado
anteriormente y que se puede resumir en lo que se ha definido como primera etapa.

La segunda etapa comienza con la constitucion de la Cooperativa de Crédito
Popular, que en el afio 1980 pasara a denominarse Caixa Popular. El objetivo que se
persigue con la creacién de la cooperativa de crédito es doble: en primer lugar, es basico
el intentar poner a disposicion del Grupo Cooperativo Asociado los recursos financieros
necesarios para el desarrollo del mismo, colaborando en el desarrollo, expansion y
crecimiento del Grupo Asociado; y en segundo lugar, se deberia prestar los servicios
técnicos de asesoramiento y consulta necesarios para el desarrollo empresarial de las
Cooperativas Asociadas (Ferrer, 1986). Es evidente que el esfuerzo que hizo Coinser
por constituir la Caixa Popular esta en la base del éxito del Grupo Cooperativo a lo
largo de su vida.

El Grupo Cooperativo en torno a Caixa Popular se basaba en una serie de
principios que, como en los comentarios anteriores, estaban en la linea de lo que habia
hecho el Grupo Cooperativo de Mondragon. Estos principios, que han ido

evolucionando con el paso del tiempo, son los siguientes:

1) Capitalizacion: se capitalizarian todos los excedentes generados y se reinvertirian en

las cooperativas. No se podrian producir retornos cooperativos.

° Inicialmente, el Banco de Espafia les exigia solo 2 millones de pesetas, pero fueron ampliando

las exigencias hasta llegar a los 50 millones.
10 El cual ha sido desde sus inicios el principal referente del cooperativismo valenciano del cual
surge Caixa Popular.
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2) Solidaridad retributiva, de forma que las diferencias salariales entre los socios de una
cooperativa fuese como maximo de 1 a 3, con salarios similares a las empresas del

entorno.

3) Gestion profesionalizada: todas la cooperativas deberian estar dirigidas por un

profesional.

4) Planificacion: se exigia la realizacion de un Plan de Gestion anual junto con un Plan

estratégico a Largo Plazo, especialmente en las cooperativas de mayor volumen.

5) Sistema de Control.

6) Transparencia en la gestion.

7) Corresponsabilidad General o responsabilidad compartida.

8) Representatividad en cuanto a la delegacion de poderes.

9) Puerta Abierta: libertad de entrada y de salida de los socios.

10) Todos los trabajadores de las cooperativas del Grupo deberian ser socios.

11) Independencia politica de tipo partidaria: los cargos publicos o politicos no eran

compatible con puestos de alta responsabilidad en la cooperativa.

12) Intercooperacion econdémica de las cooperativas del grupo. Se realizaron varios

intentos con grupos sectoriales y grupos comarcales.
Estos principios se mantuvieron y Caixa Popular se identificé con el Grupo

Cooperativo vinculado a esa entidad durante practicamente seis afos, el tiempo que

permanecieron juntos (de 1978 a 1983).
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Si se analizan los planes de gestion anuales y el Plan Estratégico de Largo Plazo,
coincidentes entre el grupo cooperativo y Caixa Popular (Caixa Popular, varios afos),

podemos destacar como mas significativos los siguientes objetivos:

- Conseguir un grupo cooperativo, en expansion, rentable, eficiente,
consolidado, dinamico y transformador de la realidad socio econémica de las

zonas de actuacion.

- Crear empleo estable por medio del mantenimiento y puesta en marcha de
cooperativas solidarias y eficientes capaces de generar puestos de trabajo con

futuro

- Incremento del grado de estabilidad de las empresas cooperativas asociadas al
grupo. Para ello se actuaria mediante: el favorecimiento de la existencia en cada
cooperativa de estructuras adecuadas, el ofrecimiento de cobertura institucional
y la creacion de un microentorno cultural adecuado para el desarrollo de un
cooperativismo eficiente y solidario en un entorno general de economia de

mercado.

- Consolidar, aplicar y desarrollar una filosofia cooperativa que se centrase en
los siguientes puntos: el establecimiento de resoluciones de Grupo, favorecer la
generacion de un sustrato filosofico comdn y la solidaridad con el entorno en el
que el Grupo operaba y con el cooperativismo, a través de practicas de

intercooperacion.

Tal y como se sefiala en Segui (2007), estas actuaciones se desarrollan de
manera especifica para cada uno de los stakeholders de la caja. A continuacion en un
esquema (cuadro 4.2.) se presenta sintéticamente cuales han sido estas directrices y

actuaciones con respecto a las relaciones con cada uno de los stakeholders.
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Cuadro 4.2. Directrices en las relaciones de la Caja con los stakeholders

En las relaciones con los socios

En las relaciones con los clientes

1) Generar beneficios, tanto desde el
punto de vista contable como medio
para garantizar el futuro de Ia
cooperativa, para mantener y crear
trabajo digno y estable y para hacer
realidad su mision (la cual se puede
resumir en “crecer para crear riqueza
en las comarcas valencianas
utilizando férmulas cooperativas y
generando valor para los socios
cooperativos)

2) Ser coherentes con la misién de la
cooperativa, defendiendo el modelo
mixto, la eficacia en la gestion, la
representacion democratica, la
promocion del cooperativismo y el
fomento de la intercooperacion

3) Ser profesionales, demostrando ética
profesional, actitud de actualizacion
permanente, conocimiento y
cumplimiento de las normas vy
exclusividad profesional

1)

2)

3)

Generar confianza, siendo discretos,
honestos, transparentes, prudentes y
formales.

Ofrecer calidad de servicio, estudiando
al cliente, detectando las causas de su
insatisfaccion, actuando en el entorno
local, demostrando una actitud de
servicio y respeto, siendo amables,
correctos y rapidos en la atencion al
cliente, diferenciando el producto, etc.

Globalizar la relacion, ofreciendo al
cliente un trato excelente y homogéneo
en todas las oficinas y por parte de
todos los profesionales.

En las relaciones con los comparieros

En las relaciones con la sociedad

1) Respetar personal y profesionalmente
a los comparieros, lo que implica
tener con ellos un trato respetuoso,
sincero y no discriminatorio

2) No encubrir ninguna actuacion
irregular de los compafieros

3) Ayudar al desarrollo/formacion de los
demas

4) Trabajar en equipo, solidariamente, de
forma que primen los intereses
colectivos

5) Aplicar el sistema de Direccion
Participativa basado en la correcta
utilizacién de las técnicas directivas

6) Retribuir el trabajo de los socios y
aspirantes a socios

1)

2)

3)

4)

5)

Hacer patente el compromiso con la
sociedad valenciana, creando trabajo
estable, reinvirtiendo recursos ajenos
y propios y contribuyendo a la
conservacion y potenciacion de la
cultura autdctona

Contribuir a la consolidacion y
expansion del cooperativismo en la
sociedad, como un modelo de
empresa en los diferentes sectores y
modalidades

Apoyar el asociacionismo, como una
forma de  enriquecimiento vy
fortalecimiento de la sociedad civil
valenciana, dando salida a sus
inquietudes 'y solucionando  sus
problemas

Tener sensibilidad por los problemas
de la sociedad en general, con un
especial interés hacia colectivos mas
desfavorecidos de ésta (mayores,
discapacitados, tercer mundo...) y
hacia el cuidado y conservacién del
medio ambiente

Estar permanentemente informados,
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sobre la evolucién e inquietudes de la
sociedad valenciana, a través de los
medios de comunicacion locales y de
los estudios que estuvieran a su
alcance

En las relaciones con los proveedores

En las relaciones con la administracion
publica

1)

2)

3)

4)

5)

6)

No aceptar regalos por parte de los
proveedores, ni en efectivo ni en
especie

Los proveedores habituales deberan
ser clientes de la entidad (a menos
que sea geograficamente inviable) y
se elegiran atendiendo a su relacion
calidad precio, su trayectoria y su
seriedad, dando preferencia -en
igualdad de condiciones-  a
proveedores que sean empresas de
economia social

Pedir, como minimo, dos
presupuestos antes de elegir al
proveedor

Hacer estudios de mercado, con la
finalidad de tener otras alternativas en
caso de necesidad y para contrastar
precios.

