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Resumen

Resumen

La contabilidad representa el nucleo central del sistema de informacion empresarial y -
por tanto- resulta critica para la toma de decisiones y el planteamiento estratégico de
la organizacién. Sin embargo, fruto de la emergencia de la economia del conocimiento,
la contabilidad ha sufrido una evidente pérdida de fiabilidady de relevancia social. Esta
crisis ha motivado el surgimiento de metodologias capaces de identificar, medir y

gestionar los activos intangibles de una organizacion.

Las cooperativas de crédito, como organizaciones singulares dentro del sistema
bancario espanol, cuentan con activos intangibles de especiales caracteristicas. Los
valores cooperativos, la estructura de su capital social, las actitudes del personal o la
seleccion y formacion del personal proveen a las cooperativas de crédito de una
configuracion especifica de sus intangibles que merece una especial atencion. De este
modo, sus ventajas competitivas intangibles podrian ser gestionadas y aportar

informacidon mas relevante para la toma de decisiones.

Mediante metodologias cualitativas, esta tesis intenta la identificacion de las
singularidades del capital humano de las cooperativas de crédito. Para ello se ha
partido del marco conceptual producto de los principales modelos existentes de capital
intelectual y de las directrices emitidas para la difusion de esta informacion. Asi, a
partir de la identificacion, medicidon y analisis de los intangibles de capital humano de
una cooperativa de crédito, este trabajo pretende mejorar —desde una perspectiva
financiera- la comprension del papel clave de los activos intangibles en el valor real de

una organizacion.

Las singularidades del sector cooperativo de crédito muestran unos recursos humanos
potencialmente mas predispuestos a adoptar una fuerte cultura de empresa y a
realizar una mayor inversion en formacion. Por el otro lado, los principales déficits de
las cooperativas de crédito vendrian derivados de sus aptitudes y de sus menores

capacidades, dado su menor nivel académico y su menor inversién en formacion.

En consecuencia, esta investigacion persigue proporcionar referencias reales y juicios
de expertos que expliquen en como y por qué el capital intelectual -y sobre todo el
humano- es tan relevante en el negocio bancario. Esas son las razones que justificarian
porqué el capital humano merece una papel fundamental dentro de la informacion

financiera (mas alld de la contabilidad tradicional de bienes materiales).
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Resumen

Summary

Cooperative banking, as organizations with singularities within the Spanish financial
system, encompass intangible assets with specific characteristics. Co-operative values,
capital structure, personnel’s attitudes, or selection and training practices, provide the
credit co-operative with specific features that deserve careful investigation. Thus,
competitive advantages can be better developed and management can access further,

more relevant information for decision making.

Through a case study and a Dejphi method, in this thesis an attempt is made to
identify the singularities of human capital in credit co-operatives. The conceptual
framework used is based on well-established models of intellectual capital accounting
and reporting. By identifying, measuring and analyzing intangible human assets in a
credit co-operative, this thesis helps to improve, from a financial point of view, the
understanding of the key role of intangible assets in the real value of an organization.
The singularities of the credit-cooperative sector imply that employees are keener to
develop strong organizational cultures, empowerment is emphasized and typically
‘make’ human resource policies are applied. Therefore, this investigation can provide
insightful, real-life examples of how and why intellectual — and especially human —
capital is so relevant and deserves a prominent position in comprehensive accounting

reports (i.e. reports that go beyond the traditional accounting of tangible assets).
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Resumen

Resum

La comptabilitat representa el nucli central del sistema d'informacié empresarial i -per
tant- resulta critica per a la presa de decisions i el planejament estrategic de
I'organitzacié. Pero, fruit de l'emergencia de |‘economia del coneixement, la

comptabilitat ha patit una evident perdua de fiabilitati de rellevancia social.

Les cooperatives de crédit, com a organitzacions singulars dins del sistema bancari
espanyol, compten amb actius intangibles d’especials caracteristiques. Els valors
cooperatius, |'estructura del seu capital social, les actituds del personal o la selecci6 i
formacid del personal proveeixen a les cooperatives de credit d’'una configuracid
especifica dels seus intangibles (la qual mereix una especial atencid). D’aquesta forma,
els seus avantatges competitius intangibles podrien ser gestionats i aportar informacio

més rellevant per a la presa de decisions.

Mitjancant metodologies qualitatives, aquesta tesi cerca la identificaci6 de les
singularitats del capital huma de les cooperatives de credit. Per aix0, s’ha partit del
marc conceptual producte dels principals models existents de capital intel*lectual i de
les directrius emeses per a la difusid d'aquesta informacid. Aixi, a partir de la
identificacid, mesura i analisi dels intangibles de capital huma d’una cooperativa de
credit, aquest treball pretén millorar —des d'una perspectiva financera- la comprensio

del paper clau dels actius intangibles en el valor real d'una organitzacio.

Les singularitats del sector cooperatiu de crédit mostren uns recursos humans
potencialment més predisposats a adoptar una forta cultura d’'empresa i a realitzar una
major inversié en formacid. Per I'altra banda, els principals deficits de les cooperatives
de credit vindrien derivats de les seues aptituds i de les seues menors capacitats,

donat el seu menor nivell academic i la seua menor inversio en formacio.

En conseqiliéncia, aquesta investigacid persegueix proporcionar referéncies reals i
judicis d’experts que expliquen en com i perquée el capital intel*lectual -i sobre tot
I'numa- és tan rellevant en el negoci bancari. Aquestes son les raons que justificarien
perque el capital huma mereix un paper fonamental dins de la informacid financera

(més enlla de la comptabilitat tradicional de bens materials).
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0. INTRODUCCION

0.1. ANTECEDENTES.

La contabilidad (la informacion financiera) representa el corazon del sistema de
informacidon empresarial y, por lo tanto, resulta critica para la toma de decisiones vy el
planteamiento estratégico de la organizacion. No obstante, en los ultimos tiempos la
contabilidad ha sufrido una evidente pérdida de fiabilidad y de relevancia social, fruto
de la emergencia de un nuevo paradigma econdmico: la economia del conocimiento.
Asi lo sefalan diversos estudios (Di Piazza y Eccles; 2002), dando buena muestra de la
pérdida de relevancia de la informacion financiera al poner en evidencia como una
parte significativa del valor que los mercados atribuyen a las empresas se encuentra

fuera de sus balances (incluso en épocas de crisis bursatiles).

Este hecho no ha pasado en absoluto desapercibido en los mercados financieros, que
han ido identificando en las empresas la existencia de un creciente balance invisible
(Sveiby, 2000) fruto de las diferencias entre el valor real de las empresas (valor de
mercado) y el valor producto de la aplicacién de criterios y principios contables
generalmente aceptados (valor contable). Esta discrepancia ha sido una de las
principales motivaciones para el surgimiento de metodologias capaces de identificar,
medir y gestionar los activos intangibles e intelectuales de una organizacion,
especialmente aquellos que la contabilidad no es capaz de recoger. La nueva realidad
econdmica descrita va mas alla de aquello conocido como “nueva economid’, modelo
cuya crisis no ha puesto en duda la emergencia de las nuevas formas de produccién

lideradas por los activos intangibles e intelectuales.

Consecuentemente, el conocimiento ocupa un claro papel preponderante en el
paradigma econdmico en el que actualmente vivimos. De este modo, la gestion de los
activos intangibles de una organizacion (knowledge assets) se ha evidenciado como
factor competitivo destacado en la literatura empresarial de la Ultima década. Sin
embargo, este hecho no es del todo nuevo ya que la trascendencia del conocimiento
ha sido subrayada anteriormente por parte de fildsofos como Aristételes o de
economistas clasicos como Marshall (en sus Principios de economia). Hoy, sin lugar a
dudas, el conocimiento tiene un papel esencial en el desarrollo social y econémico ya
que su generacion, proceso y transmision se manifiestan como fuente de poder y de
productividad (Castells, 1997).

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
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Asi, ante el entorno aceleradamente incierto y heterogéneo en el que actualmente
estamos inmersos, la gestion del capital intelectual aparece como una de las
respuestas mas evidentes para identificar, medir y gestionar los recursos criticos de

una organizacion.

Actualmente, resulta obvio sefialar como la realidad econdmica que nos rodea esta
dando un peso creciente a los activos intangibles dentro de la cadena de valor de
bienes y servicios, haciéndose mucho mas compleja una correcta valoracion de las
empresas y de sus activos. Esta situacién ha provocado el surgimiento de diversos
modelos que permiten la identificacion y medicion de los activos intangibles de que
dispone una organizacion. El objetivo de todos ellos es comun: optimizar la gestion de
los intangibles que permiten desarrollar la creacidon de valor por parte de la empresa.
Pese a ello, resulta todavia lejana la aplicacion generalizada de la gestion de los activos
intangibles en nuestras empresas, aunque -a dia de hoy- ya se pueden enunciar

algunas experiencias destacables en este campo.

Sin duda, existen dos hechos que evidencian la importancia adquirida recientemente
por el conocimiento en nuestra economia. Por un lado, el desarrollo durante la Gltima
década de las tecnologias de la informacién y de la comunicacién (TIC) y, por otro, la
gran importancia que estan adquiriendo en los mercados financieros los activos
intangibles (lo que produce en ocasiones grandes diferencias entre el valor contable y
el valor de mercado). Ademas, los fendmenos empresariales que hemos vivido en los
ultimos anos (globalizacion econdmica, etc.) han impuesto una dindmica a los negocios
que han convertido a los intangibles en el principal generador de ventajas
competitivas. Logicamente, en este entorno multinacional y multicultural, caracterizado
también por la empresa extendida, la gestion del capital intelectual de una

organizacidn se convierte en una necesidad imperante.

Dentro de los distintos intangibles que componen el capital intelectual de una
organizacion destaca, en primer lugar, el capital humano. Este se puede definir como
el conjunto de saberes, capacidades, experiencias y habilidades de las personas que
integran la organizacion (Proyecto Meritum, 2002). Sin duda, esta familia es el principal

motor capaz de genear ventajas competitivas en una organizacion.

Por su parte, las entidades de crédito —debido a la gran responsabilidad que recae
sobre ellas y al especial objeto de su negocio- siempre han estado en la vanguardia de

la gestién de empresas. Por lo que respecta a la gestidon de intangibles, desde hace ya
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algunos afios, algunas entidades elaboran y difunden publicamente sus estados de
capital intelectual situdndose en este campo como autentica punta de /anza de las
empresas espafolas. De este modo, tanto bancos como cajas de ahorro han

contribuido de forma fundamental a la difusion de informacién sobre intangibles.

Por otro lado, las cooperativas de crédito (el tercer grupo de entidades de crédito)
aungue cuenta con una menor relevancia en términos de cuota de mercado, ha
contado con un progresivo desarrollo en las dos Ultimas décadas. Ademas, cabe
destacar que -como muestran recientemente Melian, Palomo, Sanchis y Soler (2006)-
la investigacidn sobre este tipo de entidades ha sido relevante especialmente desde la
segunda mitad de la década de los noventa, ya que —con anterioridad- habia sido un

campo sobre el que se habia realizado una escasa produccion cientifica.

No obstante, el ambito de investigacion de las cooperativas de crédito apenas ha
incluido hasta el momento la identificacion, medicion y gestién de sus intangibles
caracteristicos. Este déficit puede afectar de forma importante al diagndstico efectuado
por parte de los directivos de las cooperativas de crédito, perjudicando la calidad de las

decisiones estratégicas que éstos puedan tomar.

En consecuencia, el presente trabajo trata de abordar la caracterizacion del capital
humano de las cooperativas de crédito, con el objetivo de proveer a este tipo de
empresas de informacion relevante para la toma de decisiones en un entorno
altamente complejo y crecientemente competitivo como es el bancario. La
investigacion se desarrollarda medinate la triangulacion de diversas metodologias
cualitativas, las mas adecuadas en este estado de analisis, donde existe una clara

escasez de informacién sobre el fendmeno analizado (Sanchez et al, 1999).

En definitiva, los nuevos tiempos reclaman nuevas respuestas a la informacion
financiera y a las entidades de nuestro sistema crediticio. Las nuevas necesidades de la
direccion de empresas plantean nuevos retos a los que debe responder esta disciplina
cientifica. En definitiva, parafraseando al profesor Cafnibano (2003), el viejo edificio
contable requiere complementar la informacién financiera tradicional con otra
informacidn relevante que responda las nuevas necesidades sociales: intangibles,

responsabilidad social y gobierno corporativo.

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito

21



Introduccion

0.2. OBJETO DEL TRABAJO.

Como ya se ha indicado, el objeto de esta tesis es el de caracterizar el capital humano
de una forma de entidad crediticia particular: la banca cooperativa®. Las decisiones a
tomar por parte de sus directivos no pueden limitarse a los aspectos estrictamente
financieros (rentabilidad, eficiencia, etc.) puesto que —en plena economia del
conocimiento- el valor reside en sus intangibles. Sin lugar a dudas, las singularidades
del capital intelectual de las cooperativas les confieren una peculiar configuracién de
sus intangibles. Efectuado el diagndstico pertinente en cada caso, una cooperativa de
crédito debera construir su estrategia sobre sus puntos fuertes (al tiempo que corrige
en la medida de lo posible sus debilidades) teniendo siempre presente las amenazas y

oportunidades que existen en el entorno.

Dado el reducido numero de precedentes en el estudio sobre el capital humano de la
banca cooperativa, el presente trabajo tiene caracter exploratorio. Para este tipo de
estudios, la mayoria de estudiosos de la investigacién social recomiendan el uso de

metodologias cualitativas (Corbetta, 2003; Sanchez et al, 1999).

De este modo, este trabajo ha desarrollado diversas metodologias cualitativas con el
objeto de contrastar los resultados obtenidos bajo un Unico método. La premisa en
este sentido ha sido dar mayor fiabilidad a las conclusiones apoyadas por mas de una

metodologias (para evitar los sesgos propios de un Unico método).

Las principales metodologias cualitativas utilizadas en la presente tesis han sido el
caso-estudio y el método Delphi. El caso estudio ha sido desarrollado durante 18
meses en una cooperativa de crédito real y para el método Delphise ha contado con la
opinién de 25 expertos provenientes de los ambitos académicos, profesional

(basicamente directores generales de cooperativas de crédito) e institucional.

En definitiva, el objeto del trabajo ha sido identificar las fortalezas y las debilidades del
capital humano de las cooperativas de crédito, identificando también las amenzas y
oportunidades existentes en el sector crediticio y que pueden ser fuente de ventaja
competitiva respecto a sus actuales competidores directos: los bancos y las cajas de

ahorro.

! Aunque el término mas comuln en Espafia es “cooperativas de crédito” a lo largo de este trabajo

se utiliza de forma ambivalente la expresion -mas comun en Europa- de “banca cooperativa”.
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Si el valor de la empresa reside hoy en dia en sus intangibles, la gestién de las
cooperativas de crédito no deberia obviarlos en sus distintas politicas. Esta en juego su

supervivencia dentro del actualmente Ajpercompetitivo sistema bancario.

0.3. ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO.

La presente tesis se estructura en dos bloques claramente diferenciados. En el primer
bloque (capitulos del uno al cinco) se ha pretendido realizar una breve revision del

estado del arte de los numerosos aspectos implicados en el trabajo.

