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as Cajas Rurales son, posible-
mente, el grupo de entidades
financieras que están Ilevando a
cabo el proceso de cambio más
profundo del Sector Financiero
español.

Eso sí, en silencio, tal vez por-
que su cuota de mercado es relativamente
pequeña (un 3% del conjunto del sector),
o más bien, porque son entidades impreg-
nadas de las cualidades y defectos de
nuestro sector agrario, que les hace traba-
jar de manera callada y sin el brillo que
monopolizan otro tipo de entidades, como
por ejemplo, sin ir más lejos, las cajas de
ahorros confederadas.

Sin embargo, las cooperativas de cré-
dito, y en concreto, las cajas rurales, han
suí'rido grandes modiñcaciones durante los
últimos años, y se encuentran, con toda
seguridad, en uno de los momentos más
importantes de su ya larga historia como
entidades financieras al servicio de un
colectivo (cooperativas en particular, clien-
tes de ámbito rural en general), para el
que las cajas rurales, ha sido, es, y posi-
blemente seguirá siendo a medio plazo, el
centro estratégico de su actividad.

No es mi intención hacer una exposi-
ción sobre las causas económicas, tecno-
lógicas, o juridicas de los últimos años que
han generado los cambios sufridos y la
situación actual de este grupo tan nume-
roso de entidades financieras. Considero
que es más útil aprovechar esta magníñca
tribuna que supone la revista Vida Rurn^
para reflexionar en voz alta sobre los retos
y perspectivas que a medio plazo pueden
presentarse a las cajas rurales.

La opinión de los expertos y conoce-
dores del sector es prácticamente uná-
nime. «Los retos y el futuro del crédito
cooperativo pasa por avanzar en el desa-
rrollo de las estrategias de cooperación
entre entidades». Bien, tanta unanimidad
me hace considerar, tal vez por mi forma-
ción como consultor especialistas en el
sector financiero, que estamos viendo sola-
mente una cara de las soluciones posibles
a los problemas de las cajas rurales, y que
nos olvidamos, tal vez demasiado, de la
raíz principal de la situación actual, que
no es otra más que la posición y previsi-

Las Cajas Rurales, que trabajan especialmente en el medio rural deben diversifica ►se.

ble evolución del ámbito rural de nuestro
país.

Ahí está la clave de todo. Indudadable-
mente, la fusión de cajas, la integración
de las entidades en las tres alternativas de
colaboración actuales: Banco de Crédito
Agrícola y cajas rurales locales y comarca-
les de distribución nacional, Banco Coo-
perativo Español y la mayoría de las cajas
rurales provinciales, y el grupo Credicoop,
formado por las cajas rurales de Castellón,
son respuestas adecuadas a las necesida-
des de crecimiento de las entidades, tanto
por causas legales (requerimientos de
recursos propios, ...), como por exigencias
de un mercado que cada vez demanda
más los servicios denominados como de
banca universal.

Por tanto, perfecto el planteamiento y
la solución, pero es incompleta. Las cajas
rurales podrán seguir avanzando en las
estrategias de fusiones y alianzas, pero si
individualmente no solucionan el motivo
principal de su situación, el futuro seguirá
siendo incierto para un conjunto de enti-
dades que deben, y merecen, tener un
lugar bajo el sol de nuestro futuro finan-
ciero.

Por ello, vayamos paso a paso. El mer-

cado natural de la gran mayoría de las
cajas rurales están en recesión. Así Ileva
desde hace años y no sabemos cuándo
tocará fondo. Pero, atención, no scílo en
recesión económica, sino lo quc cs más
grave, en recesión demc^gráfica, pucs cada
año desciende su merc^^do potencial, y por
tanto, la capacidad de las Cajas Rurales
para continuar haciendo negocios en sus
zonas y clientes tradicionales será cada vez
más dificil.

La solución (el qué hacer, ...), es cono-
cido por todos. Hay que diversiCc^ir, entrar
en nuevos mercados, reducir los «ricsgos
de mercado» que tienen las Cajas Rurales.
Y aquí está el reto fundamental, no cn las
alianzas. El problema es cómo «transfor-
mar los negocios» de las Cajas dc Rurales
sin producir una ruptura con su mcrcado
y razón natural de ser. Desde el punto dc
vista estratégico, hnanciero, e incluso jurí-
dico, sería inviable un cámbio radical de
actividad, como por ejemplo iniciar ncgo-
cios de banca al por mayor, dirigirse a
segmentos de particulares de renta alta
que demandan productos, servicios y asc-
soramiento sofisticados, etc.

Con los pies en el suelo, la Iínea más
ventajosa y recomendable es la dc pene-
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tración en el mercado ur-
bano de particulares de
renta media-baja y de co-
mercios-pymes. Es decir, y
llamando las cosas por su
nombre, posicionarse en el
mercado tradicional de las
►ajas de ahorros confede-
radas, al que también se
están dirigiendo con una
gran agresividad comercial
la mayoría de los bancos
del sector, dada la rentabi-
lidad, estabilidad y capaci-
dad de consumo de este
mercado.