Considerar a los proveedores como
departamentos externos,
proporcionandoles toda la
informacidn necesaria sobre lo que se
espera de ellos como proveedores.

Cumplir 'y hacer cumplir las
condiciones acordadas, en todo lo
referente a plazos de entrega, precios,
condiciones de pago, calidad...

1) Tener informacion sobre la estructura
de la Administracion Publica, en
aquellos ambitos que nos puedan
afectar o interesar

2) Mantener relaciones respetuosas, con
la finalidad de facilitar y agilizar
tramites burocréatico-legales que se
tengan que llevar a término.

3) Cumplir con la ley vigente, pago de
impuestos, veracidad en la
comunicacion de datos,
transparencia...

4) Aprovechar el méaximo posible,
dentro de la legalidad vigente, las
subvenciones, ayudas, desgravaciones
fiscales... en beneficio de Ila
cooperativa

5) No hacer ni aceptar regalos, en
efectivo o en especie, de funcionarios
publicos o cargos politicos.

En las relaciones con la competencia

1)

2)

3)

Obtener la maxima informacién
posible sobre competencia,
especialmente, sobre sus productos y
servicios, campafias comerciales,
estrategias comerciales, detectar sus
puntos fuertes y débiles...

Respetar a las entidades competidoras
y a su personal

Colaborar con la competencia en
aquellos aspectos que sean de interés
mutuo

4) Benchmarking, utilizar la informacion
gue se obtenga sobre la competencia
para no cometer sus errores y adaptar
sus puntos fuertes o ventajas.

5) Ser extremadamente prudente sobre la
informacién que se da o que pueda
llegar a la competencia. En ningun
caso se transmitird informacion que
afecte al secreto bancario (datos sobre
clientes), ni de caracter interno
(estrategias, sistemas de gestion,
planes comerciales y de expansion...)

Fuente: elaboracion propia a partir de Segui (2007)
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Es evidente que estas actuaciones, pasados los afios, han demostrado que no han
sido suficientes para conseguir un Grupo Empresarial Cooperativo Valenciano solido,
dado que finalmente ha desaparecido y, en su lugar, han aparecido una serie de Grupos

que con otro carécter y con otras normas, estan actualmente en funcionamiento.

4.2.2. Situacion actual del Grupo Caixa Popular.

Actualmente, la entidad tiene un &mbito de actuacion provincial y centra su
actividad en la ciudad de Valencia y en las comarcas de L'Horta, Camp de Tdria, la
Ribera Alta i Baixa, la Costera, la Safor, la Vall d'Albaida y Camp de Morvedre. A 31
de diciembre de 2013, Caixa Popular tenia un capital de 29 millones de euros, 659
millones de créditos, 70 millones de fondos propios, 1.000 millones de activos totales,
280 empleados y 60 oficinas. Su ratio de solvencia es del 12,66%, su core capital del
10,76%, su rentabilidad de los activos del 0,13% y su rentabilidad de los recursos

propios del 1,91%.

Caixa Popular, ademas de ser una Cooperativa de Crédito, es también una
Cooperativa de Trabajo Asociado, lo que la diferencia del resto de cooperativas de
credito y del conjunto de entidades bancarias. Sus socios, no son solamente una parte de
sus clientes directamente vinculados con la entidad, si no también los propios
trabajadores. Esto lo convierte en un banco democrético, en el que las decisiones son
tomadas por los clientes (a diferencia de los bancos y las cajas de ahorros) y por los
trabajadores (a diferencia del resto de cooperativas de crédito que no son de trabajo
asociado). Este hecho no ha supuesto ningln problema dentro del Grupo Caja Rural
(Asociacion Espafiola de Cajas Rurales), en el que se integraron cuando se

transformaron en caja rural*!

, para poder acceder asi a los servicios propios del grupo,
en especial a sus sociedades instrumentales (Banco Cooperativo Espafiol, Rural

Servicios Informaticos y Seguros RGA).

Caixa Popular es también una Cooperativa de Segundo Grado, es decir, que

tiene como socios, ademas de personas fisicas (clientes y trabajadores) a personas
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juridicas (otras clases de cooperativas). Segun la memoria de 2012 de la Union Nacional
de Cooperativas de Credito UNACC, Caixa Popular tiene 11.129 socios personas fisicas
y 371 socios cooperativas. Para ser socio cooperativa de Caixa Popular hay que realizar
una aportacion de 600 euros y ello da lugar a las siguientes ventajas: alta rentabilidad
del capital aportado, ayudas para actividades de formacion, promocién y divulgacion
del cooperativismo, ayudas para la realizacion de la auditoria anual externa de la
cooperativa, ayudas del 50% para el pago de las cuotas anuales a los Institutos
Tecnoldgicos y ayudas del 25% de la cuota anual de FEVECTA con un maximo de 150
euros por afio. Ademas, Caixa Popular establece convenios especificos con las
cooperativas socias en los que se establecen unas condiciones especiales de
financiacion. Actualmente mantiene 7 convenios de colaboracion con cooperativas
socias: con cuatro cooperativas de ensefianza, con FEVECTA, con UCEV Unién de
Cooperativas de Ensefianza Valencianas, con Consum y con Divina Aurora (cooperativa
de trabajo asociado dedicada a la fabricacion y comercializacion de arcas fanebres).
También mantiene convenios con otras entidades e instituciones como ayuntamientos
(34 distintos) para la financiacion del emprendimiento social, empresarios locales y
actividades culturales, artisticas y deportivas, entidades educativas, agrupaciones de
empresarios 'y comerciantes, entidades deportivas, medios de comunicacion,

asociaciones (Enclau), fundaciones (Caritas) y otros colectivos.

Caixa Popular, junto con FEVECTA, Caja Rural La Vall San Isidro y la Caja
Rural de Almassora constituyeron la cooperativa Desenvolupament Cooperatiu
DESCOOP, como cooperativa de segundo grado dirigida a impulsar la creacion y
desarrollo de nuevos proyectos empresariales cooperativos en la Comunidad
Valenciana. El objetivo de la cooperativa es poner a disposicion de los grupos
promotores que deseen crear una cooperativa, un instrumento flexible de financiacién
adaptado a las necesidades de la nueva cooperativa. Este instrumento esta dirigido a
cooperativas de trabajo asociado de reciente constitucion o que aunque ya en marcha,
tienen nuevos proyectos de inversion. Excepcionalmente podran ser también
beneficiarias otras clases de cooperativas siempre que incluyan en sus estatutos la figura

del socio trabajador. EI importe de la financiacion se sitda en el intervalo de 30.000 a

1 La Cooperativa de crédito Caixa Popular se cred como una caja de tipo popular (frente a las cajas

rurales que se dedican a financiar principalmente al sector agrario), es decir, dedicada a financiar las
actividades industriales y de servicios, principalmente de cooperativas de trabajo asociado valencianas.
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60.000 euros. Descoop se incorpora al proyecto como asociado (socio de capital) y la
financiacion que aporte sera considerada como aportacion voluntaria al capital social de

la cooperativa.