De este modo, en el capitulo 1 se define el paradigma econémico en el que se
encardinan todas las hipotesis del presente estudio: la economia del conocimiento. En
el capitulo 2 —por su parte- se aborda la crisis de la informacion financiera generada
por el cambio de paradigma econdmico, asi como las distintas soluciones que se han

planteado para la mejora de su relevancia, fiabilidad y comparabilidad.

Mas concretamente, los capitulos 3 y 4 analizan un aspecto particular de la economia
del conocimiento: los activos intangibles o capital intelectual de una organizacion. Asi,
se estudia su reconocimiento, medicidon y valoracion, al tiempo que se repasan los

principales modelos generados por la literatura empresarial durante la Gltima década.

En cualquier estudio, el andlisis sectorial resulta fundamental puesto que las realidades
propias del sector investigado pueden diferir en gran medida de otros tipos distintos de
actividad. En ese sentido, el capitulo 5 estudia el sistema bancario espafol al tiempo
que analiza el concepto, papel y singularidad de las cooperativas de crédito dentro del

mismo.

El segundo bloque integra el resto de capitulos (del 6 al 10) e integra todo el trabajo
empirico realizado en la presente tesis. De este modo, el capitulo 6 realiza un breve
repaso de la naturaleza y objeto de las metodologias cualitativas de investigacion,
profundizando en el analisis de los principales métodos utilizados en el trabajo: el caso-

estudio y el método Delphi.

Por su parte, mediante el estudio de un caso, el capitulo 7 desarrolla la identificacion,
medicion y andlisis de los intangibles de capital humano de una cooperativa de crédito

real. Por su parte, el capitulo 8 —aplicando el método Delphi- desarrolla un debate
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entre un grupo de expertos sobre las caracteristicas del capital humano de las
cooperativas de crédito. El objetivo de ambos capitulo es el de caracterizar el capital
humano de las mismas, para —sobre su diagndstico estratégico- construir las ventajas

competitivas de este tipo de entidades bancarias.

Por ultimo, el capitulo 9 establece las principales conclusiones del trabajo y el 10 indica
algunas de las potenciales lineas de actuacién que se podrian iniciar a partir del

mismo.
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1. LA ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO. PARADIGMA
SOCIAL DEL SIGLO XXI

1.1. LA ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO.

El cambio continuo es —sin duda- la circunstancia por la que se tendria que definir el
entorno empresarial y social de las Ultimas décadas... Asi, en el interior de este
entorno, calificado como turbulento, se suceden los cambios de forma cada vez mas
acelerada (Sanchez et al, 1999). Por lo tanto, la supervivencia empresarial de cualquier
organizacion depende cada dia mas de la gestion del cambio. Consecuentemente, en
plena economia del conocimiento, el saber es el factor capaz de dotar de los

instrumentos necesarios para afrontar ese cambio continuo.

El analisis del profesor Bueno (1999a) a partir del trabajo de Gorey y Dobat (1996)
muestra de forma muy atinada cual ha sido la evolucion histérica de los factores
productivos criticos en cada era econémica. De este modo, la economia agraria clasica
tuvo en la tierra y en el trabajo sus dos principales factores productivos.
Posteriormente, la llegada de la revolucion industrial introdujo importantes
transformaciones, entre ellas, la irrupcion de un factor productivo dominante: el capital
financiero (aunque el trabajo seguia resultando importante). La ultima década ha
supuesto el advenimiento de la economia del conocimiento y la creaciéon de un nuevo
paradigma que tiene en el capital intelectual su principal factor productivo. Dentro de
este marco, el conocimiento se convierte en la clave para que las organizaciones
puedan generar ventajas competitivas que resulten sostenibles en el tiempo. De forma

grafica, la siguiente figura muestra la evolucion comentada.

Figura 1.1: Factores productivos criticos en cada era econdémica.

CAPITAL FINANCIERO

TRABAJO

CAPITAL
INTELECTUAL

TIERRA

Fuente: Bueno (1999a) a partir de Gorey y Dobat (1996)
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Otros andlisis andlogos destacan la creciente pérdida de los activos tangibles
tradicionales en los procesos de creacion de valor (Cafiibano et al, 1999) y cdmo la
participacion de las tareas intelectuales ha ido ganando peso en el conjunto de la
actividad econdmica de forma exponencial durante el Gltimo siglo. Asi, se estima que
actualmente el 80% de los trabajadores de los paises de la OCDE son trabajadores
intelectuales, es decir, que “producen, intercambian, almacenan y consumen
conocimientos” (Bueno, 1999b). Autores como Drucker (1993) estiman que esa cifra se

elevara al 90% en 2010.

Globalizacidon, nueva economia, capital intelectual o gestion del conocimiento son
conceptos incorporados en la Ultima década a las teorias de la direccion de empresas.
En definitiva, aquello que mueve los conceptos que estan detras de estos términos es
la busqueda perseverante de soluciones para la gestion empresarial, usualmente
orientada a la generacidn de valor y a la competitividad sostenible. La competitividad
se basa hoy en desarrollar capacidades diferentes a las de la competencia en los
terrenos de la reputacion, la marca, la innovacion, las relaciones, etc. (que son mas
dificilmente replicables) (Castelld, 2002). El nuevo modelo econdémico (la economia del
conocimiento) se basa en el papel diferenciador del conocimiento, mediante el cual la
organizacion puede conseguir ventajas competitivas. Enmarcar este concepto puede
resultar complejo, para lo cual resulta conveniente acudir a una buena definicion como
la realizada por la OCDE. Asi, en 1999, este organismo entiende por economias
basadas en el conocimiento “aquellas fundadas directamente en la produccion,

distribucidn y uso del conocimiento y de la informacion”.

Desde una perspectiva general, la teoria de recursos y capacidades ha sido la referencia
determinante en la ultima década en el mundo de la gestion empresarial. Este enfoque
estratégico fundamenta en los recursos y capacidades esenciales de la empresa (las core
competences de Hamel y Prahalad, 1995) las causas de los distintos resultados en
organizaciones similares. Evidentemente, siendo el conocimiento el principal recurso en
el actual paradigma econdmico, no es casual que la emergencia de la teoria de recursos
y capacidades sea simultanea al cambio de contexto y —por lo tanto- que no sea posible

abordar el estudio de la gestidn del conocimiento sin contemplarla.

Queda claro que vivimos dentro de un mundo en perenne transformacion y los
profundos cambios estructurales que se producen en nuestras sociedades afectan las

bases de la competitividad de nuestros negocios. ¢Quien podia haber imaginado hace
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sdlo veinte afos a las familias de hoy en dia? ¢y las repercusiones de la incorporacién
laboral de la mujer o de los intensos movimientos migratorios con los que convivimos?
Por no hablar de la irrupcién de las tecnologias de la informacion en nuestras vidas...
Todos estos cambios recientes han transformado no sélo nuestras vidas sino también la
forma de hacer negocios, generando nuevas oportunidades pero también multiplicando
los riesgos. En definitiva, el caos que anunciaba Tom Peters (1994) o la sociedad del

riesgo de la que hablaba Ulrick Beck (2001) son mas presentes que nunca.

Como en los oscuros tiempos de la edad media, hoy mas que nunca, resulta
trascendente disponer de un enfoque proactivo que permita a la organizacidn
avanzarse a los cambios para conseguir ventaja competitiva respecto a sus
competidores. Por tanto, alli donde antes se requerian bolas de cristal hoy se necesitan
analisis continuos de la empresa y del sector que puedan proporcionarnos el camino
del éxito. Por consiguiente, resulta imprescindible tener en cuenta cuales son las

principales caracteristicas del entorno donde compiten las empresas actuales:

1. Desmaterializacion de los negocios. Los servicios contindan ganando peso frente
a la industria o la agricultura, pero ademas aquellos activos considerados como
fundamentales en los negocios ya no son los tangibles (tierra, bienes, etc.) sino
los intangibles (conocimiento, imagen, etc.), tal y como demuestran los trabajos
de Abramovitz y David (1996). En este sentido, diversas investigaciones
(Leadbeater, 1999; Dzinkowski, 2000) observan un crecimiento en el consumo de
servicios inmateriales que —ademas- incorporan cada vez mas tecnologia y son
mas intensivos en conocimiento. Los trabajos de Quinn (1992) evidenciaban ya
los importantes cambios sectoriales en la estructura del empleo y como el sector
servicios ha obtenido una clara supremacia sobre el resto. El ejemplo
estadounidense que ilustra la siguiente figura es —en gran parte- directamente

trasladable al resto de economias occidentales.

Figura 1.2: Evolucién del empleo por sectores econdmicos en EE.UU.

Fuente: Quinn (1992)
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2. La innovacion resulta fundamental en la economia del conocimiento. Ruptura
con los periodos econdmicos anteriores al surgir la economia basada en el
conocimiento. El conocimiento es el principal intangible que posibilita la
innovacion (Sanchez et al, 1999) y ésta se convierte en una prioridad social y
empresarial para afrontar los nuevos retos emergentes para las empresas. En la
nueva economia las fuentes de eficiencia productiva ya no se basan
mayoritariamente en la competencia por salarios y en los recursos competitivos
de la politica econémica tradicional, sind que la creacidon de nuevos bienes y
servicios (/nnovacion de producto) y la generacion mas eficiente de los ya
existentes (/nnovacion de proceso) emergen como los verdaderos cimientos de

la maximizacion del beneficio (Vilaseca y Torrens, 2003).

3. Preeminencia de las personas como recurso clave. Las personas se definen como
el recurso mas sensible en la creacidon de valor, ya que en ellas se deposita el
conocimiento que puede dar lugar a capacidades organizativas con las que
generar ventaja competitiva y capacidad de adaptacién a los cambios del
entorno. Los individuos son los principales agentes de creacién de conocimiento
(Grant, 1997). Se evidencia la aparicion de los trabajadores del conocimiento de
Drucker (1993) y la existencia dentro del entorno competitivo de dificultades para
retener el talento en las empresas (aquellos trabajadores polivalentes que dotan
de flexibilidad a la empresa). Tal y como sefala el World Development Report
1999 “Para los paises en la vanguardia de la economia mundial, el equilibrio
entre conocimiento y recursos ha cambiado hasta tal punto que el conocimiento
se ha transformado en el factor determinante de los niveles de vida -mas que la
tierra, las maquinas o el trabajo-. Las actuales economias desarrolladas, muy

avanzadas tecnolégicamente, estan realmente basadas en el conocimiento.”

4. Incremento y liberalizacion de los mercados (globalizacion econdmica). La
internacionalizacion de los negocios resulta fundamental en el nuevo marco
competitivo. Los procesos de integracion econdémica y de liberalizacion de
mercados (como los acuerdos de la Organizacion Mundial del Comercio, etc.)
han reducido drasticamente los aranceles y las cuotas a las exportaciones. Por
lo tanto, la obtencién de rentas dependientes de barreras comerciales cada vez
resulta mas dificil. De esta forma, la competencia ha crecido en la mayoria de
mercados, puesto que cada vez un mayor nimero de empresas pueden acceder

en condiciones similares a los consumidores. Ldgicamente, si las empresas ven
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crecer la competencia en sus mercados tradicionales, seran obligadas a

internacionalizarse para sobrevivir (Teece, 1998, 2002).

Incremento de la complejidad y de la incertidumbre. Los consumidores
aumentan sus exigencias sobre los productos y los resultados de las iniciativas
emprendidas cada vez son menos previsibles. Asi, los ciclos de vida de los
productos son cada vez mas estrechos y cortos, al tiempo que aumentan las
demandas de personalizacién de los mismos. Ahora, mas que nunca, existe
ventaja competitiva en la velocidad con que se sea capaz de dar respuesta al
mercado (de convertirse en una empresa en “tiempo real’). Ademas, atender a
distintos mercados internacionales requiere diversas adaptaciones, e incluso el
trabajo con empleados de nacionalidades diferentes introduce nuevos

requerimientos en la gestion.

Tecnificacion de la economia. El cambio tecnoldgico es acelerado generando
multiples oportunidades (nuevos negocios, aumentos de productividad...) pero
también aumentando el riesgo por obsolescencia de las inversiones realizadas. Tal
y como afirma Castells (2006) los estudios realizados identifican una influencia
significativa de las TIC sobre la economia de empresas y paises. Es mas, este autor
demuestra la existencia de una fuerte relacién positiva entre produccion y difusion
de TIC, crecimiento de la productividad y progreso econémico. En conclusion,
como avanzd Negroponte (1995) estudiando el impacto de las TIC en la actividad

|II

econdmica, “vivimos en un mundo que se ha vuelto digita

Orfentacion cliente y cambios en la demanda. Preeminencia de la demanda
sobre cualquier otro aspecto. Sélo la satisfaccion de los deseos y las
necesidades de clientes determinados justifican la existencia de la empresa.
Ademas, el desarrollo econdmico impulsa transformaciones en los patrones de
demanda de los consumidores. De esta forma, los cambios en los estilos de
vida y en las preferencias de los usuarios provocan una mayor sofisticacion de

los productos y servicios demandados (en términos de calidad, disefio, etc.).

Nuevas organizaciones para entornos cambiantes. e-business y empresa red. La
gestion del conocimiento se convierte asi en el norte segun el cual se deben
dibujar los organigramas. Asi, se ha de pasar de una optica taylorista tradicional
(donde la empresa es como una maquina) hacia una Oéptica de gestion del

conocimiento que conceptla la empresa como un ser vivo, dindmico y en
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constante evolucién. Ademas, el trabajo en equipo debe ser la norma para
desarrollar actividades y socializar los conocimientos, provocando el
achatamiento de las estructuras organizativas, el trabajo en red, la flexibilizacion
en la contratacién de trabajadores, etc. Incluso entra en crisis la definicidon misma
de empresa con la externalizacién de partes del proceso de producciéon para
ganar flexibilidad y eficiencia. De este modo, aparecen contratos de cooperacion
o subordinacion que configuran empresas virtuales (o extendidas). La
configuracion de redes de empresas se convierte en imprescindible para poder
generar economias de red basadas en la explotacion de activos intelectuales
(Teece, 1998, 2002). La descentralizacion en red de las lineas de negocio define
un modelo de negocio que supera la red de empresas, generando la empresa-red
(Vilaseca y Torrens, 2003). En definitiva, las ganancias en productividad no
dependen exclusivamente de la inversion en tecnologia sino que requiere ademas
cambios organizativos y formacion de los RRHH para poder utilizar su potencial
(Brynjolfsson y Hitt, 2003).

1.1.1. Las organizaciones del conocimiento.

Andlogamente a la globalizacién, las transformaciones indicadas no se estan
produciendo de forma homogénea, ni geografica ni sectorialmente. A modo de
ejemplo, se puede comprobar como los cambios no estan siendo asumidos igualmente
por las empresas del mundo occidental que por compaiias de otros lugares, o cdmo
las pequefias empresas han sido refractarias en su mayoria a muchos de los cambios
propuestos. Desde luego, no hay que viajar muy lejos para localizar empresas con

relativo éxito que funcionan bajo premisas de la “vieja” economia taylorista.

La competencia empresarial en el paradigma de la economia del conocimiento
(knowledge-based economy) requerira de organizaciones del conocimiento capaces de
conseguir ventajas competitivas. En consecuencia, la gestidon del conocimiento se

convertira en la actividad sensible que determine la competitividad de una empresa.