Cómo competir

Por tanto, el reto está
ahí, pero l.a dificultad es EI acierto en la gestión definirá en parte su futuro.

cómo acceder a este mercado. ^Es cues-
tión solamente de vender hipotecarios a
mejores precios que los bancos y cajas de
ahorros? Ni mucho menos. Bossard Con-
sultores Financieros está en estos momen-
tos asesorando a varias entidades de la
estrategia a seguir para penetrar de forma
sólida en estos nuevos mercados. Por ello,
y guardando la confidencialidad debida a
nuestros clientes, recomendamos que las
líneas de actuación o retos que tendrán
que afrontar las cajas rurales no deben
pasar por competir en precios, pues sería
una «guerra» perdida de antemano por la
propia estructura de balance y cuenta de
resultados de la gran mayoría de las cajas.
Sino, más bien, deberán moverse con un
plan de acción que integre aspectos tan
importantes como: cartera de productos,
marketing y gestión comercial, canales de
distribución, sistema de información, cali-
dad de servicio y capacitación de los
recursos humanos, los cuales están estre-
chamente relacionados entre sí, y de ahí
la conveniencia de un planteamiento coor-
dinado para evitar disfunciones o errores
de implantación en un tema de tanta
transcendencia para el futuro de las pro-
pias entidades.

Pero continuemos paso a paso, cartera
de productos, ^,cómo definir para una
caja rural una cartera de productos diri-
gido al mercado urbano? ^es cuestión de
ofertar la misma (o parecida) cartera de
productos que las cajas de ahorros? La
respuesta es no, dado que la imagen,
cualificación del personal, situación patri-
monial, etc., es muy distinta entre ambos
tipos de entidades. Como siempre, y
generalizando tal vez en exceso, en una
primera etapa, la cartera de productos
debe estar fuertemente estandarizada y
con las características básicas de sencillez,

negociación limitada por las condiciones
de los propios productos, comercializa-
ción a través de medios de comunicación
para paliar el débil posicionamiento de
la red de oficinas, y transformar la ima-
gen tradicional con elementos diferencia-
dores vía servicios complementarios, etc.
Es decir, productos estandares fáciles de
vender por la organización y dirigidos a
los segmentos estratégicos de mercado
urbano.

El marketing y la gestión comercial
deberán ser uno de los cambios o trans-
formaciones más importantes de la enti-
dad. Conocer las demandas de sus clien-
tes potenciales, planificar las acciones
comerciales, definir las prácticas más efi-
cientes comercialmente, etc., unido a un
mejor posicionamiento de los canales de
distribución (oñcinas bien situadas y acon-
dicionadas, cajeros automáticos, banca
directa, ...), proporcionará
a las entidades, junto con
un sistema de información
que facilite el análisis de
los parámetros básicos del
nuevo negocio, las herra-
mientas necesarias para
materializar el cambio pro-
fundo de sus estrategias de
negocio.

Pero no será suficiente
con estos temas apuntados,
dado que para penetrar

rativos internos, y movilizar
el personal hacia una cul-
tura en la que la satisfac-
ción de los clientes sea
prioritaria en su actuación
diaria (y no sólo para el
personal de la red). Por
ello, este reto clave necesita
el complemento de una
mayor capacitación de sus
recursos humanos, pues no
debemos olvidar que serán
precisamente los jefes y
empleados de las Cajas
Rurales quienes materializa-
rán el cambio propuesto.
En consecuencia, las cajas
rurales tendrán que hacer
importantes inversiones en
formación de su personal a

todos los niveles, no sólo en aspectos téc-
nicos como análisis de riesgos, nuevos pro-
ductos bancarios, etc., sino también en
temas de carácter gerencial (planificación
comercial, calidad de servicio, ...) que les
facilite la gestión del proceso de transfor-
mación de la entidad.

Por último, y ante la pregunta que
nos podemos hacer de cara al futuro y
sobre, ^cuáles son las perspectivas de las
cajas rurales en el sector financiero espa-
ñol?, la respuesta, o mejor dicho, la
situación en que se encontrarán estas
entidades dentro de unos años depen-
derá en gran medida del acierto de su
gestión. Tanto en lo que se refiere a su
integración en organizaciones nacionales
que les permita acceder a una serie de
servicios que por razones de coste y eco-
nomías de escala no podrían prestar a

sus clientes de forma indi-
vidualizada, como por
haber conseguido una
acertada diversificación de
sus negocios y un mejor
posicionamiento estraté-
gico en sus zonas natura-
les de actuación. Por tan-
to, y al igual que para el
resto del sector financiero,
las entidades con proble-
mas de gestión tendrán
como salida su absorción

Las Cajas Rurales
se encuentran
en un momenfo
muy impor>tanfe

de su larga historia

sólidamente en un nuevo mercado mucho
más competitivo y exigente, si desechamos
la opción de «mejores precios que los
demás» , las cajas rurales tendrán que con-
seguir una calidad de servicio que las dife-
rencie con respecto a sus principales com-
petidores. Y mejorar la calidad de servicio
supone actuar en una doble dirección:
optimizar los procedimientos-sistemas ope-

por otras entidades (rurales o no), mien-
tras que las cooperativas de crédito rura-
les bien gestionadas, verán, con toda
seguridad, incrementada su presencia y
papel económico-social como intennedia-
rios financieros que satisfacen de forma
integral las necesidades de los clientes
rurales y urbanos de su ámbito de actua-
ción. n
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