La diversidad de sectores incluidos como socios de la Caixa Popular es bastante
dispar: Alimentacion (3 cooperativas), Artesania y Juguetes (1), Artes Graficas (9),
Construccion (6), Ensefianza (29), Metalurgia (4), Muebles/Madera (9), Servicios (50),
Textil (2) y Quimicas (1). Los sectores mas significativos son las cooperativas de
ensefianza, las cooperativas de servicios y las empresas de Economia Social del sector
de la madera y el mueble. Todas ellas son cooperativas de primer grado. Todas estas
cooperativas suponen 11.802 socios y una cifra de facturacion de 2.052 millones de
euros. Por sectores, los que mas aportan en nimero de socios y en facturacién son la

alimentacion (por el caso relevante de Consum), los servicios y la ensefianza.

De los sectores que componen o participan en el Grupo, tal y como se efectla la
seleccion para formar parte de los Organos de Gobierno, solo estan en el Consejo de

Administracion

Caixa Popular, como tal, no es un Grupo Empresarial en la actualidad. Si que
formo parte de un grupo durante el tiempo que durd la existencia del Grupo Empresarial
Cooperativo Valenciano. Durante dicha etapa, Caixa Popular se convirtié en el pulmén
financiero del grupo, aportando financiacion a las empresas del grupo. En la actualidad,
Caixa Popular forma parte del Grupo Caja Rural, un grupo a nivel estatal formado por

un namero determinado de cajas rurales de todo el Estado Espafiol.

Sin embargo, su condicion de cooperativa de segundo grado le permite mantener
una relacion estrecha de colaboracion con otras clases de cooperativas (industriales, de
servicios y agrarias), por lo que en este sentido si que podriamos hablar de un grupo
“informal” liderado por la propia Caixa Popular. No obstante, estas relaciones entre
Caixa Popular y las cooperativas que tienen la condicion de socios de Caixa Popular,
son meramente econdmicas o financieras. No existe una cooperacion a nivel
organizativo o estratégico, que es lo que realmente les daria la condicion de grupo
empresarial; si bien si que hay un intercambio de personas que participan en los

consejos rectores de las diferentes cooperativas.
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4.2.3. El papel de la Caixa Popular dentro del Grupo

Se deduce, por tanto, que Caixa Popular no forma parte en la actualidad de
ningun grupo cooperativo, si bien si que contribuyd a formar, consolidar y mantener
durante varias decadas el Grupo Empresarial Cooperativo Valenciano GECV creado en
el afio 1987*2, dentro del cual desempefiaba una funcién de financiacion clave, tanto del
grupo como del resto de cooperativas que lo constituian. En el mismo, Caixa Popular,
ademas de actuar como pulmoén financiero, era uno de los lideres en la gestion del
Grupo junto con las cooperativas Consum y Florida. En este sentido, podemos decir que
el Grupo Empresarial Cooperativo Valenciano estaba coliderado por tres cooperativas,
una de ellas la Caixa Popular, que actuaban tomando decisiones compartidas con las
cooperativas de trabajo asociado que lo constituian. Este Grupo se constituyé tomando
como referencia el Grupo Cooperativo de Mondragén en Euskadi (actualmente
Mondragon Corporacion Cooperativa), y la funcion de Caja Popular dentro del mismo
era semejante a la que desempefiaba la Caja Laboral Popular dentro del Grupo de
Modragén (Martinez Verda, 1990; Gabarda Pérez, 1995; Campos y Sanchis, 2014).

Actualmente, aunque ya no forma parte de ningun Grupo Cooperativo

I® contina manteniendo una vinculacién societaria con un ndmero

intersectoria
importante de cooperativas de trabajo asociado valencianas pertenecientes a diferentes
sectores econdémicos (ensefianza, distribucion comercial, construccion, etc.) y de
diferentes clases (ensefianza, servicios, consumidores, agrarias, etc.). A través de la
forma cooperativa de segundo grado, ha conseguido establecer unos lazos de
cooperacion, no exclusivamente financiera, con mas de un centenar de cooperativas de
trabajo asociado valencianas, si bien no se puede clasificar como grupo cooperativo,
dado que las empresas no comparten 6rganos de gestion comunes ni tienen planes de
actuacion comunes. Por otra parte, Caixa Popular esta vinculada también al

cooperativismo de trabajo asociado valenciano a través de FEVECTA y mantiene

12 El GECV fue constituido por las cooperativas Caixa Popular, Grupo Coop (consultoria y

auditoria), Asecoop (seguros), Escola La Florida (ensefianza), La Mediterranea (ceramica) y Encanya
(mueble).

13 Si forma parte del Grupo Caja Rural, grupo formado por un ndmero determinado de cajas rurales
de todo el Estado espafiol.
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estrategias comunes de apoyo a la creacion de nuevas cooperativas de trabajadores con

varias empresas cooperativas, como es el caso de la experiencia de Descoop.

4.3. Caso 2: el Grupo ASCES

4.3.1. Origenes y motivos de creacion del Grupo ASCES

La Asociacion para la Cooperacion de la Economia Social ASCES se constituye
en 2005 con una vocacion de servicio a las cooperativas, familias, empresas y
comercios. Grupo ASCES tiene ambito estatal aunque su sede se encuentra en Valencia.
Es el Grupo Empresarial de Economia Social que integra en su seno a organizaciones
que, liderando su sector y compartiendo valores, asumen objetivos comunes en su
gestién e identidad corporativa, generando conjuntamente proyectos empresariales de
intercooperacion multisectorial. Actualmente esta formada por: Anecoop (que agrupa a
79 cooperativas agrarias de base), Consum, Florida y Grupo Sorolla.

Su mision es ser un “grupo de prestigio, referente del conjunto de la sociedad,
para potenciar la Economia Social, mediante proyectos empresariales y de
intercooperacion multisectorial”. Grupo ASCES desarrolla su cometido siguiendo los

siguientes Principios y Valores:

1) Compromiso, con sus asociados y con la satisfaccion de las necesidades que se

desarrollen en los objetivos generales.

2) Participacion, integrando las aportaciones de los asociados para la toma de decisiones

3) Liderazgo, apostando por la posicién de cada uno de sus miembros y en conjunto

como referente de la sociedad en su manera de entender la empresa.

4) Innovacion, buscando formas creativas con actitud positiva ante los cambios y con

espiritu emprendedor.

5) Intercooperacion, impulsando la colaboracién entre los miembros para promocionar

nuevas actividades, y
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6) Responsabilidad social, implicandose en el desarrollo econémico y social de su

entorno.

son:

Estos principios y valores se concretan en una serie de objetivos generales, que

- Crear riqueza y empleo. La Asociacion debe facilitar el desarrollo de sus
organizaciones y potenciar nuevas actividades empresariales y de

intercooperacion para continuar generando riqueza y empleo.