En definitiva, segin datos de la OCDE, la distribucion del valor afadido y del empleo
por sectores es muy heterogénea. Asi, los servicios intensivos en conocimiento
(educacién, comunicacién, informacién, etc.) crecen muy rapidamente, estimandose
que mas del 50% del PIB de las principales economias de la OCDE estan basadas en el

conocimiento.
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En una realidad como la que vivimos puede resultar atrevido intentar definir como
deben ser las organizaciones basadas en el conocimiento. En este sentido, la
consultora  PriceWaterhouseCoopers (2002) destaca algunos de los rasgos

identificativos de este tipo de organizaciones:

o Sus productos siguen una tendencia al alza respecto el contenido de informacion.

o Sus productos y procesos poseen mayor capacidad para introducir rapidamente

cambios de disefio.
0 Sus procesos productivos cuentan como norma con flexibilidad.

o Equipos especializados que permiten rapidas modificaciones en la produccion,

eficiencia en la fabricacion de productos, diversidad de modelos, etc.

o Dinamismo tecnoldgico que permite la integracién del disefio en el proceso

productivo.

o Innovacion organizativa tendente a formalizar redes de procesos integradas con

especial atencidn en las conexiones.
o Modernizacidn de la gestion de los Recursos Humanos.

o Capacidad de aprendizaje.

1.1.1.1. Mutaciones de las organizaciones del conocimiento.

La definicion de los atributos propios de las organizaciones del conocimiento

comportara cambios diversos que afectaran a las empresas actuales:

o Mutacion de la arquitectura organizativa. El trabajo en equipo pasa a ser la
referencia para la determinacion de responsabilidades y de flujos de decision.
Este hecho se debe a la mayor eficiencia de los equipos respecto a la
consecucidon de resultados, asi como al papel preponderante del conocimiento
en la toma de decisiones y a su mayor polivalencia y flexibilidad. De este modo,
los departamentos menguan en su dimension (downsizing) y las rigidas
divisiones internas de las empresas resultan subsidiarias de los procesos de

negocio (centro de referencia de la actividad de la empresa).

o Mutacion de las relaciones interempresariales. El proceso se convierte en la
referencia clave en la organizacion. Este planteamiento intenta que la empresa

maximice su margen, conservando sélo aquellas etapas de la cadena de valor

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras. 31
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



La economia del conocimiento: paradigma social del siglo XXI

que sean criticas y diferenciadoras (y que afiadan el maximo valor). Esta
estrategia lleva al outsourcing (externalizacién) de fases productivas, surgiendo
asi el trabajo en red, regulado mediante contratos de cooperacion. De esta
forma, la empresa renuncia al control absoluto sobre el proceso para ganar
flexibilidad ante los cambios del entorno competitivo. Sin embargo, el clima
laboral también se resiente, debido a la dificil identificacion de los empleados
con su trabajo y con sus responsables. Ademas, la configuracion de la
organizacion no debe acabar en el interior de la empresa sino que debe
también recoger todo el conjunto de organizaciones que participan en el

proceso y afiaden valor al producto (Tomasko, 1996).

Mutacion de los sistemas productivos y de los contenidos del trabajo. La
desmaterializacién de los negocios también dificulta la evaluacién y el control
sobre el trabajo realizado. Por tanto, a mayor nivel intelectual del trabajo mas

se requerira el compromiso activo de los trabajadores (Moss Kanter, 1999).

Mutacion de las relaciones laborales. Las condiciones competitivas y las
configuraciones de los actuales sistemas productivos no permiten sostener las
bases del contrato psicoldgico tradicional entre la empresa y sus empleados.
Este contrato estaba basado en las premisas que la empresa ofrecia a sus
trabajadores (relacion laboral estable, remuneracion regular, desarrollo de
carrera profesional...) y en los compromisos que adquirian los empleados
(rendimiento suficiente, responsabilidad, lealtad a la empresa...). El nuevo
contrato psicoldgico se tendria que basar en la capacidad de la empresa de

dotar al trabajador de empleabilidad, autonomia, oportunidades laborales, etc.

o Mutaciones de los roles directivos. En el paradigma descrito el objetivo Ultimo

del directivo ha de ser exprimir el conocimiento de sus colaboradores,
implicandoles en el trabajo. Asi, su perfil “técnico” pasa a ser secundario ante
su capacidad de motivacion, de trabajar en equipo, etc. Este hecho se acentla
cuanta mas carga intelectual tiene el trabajo a realizar, al reducirse la
capacidad de la autoridad jerarquica. En la configuraciéon de las organizaciones
del conocimiento se produce la distribucion del poder en funcién del saber que
atesora cada individuo en relacion con el rol que debe asumir (en contraste con
el modelo clasico de distribucion del poder en relacion al status que el individuo

posee en la organizacién).
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1.2. EL CONOCIMENTO: CONCEPTO Y CONTEXTO.

Ante un concepto tan comunmente utilizado como “conocimiento” surge de inmediato
una pregunta dentro de la teoria de direccion de empresas équé hemos de entender
por conocimiento? Atendiendo a lo ya expuesto, el conocimiento se puede representar
como una capacidad -de los individuos o de las organizaciones- que permite la
identificacion, clasificacion, interpretacion y generacion de nuevo conocimiento.
Basicamente, el conocimiento es de naturaleza cualitativa y, como capacidad, es capaz

de dotar de sentido a la informacion. Los principales rasgos que lo definen son:
o Basicamente, es una facultad humana e individual que reside en las personas.

o Se genera fruto de la experiencia y de la reflexion.

o Es intangible y a menudo aparece en nuestra mente cuando se necesita para

resolver un problema o tomar una decision.

o Se transmite de generacion en generacion a través de historias, reuniones y

practicas informales.
o El conocimiento nuevo se genera en la frontera del viejo.

o Evoluciona en el tiempo y se genera en las interacciones que se producen entre

las personas, organizaciones y éstas con el entorno.

o Depende de un contexto especifico (en un tiempo y espacio particulares).

Por tanto, la gestién del conocimiento tendra que establecer las condiciones dptimas
para que se potencie el intercambio de informacion, asi como el desarrollo y
socializacion del conocimiento. En tanto que capacidad organizativa, esta gestion
permitird el desarrollo de los trabajadores y la generacion de innovaciones en los
diversos sistemas de la empresa. En definitiva, se ha de perseguir contar con una

organizacion abierta al aprendizaje (Senge, 1992).

1.2.1. Elementos relacionados con el conocimiento.

El conocimiento es un concepto complejo que implica la interaccion de diversos
elementos. Por lo tanto, sera necesario definir exhaustivamente el contexto ddénde

éstos se relacionan. A modo de clasificacion, podemos diferenciar entre aquellos
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elementos susceptibles de ser materializados en un soporte determinado (los datos y la
informacién) y aquellos que no lo son (la inteligencia, el conocimiento y el
aprendizaje). El objetivo de esta clasificacion es simplemente categorizar de forma
utilitaria esta serie de elementos que interactlan para —a partir de ella- determinar

formas de gestionar el conocimiento.

Figura 1.3: Conocimiento: concepto y contexto.

DATOS INFORMACION > INTELIGENCIA > >APRENDIZAJE “x:ﬁg;;[ AIENTO

o

Fuente: Elaboracién propia.
1.2.1.1. Los datos.

Los datos son la representacion mas o menos aislada de elementos abstraidos de la
realidad a partir de los modelos mentales de un individuo o conjunto de ellos. De
forma analoga, también se han definido como elementos de la realidad abstraidos de

la misma a fin de identificar hechos de forma discreta (Davenport y Prusak; 2000).

Atendiendo a su definicidn, los datos no aportan por si solos ninguna explicacion sobre
los sucesos que describen. Por tanto, han de ser interpretados por las personas para
tener significado y para poder generar utilidad. A pesar de este hecho, no hay que
menospreciar la obtencion de datos ya que representan un activo valioso para la
gestion empresarial. Cabe indicar también que los datos representan una imagen fija
sobre un fendmeno (de ahi su caracter estatico) y que, ademas, pueden interpretarse

de muy diversas formas de acuerdo a las intenciones de los interlocutores.

La creciente complejidad de la toma de decisiones empresariales ha tendido a ver en
una profusa obtencion de datos un camino para disminuir la incertidumbre. En este
sentido, Simon (1964) puso en duda los pretendidos modelos racionales de toma de
decisiones ya que parten de la hipdtesis falaz de creer conocer todos los datos
necesarios y todas las alternativas posibles. En conclusion, se puede afirmar que los

datos no son fuente de valor afiadido y de diferenciacion para la organizacion.
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1.2.1.2. La informacion.

A partir de datos seleccionados, organizados y procesados de acuerdo a criterios
preestablecidos, se genera informacidn. La existencia de criterios dota de significado y
de intencionalidad a la informacion resultante con el objetivo de modificar alguna
percepcion de los receptores de la misma (Davenport y Prusak, 2000). Resulta
evidente, por tanto, que incluso la mas "objetiva" de las informaciones parte de un
conjunto de valores y formas de ver la realidad, de manera que incluso ayuda a ir
construyendo la propia realidad. Asi pues, la informacién depende tanto de los
esquemas mentales como de las intenciones de los informadores, no resultando
aséptica la gestion de la informacidon ya que ésta siempre parte de mecanismos

ideoldgicos que dan forma (in forma) a los datos.

Dado que la informacion esta constituida por datos, ésta sera materializable en
soportes que permitan su clasificacion, almacenamiento y transferencia, siendo estas
actividades las tareas fundamentales de la gestion de la informacién. Esta naturaleza
fisica es la que permite también evaluar la informacion desde un punto de vista tanto
cuantitativo (cantidad, densidad...) como cualitativo (tipo de relaciones entre los datos,

relevancia...).

Los métodos basicos para convertir datos en informacion y, al mismo tiempo, dotarlos
de significado son: la categorizacion (organiza datos en funcién de un criterio
determinado), la contextualizacion (relaciona datos con el objetivo de que se doten de
significado respecto a la realidad que pretenden describir), el analisis (manipula datos
para extraer relaciones entre ellos que se puedan extrapolar) y la sintesis (reduce el

numero de datos aplicando criterios que faciliten su manejo).

Eso si, a partir de los datos -para todo método de generacién de informacion- se
requiere siempre de actividad humana inteligente. Esta actividad no es sélo racional ya
que también estd formada por procesos cognitivos complejos condicionados por
emociones y relaciones. Por lo tanto, si bien el desarrollo de soportes tecnoldgicos
avanzados ha facilitado la generacion de informacion (facilitando analisis muy
elaborados), el conocimiento es un concepto intimamente relacionado con las personas
y, por ello, hoy por hoy indisoluble respecto éstas. De este modo, no resulta
sorprendente comprobar los modestos resultados alcanzados bajo este enfoque

exclusivamente tecnoldgico.
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1.2.1.3. La inteligencia.

De forma simplista se puede definir la inteligencia como la capacidad de plantear y
resolver problemas de forma no rutinaria. Un analisis mas profundo sobre la naturaleza
de la inteligencia se podria abordar desde las consecuencias de la aplicacion de la
misma. Cabe sefalar también que la aplicacion de la inteligencia no resulta usual

debido a la energia que necesita y a la incertidumbre que genera.

En primer lugar, el concepto de inteligencia esta inseparablemente unido al de
innovacion, puesto que sin la aplicacion de inteligencia toda actividad seria mecanica y
sdlo responderia a situaciones preconcebidas. Por el contrario, la aplicacion de la
inteligencia humana produce mudltiples innovaciones en diversas dimensiones, como la
construccion o maodificacion de sistemas y modelos, la modificacién de hipdtesis,

nuevos modelos de utilidad, etc.

En segundo término, cabe sefalar que la aplicacion de la inteligencia parte siempre de
la respuesta a un impulso. De este modo, si no existe necesidad de innovacién en
cualquiera de los sentidos posibles no se podra generar inteligencia que comprenda y

modifique la realidad existente.

Resulta también fundamental explicitar como es la aplicacién de la inteligencia el
proceso responsable de la transformacién de datos e informaciones en conocimiento.
Asi, este proceso ordena e interpreta datos e informaciones orientadas a un objetivo

determinado, que es el impulso que motiva la aparicion de la actividad inteligente.

A pesar de que la aplicacidn de la inteligencia es basicamente un proceso individual, la
conducta inteligente puede potenciarse o coartarse por los colectivos (en funciéon de
las condiciones en las relaciones entre las personas). De esta forma, el concepto de
organizaciones inteligentes (Senge, 1992) permite comprender los procesos
relacionados en aquellas organizaciones caracterizadas porque sus miembros

desarrollan gran nimero de actividades inteligentes.

Estas descripciones en ningln caso nos permitiran gestionar la inteligencia ya que no
resulta actualmente posible ni en personas ni en colectivos. Sin embargo, si que sera
posible establecer condiciones que favorezcan el proceso de emergencia de la
inteligencia. La primera orientacion en este sentido es clara: realizar actividades
inteligentes incrementa la generacion de nuevas actividades de este tipo, por lo que la

cultura de la organizacidon debera incluir habitos que las fomenten.
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1.2.1.4. El aprendizaje.

El aprendizaje se erige en el proceso mediante el cual se adquiere conocimiento. Por lo
tanto, es ldgica la propension de las personas al aprendizaje ya que supone el principal
mecanismo para la socializacidn y la supervivencia. De cada situacién vital las personas
extraen conclusiones —aprendiendo- cara al futuro, ya sea mediante prueba-y-error,

imitacion u otros métodos.

Cuando el aprendizaje se realiza de forma intencionada, mediante una metodologia y
con unos objetivos determinados, nos encontramos en el caso de la formacion. Al
trasladar estos conceptos al ambito de la organizacidon, habitualmente la formacion
debe destinarse a la obtencion de saber y de habilidades (mediante procesos explicitos
que controlen la adquisicion de saber y de habilidades). Bajo esta nueva perspectiva,
como formacion, también tendremos que tener en cuenta las interacciones

interpersonales que tengan como objetivo provocar aprendizaje.

1.2.1.5. El conocimiento.

Como se ha indicado anteriormente, el conocimiento es una entidad especificamente
humana y no materializable en ningln tipo de soporte. Por lo tanto, el conocimiento no
existe independientemente de su conocedor (Nonaka y Takeuchi, 2000) y no se puede
considerar como tal hasta que no ha sido integrado por un sujeto (bien individual, bien
colectivo). De esta forma, desde una perspectiva formal, se ha descrito el conocimiento
como el resultado de la aplicacion de la inteligencia sobre la informaciéon en un
contexto y con un propdsito determinados (Devlin, 1999). Por otra parte, resulta
también Util el integrador enfoque de Davenport y Prusak (2001) a la hora de definir el
conocimiento: “mezcla fluida de experiencia enmarcada, valores, informacién
contextual, y discernimiento experto que proporciona un marco de referencia para

evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion”.