- Establecer un modelo de gestion homogéneo. Homogeneizar las practicas de
gestién susceptibles de mejorar la competitividad de las organizaciones y

transmitir la experiencia como modelo para las nuevas iniciativas.

- Contribuir al desarrollo de la sociedad y el territorio. Actuar sobre lo global y
lo local significa generar los entornos necesarios en los territorios que operamos
para contribuir al desarrollo de las sociedades. Trabajar para una mayor y mejor

organizacion de la sociedad civil de la que formamos parte.

- Impulsar férmulas innovadoras en el esquema organizativo del cooperativismo.
Aunar esfuerzos para una mayor concentracion en el esquema representativo del
cooperativismo y de la economia social en su conjunto que posibilite un
incremento del peso del mismo en los foros y decisiones pertinentes, y mejore el

sentimiento de pertenencia.

- Prestigiar la imagen del cooperativismo y la Economia Social. Utilizar el
liderazgo y buen hacer de los asociados desde su condicion de empresas de
economia social para mejorar la imagen y notoriedad del conjunto del

movimiento.
- Orientar y apoyar el trabajo de las estructuras representativas. Ejercer el

liderazgo de nuestras organizaciones para suplementar el trabajo de las

estructuras representativas orientando su actuacion.
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- Potenciar la innovacion y el desarrollo. Generar clima de innovacién
permanente en los asociados y en las nuevas iniciativas empresariales es

indispensable para asegurar el desarrollo.

- Favorecer la internacionalizacion. Buscar y alentar los procesos de
internacionalizacion que mejoren la competitividad de las organizaciones

aprovechando el conocimiento como base de realizacion.

- Promover la Cooperacion Internacional al Desarrollo. Mediante acciones y
proyectos que mejoren las condiciones sociales y econdémicas de zonas en

desarrollo, a través de formulas de economia social.

La Filosofia del Grupo se puede definir en "Trabajar en busca de la excelencia
en la gestion". Por otra parte, es un Grupo que se caracteriza por su "potenciacion de la
Economia Social”, la creencia en un desarrollo permanente generando iniciativas
responsables y la asuncién de compromisos. Desde su forma colectiva de entender la
empresa, intentan transmitir, desde la gestion del dia a dia, mensajes positivos de
trabajo, equipo y éxito hacia la sociedad de la que forman parte. En la misma linea,
buscan facilitar el desarrollo de sus organizaciones miembros como parte de sus
objetivos, como condicion indispensable para asegurar la consolidacion del grupo y su
crecimiento. Segun los responsables del Grupo: "Creemos en un desarrollo permanente
generando iniciativas responsables”, “Asumimos los principios de gestion basados en
criterios de competitividad, innovacion y atencion a la persona, entendiendo su

incorporacion a la empresa como un aporte a su crecimiento personal y profesional”.

Las organizaciones, con independencia de su actividad comercial, de produccion
o0 de servicios, deben encontrar en la Responsabilidad Social de la Empresa un modo de
insercion y de actuacion exigible en el conjunto de la sociedad de la que formamos
parte. Las demandas necesarias que la empresa realiza a su entorno inmediato y los
beneficios generados, deben revertir en el progreso social a través de modos de
comportamiento transparentes y de utilidad social, generando iniciativas responsables

con el desarrollo de la sociedad y la proteccion medioambiental.

117



También tienen como méxima: "Asumimos nuevos compromisos”. Facilitan
desde Grupo ASCES, mas alla del crecimiento de cada una de las organizaciones que lo
forman, el desarrollo de nuevas actividades empresariales y de intercooperacion con el
objetivo de continuar generando riqueza y empleo. Generar un clima de innovacién
permanente es indispensable para acometer el desarrollo, asi como buscar y alentar los
procesos de internacionalizacion que mejoren la competitividad de nuestra forma

colectiva de entender la empresa.

La creacién de Grupo ASCES responde a una necesidad del movimiento
asociativo. La economia es cambiante, por lo que plantean una entidad que pueda
proyectar los intereses de unas firmas que quieren seguir generando riqueza dentro del
ambito de la economia social. Estiman necesario que se estructuren proyectos
ambiciosos mas alla de las fronteras territoriales; y aunque su sede social esté en
Valencia, buscan un alcance estatal. Las empresas que integran Grupo ASCES son

organizaciones complementarias, lo que facilita el desarrollo de propuestas en coman.

En ningun caso quieren perder el objetivo fundacional del cooperativismo:
desarrollar la sociedad, modernizar, localizar empresas, fomentar el empleo y crear
futuro. Los integrantes de Grupo ASCES son empresas lideres en sus respectivos
sectores, que debido a su complementacion, facilitan llevar a cabo acciones conjuntas a
las que pueden sumarse todas aquellas organizaciones coincidentes con los principios de

ASCES; en definitiva, no son un grupo exclusivo ni excluyente.

Segun palabras del Presidente del Grupo, Emili Villaescusa, en su Carta a los
miembros de la Asamblea General: “queremos implantar una nueva forma de trabajo,
dar un giro a los temas de intercooperacion con una concepcion nueva, moderna y
potenciadora del crecimiento.”

4.3.2. Situacién actual del Grupo ASCES

Los proyectos conjuntos en el seno del Grupo o entre sus asociados se agrupan

de la siguiente manera:
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1) Proyecto de Responsabilidad Social Empresarial RSE, que incluye la elaboracion de
una Memoria de Sostenibilidad por parte de todas las empresas del grupo, aunque los

indicadores son propios de cada empresa y, por tanto, no estan globalizados.

2) La creacion de la cooperativa Ninos, por parte de las dos cooperativas de ensefianza
que forman parte del grupo (Florida y Grupo Sorolla), dedicada a la construccién y
gestion de Escuelas Infantiles para nifios/as de 0 a 3 afios de edad. En la actualidad, el

proyecto es gestionado en su totalidad por Florida.

3) La creacion de tiendas Charter en la provincia de Castellon a traves de la
colaboracién entre Consum e Intercoop'®. Mediante el acuerdo con Consum, las
cooperativas miembros de Intercoop pueden crear tiendas franquiciadas de la marca
Charter o pueden comercializar sus productos directamente en los supermercados
Consum (aceite, vino o patés, entre otros productos), ademas de colaborar en materia de
formacion empresarial. Desde la apertura del primer supermercado en 2007 y gracias a
la firma de un convenio de colaboracion entre Intercoop y la cadena de supermercados
Consum, han sido 14 los supermercados que han abierto sus puertas. De estos 14
centros, son 3 los gestionados integramente por Intercoop y otros 3 de forma conjunta
con cooperativas socias del Grupo. Estos puntos de venta, en su mayoria ubicados en las
cooperativas, han contribuido a la creacion de 60 puestos de trabajo, de los cuales un
70% se encuentran localizados en municipios del interior de la provincia de Castellon.
Mediante la generacion de empleo estable, objetivo prioritario para Intercoop, se

pretende contribuir a la dinamizacion econdmica en poblaciones rurales del interior.

4) Formacion directiva y de los consejos rectores de las cooperativas del grupo. Desde
la creacion de Grupo ASCES se han organizado varias ediciones de cursos para el
personal directivo y staff de las cooperativas socias (Programa Executive en Direccion
de Empresas), asi como también el curso dirigido a los nuevos miembros de los
distintos Consejos Rectores. También el grupo ha organizado en colaboracion con el
Instituto Internacional San Telmo de Sevilla dos ediciones del programa Direccion de
Empresa Agroalimentaria. Ademas de estas experiencias de intercooperacion mas

visibles y tangibles, existen acuerdos de colaboracidn entre cooperativas del grupo para

14 Tanto Intercoop como Coarval pertenecieron inicialmente al Grupo ASCES, si bien en la

actualidad ya no pertenecen al mismo.
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actuar de consultores en formacion y gestion de los RR.HH., etc. Cada dia se utiliza mas
la independencia entre los miembros del Grupo, de forma que, aunque Florida suele
aglutinar los aspectos derivados de la Formacidn interna, las Asesorias y similares son
contratadas independientes por cada empresa sin que el Grupo, como tal, haga ningln

esfuerzo para canalizar esta actividad.

Intercoop lleg6 a formar parte de Grupo ASCES en sus inicios. Se trata de un
Grupo empresarial cooperativo enfocado al dmbito agroalimentario y rural de la
Comunidad Valenciana y cuyas funciones son: la comercializacién de productos
agroalimentarios y de suministros agrarios, la prestacion de servicios empresariales, la
produccidn, investigacion, fomento e implantacion de energias renovables y el impulso
de proyectos de desarrollo junto con otras entidades no lucrativas con compromiso
social y territorial. EI Grupo lo forman cuatro sociedades, dos comerciales (Intercoop
Comercial, S. Coop. y Agrotaula, S.L.), una de servicios (Intercoop Qualitat i Serveis,
S. Coop.) y una fundacién (Fundacion Intercoop); y posee 169 cooperativas asociadas
(126 en Castelldn, 5 en Valencia y 38 en Alicante), que suponen 113.792 socios, 9.765
empleados y una cifra de negocios de casi 500 millones de euros. El Grupo da empleo
directo a 89 personas y sus ventas ascienden a 48 millones de euros, el 57% por
carburantes, el 28% por fertilizantes y fitosanitarios, el 9% por alimentacion y el 6% por

servicios.

Grupo ASCES participa en todos estos proyectos desarrollando la idea, pero

dejando que de la misma se responsabilicen las cooperativas concretas.

Segun la memoria de 2012 de CEPES, el Grupo ASCES aparece en segundo
lugar de la clasificacion por volumen de facturacion con una cifra de 2.300 millones de
euros. La diversidad de sectores incluidos como socios no es excesivamente dispar:
Alimentacién (Consum), Sector Hortofruticola (Anecoop) y Construccién y Ensefianza
(Grupo Sorolla y Florida). También pertenecieron al grupo Intercoop y Coarval (ambas
del sector hortofruticola). De todas las cooperativas del grupo, la Unica que es de
segundo grado es Anecoop. Desde el punto de vista organizativo, todas las cooperativas
forman parte del Consejo Rector del Grupo. Por tanto, si se puede hablar de un Grupo
en sentido estricto donde todas las empresas participantes estan representadas en su

organo maximo de gestion. Sin embargo, no existe una planificacion estratégica
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conjunta para todas las empresas del grupo y la plantilla esta formada sélo por dos
personas (Presidente y Secretaria), por lo que la mayoria de las actividades son
asumidas de manera independiente y de forma directa por parte de cada cooperativa.
Para que una cooperativa pueda ingresar en el grupo, necesita el aval de una de las
empresas integrantes y que las cuentas sean transparentes, reales y positivas. La
evolucion historica de las principales variables del Grupo ASCES queda recogida en el

siguiente cuadro.

Cuadro 4.3 Grupo ASCES. Evolucion principales variables

Concepto 2006 2010 2013
Asociadas 4 5 4
Cooperativas de base 252 72
Socios trabajadores 6.190 8.829 9.970
Socios consumidores 560.000 1.484.095 2.165.648
Socios productores agrarios 150.000 100.000
Trabajadores 7.255 10.792 11.808

Facturacion
Beneficios

Inversiones

1.607 millones €
26,22 millones €

99,11 millones €

2.207 millones €
36,68 millones €

85,59 millones €

2.460 millones €
34,86 millones €

82,71 millones €

Fuente :elaboracion propia a partir de datos de EKAI Group y Memoria Social Grupo ASCES

4.3.3. El papel de las cooperativas de crédito en el Grupo ASCES

Grupo ASCES tiene sus origenes en el Grupo Empresarial Cooperativo
Valenciano creado en 1988, pues de hecho, las mismas cooperativas han participado en
la constitucion de ambos grupos. Sin embargo, Caixa Popular, que fue una de las
fundadoras, no ha participado en la creacién del nuevo Grupo ASCES. Este hecho
conviene resaltarlo, pues el nuevo Grupo nace sin la participacion de ninguna

cooperativa de crédito.

En todo caso, Grupo ASCES mantiene relacion con algunas cajas rurales

valencianas, como es el caso de Caja Rural San Isidro de La Vall d'Uixo y Caja Rural
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de Almassora (ambas de la provincia de Castelldn). En este sentido, las cajas rurales
contribuyen a financiar algunos de los proyectos que Grupo ASCES desarrolla. Sin
embargo, la posicion de las cajas rurales dentro del grupo es minoritaria y en ningln
caso de liderazgo. Esto es asi porque el grupo lo constituyen cooperativas de gran
tamario, como son Anecoop y Consum, principalmente. Estamos pues, ante un ejemplo,
en el que las cooperativas que constituyen un grupo empresarial prescinden de la
colaboracién de una cooperativa de crédito que actte como pulmon financiero del grupo
y de las empresas que lo constituyen. Esto es posible por la dimension de las
cooperativas que forman el grupo, pero en todo caso es una situacion excepcional
dentro del cooperativismo espafiol, como se ha podido constatar en el Capitulo 3 de la

presente tesis doctoral.

122






Capitulo 5. Conclusiones.
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Conclusiones

Desde que el RD 53/1962 regulara la actuacion de los bancos industriales y de
negocios en Espafia, con una clara vocacién de entrar en los que estamos denominando
Grupos Empresariales Financieros, el movimiento de los Grupos Empresariales ha
recorrido un largo camino, con diferentes momentos que han ido sefialando
orientaciones diversas. Asi, en 1962 se consolida la figura de los Bancos Industriales y
de Negocios, para que, con la reforma Fuentes Quintana de 1977, se eliminaran las
diferencias entre Banca de Industria y de Negocios y Banca Comercial pasando a ser
Banca Universal. Es a partir de la citada reforma de 1977, con la que la diferenciacion
se habia eliminado, cuando cualquier entidad de crédito podia entrar a participar en un
Grupo Empresarial, cosa que antes estaba reservada a los bancos que tenian ese fin
especifico. Es por ello que las Cooperativas de Crédito comienzan a introducirse en el
mundo empresarial, formando Grupos como el de Mondragén Corporacion
Cooperativa, entre otros.