La caracteristica mas distintiva del conocimiento respecto los datos o la informacion es
el hecho de que se trata de un elemento fundamentalmente mental. Esta
particularidad resulta trascendente ya que no le permite ser descontextualizado de los
modelos mentales, relaciones, valores, creencias, emociones, etc. que lo motivaron. La
principal dificultad, por lo tanto, estd en la transmisibilidad de algunas de sus

caracteristicas ya que no son materializables en ningun tipo de soporte.
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A lo largo de los afos -y desde diversas disciplinas- se ha intentado diseccionar la
esencia y naturaleza del conocimiento. Asi, una de las aproximaciones mas repetidas
ha sido la de operativizar el concepto, distinguiendo y analizando aisladamente las

diferentes componentes en que éste pudiese ser dividido.

En esta direccidn, Polanyi (1966) describid que el conocimiento se mueve de forma
continua desde la menor a la mayor conciencia del mismo (de lo tacito a lo explicito), y
desde la imposibilidad de ser transmitido a la objetivacién y registro del mismo. Polanyi
también sefiald que, independientemente de donde se sitle el contenido del
conocimiento en cada instante, el proceso requiere de interiorizacion por parte del
receptor. Asi, interiorizacién y conocimiento resultan consustanciales por lo que, para
Polanyi, es el conocimiento tacito el que integra todos los conocimientos parciales,
representando una capacidad de integracidn, de identificacién de relaciones, etc. la
mayoria de veces imposible de codificar y de transmitir. Graficamente, el modelo de

Polanyi se representaria segun la figura siguiente:

Figura 1.4: Evolucién del conocimiento en funcién del grado de conciencia.

Férmulas Libros : Modelos  Percepciones Know-how
Ecuaciones Bases de Datos : Patrones  Introspecciones

Conocimiento Reglas Textos mentales Experiencia

Explicito

Mejores Procedimientos ~ : Capacidades ~ Creencias
Practicas y Politicas i Artesania valores
Productos Disefios
Maquinas Prototipos

=Personal

=Especifico a contexto
=Dificil de formalizar
=Dificil de comunicar
=Mas dificil de transferir

Fuente: Polanyi (1966).

A partir de este punto, se podrian sugerir algunas de las caracteristicas definidoras del

conocimiento cara a su potencial operativizacion. Algunos de estos perfiles serian:

o El conocimiento se puede estudiar como un conjunto integrado de experiencia
capitalizada, valores, informacidon contextualizada y experiencia interiorizada

cara a la configuracion de esquemas mentales (nuevos o ya existentes).

o La indisolubilidad del conocimiento del conocedor. Por tanto, la existencia del

conocimiento implica la de una mente como agente de procesamiento.
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o Sdlo parte del conocimiento es materializable en algin soporte (conocimiento
explicito) facilitando su codificacién y transmision. A partir de él cabe generar

procesos que creen huevo conocimiento.

o La mayor parte del conocimiento es tacito y, consecuentemente, imposible de
materializar y transmitir. Ademas, resulta mas relevante ya que recoge los

criterios para la toma de decisiones y para las situaciones complejas.

o El conocimiento se aborda desde una doble perspectiva: como contenido
(almacenable y accesible aunque requiera la intervencién de individuos y estar
dispuesto en funcidn de objetivos) o como proceso (conocimiento como

resultado de la accion de la inteligencia sobre la informacion).

1.3. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Diversas son las metodologias que se pueden plantear bajo los nombres de gestion del
conocimiento o de gestion del capital intelectual, a causa de los diversos enfoques y
escuelas que existen en la actualidad. De forma general, Sveiby (2000), las define como
“el arte de crear valor a partir de los activos intangibles” aunque existen otras
definiciones interesantes como las de Brooking (1997) que las concibe como “la actividad
que se preocupa de la estrategia y la tactica para gestionar activos centrados en las
personas”, o de Bueno (1999b) que la ve como “la funcién que planifica, coordina y
controla los flujos de conocimiento que se producen en la empresa en relacién con sus
actividades y con su entorno a fin de crear unas competencias basicas esenciales”.
Andreu y Sieber (1999) también definen la gestiéon del conocimiento como "el proceso
que continuamente asegura el desarrollo y aplicacién de todo tipo de conocimientos
pertinentes en una empresa, con objeto de mejorar su capacidad de resolucion de

problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas".

La gestion del conocimiento o del capital intelectual de una organizacién supone, como
primer paso, la construccion de un modelo que simule la capitalizacién del
conocimiento de la organizacion. De esta forma, se pueden sugerir cinco fases
principales: 1) la auditoria del conocimiento, 2) su localizacion, organizacién vy
almacenamiento, 3) su transmision y compartimiento, 4) su utilizacion y capitalizacion,
y, por ultimo, 5) su creacidon. Para mostrar el modelo de forma mas intuitiva se puede

acudir a la siguiente figura:
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Figura 1.5: Modelo de referencia para la gestion del conocimiento.

AUDITORIA ) |

Fuente: Elaboracién propia.

1.3.1. Escuelas y tendencias en la gestion del conocimiento.

Como ha quedado evidenciado, la gestion del conocimiento es un tema que ha sido
tratado por numerosos autores y desde enfoques distintos. Esto ha comportado que —
con el tiempo- actualmente se pueda hablar de escuelas de pensamiento sobre la
cuestion. De este modo, se podrian identificar tres perspectivas principales acerca de la

gestion del conocimiento:

Figura 1.6: Escuelas en la gestion del conocimiento.

Medicién del Capital Intelectual

Creaciéon Conocimiento
Dimensién Tacita

Tecnologias
Informacion

Fuente: Elaboracién propia.

1.3.1.1. La escuela europea.

La perspectiva europea en gestion del conocimiento se ha centrado histéricamente en
la definicidon de sistemas para medir el valor de los activos intangibles en la empresa
(capital intelectual). Esta medicion no sdlo ha contemplado a los individuos, sino
también sus interacciones a nivel de equipo y organizacion. En esta perspectiva, el
valor se encuentra tanto en los individuos como en las capacidades y competencias de
areas como el liderazgo, la cultura, la innovacion y los procesos o en las relaciones

existentes entre la organizacion y los clientes.

40 La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



La economia del conocimiento: paradigma social del siglo XXI

Figura 1.7: Modelo general del capital intelectual.

Fuente: Elaboracion propia.

Asi, el estudio de los factores no estrictamente financieros que determinan el resultado

de la empresa han guiado la mayoria de sus aportaciones.

1.3.1.2. La escuela japonesa.

Por otro lado, la perspectiva nipona se ha caracterizado por estar fundamentada sobre
los aspectos mas abstractos del conocimiento, es decir, sobre el conocimiento tacito y

sus aspectos menos materializables (como el know-how, la empatia o la sabiduria).

Figura 1.8: Modelo japonés de referencia para la gestion del conocimiento.

CONCRETO

FORMACION

OMPRENSION /EMPATIA

SABIDURIA

CONOCIMIENTO TACITO ABTRACTO
Fuente: Elaboracién propia.

1.3.1.3. La escuela norteamericana.

El enfoque norteamericano —por Ultimo- se ha basado en el uso de las tecnologias de
la informaciéon como herramienta principal para la gestion del conocimiento. Por tanto,
el conocimiento en este caso esta codificado y almacenado en bases de datos de forma
que pueda ser de facil uso y acceso para las personas de la organizacion.
Consecuentemente, las actividades de clasificar, categorizar, organizar, distribuir y

mantener al dia las bases de datos se convierten en prioritarias.
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Figura 1.9: Gestion del conocimiento desde la perspectiva tecnoldgica.

Fuente: Elaboracion propia.

1.3.1.4. El actual proceso de convergencia.

La existencia de perspectivas tan diferenciadas no ha convertido a cada area en
bloques estancos cerrados a aportaciones diferentes. Fruto del constante intercambio y
complementariedad de los enfoques expuestos, en la actualidad se puede hablar de un

proceso de convergencia de las perspectivas de la gestién del conocimiento.

De este modo, la escuela europea pretende ir mas alld de la medicion del capital
intelectual mediante el estudio de la aplicacion del conocimiento, la escuela japonesa
incorpora a su perspectiva aspectos relativos a la medicion del capital intelectual y a
las tecnologias de la informacion, y la escuela norteamericana avanza en la influencia

del factor humano en la gestidon del conocimiento.
1.3.2. Modelos generales para la gestion del conocimiento.

Como resulta conocido, un modelo supone solamente una simplificacion de la realidad
que nos debe ayudar a comprender y prever el comportamiento de los sistemas que
analizamos. Su valor reside en la facultad que el modelo tenga para interpretar como
funciona esa realidad. Asi, un modelo puede ser tanto una imagen, como un esquema

o un simulador informatico.

Esta descripcion se puede abordar desde diversos puntos de vista y grados de
sofisticacion. Asi, los modelos de gestion del conocimiento pueden oscilar entre aquellos
excesivamente sencillos para explicar la realidad (no resultando Utiles) o aquellos tan
complejos que su uso resulta poco practico. Independientemente de su sofisticacion, un

modelo valido para la gestion del conocimiento deberia en todo caso poder:
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o Identificar el conocimiento de que dispone la organizacion (también aquel con
que desearia contar). Es decir, aquello que se conoce como Core knowledge

que representa el conocimiento imprescindible y critico en una organizacion.

o El modelo deberia tanto detallar cdmo se puede crear el conocimiento
necesario, como describir la capacidad de absorber conocimiento, representar
el proceso de asimilacion del conocimiento y explicar como se puede aplicar el

conocimiento a determinadas situaciones.
o Representar, clasificar, estructurar y archivar el conocimiento.

o Definir la transmision y difusion de conocimiento, utilizando la tecnologia, etc.
para el conocimiento explicito y el trabajo en equipo u otros medios para el

conocimiento tacito.

o Medir el conocimiento existente en la organizacion.

En todo caso, como ya se ha insistido, un modelo sélo pretende simplificar la realidad y
-por lo tanto- su implementacién siempre generara divergencias que tendran que ser
reutilizadas como /nput para la redefinicion y perfeccionamiento del modelo. De esta
forma, la creacion del modelo se convierte en modo (referencia instrumental) y no en
fin (objeto inmutable) de la gestion del conocimiento. De esta forma, basicamente a
partir de las tareas descritas en las cinco fases indicadas en el modelo general,
diversos autores y consultoras han propuesto (y aplicado) algunos modelos operativos

para la gestion del conocimiento en empresas concretas.
1.3.2.1. Modelo de Arthur Andersen.

En el modelo de esta ya desaparecida consultora, la gestién del conocimiento se
enmarcaba dentro de un entorno que necesariamente debia contar con una adecuada
cultura, liderazgo, procesos, tecnologia y sistema de medicion. Asi, la cultura debia
estimular el aprendizaje y las actividades innovadoras. El liderazgo debia definir la
estrategia organizativa y el papel del conocimiento para fortalecer sus capacidades
esenciales. Respecto a los procesos, la gestion del conocimiento exigia concretar
aquellos mediante los cuales la organizacién capturaba, registraba y difundia el
conocimiento. La tecnologia, por su parte, tenia que representar el soporte de la

comunicacién entre los miembros de la organizacién.
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Ademdas de unos determinados requerimientos respecto al entorno, el modelo
Andersen diferenciaba entre la faceta individual (responsabilidad individual de socializar
y explicitar su conocimiento para la organizacion) y la faceta organizativa
(responsabilidad grupal de crear los soportes para que los procesos, la cultura, la
tecnologia y los sistemas puedan capturar, analizar, aplicar, valorar y distribuir
conocimiento). Mas concretamente, Andersen identificaba dos tipos de sistemas para el

uso y la transferencia del conocimiento:

1. Sharing networks: herramientas que permiten el ingreso a una comunidad de
practicas de personas con objetivos comunes. Estas comunidades virtuales o
reales, pueden construirse mediante foros de discusidn, entornos de trabajo en

grupo (workshops, proyectos, etc.), etc.

2. Arthur Andersen Knowledge Space: base de datos donde se almacenaban tanto
las mejores practicas como informes, metodologias, propuestas, etc. Para la
consultora, representaba la columna vertebral de la infraestructura capaz de

“empaquetar” el conocimiento.
1.3.2.2. Modelo de KPMG Consulting.

Este modelo insiste en la existencia de aprendizaje organizativo si se traslada el
aprendizaje de los individuos al conjunto de la organizacion. De este modo, una
organizacion inteligente concentrard sus esfuerzos en maximizar la comunicacién
mediante mecanismos diversos, tales como reuniones, informes, formacion, creacion

de equipos multidisciplinares, rotacion de puestos de trabajo, etc.

En definitiva, el modelo se centra en los procesos de direccion de personas y en la
implantacién de sistemas organizativos de informacién y de comunicacién eficaces para
posibilitar la gestion del conocimiento. La caracteristica definidora del modelo se basa
en la interaccion de todos sus elementos (estructura, cultura, liderazgo, trabajo en
equipo, etc.), de forma que constituyan un sistema complejo donde todas sus partes
se influencien. Relativo a los condicionantes del aprendizaje organizativo, Tejedor y

Aguirre (1998) identifican tres fundamentales:

1. Es necesario un solido y explicito compromiso de la organizacién con el
aprendizaje organizativo generativo, continuo, consciente y a todos los niveles.

Especialmente necesario es el apoyo de la direccion de la organizacion.
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2. Son también imprescindibles comportamientos y mecanismos de aprendizaje a
todos los niveles que muestren personas y equipos capaces y deseosos de
aprender. Entre estos comportamientos y mecanismos el modelo identifica: la
proactividad de las personas, el cuestionamiento de supuestos, la vision
sistémica, la capacidad de trabajo en equipo, el potencial de capitalizacion de la
experiencia, la creatividad, la creacion de una memoria organizativa, la
elaboracién de visiones compartidas o la captacién, transmisién y difusién del

conocimiento.

3. Por dltimo, resulta fundamental el desarrollo de las infraestructuras que
condicionan tanto el comportamiento de la empresa como el de sus grupos y
individuos. En este sentido, cabe tener en cuenta como las actuales estructuras
y condiciones organizativas pueden convertirse en barreras al aprendizaje
organizativo, dificultando la comunicacién, el desarrollo personal, la relacion
con el entorno, etc. (especialmente en casos de organizaciones burocraticas,

con liderazgos autoritarios, etc.).
1.3.2.3. Modelo de Nonaka y Takeuchi.

El modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) representa una referencia central en la gestion
del conocimiento, siendo -ademas del pionero- el modelo mas repetido a lo largo de la
bibliografia existente sobre la materia. Este modelo pretende describir como una
organizacion crea conocimiento y -a pesar de su simplicidad- esta basado en la
generacion del conocimiento como un proceso individual. Por tanto, aquello que
podemos entender por el proceso de conocimiento organizativo es la extension al resto
de la organizacion del conocimiento creado por los individuos, cristalizandolo ademas

como parte del conocimiento organizativo.

En primer lugar, cabe distinguir entre el entorno donde el conocimiento se produce
(individual, grupal, organizativo o interorganizativo) y la forma en que el conocimiento
se transforma de tacito a explicito y a la inversa. En este modelo, por lo tanto, las
interacciones existentes entre conocimiento tacito y explicito suponen la referencia
central en el aprendizaje organizativo y en la emergencia de la innovacién (mediante la
transformacion de conocimiento individual en organizativo). El proceso de creaciéon de

conocimiento organizativo vendria dado por cuatro transformaciones clave:
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Socializacion:. transformacion del conocimiento tacito individual a conocimiento
tacito grupal producida cuando diversas personas tienen experiencias comunes.
El ejemplo clasico de esta transformacion viene dado por la transmision de

conocimientos que realizaban los maestros gremiales a sus aprendices.