El sistema bancario espafiol esta integrado por tres tipos de participantes: los
bancos, las cajas de ahorro y las cooperativas de crédito. Las empresas, generalmente,
sufren de falta de recursos, sobre todo financieros, debiendo recurrir para su obtencion a
los mercados de capitales. Este acceso a la obtencion de recursos externos, se puede dar
de dos formas, mediante las fusiones, adquisiciones y/o tomas de participacion, o
mediante la cooperacion y/o alianzas estratégicas. Estas formas de obtencion de
recursos se suele materializar mediante la creacion de grupos bancarios en los que la
entidad bancaria (el banco, la caja de ahorros o la cooperativa de crédito) asume el
liderazgo del mismo y consolida un fuerte grupo empresarial; aunque también nos
encontramos con la posibilidad de adquisicién de participaciones de las empresas por
parte de la entidad bancaria ejerciendo un determinado control sobre la misma. Ya hace
muchos afios que las entidades de crédito en Espafia han mantenido, tradicionalmente,
una fuerte vinculacion con las empresas no financieras (industria), anteriormente
mediante la compra de participaciones en el capital de dichas empresas, lo que les
permitia disponer de un cierto poder, y fruto de ese poder se ha llegado, en ocasiones, a
la constitucion de fuertes grupos empresariales (0 grupos bancarios) liderados por la

propia entidad de crédito.
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Estas estrategias buscan para la entidad de crédito un doble objetivo: por una
parte, conseguir un mercado cautivo (clientes vinculados a la entidad de crédito por
medio de relaciones de capital) y de esa forma afianzar el margen de beneficios; y por
otra parte, diversificar el negocio bancario ofreciendo nuevos productos y servicios
complementarios o relacionados con los servicios bancarios (empresas de tasacion,
empresas de ocio y viaje, compafiias de seguros, empresas informaticas, etc.) y de esta
forma ampliar las fuentes de ingresos para la entidad. Desde el punto de vista de las
empresas no financieras, esta entrada de la empresa financiera supone la presencia de un
inversor activo, informado y con intencién de permanencia, lo que da un cierto grado de
tranquilidad a la empresa no financiera, aunque también se produce el riesgo de
oportunismo, en el sentido de que la entidad bancaria puede acabar dominando a la
empresa no financiera, controlando asi sus decisiones empresariales.

En el ambito del sector de la Economia Social, las cooperativas de crédito y cajas
rurales han actuado como dinamizadoras de diferentes iniciativas empresariales, en
especial de las empresas de trabajo asociado (cooperativas de trabajo asociado y
sociedades laborales) y de las cooperativas agrarias. El papel de las cooperativas de
crédito dentro de estos grupos empresariales ha sido algo mas que una labor
financiadora (facilitando los recursos necesarios para llevar a cabo las inversiones de las
empresas de economia social que forman el grupo), puesto que también han realizado
una labor de liderazgo en el grupo mediante asuncion o propuestas de actividades de
tipo organizativo y estratégico. Asi, a través del trabajo y la colaboracion de las
cooperativas de crédito, se ha conseguido crear y consolidar fuertes grupos
empresariales de la Economia Social en diferentes sectores economicos y contribuir a la
expansion y el crecimiento de la Economia Social en sus multiples formas. Una primera
conclusion a destacar del trabajo realizado es que se ha podido constatar con claridad
esta afirmacion.

El caso de las Cajas de Ahorros es especialmente relevante de analizar, por las
transformaciones tan significativas que han sufrido durante estos ultimos afios. No
obstante, se ha de tener en cuenta que las cajas de ahorros no son incluidas dentro de la
Economia Social, si bien su Obra Social si que ha contribuido de manera importante a
consolidar la Economia Social en Espafia. Se ha constatado que las Cajas de Ahorros
habian llegado a adquirir una elevada importancia dentro del Sistema Financiero
Esparfiol, al punto que practicamente estaban equiparadas con los bancos, tanto en
activos como en depdsitos e inversiones. La llegada de la crisis en 2007, origind que el
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Sistema Financiero sufriera una ralentizacion muy importante y que los movimientos de
capital se restringieran de forma brutal, lo que llevo a que las entidades que dependian
en porcentajes elevados del mercado Interbancario, tuvieran problemas para poder hacer
frente a sus compromisos de pago, dado que las captaciones de pasivo, por parte de las
mismas, se habia restringido muy fuertemente por la crisis, los despidos y la
paralizacion de un elevado numero de empresas, con EREs importantes y con elevado
namero de trabajadores involucrados en los mismos, lo que, a su vez, generaba una
pérdida de recursos, falta de ingresos por ndminas, que lanzaba fuera del mercado
Interbancario a las Entidades mas débiles en un circulo vicioso de necesidades, falta de
recursos, falta de disponibilidad y problemas de tesoreria, lo que motivaba la necesidad
de calificar como morosas muchas de las inversiones efectuadas y por la misma
circunstancia, deterioro de la solvencia en las entidades. Esta breve resefia de lo
acaecido en los ultimos seis afios, ha originado lo que, en los distintos cuadros del
trabajo se constata, la practica desaparicion del conjunto de Cajas de Ahorros, pues
han quedado solamente dos, Ontinyent y Pollenca, una de caracter comarcal y la otra de
caracter local.

La crisis financiera y las medidas adoptadas por las autoridades monetarias
también ha afectado a las cooperativas de crédito, con la desaparicion del 70% de estas
entidades a través de operaciones y fusiones aceleradas durante los ultimos afios por la
creacion de los Sistemas Institucionales de Proteccion SIP, que también ha sido
utilizado por este subsector bancario. Asi, unas se han integrado en SIPs, otras se han
integrado en el Grupo Cajas Rurales Unidas, liderado por la cooperativa de crédito de
mayor tamafio de Espafia, Cajamar, y cuya cabecera del grupo es un banco sociedad
anonima, el Banco de Crédito Cooperativo y Social. El resto de cooperativas de crédito,
aproximadamente la mitad, se mantienen independientes y forman el Grupo Cajas
Rurales, agrupadas en torno a la Asociacion Espafiola de Cajas Rurales y que utilizan
una serie de sociedades instrumentales entre las que destaca el Banco Cooperativo
Espariol.

Para enfrentarse a esa situacion se promulgaron una serie de disposiciones
normativas, pero la que, a nuestro entender fue verdaderamente importante por su
utilizacion, fue la que configuré la formulacion y existencia de los denominados
Sistemas Institucionales de Proteccion, mas conocidos como SIPs., y es el propio RDL
11/2010, en el que en su exposicion de motivos, confirma lo comentado en el parrafo

anterior al indicar “la persistencia de la crisis financiera junto a la consiguiente grave
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crisis econdmica ha supuesto para el sistema bancario espafiol un entorno intensamente
adverso que se ha traducido en menores niveles de actividad, recortes de margenes,
dificultades para obtener financiacion en los mercados mayoristas y aumento de la
morosidad, con especial incidencia en los préstamos concedidos a los sectores
inmobiliario y construccién en los que el sistema bancario espafiol tiene una exposicion
relevante” y del que se puede extraer que para la consecucion de la confianza de los
acreedores, especialmente de Cajas de Ahorros y Cooperativas de Crédito, se deben
seguir tres condiciones basicas: 1) la utilizacion de criterios exclusivamente
empresariales para la toma de decisiones, 2) una gran rapidez y agilidad en la adopcion
de las medidas y 3) transmision al mercado de la imagen del proyecto de empresa unico
y consolidado de esta férmula, equivalente a la fusion. Por las caracteristicas de estos,
disefio, forma en la que se configuraron, etc., los SIPs se han desarrollado sobre todo en
cajas de ahorro y cooperativas de crédito, tal y como se ha indicado en el presente
documento.