Externalizacior: transformacion del conocimiento tacito en conocimiento

explicito mediante la representacion de analogias, hipdtesis, metaforas, etc.

Combinacion: transformacién de conocimiento explicito en nuevo conocimiento
explicito a través de la organizacion de los conceptos. La asociacion de

documentos, informes, etc. supone un claro ejemplo.

Internalizacion:. transformacion de conocimiento explicito en conocimiento
tacito producida cuando el individuo hace suyo el conocimiento mediante la
experiencia. Es el proceso que se produce en el aprendizaje, al asimilar el

conocimiento explicito después de haberlo experimentado.

Figura 1.10.: Espiral del conocimiento.
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).

46

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



La economia del conocimiento: paradigma social del siglo XXI

1.4. HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y DEL CAPITAL INTELECTUAL

Por Ultimo, como conclusién al capitulo, resultaria interesante realizar un somero
analisis de los aspectos mas “fisicos” de la cuestién: las tecnologias disponibles para la
gestion del conocimiento y del capital intelectual. Sin embargo, como ya se ha
analizado en el presente trabajo, la economia del conocimiento convierte a los
intangibles en la clave de la competitividad de las organizaciones (en tanto que factor
productivo determinante). Es decir, las multiples oportunidades que las tecnologias de
la informacion y la comunicacién (TIC) permiten para la gestion del conocimiento son
justificables siempre que apoyen verdaderamente la identificacion, medicion,
distribuciéon y creaciéon de conocimiento. En caso contrario, se estara confundiendo el
medio con el fin... No obstante, son numerosos los estudios que avalan y estiman el

creciente peso de las TIC en el PIB de las economias occidentales.

Tabla 1.1.: TIC y crecimiento de la produccion.

Cuadro1. Contribucion de las TIC al crecimiento de la produccidn (en %)

* NIPA = National Income and Product Accounts, BEA = Bureau of Economic Analysis, BLS = Bureau of Labor Statistics.
** CBBE = Central de Balances del Banco de Espaiia , *** EEE = Encuesta de Estrategias Empresariales.

Fuente: Telefénica (2003)

Sin embargo, el impacto en los diversos paises de nuestro entorno econémico ha sido
desigual, tal y como sefala la Fundacion Telefénica (2006) en sus estudios:
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Figura 1.11.: Contribucién de la inversion en TIC al crecimiento del PIB.
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Fuente: OECD Productivity Database (2004) en Fundacion Telefonica (2006)
1.4.1. Tecnologia y cultura del conocimiento.

A lo largo de la historia, para poder sobrevivir, las personas hemos tenido que utilizar
la tecnologia que en cada momento ha estado a nuestro alcance. En la vida
organizativa, analogamente, la supervivencia pasa también por una utilizacion eficaz de
la tecnologia para crear, almacenar y difundir conocimiento. El ejemplo del hombre de
Cromagnon frente al Neandertal utilizado por Berrocal y Pereda (1999) para
representar esta lucha por la supervivencia resulta muy ilustrativo. Asi, el Cromagnon
cred conocimiento mediante la observacion de las costumbres de los animales vy,
posteriormente, lo transmitid6 mediante pinturas rupestres y un calendario lunar que
simbolizaba la conducta de los mismos. De esta forma, el Cromagnon pudo concentrar

sus esfuerzos en la caza y lograr mayor eficiencia.

En la actualidad, las posibilidades tecnoldgicas deberian permitirnos aprovechar al
maximo el conocimiento existente ya que se cuenta tanto con casi ilimitadas
capacidades de almacenamiento, como con accesibilidad inmediata desde cualquier
lugar a la informaciébn deseada (a través de Internet, intranets propias,
datawarehouse, etc.). Cabe puntualizar aqui que la diferencia entre Internet, intranet o
Extranet no es ya tecnoldgica sino que se determina en funcién del origen de la

informacién que la constituye (interna o externa a la empresa). Ademas, el desarrollo
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de herramientas de filtrado de informaciéon o de recogida de datos (Datamining) ha

potenciado todavia mas sus posibilidades técnicas.

Llegados a este punto, es necesario aclarar la no existencia (estrictamente hablando)
de una tecnologia para la gestion del conocimiento. De un modo mas preciso, se puede
contar con diversas herramientas que, combinadas, pueden configurar una
arquitectura que integre todos los elementos necesarios para que los individuos
localicen, creen, estructuren, difundan y reutilicen el conocimiento organizativo. Bajo
este epigrafe se encuentra una amplia tipologia de instrumentos que van desde los
editores de texto o de html (que permiten vincular contenidos) hasta el correo
electrénico, los programas de trabajo en grupo, las intranets o, incluso, herramientas

para el trazado de mapas del conocimiento organizativo.

Como en casi cualquier aspecto de la gestion, la contingencia de cada organizacién
determina cual puede ser el sistema mas adecuado para la gestion del conocimiento.
Segun estudios de la consultora internacional KPMG, el uso de Internet y de intranet
son las herramientas mayoritarias en lo referente a los sistemas para la gestion del
conocimiento. La tabla siguiente ilustra la importancia relativa de las distintas

herramientas.

Tabla 1.2.: Importancia relativa de las herramientas de GC

TECNOLOGIA / HERRAMIENTA NIVEL
Internet 93 %
Intranet 78 %
Data Warehousing / Data Mining 63 %
Administracion de documentos 61 %

Sistemas de apoyo a la toma de decisiones 59 %

Software de trabajo en equipo 43 %
Extranet 38 %
Inteligencia artificial 22 %

Fuente: KPMG (1999)

La mayor parte de las herramientas sefaladas nacieron para la gestién de la

informacidén. Eso si, algunas de ellas han ido mas alla, evolucionando en el camino de

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito

49



La economia del conocimiento: paradigma social del siglo XXI

la gestion del conocimiento. En ese sentido cabe subrayar la importancia de las

intranets, las mejores practicas y los flujos de trabajo.

En definitiva, las posibilidades técnicas son enormes pero no gestionan per se el
conocimiento. Por lo tanto, ante la evidencia de que no siempre se necesitaran
soluciones sofisticadas, la mejor herramienta no sera aquella mas potente y avanzada
técnicamente sino aquella que responda fielmente a las necesidades de la organizacién
(en funcion del volumen de informacidn que se gestiona y del nimero de individuos

con que cuente).

La afirmacion anterior vuelve a reafirmar el papel preponderante de las personas en las
herramientas para la gestidén del conocimiento. Al ser conocedor y conocimiento una
unidad inseparable, una herramienta para la gestion del conocimiento debera
identificar a las personas con determinados conocimientos y ponerlas en contacto. En
esta situacion, la tecnologia representa una posibilidad inmejorable de acercar a las
personas y de aumentar su productividad para la organizacion ya que permite nuevas
formas de cooperacion. Eso si, sin confianza y sin una cultura que lo estimule, nunca

sera posible la difusién del conocimiento organizativo. Con o sin tecnologia.

Como conclusiéon al apartado, sefalar nuevamente el hecho de que -por muy
sofisticado que sea el sistema para la gestion del conocimiento con que contemos- éste
resultara ineficaz si los miembros de la organizacion no estan convencidos de que el
conocimiento debe compartirse y reutilizarse. S6lo asi usaran la tecnologia que la

organizacién ponga en sus manos.
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2. LA CONTABILIDAD EN LA ECONOMIA DEL
CONOCIMIENTO: CRISIS Y OPORTUNIDADES

Como es sabido, la contabilidad representa la parte fundamental del subsistema de
informacion de la empresa, remontandose las bases del sistema contable vigente mas de
500 afios atras. No obstante, la informacion contable continlia caracterizandose por tres

objetivos fundamentales (Julia y Server, 1998):
1. Facilitar informacion sobre la situacion econdmica-financiera de la empresa.
2. Obtener el resultado (beneficios o pérdidas) de la misma.

3. Determinar el momento y las acciones que han generado los resultados

obtenidos.

Mas concretamente, la finalidad de los estados financieros es suministrar informacion
acerca de la situacion financiera de la entidad (activos, pasivos y patrimonio neto), de
su rendimiento financiero (ingresos, gastos, pérdidas y ganancias) y de sus flujos de
efectivo, de tal forma que resulte de utilidad a una amplia variedad de usuarios al

tomar sus decisiones economicas.

Sin embargo, la contabilidad no ha permanecido al margen de los profundos cambios
vividos en nuestro modelo econdmico y -consecuentemente- su relevancia se ha puesto
en entredicho. De este modo, la mundializacion de los mercados, la desmaterializacion
de la economia (la emergencia de los intangibles) o los procesos de integracion
econdmica (UE, Mercosur, etc.) han afectado sin duda al sentido y a la utilidad de los
propios estados contables. Mas alld del nivel anecdédtico, cabe resefar como los
escandalos financieros internacionales acaecidos durante la Ultima década han provocado
no solo el deterioro de la fiabilidad de la informacién financiera, sino también la irrupcién

de un conjunto de normativas heterogéneas para el control de esta informacion.

La respuesta de la contabilidad a este entorno aceleradamente cambiante sélo se podia
dirigir a conseguir que la realidad econdmica de cualquier empresa fuera expresada
con fiabilidad, relevanciay comparabilidad. Solo asi se podria abordar una revision de

los criterios contables Utiles a escala planetaria.

La actualidad de la contabilidad espafiola pasa por la inminente promulgacion de un

nuevo Plan General de Contabilidad que haga convergir nuestro modelo contable con la
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normativa del IASB (International Accounting Standard Board): las Normas
Internacionales de Informacién Financiera (NIIF). Cabe recordar que esta normativa es
ya una realidad (desde 2005) para las cuentas consolidadas de nuestras empresas
cotizadas en bolsa. Este hecho responde a la adopcién por parte de la Comisién Europea

de las NIIF para la elaboracion de la informacién financiera de nuestras empresas.
2.1. LA CRISIS DE LA INFORMACION FINANCIERA

El modelo econdmico en el que estamos inmersos ha puesto de manifiesto la crisis de
la informacion financiera clasica. Esta incertidumbre se puede justificar tanto por las
deficiencias intrinsecas que tiene la informacion financiera de que disponemos, como
por las caracteristicas e intereses que afectan al propio proceso de generacion de la

informacion financiera.

Respecto a las deficiencias intrinsecas de la actual informacion financiera, el estudio de
Di Piazza y Eccles (2002) pone de manifiesto la actual carencia de credibilidad de la
contabilidad cuando indica que -para conocer la /imagen fiel/ de las empresas- sélo el
20% de los analistas, inversores y ejecutivos considera Util la informacion financiera
elaborada a partir de la normativa contable vigente. Consecuentemente, los usuarios
de la informacidn financiera detectan graves deficiencias en la actual informacién

financiera. A juicio de Amat (2002) cabe destacar las siguientes:

1. Precio de adquisiciéon: en la normativa contable actual los principios de
prudencia y de precio de adquisicion resultan preeminentes, lo cual provoca
que un activo se valore al precio mas bajo entre el valor de mercado y el precio
de adquisicion (especialmente en los inmuebles). Ademas, las amortizaciones

acumuladas inciden sobre el valor contable del activo (minorandolo).

2. Diferencias contables internacionales: en una economia globalizada como
la actual, la competitividad de las empresas no solo pasa por operar en
distintos paises, sino también por acceder a fuentes de financiacion
internacionales. De este modo, las empresas que deben elaborar sus estados
contables atendiendo a diversas normativas comprueban como una misma
transaccién econdémica incide de forma diferente en sus cuentas anuales
dependiendo de la normativa que se aplique. Las areas de valoracion de
activos, de tratamiento de ingresos y gastos, de dotacion de amortizaciones y
provisiones, de stock options o de I+D son aquellas donde se detectan mas
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diferencias entre los criterios de valoracién utilizados por las distintas
normativas. La siguiente figura muestra los resultados netos en 2001 de
empresas que cotizan tanto en la bolsa espafola como en la norteamericana (y
que utilizan los GAAP para presentar sus cuentas anuales en EE.UU.). Las
importantes diferencias observadas llevan a pensar que la comparabilidad de
los estados contables de empresas de distintos paises es —como minimo-
dificultosa. Evidentemente, en un contexto como el que vivimos, estas

diferencias afectan a la credibilidad de la contabilidad entre los usuarios.

Tabla 2.1: Resultados netos de las empresas espaiiolas que cotizan en bolsas de los Estados Unidos (datos

3.

en millones de euros y referidos al ejercicio 2001).

COMPANIA normigigr!taaggs lglsepta?iolas ncfzrﬁ"lsasz Ictoanctlz(a)bgsetgA
BBVA +2.363 +680
ENDESA +1.479 +1.034
SCH +2.486 +2.176
REPSOL +1.025 +980
TELEFONICA +2.106 -7.182
TELEFONICA MOVILES +893 +320
TERRA -566 -11.411
TOTAL +9.786 -13.403

Fuente: Amat (2002)

Intangibles: Los cimientos de la actual contabilidad se establecieron hace
siglos, cuando los activos fundamentales de una empresa eran los tangibles
(construcciones, maquinaria, existencias...). Hoy, el valor de nuestras empresas
viene terminado en gran parte por los intangibles tales como la marca, el
saber-hacer, la tecnologia, la clientela, etc. Todos estos activos se hallan fuera
de los estados contables, lo que justifica las diferencias entre su valor contable
y el de mercado. Asi, una medicion insuficiente de los intangibles (debido a la
utilizacion de métodos clasicos de valoracion) puede llevar a la asignacion
ineficiente de los recursos materiales, financieros y humanos. A modo de
ejemplo, a 31 de marzo de 2002, el valor de mercado de las 500 empresas
incluidas en el indice Standard&Poors (S&P) superaba en 4,3 veces su valor
contable. Es decir, mas del 80% de su valor de cotizacién estaba ‘fuera’ del
balance... Tal y como muestra la siguiente figura, desde principios de los 80, la
evoluciéon del ratio precio/valor contable de las empresas pertenecientes al
indice S&P no ha parado de crecer. Andlogamente, a fecha 11 de agosto de

2002, la diferencia para los valores incluidos en el IBEX-35 era de 3,5 veces. No
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obstante, cabe puntualizar que -al reflejarse los activos materiales y financieros
por su precio de adquisicion- el valor de mercado también incluye la diferencia
entre éste y su valor actual. Sin embargo, Hall (2000) demostré que incluso
teniendo en cuenta este impacto se obtiene un valor superior a 3 para el ratio

valor de mercado/valor contable.