Asi, aunque en relativamente poco tiempo se habian realizado tres SIPs a nivel
nacional (Solventia, Ibérico y Cajas Rurales Unidas) el mas significativo, Cajas Rurales
Unidas, con un total de 24 Cajas Rurales o Cooperativas de Crédito que lo integraban,
suponia de media en torno al 30% de las cifras totales del sector de Cajas Rurales. Si
bien, creemos importante destacar el hecho de que, a finales del afio 2012 se integrd en
el mismo el Grupo Cooperativo “Cajas Rurales del Mediterraneo” que supuso un factor
muy significativo que, por una parte empujo al indicado Grupo de Cajas Rurales Unidas
a situarse a nivel nacional como el grupo mas significativo dentro del conjunto de Cajas
Rurales nacionales, y por otra confirmo la practica desaparicion del sistema financiero
valenciano tal y como habia sido conocido.

Creemos, una vez visto lo expuesto, que los SIP, en realidad, son una via de
concentracion, o eliminacién de Entidades pequefias que, y a las que no se le otorga el
reconocimiento al servicio social que pueden estar representando en localidades donde
actGan como Unicas entidades, Cajas Rurales locales, y se les exige unos niveles de
cumplimiento de los test de estrés iguales a otras entidades cuando no lo son ni por
forma juridica, ni por tipo de negocio bancario y politica directiva.

De otro modo, centrandonos y considerando la evolucion del Sistema Financiero
Valenciano en su componente de Economia Social (Cajas de Ahorro, Cooperativas de
Crédito (Cajas Rurales)), no podemos obviar la practica desaparicién del Sistema
Financiero Valenciano, pues, por una parte, el Sector de Cajas de Ahorro ha quedado
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reducido a una sola Caja de Ahorros, Caixa Ontinyent y por otra, el Sector de
Cooperativas de Credito, a la vista de lo sucedido con la propia Rural Caja en el Grupo
Cajas Rurales Unidas, las integradas en el SIP de Caja Rural del Mediterraneo (CRM)
todavia independientes (dieciocho) seguirdn un camino similar.

Si creemos interesante sefialar que todavia de las 22 Cajas que componian en
2.011 el SIP, actualmente, con 18 Cajas integrantes, las 18 Cajas Rurales son
Valencianas, y la otra es Caja Mar, cabeza del SIP y controladora del grupo Cajas
Rurales Unidas, por lo que las Cajas Rurales de la Comunidad Valenciana, vienen a
suponer, en namero el 99%, y en aportaciones de cifras de balance el 7%, y que han
aportado al grupo un volumen considerable de negocio, hemos de sefialar que esto es
debido a que no se han incluido, al corresponder al cierre de 2013, los datos del SIP de
Caja Rural del Mediterraneo, puesto que las entidades mas significativas, han sido
absorbidas en el conjunto de Caja Mar y ya no tiene personalidad ni datos propios
individuales.

Dado que estas 18 entidades ain no se han integrado (previsiblemente con
CajaMar) y forman parte del grupo quedan 31 Cajas Rrurales activas en la Comunidad
Valenciana, pero independientes, o que funcionan sin estar integradas, de momento, en
ningun SIP, solamente podemos citar a 13 de las cuales Unicamente dos tienen una
cuota y volumen de actividad importante Caja Rural Central de Orihuela y Caixa
Popular, y el resto son de escaso tamafio.

Es pues dificil aventurar un futuro alentador a esta parte del sistema financiero, el
de las cooperativas de crédito y Cajas Rurales, mas bien al contrario nos hace prever un
negro futuro para aquellas Cajas Rurales que, por su pequefio tamario (la mayoria), pero
no importancia, valores, historia y lazos con su zona de actuacién, hayan de competir en
un mundo donde a tenor de las indicaciones de las autoridades monetarias, las variables
clave para tomar decisiones deberian ser aquellas basadas en el empleo de criterios
“exclusivamente empresariales”.

Por todo ello creemos que se impone una rapida, urgente y estudiada actuacion de
este segmento del sistema Financiero, para encontrar vias, caminos, opciones,
alternativas y expectativas de mantenimiento de sus estructuras en el sistema financiero.

Del analisis realizado sobre los Grupos Empresariales podemos concluir que éstos
se pueden caracterizar fundamentalmente por los siguientes aspectos: i) la finalidad de
servicio a los miembros de la colectividad, ii) la autonomia de gestién, iii) los procesos
democréticos de decision y iv) primacia de las personas y el trabajo sobre el capital y el
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reparto de beneficios. Estas caracteristicas se pueden agrupar en dos tipos o
modalidades, los grupos por coordinacién y los grupos por subordinacién. Los grupos
por coordinacion son los tipicos de la Economia Social;, en cambio, los grupos por
subordinacion, también denominados “grupos en sentido estricto”, se identifican como
un conjunto de empresas sometidas a un Unico centro de decision y estan sustentados en
las relaciones de propiedad lo que conlleva una organizacion de tipo jerarquico. Los
grupos por coordinacion estan formados por redes de empresas creados mediante la
formalizacion de alianzas estratégicas que acuerdan pautas comunes de actuacion en el
mercado. Una caracteristica diferenciadora entre ambos grupos son los procesos de
desarrollo, en el de subordinacién se implementa de arriba hacia abajo y en el de
coordinacion la implementacion es en sentido contrario de abajo hacia arriba; en este
caso, se determinan y controlan de abajo, si procede, la creacion de 6rganos comunes de
coordinacion manteniendo la entidad de base el derecho de segregacion.

Los mas tipicos en el sector de la Economia Social son los Grupos de tipo por
Coordinacion. Centrados en esta clase de grupos, podemos distinguir dos tipos, los

denominados “por coordinacion interna” y los que se clasifican como por
coordinacion externa”. Son Grupos de Coordinacion Interna aquellos en los que las
empresas de base vinculan sus actividades econdmicas entre si, sin crear nuevas
entidades. Por otra parte, son Grupos de Coordinacion Externa, aquellos que suelen
constituir nuevas entidades juridicamente independientes, las cuales actian por
delegacion de funciones de las empresas de base, o por funciones que estas no habian
desarrollado. Centrdndonos en nuestro trabajo, y tratando de identificar el
funcionamiento de los grupos, podemos ver que dentro de los grupos por Coordinacién
Externa, podemos encontrarnos, en funcién de que nos centremos en el tipo de actividad
que realizan las empresas constituidas o en un criterio juridico, con cuatro tipo de
relaciones. Asi, si nos fijamos en la actividad de cobertura, estas entidades realizan
actividades de apoyo en la cadena de valor, que se les denomina actividades de
cobertura (podemos citar Mondragdn como este tipo de coordinacidn); si nos centramos
en actividades productivas ligadas a aspectos como comercializacion, transformacién o
aprovisionamiento (podemos citar a Anecoop como este tipo de coordinacion); y si nos
centramos en el aspecto juridico, nos encontramos con entidades de caracter
protocapitalista (S.A, Fundacidn) o con entidades de caracter asociativo (cooperativas,

asociaciones, federaciones, AIE).
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En relacion con el funcionamiento de los Grupos Empresariales podemos destacar
como conclusion que las entidades bancarias, histricamente han mantenido relaciones
con el sector de entidades no financieras mas alld de las relaciones puramente
comerciales y de apoyo financiero a operaciones 0 a su actividad, nos referimos a las
Relaciones Banca Industria en el sentido de adquisicion de participaciones sociales de
las Entidades no Financieras por parte de Entidades Financieras.

Los Grupos Empresariales en la Economia Social se han desarrollado
historicamente como una forma de garantizar la supervivencia de este tipo de
organizaciones, pues a través de estos grupos, las empresas de la Economia Social
pueden acceder a recursos y capacidades que ellas por si solas no podrian conseguir por
su reducido tamafio y capitalizacion. De esta manera, en el trabajo realizado se ha
podido concluir que la existencia de los Grupos Empresariales de la Economia Social ha
sido patente a lo largo de la historia, si bien durante estos Gltimos afios se est4 viendo
bastante mermada como consecuencia de la crisis financiera y econémica y de unas
tendencias hacia la concentracion via fusiones y absorciones y no via cooperacion y
alianza, que estd dificultando su continuidad y la creacién de nuevos grupos. Otra
conclusion importante que hay que sefialar es que las cooperativas de crédito han jugado
un papel clave y relevante en la creacion de los Grupos Empresariales de la Economia
Social, no solo por su funcién de financiacion de las inversiones necesarias para la
creacion del grupo y la expansion de las organizaciones que lo forman, sino también por
su papel en la gestion y liderazgo de los grupos. El caso de la Caja Laboral Popular
(actualmente Laboral Kutxa) es muy evidente.

Pero este hecho también se ha dado en la Comunidad Valenciana con el caso de la
Caixa Popular y el Grup Empresarial Cooperatiu Valencia. Efectivamente, Caixa
Popular, como cooperativa de crédito valenciana, desempefid un papel crucial en la
creacion y posterior expansion del Grupo Empresarial Cooperativo Valenciano,
alentando a las cooperativas del grupo, tanto financieramente como en su gestion. Sin
embargo, con el paso del tiempo el Grupo se fue desgajando, hasta acabar
desapareciendo, lo que también nos permite concluir la debilidad que manifiestan estos
grupos, a pesar del desempefio de las cooperativas de credito. Incluso el Grupo
Cooperativo Mondragon ha sufrido pérdidas importantes en su estructura como es el
caso reciente de la cooperativa Fagor, a pesar del respaldo de Laboral Kutxa.

Del estudio empirico realizado, se deduce como conclusion general principal que
en la actualidad en la Comunidad Valenciana no existe ningun Grupo Empresarial de la
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Economia Social solido en el que participe alguna cooperativa de crédito como pulmén
financiero del grupo. Después de la desaparicion del Grupo Empresarial Cooperativo
Valenciano, se han producido varios intentos pero sin resultados positivos. La Caixa
Popular ha seguido su andadura en solitario como cooperativa de segundo grado, una
estructura que le permite participar activamente con otras clases de cooperativas de
trabajo asociado de diferentes sectores economicos, pero sin llegar a poder ser
considerada como un grupo. En este sentido, Caixa Popular tiene entre sus socios un
elevado nimero de cooperativas, que actian en un entorno similar, donde la zona de
influencia estd compartida y organicamente tienen algunos miembros de sus 6rganos de
gobierno intercambiados; sin embargo, no existen decisiones estratégicas compartidas,
ni una gestion coman, ni tampoco se da un apoyo intracooperativo de forma clara y
contundente, por lo que no podemos clasificarlo como un grupo cooperativo.

El caso de ASCES si se puede considerar como un grupo cooperativo, si bien
presenta dos limitaciones importantes a tener en cuenta en nuestra investigacion. Por
una parte, el grupo esta constituido solo por cuatro cooperativas, que si bien son las de
mayor tamafio de la Comunidad Valenciana, no vienen a ser representativas del
cooperativismo valenciano. Pero la principal limitacion que presenta con respecto a
nuestra investigacion es que no hay ninguna cooperativa de crédito que forme parte del
grupo, aunque si que mantiene acuerdos de colaboracién con varias cajas rurales
valencianas para la financiacion de determinados proyectos sociales abordados desde el
grupo o desde las cooperativas que forman el grupo. Es decir, el grupo mantiene
relacion con cooperativas de crédito pero ninguna de estas forma parte del grupo ni
participa en su gestion.

Por tanto, nos encontramos en la actualidad sin ningin grupo cooperativo
valenciano con presencia directa y activa de al menos una cooperativa de crédito, lo que
ha limitado de forma importante la investigacion realizada. Sin embargo, las
conclusiones pueden ser consideradas de interés porque el estudio de Caixa Popular
demuestra que si que sigue siendo necesaria la creacion de un grupo empresarial de la
Economia Social en la Comunidad Valenciana y el analisis del Grupo ASCES nos
demuestra que la creacion de un grupo de estas caracteristicas si es posible, aunque su
extension deberia de ser mucho mayor y clara. Desde este punto de vista, seria
interesante realizar una nueva investigacion que analizara las posibilidades de
constitucién de un nuevo grupo empresarial de la Economia Social valenciano y cuéles

deberian de ser sus condiciones, considerando la opinion de las cooperativas
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valencianas. Es especialmente importante plantear la creacion de un grupo cooperativo
centrado sobre todo en las cooperativas de trabajo asociado valencianas, con las que
Caixa Popular mantiene una buena relacion y acuerdos de cooperacién puntuales.

En conclusién, hemos analizado los Grupos Empresariales centrandonos en los
que tienen entre sus participes una empresa de Crédito Cooperativo, y si bien hemos
identificado una serie de caracteristicas y formas de actuar, asi como estrategias de
cooperacion, el analisis del Sistema Financiero Valenciano nos ha dejado una duda que
deberéa estudiarse en un futuro no lejano, dado que como se ha sefialado, se ve bastante
problemético el futuro de un Sistema Financiero Valenciano propio.

Por otra parte, no hemos encontrado colectivo que pueda incluirse o considerarse
como un Grupo Empresarial tal como los que hemos definido, ello nos hace pensar que
habra que realizar un seguimiento de la evolucion de las empresas de Economia Social
gue intenten constituirse como Grupo Econdmico, si aparecen, teniendo en cuenta que
la participacion de una Cooperativa de Crédito o Caja Rural, parece ser que cada vez
sera mas dificil, o al menos, una de caracter autonomico. Si no apareciesen quizas
deberia estudiarse el porqué de esa falta de interés en un tipo de colaboracién
intercooperativa que ha demostrado tener éxito en el pasado.

Otro aspecto que queda para futuros estudios es ver si los colectivos que hemos
analizado, en su evolucion futura, consolidan esta forma de trabajar conjuntamente, que,
sin ser un Grupo en sentido estricto se pueden calificar como un Grupo por
coordinacion, aunque en realidad no son tampoco un Grupo por coordinacion, a la vista
de la independencia que aplican en sus relaciones y establecer si esta forma de actuar,
supone algun tipo de compromiso lo que hasta ahora no ha sido asi, para aumentar sus

posibilidades en el mercado derivado de alguna otra interaccion interna.
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