Figura 2.1: Media de valores mensuales (ratio precio/valor contable) de las acciones para las empresas del

indice 500 S&P (dic. 1977 - marzo 2001).

| I —— —

L = L I L L o
1980 1982 1984 1986 1989 1991 1993 1995 1898 2000

Fuente: Lev (2003)

4. Contabilidad creativa. se refiere al amplio margen de maniobra de que

disponen las empresas a la hora de registrar un hecho contable. Asi, la
contabilidad creativa cuenta con un vasto campo de operaciones para que los
estados contables reflejen aquello que interesa a los directivos de las empresas
(en ocasiones en perjuicio del resto de stakeholders). La contabilidad creativa
se sustenta en 3 pilares. En primer lugar, la existencia de tratamientos
alternativos contemplados por la normativa para un mismo hecho contable (lo
que permite adoptar criterios mas o menos conservadores en funcion de los
intereses). En segundo lugar, la normativa vigente no regula completamente
algunos tipos de operaciones (por ejemplo, la deuda en materia de pensiones o
aquellas con instrumentos financieros) lo que amplia las posibilidades de la
contabilidad creativa. Por (Ultimo, las operaciones basadas sobre
acontecimientos futuros siempre estaran sujetas a planteamientos mas o

menos optimistas.
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Respecto a la crisis de la contabilidad cabria sefialar que las caracteristicas e intereses
que inciden en la generaciéon de la informacién financiera condicionan, sin duda, su
fiabilidad. Este proceso nace en el departamento de administracion de la empresa,
quien confecciona los estados contables. El primer filtro que pasa esta informacién es
el criterio de los directivos, quienes la redirigen al Consejo de Administracion de la
empresa o equivalente. Evidentemente, ambos tienen fuertes intereses en la imagen
que expresan las cuentas anuales, lo que abona el campo para la contabilidad creativa.
A continuacion, los auditores opinan sobre la razonabilidad de los estados contables de
acuerdo a la normativa contable vigente. La calidad del proceso esta garantizada por la
intervencién de organismos publicos como el ICAC, la CNMV, el Banco de Espaia o la
DGS. Finalmente, antes de estar plenamente disponible en manos de los usuarios, los
analistas financieros, las empresas de rating o los medios de comunicacion emiten
informes diversos sobre la situacion y perspectivas de las empresas. Las caracteristicas
del proceso y los importantes intereses que estan presentes, condicionan la fiabilidad y
calidad de la informacion financiera. Atendiendo a los diferentes agentes que intervienen en

el proceso, los principales condicionantes son (Amat, 2002):

1. Directivos y consejos de administracion: la presidn por conseguir los
resultados previstos es el principal condicionante con que cuentan
(especialmente en momentos de recesidn econdmica). El deterioro de los
comportamientos éticos o la ausencia de codigos de buen gobierno representan
un nocivo caldo de cultivo para el uso de la contabilidad creativa y el engafo a

los usuarios de la informacion financiera.

2. Organismos de supervision y emisores de normas: Ante las limitaciones
sefialadas en la informacion financiera, el principal condicionante de estos
organismos es su capacidad de supervision de la correcta aplicacion de la

normativa contable.

3. Auditores, analistas, medios de comunicacién y empresas de rating. Las
opiniones de estos agentes estan altamente condicionadas por la informacion que
reciban de los directivos de las empresas. No obstante, estos agentes se hallan en
el centro de los potenciales conflictos de intereses con los usuarios de la
informacion financiera. En el caso de los auditores, los recientes escandalos
financieros han puesto en entredicho la compatibilidad de los negocios de auditoria

y consultoria. Andlogamente, en ocasiones, los analistas pertenecen a grupos
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financieros que simultanean actividades de intermediacion financiera y de crédito a
esas empresas. Los escandalos aludidos han puesto de manifiesto practicas de
recomendaciones engafosas en importantes analistas norteamericanos. Los
intereses entre medios de comunicacién y empresas analizadas (pertenencia a los
mismos grupos empresariales, publicidad, etc.) puede poner en duda los analisis

de la prensa especializada.

4. Usuarios: Todos los condicionantes antes sefialados concurren en los usuarios
de la informacion financiera. Sin embargo, el principal condicionante que tiene
este agente es la diferencia de expectativas (expectation gap). Esta diferencia
se fundamenta en que lo que los usuarios esperan de los contables y auditores
no es lo mismo que estos pretenden ofrecer. Asi, por una parte, los usuarios
pretenden que las cuentas anuales les informen de la realidad de la empresa
con el fin de tomar las decisiones oportunas. Por otro lado, los auditores y
contables solo pretenden reflejar la imagen fiel de la situacion patrimonial de la
empresa, fruto de la aplicacidon de la normativa contable oportuna (aunque esta
informacidn no se ajuste a los requerimientos de los usuarios para la toma de

decisiones).

Figura 2.2: Problemas que inciden en la crisis de la contabilidad.
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2.2. LOS PROCESOS DE ARMONIZACION CONTABLE
INTERNACIONAL: LAS NORMAS INTERNACIONALES DE
INFORMACION FINANCIERA (NIIF)

En primer lugar, resulta necesario incidir en el hecho que los procesos de armonizacion
contable en Espafia se remontan mas de una década atras, siendo recomendable en
este punto realizar una breve sintesis de los pasos dados hasta llegar a las actuales

Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF).
2.2.1. El proceso de armonizaciéon contable europeo.

Desde su fundacioén, la entonces Comunidad Econdmica Europea (CEE) nacid con un
objetivo principal: la creacion de un mercado comun dénde capitales y personas
gozaran de plena movilidad. Posteriormente, estrictamente en el ambito contable, las
Directivas IV y VII fijaron la regulacion general, iniciando el proceso de armonizacion

contable europeo que ha ordenado a nuestras empresas en la Gltimas décadas.

De este modo, se puede identificar una primera etapa dentro del proceso de
armonizacion contable europeo (desde la propia firma del tratado de Roma en 1957
hasta 1990 aproximadamente) caracterizado por el acuerdo fundacional de la CEE y
por la promulgacion de las Directivas IV (1978) y VII (1983). La libertad de
movimiento de capitales requeria contar con una informacién financiera que guardara
cierta armonia. Esta exigencia fue solventada mediante la aprobacion de las Directivas
IV y VII, que tenian como objetivos lograr comparabilidad y equivalencia entre la
informacién financiera de las empresas europeas. Logicamente, la aprobacion de las
directivas obligd a cambiar los normativas contables de los paises miembros de la CEE.

Asi, la reforma del Plan General Contable (PGC) espafiol se aprobd en 1990.

No obstante, cabe sefalar como el elevado grado de abstraccion y gran flexibilidad de
las directivas europeas sefaladas no acabd con la considerable heterogeneidad de los
sistemas contables estatales. En ese sentido, puede decirse que las normas iban por
delante de la realidad econdmica que exigian nuestras empresas. Sin embargo, los
mercados de valores sufrian de forma mas evidente la falta de comparabilidad, motivo
por el cual la firma del Acta Unica europea (1987) si que introdujo un nuevo sistema
regulatorio que posibilitd el reconocimiento mutuo de los estados contables entre las

distintas bolsas europeas.

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras. 57
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



La contabilidad en la economia del conocimiento: crisis y oportunidades

2.2.2. El proceso de integracion contable global: las Normas

Internacionales de Contabilidad (NIC).

La década de los 90 nacid tras la caida del muro de Berlin y la promulgaciéon de un
nuevo orden mundial donde la economia de mercado se evidenciaba como Unico
paradigma posible. Mas alld de este hito histdrico, la pasada década ha cambiado
intensamente la forma de hacer negocios y —como ya se ha sefalado- ha surgido una

nueva sociedad donde los intangibles son la principal fuente de valor.

La primera parte de este trabajo ya ha abundado en las motivaciones, caracteristicas,
etc. del paradigma econdmico donde actualmente estamos inmersos, por lo que no se
reiteraran los andlisis ya realizados. Eso si, cabe insistir en que -a efectos puramente
financieros- la Ultima década del siglo XX comporté la mundializacién de la economia
del planeta y, evidentemente, sus efectos no podian ser ajenos a la contabilidad... Del
mismo modo, el proceso europeo de armonizacidon contable no podia permanecer
aislado de la mundializacién econdmica y de sus consecuencias para la contabilidad. Es
por ello que el proceso de armonizacion contable europeo se puede integrar a partir de

1990 dentro del mas amplio desarrollo de la contabilidad internacional.

La globalizacion se ha caracterizado por —entre otros hechos- la competencia
empresarial mas alld de los mercados domésticos, la busqueda de financiacion en
mercados de capitales de otros paises, etc. Estos contextos suponian realidades
cotidianas que representaban un problema empresarial debido a las distintas (y
heterogéneas) normas contables que afectaban a los negocios. A diferencia del
proceso de armonizacion contable europeo, aqui la realidad empresarial iba por delante

de las normas internacionales...

Como en tantos otros aspectos, los mercados de capitales han representado la
vanguardia de la globalizacion y —como ejemplo ilustrativo de la problematica contable-
es util observar a las empresas no norteamericanas que cotizan en los mercados
financieros estadounidenses. En los 80 el nimero de estas empresas era inferior a 100
(mayoritariamente canadienses y britanicas) mientras que a finales de la década
pasada eran ya 400 sociedades pertenecientes a 52 paises distintos (130 de la UE).
Como los mercados norteamericanos no admiten la presentacion de estados contables
que no atiendan a sus principios contables (los United States General Accepted
Account Principles o US GAAP) las empresas globalizadas deben confeccionar sus

estados contables segun distintas normativas. En este caso, el organismo regulador
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norteamericano de los mercados de valores, la SEC (Securities and Exchange
Comission), obligaba a las empresas cotizadas alli a utilizar los US GAAP o a realizar el
formulario 20F de reconciliacion de las normas aplicadas a los US GAAP. Y es aqui
donde empiezan a surgir los problemas, puesto que la diversidad de sistemas

contables se convierte en un obstaculo para el desarrollo de la globalizacion.

Las cada vez mas numerosas empresas europeas que deseaban cotizar en los
mercados norteamericanos empezaron a presionar a los gobiernos nacionales y a la
Comision Europea para que elaboraran un Unico sistema de cuentas. Fruto de este
contexto, en 1995, el organismo que agrupa a las instituciones reguladores de los
mercados de valores, el IOSCO (International Organization of Securities Commission),
acordd con el IASC (International Accounting Standards Committee) recomendar a sus
miembros aceptar las cuentas anuales de las empresas extranjeras elaboradas segun
sus normas. Esta recomendacidon se supeditaba a que el IASC completase el nicleo

basico de normas contables, trabajé que finalizé en 1999.

Nos encontramos, pues, que en la década de los noventa convivian tres grandes
desarrollos contables que podian ser predominantes a escala global: el liderado por la
FASB (US GAAP), el proceso de armonizacion contable europea y los trabajos
coordinados del IASC y del IOSCO.

La presion de las grandes empresas europeas cotizadas en Estados Unidos sobre la
Comision Europea para que pudiesen elaborar sus cuentas anuales segun los US GAAP
se encontrd con la légica negativa por parte de la UE. No obstante, el nuevo contexto
obligd a la UE a replantearse su estrategia de armonizacion contable. De este modo, a
finales de 1995, la Comisidn Europea emitié un Comunicado (COM 95 - 508) ddonde se
acordd sumarse a los esfuerzos del IASC y del IOSCO para desarrollar la armonizacion
contable europea. Esta reorientacion estratégica centrd su atencion sobre las cuentas
consolidadas de las grandes empresas cotizadas internacionalmente (las conocidas
como global players). Ademds, la nueva estrategia insistia en la necesidad de
incrementar la coordinacién entre los organismos reguladores europeos para reflejar el

punto de vista europeo en los debates del IASC.

Entre las distintas potenciales alternativas, la UE aposté por influir sobre las decisiones
el IASC como opcidon mas eficiente para posibilitar la armonizacion contable europea.
La obsolescencia de las directivas IV y VII (ampliamente superadas por la realidad

econdmica), la amenaza estadounidense o los acuerdos entre el IASC y el I0SCO
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fueron causas de la reorientacion aprobada. Evidentemente, la capacidad de influir

sobre el IASC era mucho mayor que sobre el regulador estadounidense.

Con la adopcion de la nueva estrategia, las autoridades europeas tuvieron que analizar
la compatibilidad de las Normas Internacionales de Contabilidad (NIC) (conocidas
internacionalmente como las International Accounting Standards o IAS) con las
directivas comunitarias. Fruto de este trabajo, la Comision Europea adoptd en 2003 la
mayor parte de las Normas Internacionales de Contabilidad (NIC), de conformidad con
el Reglamento (CE) N© 1606/2002 del Parlamento Europeo.

2.2.3. La uniformizacién contable global: las NIIF.

En el ocaso del siglo XX, la Unidn Europea avanza un paso mas con el desarrollo de la
unidon econdémica y monetaria y el nacimiento del euro. Este hecho resulta
trascendente, puesto que no ha existido ningun otro caso de integracion econdémica
dénde los paises miembros renuncien a contar con una politica monetaria propia.
Asimismo, las principales bolsas europeas se empiezan a plantear asociaciones capaces
de competir con los mercados financieros norteamericanos. Todos estos hechos ponen
de manifiesto la insuficiencia del proceso de armonizacién contable europeo e imponen

avanzar en la uniformidad de los sistemas contables internacionales.

Otro hecho importante para entender la situacion actual se encuentra en el cambio
estructural que vivio el TASC desde el afio 1999. Aspirar a liderar la armonizacion
contable internacional pasaba por ganar credibilidad como institucion y -en este
sentido- era necesaria la aplicacion obligatoria de sus normas. El cambio interno
revoluciond la condicién de miembro del IASC (desvinculandose de la International
Federation of Accountants - IFAC), posibilitando la entrada de nuevas organizaciones e
individuos. De esta forma, pasaron a formar parte del IASC los reguladores estatales
(como el Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas o la Asociacién Espaiola de
Contabilidad y Administracion de Empresas), organismos internacionales (por ejemplo,
la UE), etc. La reestructuracién acabd en 2001 con el nacimiento del IASB
(International Accounting Standard Board) como refundacion del IASC. A partir de ese
instante, el IASB fue el responsable de la emision de las Normas Internacionales de
Informacion Financiera (NIIF) que integraron las Normas Internacionales de
Contabilidad (NIC) emitidas anteriormente por el IASC. A nivel internacional, las NIIF

son reconocidas como las IFRS (International Financial Reporting Standards).
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Asi pues, en el final del siglo XX, el IASC y el FASB rivalizaban por el liderazgo en la
contabilidad internacional. El apoyo europeo al IASC junto a los escandalos financieros
vividos durante esos anos en Estados Unidos (Enron, World Com...) debilitaron la posicién
del FASB vy fortalecieron el posicionamiento del IASC. En el afo 2000 la UE da un nuevo
espaldarazo al IASB para la emision de normas contables en Europa. EI Comunicado de
la Comisién Europea (COM 2000 — 539) amplia el planteamiento hecho en 1995, no
limitando el problema a las grandes empresas cotizadas internacionalmente. La
creciente internacionalizacion de las empresas europeas en su conjunto recomienda la
elaboraciéon de un reglamento para aplicar las normas internacionales en las empresas
europeas. De este modo, durante 2002, el Parlamento europeo aprueba la propuesta
de Reglamento comunitario que presenta la Comision y que obliga a adoptar
directamente las normas del IASB -antes de 2005- a todas las cuentas consolidadas de

las empresas europeas cotizadas.

Ademas, ante los graves problemas financieros, la promulgacién en EE.UU. de la
Sarbanes-Oxley Act (2002) reorientd el sistema norteamericano hacia los principios
contables (mas alla de la reglas) en sintonia con el IASC. De este modo, en septiembre
de 2002, el IASB y el FASB subscribieron el acuerdo de Norwalk para llegar a un Unico
cuerpo de normas contables. El proceso de convergencia contable avanza

irremisiblemente a la uniformizacién global.

Resulta importante insistir en el hecho que el apoyo europeo al IASB no implica la
cesion total del control del proceso regulador de la normativa contable. Es decir, la UE
no delega completamente el proceso emisor de normas contables (una decision que
algunos no consideraron acertada). Asi, la UE se reservo en el Reglamento aprobado
un mecanismo de aceptacion (el endorsement) para la asuncion de las normas
emanadas desde el IASB. Ademas, la UE pretende influir activamente en la emision de
normas interviniendo en los ambitos previstos por el IASB. Con este objetivo, la UE
propicid en marzo de 2001 la creacion del European Financial Reporting Advisary

Group (EFRAG) como entidad privada de apoyo a la Comisién Europea.

De este modo, el mecanismo de aceptacién funciona en dos niveles: en primer lugar,
mediante el consejo elaborado por el EFRAG vy dirigido a la Comisién Europea, y -en
segundo lugar- mediante la consulta de la Comision al Accounting Regulatory

Committee (ARC) formado por representantes de los estados miembros.

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras. 61
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



La contabilidad en la economia del conocimiento: crisis y oportunidades

En el primer nivel, el Reglamento europeo indica que la aceptacion de normas
internacionales (y de sus interpretaciones) requiere que la Comision solicite consejo al
EFRAG sobre si éstas se ajustan al principio de /imagen fie/ establecidas en las
Directivas IV y VII, y si se satisfacen las estipulaciones de comprensibilidad, relevancia,
fiabilidad y comparabilidad. Ademas, existe otra cuestion de caracter politico: el interés
publico europeo, que queda a juicio de la Comisidon Europea. De esta forma, el consejo
del EFRAG puede ser de aceptacion de las normas, de recomendacion de cambios en
las directivas o de rechazo de la IAS/IFRS (o de alguna de sus interpretaciones). Cabe
indicar que -a 1 de marzo de 2002- el EFRAG ha emitido consejos positivos (de

aceptacion) para el conjunto de las 34 NIC y las 33 interpretaciones en vigor.

En dltima instancia, resulta necesario hacer referencia también al mecanismo que la UE
pretende utilizar para el control de la aplicacion de las normas contables: el
enforcement. Este mecanismo pretende que el control no sea exclusivamente formal
sino que asegure que la aplicacion de la normativa se ejecuta de forma seria. La
implementacion de este mecanismo se formalizarda a partir de las comisiones
nacionales de valores (en nuestro caso, la CNMV) que se coordinaran y cooperaran a

través del Committee of European Securities Regulators (CESR).

En definitiva, como ya han sefalado algunos autores (por ejemplo, Navarro, 2004), en
el cambio de modelo contable existe una diferencia esencial: se va a pasar del marco
proteccionista del PGC (basado en una informacion de garantias frente a terceros con
objeto de la rendicién de cuentas) a un modelo informativo de las NIIF orientado a la

toma de decisiones y Util para todo tipo de usuarios.

Este hecho ha originado que los requerimientos informativos sean superiores en
muchos aspectos a los actualmente vigentes en nuestro pais y la necesidad de solicitar
informacidon sobre las variaciones habidas tanto en el patrimonio neto como en el

efectivo de la empresa.

2.2.4. La perspectiva espafola del proceso de uniformizacion

contable.

Con el objetivo de analizar las consecuencias del impacto de la reforma sobre nuestro
Derecho Mercantil Contable, se constituyé en 2001 la Comision de Expertos para la
elaboracién de un informe sobre la situacién actual de la contabilidad en Espana y

lineas basicas para abordar su reforma. El producto del trabajo de esta comision fue el
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Libro Blanco para la reforma contable en Espaia (2002) que sentd las bases de la

orientacién y de las necesidades de la reforma.

La redaccién del Libro Blanco habia sido encargada a un amplio y heterogéneo comité
de expertos que extrajo una clara conclusiéon: la modificacion del Plan General
Contable (PGC) vigente en Espafa resultaba imprescindible para disponer de una

normativa contable acorde con las normas internacionales de informacion financiera.

El Libro Blanco plantea una sucesién de recomendaciones para hacer posible esta
revision. Uno de los aspectos mas criticos se refiere a la emisién de normas contables
en Espafa. Puesto que los trabajos del IASB avanzan a un elevado ritmo, el actual
procedimiento de emisidn de normas contables resulta demasiado farragoso y poco

agil para una adaptacion continua a las normas internacionales.

En este punto, la decision sobre las reformas contables que propone el libro blanco son
competencia del Ministerio de Economia y del Instituto de Contabilidad y Auditoria de
Cuentas (ICAC).

Como consecuencia de la publicacion del libro blanco se promulgd la Ley de medidas
fiscales, administrativas y del orden social (2003) que incorporé en el Derecho
Mercantil Contable las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF) a los
exclusivos efectos de las cuentas anuales consolidadas. De este modo, las cuentas de
2005 de los grupos cotizados ya se han presentado segln las NIIF. Esto quiere decir
que -a efectos practicos- estos grupos han confeccionado sus cuentas segun las NIIF
ya en 2004 (debido a que a efectos comparativos las cuentas anuales presentan la
informacién del ejercicio anterior). Para el resto de entidades no obligadas se aplicaron
las directrices que determind el legislador estatal. Este ha sido el ambito de la

denominada decision espariola ante la reforma contable.

Una vez concluidos los trabajos de la comisidn, el siguiente paso vino determinado por
el Anteproyecto de ley de reforma y adaptacion de la legislacion mercantil en materia
contable para su armonizacion internacional con base en la Normativa de la Union
Europea, cuya entrada en vigor se prevé para el 1 de enero de 2008. El desarrollo
reglamentario que supondra el consecuente proyecto de ley (actualmente en
tramitacién parlamentaria) ya ha comportado la publicacién por parte del ICAC del
primer borrador del nuevo Plan General de Contabilidad (ICAC, 2007).
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2.2.5. La emisién de normas internacionales.

Analizado ya el proceso de uniformizacion contable desde las diversas perspectivas de
los actores implicados, resulta interesante —dadas sus importantes consecuencias-
realizar un pequefio apunte del procedimiento para la emision de una Norma

Internacional de Informacién Financiera (NIIF).

Como se ha explicado anteriormente, la emision de estas normas corresponde al
International Account Standard Board (IASB). Este organismo esta formado por 14
miembros de distintas procedencias, dado que —desde su fundacién- se ha pretendido
que el IASB no estuviese dominado por ninguna orientacion contable ni por ningun
area econdémica determinada. Cabe indicar también que el IASB cuenta con distintos
comités y grupos de asesoramiento, donde destacan el Consejo Asesor de Normas (el
cual instrumentaliza las recomendaciones que grupos e individuos puedan prestar al

organismo) y el Comité de Interpretaciones.

Formalmente, dentro de la emision de normas contables resulta imprescindible

distinguir los diversos trabajos que desarrolla el IASB. Asi, se puede diferenciar entre:
o Proyectos de norma.
o Proyectos de declaracion de principios.

o Documentos de discusion (cuentan con un periodo minimo de comentarios de 4

meses).

o Proyectos de interpretacion (cuentan con un periodo minimo de comentarios de

2 meses).

En todos los casos, es importante insistir que la emisién de una Norma Internacional
de Informacion Financiera es un proceso publico, donde existen diferentes formas de

participacion. Por ejemplo:
a) Como miembro del Consejo Asesor.
b) Dentro de los comités directores.

¢) En grupos asesores especializados.
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d) Enviando comentarios de respuesta a un proyecto.

e) En audiencias publicas.
f) En pruebas de campo.

Ademas, anualmente el IASB publica un informe donde se refleja todo el trabajo
realizado por la institucién y las prioridades que se establecen para el siguiente
gjercicio. Este documento aporta una informacidon Util para todos los terceros

interesados, especialmente para que éstos puedan realizar sus comentarios.
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3. ACTIVOS INTANGIBLES: IDENTIFICACION,
RECONOCIMIENTO Y VALORACION.

Como ya se ha mencionado, la crisis de la informacidon contable se debe —entre otras
razones- a la pérdida de relevancia para los usuarios. Logicamente, en la coyuntura
actual, el tratamiento contable y la valoracion de los intangibles constituyen una de las
cuestiones mas controvertidas para la economia financiera, tanto por las demandas de

los usuarios como por su propia naturaleza.

Un adjetivo como /ntangible ha sido utilizado en la Ultima década para acompaiar a
conceptos variados: activo, recurso, actividad, etc. Incluso, en numerosas ocasiones, el
adjetivo /intangible se substantiva empleandose como un nombre. Si atendemos a la
bibliografia existente, el término intangible ha ido utilizado ampliamente en el campo
de la contabilidad, mientras que el concepto capital intelectual ha resultado mas propio
del campo de los recursos humanos. Atendiendo a Caiibano (2000), los términos
intangible y capital intelectual son ambivalentes. Sélo cuando el adjetivo acompana al
sustantivo activo (activo intangible) debera adoptarse una lectura mas restrictiva,
puesto que en este caso se estd haciendo referencia sbélo a aquellos intangibles

susceptibles de ser reconocidos como activos en un balance de situacion.

Con el objeto de realizar una definicién conceptual precisa, la definicion del profesor
Baruch Lev (2003) resulta de especial interés, ya que define los intangibles como
“fuentes generadoras de valor (derechos sobre bienes futuros) que carecen de
sustancia fisica y son generados por medio de la innovacion, disefios organizativos
Unicos o practicas de gestidon de los recursos humanos”. Del conjunto, sélo una parte
de ellos estan protegidos mediante derechos, aquellos que se engloban bajo la

denominacion de propiedad intelectual (patentes, marcas registradas, etc.).

En esta tesitura, resulta conveniente proceder -en primer lugar- a definir qué se ha de
considerar como /ntangibles y qué implicaciones econdmicas se derivan de ello. En
segundo lugar, puesto que se estd hablando de los intangibles como activos,
corresponde delimitar qué se entiende por activos y cdmo exponen las principales

normativas a nivel internacional el concepto de activo intangible.
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3.1. RECURSOS INTANGIBLES Y COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL

La estrategia puede definirse como un patron de toma de decisiones coherente,
unificado, integrador y orientador de la actividad a largo plazo que persigue la
maximizacién del beneficio y del crecimiento (Ventura, 2003). Para conseguirlo, la
empresa debera generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, sobre la base
de ajustar las oportunidades y amenazas del entorno junto con las fortalezas y

debilidades de la organizacion. Esta es la principal mision de un directivo.

La emergencia de la economia del conocimiento como nuevo paradigma también ha
afectado a la direccion estratégica de la empresa, superando el modelo clasico de las
cinco fuerzas de Porter y desplazando el interés sobre el analisis interno de la empresa.
De este modo, actualmente se conceptia a la empresa como un conjunto de recursos

(y no como en funcion de los productos que oferta o los mercados que abastece).

En este contexto, la teoria de recursos y capacidades agrupa un amplio conjunto de
aportaciones donde resulta comun la heterogeneidad de recursos entre las empresas y
su imperfecta movilidad. Este hecho es el que explica las diferencias observadas en la
rentabilidad de distintas empresas (incluso del mismo sector) (Barney, 1991). En
consecuencia, los recursos de cada empresa resultan criticos desde un punto de vista
estratégico, puesto que estos son los que determinan lo que ésta puede hacer y no lo

que quiere hacer.

En resumen, el cambio de paradigma econdmico ha obligado a las empresas a adoptar
una nueva perspectiva estratégica, donde las empresas deben identificar y gestionar
aquellos recursos y capacidades que generen ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo. En la economia del conocimiento estos recursos y capacidades seran
-basicamente- de naturaleza intangible, delimitando el potencial competitivo de la

organizacion.

3.1.1. Conceptos y tipologias de recursos y capacidades.

En primer lugar, resulta importante subrayar que la potencialidad de una empresa no

viene determinada Unicamente por la simple contabilizacién de los recursos que posee.
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Evidentemente, se debe distinguir entre la posesién de un recurso y la capacidad de
utilizar ese recurso con eficacia. Es indispensable —por tanto- conocer la forma como la
organizacion explota coordinadamente esos recursos para determinar las capacidades
de una empresa. El concepto de capacidad tiene un caracter dindmico puesto que
conjunta los recursos de una empresa junto con la organizacion existente, con el

objeto de desarrollar una funcion determinada.

En este contexto, la capacidad fundamental (y la mas compleja) es el aprendizaje y la
adaptabilidad al cambio, ocupando un estadio menos relevante aquellas capacidades
funcionales relacionadas con distintas actividades integradas en la cadena de valor del
producto o servicio. La siguiente figura ilustra graficamente las relaciones causales que

Grant (1991) identificd entre recursos, capacidades y ventajas competitivas.

Figura 3.1: Relaciones causales entre recursos, capacidades y ventaja competitiva.

VENTAJA
COMPETITIVA
A
CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS
RECURSOS
Tangibles Intangibles
Activos fisicos Capital humano
Cultura
Financieros Reputacion
Tecnologia

Fuente: Ventura (2003)

El estudio de los recursos y capacidades se ha fundamentado en numerosas ocasiones
en el estudio de caracteristicas idoneas para que los activos de una empresa generaran
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. En este sentido, Barney (1991, 1996)
consideré que la potencialidad de los recursos organizativos dependia de cuatro

factores:
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b)

d)

El valor: un recurso resulta valioso cuando permite a la empresa explotar las

oportunidades del entorno o neutralizar sus amenazas.

La escasez. para conseguir ventaja competitiva los recursos deben ser escasos
(oferta limitada) puesto que si otras empresas los poseen, se estara en

igualdad de condiciones competitivas.

La dificil /mitacion: los recursos deben ser dificilmente imitables para general
ventaja competitiva. En caso contrario, la ventaja solamente sera de caracter

temporal.

Explotados y apropiables por la organizacién. Para conseguir ventajas
competitivas en los mercados sonde se actla, los recursos y capacidades de la

organizacion deben ser convenientemente coordinados mediante la estrategia.

Las implicaciones competitivas de la combinacion de estos cuatro factores se exponen

en la siguiente tabla:

Tabla 3.1: Condicionantes de la potencialidad de los recursos organizativos e implicaciones competitivas.

) . e Explotado

Implicaciones . Dificil de

. Valioso Escaso . por la
competitivas imitar . az
organizacion

Desventaja competitiva NO --- --- ---
Paridad competitiva SI NO --- ---
Ventaja competitiva temporal SI SI NO NO
Paridad competitiva SI SI SI NO
Ventaja competitiva sostenible SI SI SI SI

Fuente: Ventura (2003)

Razonablemente, el andlisis de los recursos y de las capacidades de la organizacion

vendria determinado por el siguiente esquema:
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Figura 3.2: Esquema de analisis de recursos y capacidades.

Implicaciones estratégicas

fa)  En relacion o los forlalezas: ;Coma pueden ser
explotadas las fortalezas de forma efectiva y fotal2

(b)  En relacién a las debilidades:

- Identificar oportunidades para subcontratar
actividodes con empresas con mejores
resultados
3Como corregir las debilidades mediante el -

desarrollo de recursos y capacidades?

— ESTRATEGIA

POTENCIAL
PARA LOGRAR
: UNA VENTAJA
\l’rx]o—rnr los recursos y capacidades de la empresa en COMPETITIVA
términos de: - SOSTENIBLE
*  Suimpertancia estralégica
* Fortaleza relativa a los competidores ﬁ
Explorar las interrelaciones entre recursos y =] CAPACIDADES
copacidades
f
Identificar los recursos y capacidades = RECURSOS

Fuente: Ventura (2003)

Como consecuencia, a partir de este diagndstico estratégico, una empresa deberia:

Disenar su estrategia, eligiendo una forma de competir en funcién de como
crea valor para sus clientes objetivo y potenciando la utilizacion de los
recursos y las capacidades en las que tiene ventaja sobre los competidores (y

que resultan criticos en ese sector de actividad).

Corregir sus debilidades en factores criticos frente a sus competidores. Esto
resulta dificil de conseguir si los recursos no son facilmente imitables o
substituibles. Una posibilidad alternativa consistiria en la externalizacion de
los recursos o de las capacidades débiles, contratando a la empresa adecuada
y garantizando el logro de los objetivos de ambas partes. Como es conocido,
saber gestionar una compleja red de acuerdos cooperativos resulta una

capacidad fundamental en numerosos sectores.

Priorizar, como consecuencia del diagnodstico, las alternativas a su alcance

para desarrollar nuevas capacidades o mejorar la fortaleza de las actuales.
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3.2. LA ECONOMIA DE LOS INTANGIBLES.

Como ya se ha expuesto bajo diversas denominaciones (nueva economia, economia
del conocimiento...), el contexto econdmico actual se caracteriza por un papel
creciente de los intangibles en la creacién de valor. Incluso el valor de numerosos
recursos fisicos se debe en gran parte a intangibles asociados a ellos, como por
ejemplo la marca, la creatividad o la innovacion tecnoldgica. En definitiva, los recursos
materiales y financieros se estan convirtiendo en commodities, es decir, en recursos

capaces de obtener una baja y media rentabilidad.

La economia industrial, tal y como muestra Zingales (2000), estaba integrada
verticalmente, realizaba importantes inversiones en inmovilizado material y estaba
orientada a generar economias de escala como principal ventaja competitiva. En
cambio, actualmente existen limites para éstas dentro del paradigma econdmico
imperante puesto que pueden acabar generando una retroalimentacion negativa. En
definitiva, las economias de escala ya no pueden seguir siendo fuentes de ventaja

competitiva sostenible convirtiéndose estas actividades en commodities.

Las soluciones en este contexto pasan por deshacer las estructuras de integracion
vertical (mediante alianzas, las TIC o economias de red) o por convertir la innovacion
como fuente de ventaja competitiva. Estas son las razones fundamentales para la
emergencia de los intangibles. A modo de ejemplo, resulta facil observar como las
conexiones entre los distintos departamentos de la empresa han pasado de ser fisicas
(cadena de produccion) a ser virtuales (TIC) y estar basadas en intangibles. Sucede lo
mismo con el sistema de aprovisionamiento, el mantenimiento, etc. (intangibles que
forman el capital organizativo). Todos estos ‘activos’ ya existian anteriormente, pero la
baja importancia relativa antes de la década de los 80 de los RR.HH. o del capital

organizativo provoco que no irrumpieran los intangibles.

De este modo, la economia de los intangibles se caracteriza por una mayor
dependencia del factor humano y un menor poder de la empresa sobre su personal
(incrementandose la rotacién del personal). Al mismo tiempo, las posibilidades de
financiacion de iniciativas son mayores (expandiéndose las oportunidades) y el
comercio internacional se globaliza (aumentando la competencia y las posibilidades de

encontrar proveedores y clientes).
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Por otro lado, y a modo de clasificacién, Lev (2003) distingue 3 nexos principales de
intangibles en funcion del origen de los activos. Ademas, numerosos intangibles tienen

su origen también en combinaciones de elementos pertenecientes a distintos nexos:

1. El descubrimiento. Donde la innovacién representa el instrumento fundamental
con que cuenta la empresa, sélo reconocido en una parte por los gastos de

I+D. Ejemplos como el de la farmacéutica Merckx resultan paradigmaticos.

2. Las prdacticas organizativas. La puesta en marcha de disefios organizativos
capaces de generar valor o las marcas comerciales, son ejemplos de intangibles
determinantes (especialmente en el mercado de bienes de consumo). Empresas
como Dell (y su sistema de venta directa al consumidor), Cisco (con su sistema
de instalacién y mantenimiento) o Coca Cola (como marca comercial reconocida
mundialmente), son claros ejemplos de la trascendencia de este grupo de

intangibles.

3. Los recursos humanos. Estos intangibles se generan a partir de determinadas
politicas de captacion, capacitacion y motivacion de los recursos humanos.
Casos como el del sistema Eureka de Xerox resulta un claro ejemplo (ver
Bobrow et al., 2000).

3.2.1. Recursos intangibles y actividades intangibles.

El amplio conjunto de los intangibles de una empresa pueden clasificarse, segun su
caracter estatico o dinamico, en recursos intangibles'y actividades intangibles (Proyecto
Meritum, 2002). Atendiendo a Hall (1992), desde una perspectiva estatica, los recursos
intangibles pueden considerarse tanto como activos en sentido amplio (marcas, derechos
de propiedad intelectual, redes, bases de datos, etc.) como por capacidades (saberes,
competencias...). Estos recursos pueden medirse en un momento determinado,
magnitud que representaria el sfock o valor actual de un determinado intangible,

pudiendo (o0 no) estimarse ésta en términos financieros.

Bajo un punto de vista dinamico, las actividades intangibles son aquellas que las
empresas realizan tanto para adquirir o generar internamente nuevos recursos
intangibles, como para mantener, controlar o mejorar los ya existentes. Estas
actividades suponen costes para la empresa, aunque su medicion resulta compleja.
Son actividades como la formacién, las inversiones en I+D, las campanas de

marketing, encuestas de clima laboral, etc.
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Tabla 3.2: Vision estatica y dindmica de los intangibles.

RECURSOS INTANGIBLES

NOCION

NI ACTIVOS CAPACIDADES

ACTIVIDADES INTANGIBLES

Nleolle Ml Desarrollar o adquirir | Incrementar el valor de|Evaluar y controlar las
DINAMICA ISV recursos | los recursos intangibles | actividades intangibles.

intangibles. ya existentes.

Fuente: Proyecto Meritum (2002)

3.2.2. Lainnovacioén y los intangibles.

En el entorno econdmico descrito, la innovacion (tanto de productos, como de
procesos o0 de sistemas organizativos) se ha convertido en la principal via para que las
empresas sobrevivan en un marco de creciente competencia, mayor desregulacion y
acelerados cambios tecnoldgicos. De hecho, la innovacidon ha pasado de ser un
fendmeno individual (reducida al ambito cientifico) a ser una actividad empresarial
(Microsoft, Wall-Mart, etc.). Tanto en el pasado como en la actualidad, la innovacién
siempre ha contado con incentivos para las empresas debido a las rentas de monopolio
que genera, sobre la base de explotar un producto o servicio de forma Unica durante

un determinado periodo de tiempo.

La obtencién de innovacién pasa, principalmente, por la inversion en intangibles como
la I+D, la formacién, las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC), la
cartera de clientes, etc. Este es el principal motivo de la fuerte irrupcién de los
intangibles en los procesos de creacion de valor. Consecuentemente, queda asi

evidenciada la intima relacion entre innovacion y competitividad.

A nivel econdmico, la ‘imperiosa’ necesidad de nuestras empresas por innovar procede
del descenso de las economias de escala de produccidn. Tal y como ilustra Nakamura
(2000) el nuimero de trabajadores creativos en EE.UU. ha sufrido un fortisimo

crecimiento durante el Ultimo siglo (ver tabla).
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Tabla 3.3: Trabajadores profesionales creativos, 1900-1999.

Trabajadores profesionales Porcentaje del total de
creativos (millones) poblaciéon empleada
1999 7,6 5,7
1990 5,6 4,7
1980 3,7 3,8
1970 2,6 3,3
1960 1,6 2,3
1950 1,1 1,9
1900 0,2 0,7

Fuente: Nakamura (2000)

3.2.3. Leyes econOmicas de los intangibles.

Analogamente al resto de activos materiales o financieros, los intangibles estan

sometidos a leyes econdmicas fundamentales que rigen el equilibrio coste-beneficio.

Lev (2003) las clasifica entre aquellas que aportan valor y aquellas que suponen costes

(destructoras de valor). En orden a su claridad y practicidad, se utilizara la siguiente

clasificacion para realizar el andlisis econdmico de los intangibles. La figura siguiente

los muestra de forma organizada.

Tabla 3.4: Economia de los intangibles. Portadores y destructores de valor.

GENERADORAS DE VALOR

DESTRUCTORAS DE VALOR

1) Escalabilidad.
Ubicuidad (usos alternativos).
Rendimientos crecientes.

3) Propiedad difusa.
Derrames (spillovers).
Derechos de propiedad.
Utilidad privada y social.

2) Economias de red.
Retroalimentacion positiva.
Externalidades.
Estandares industriales.

4) Riesgo inherente.
Costes hundidos.
Destruccion creativa.
Riesgo compartido.

5) No transmisibilidad.
Problemas contractuales.
Bajos costes marginales.
Asimetria informativa.

Fuente: Lev (2003).

Entre aquellas leyes econdmicas que suponen un aporte de valor para los intangibles,

se encuentran:
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1) Escalabilidad y no rivalidad (no escasez).

Conocido es que los recursos materiales, financieros o humanos son escasos y no
permiten usos alternativos. De este modo, los recursos son rivales respecto a sus
potenciales usos alternativos. Por lo tanto, los usos alternativos generan costes de

oportunidad en funcién del destino elegido para los recursos.

Por su parte, los activos intangibles cuentan con un reducido o nulo coste de
oportunidad puesto que si permiten usos alternativos sin pérdida de utilidad. De este
modo, la escalabilidad de los intangibles tan solo esta limitada por el tamafio del
mercado. Ademas, los activos intangibles se caracterizan por requerir importantes
inversiones iniciales pero tener un insignificante coste marginal (incremental). Las
amplias inversiones preliminares que requieren los intangibles representan
significativos costes fijos propios del desarrollo de los productos (conocidos también
como costes hundidos). Lamentablemente, estos costes no son susceptibles de recibir
con posterioridad usos alternativos en caso de fracaso en el desarrollo. Los ejemplos
clarifican perfectamente esta realidad. Asi, la industria farmacéutica o del software
necesitan de numerosos recursos para abordar la creacidn de un nuevo producto

(costes hundidos) siendo minimos posteriormente los costes de produccidn.

Queda asi evidenciado que la mayor parte de intangibles no estan sujetos a la ley de
rendimientos marginales decrecientes (cosa que si sucede con los activos materiales).
Y no sélo eso, tal y como demuestran Grossman y Helpman (1994), conforme se
acumula el conocimiento, va permitiendo nuevas innovaciones, con lo cual algunos

intangibles disponen de rendimientos de escala crecientes.
2) Economias de red.

Las economias de red se basan en el beneficio creciente que un individuo obtiene en
funcién del tamano de la red. A mayor nimero de miembros, mayores beneficios
(Shapiro y Varian, 1999). El aumento del tamano de la red supone la aparicion de
externalidades de red, ya que paralelamente se produce un incremento del ritmo de
aprendizaje y de la adopcidon de nuevas tecnologias, generandose un apalancamiento
de los beneficios (Goolsbee, 1998). En los mercados basados en economias de red las
expectativas de los usuarios resultan trascendentales. Asi, una pequefia ventaja
competitiva puede potenciar un efecto de retroalimentacion positiva. Los ejemplos de

empresas basadas en economias de redes es numeroso (Amadeus, Sabre, etc.).
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Tal y como ha sucedido anteriormente con las redes fisicas (de carreteras, de trenes,
de electricidad o de TV), las economias de red se ven favorecidas por la
estandarizacion, ya que los estandares expanden las externalidades de red, reducen
la incertidumbre y evitan el aislamiento. Sectores tecnoldgicos como la fabricaciéon de
ordenadores, el software, la electronica o las telecomunicaciones son casos tipicos de
negocios dominados por las economias de red. Alli donde los consumidores valoran la
existencia de redes amplias, aparecen las economias de red. Por lo tanto, en el nucleo
de un mercado basado en redes existen intangibles basados en el trinomio /dea-
producto-control (Shapiro, 1999). Eso si, por ejemplo, el establecimiento de alianzas

empresariales, también genera intangibles en la periferia del nlcleo del negocio.

Sin embargo, las economias de red también estan sujetas a limitaciones. En primer
lugar, la principal limitacion al uso y crecimiento de los intangibles viene dado por las
deseconomias generadas por la dificultad de gestionar y tomar decisiones sobre ellos.
En segundo lugar, el tamafio del mercado relevante y su potencial de crecimiento son
la otra limitacién a los intangibles. Asi, en los mercados relativamente pequefios o con

escasa capacidad de crecimiento la utilidad de los intangibles es limitada.

Por otra parte, las leyes econdmicas que afectan negativamente al valor de los

intangibles son:
3) Propiedad difusa: exclusion parcialy derrames.

Los duenos de activos materiales tales como inmuebles o acciones pueden asegurar el
control sobre los beneficios derivados de esas inversiones. En cambio, los activos
intangibles se caracterizan por no poder evitar que los no-propietarios puedan disfrutar
de algun beneficio (por ejemplo, en las inversiones en formacién). Incluso en el caso
de las patentes se dan beneficios significativos para los no-propietarios, producto de la
imitacion, conocidos como derrames, externalidades positivas o spillovers. El elevado
coste y el gran ndmero de conflictos por violacion de patentes pone de manifiesto la
dificultad de controlar todos los beneficios vinculados a la inversidon por parte de los
propietarios. Diversos estudios demuestran que la efectividad de las patentes para
proteger los derechos sobre las inversiones en I+D ha disminuido desde 1980, a pesar
que la legislacion se ha endurecido (Cohen, 2000). En esta situacién, las empresas

estan tendiendo a confiar mas en el secreto y en el liderazgo que les proporcionen sus
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innovaciones. Ademas, cabe sefalar los derrames que se producen a escala
internacional debidos a que los derechos sobre la propiedad intelectual no se protegen
en algunos paises (pirateria internacional). De este modo, la copia es incontrolada y se

producen constantes derrames de innovacion.

Uno de los casos mas graves que le pueden pasar a una empresa ocurre cuando
empleados dotados de conocimientos clave abandonan la organizacion. En este caso,
se genera cierta incapacidad para asegurar los beneficios diferidos de ideas y de
desarrollos. Este caso suele ser habitual, ya que es frecuente que personas abandonen
Sus empresas para unirse a empresas competidoras. Este importante derrame de
conocimiento es debido a la exclusion parcial de los intangibles. La sustraccidn
generada proviene de la imposibilidad de apartar a terceros de los beneficios creados
por los intangibles y los convierten en una especie de derechos de propiedad difusos.
Esta realidad plantea nuevos retos a la direccion de empresas, puesto que si la
optimizacion de los recursos materiales es posible (mediante la resolucion de
problemas de ingenieria, etc.), la optimizacion del conocimiento pasa por la gestion de
los intangibles. En este sentido, la gestidon del capital intelectual ha de pretender
apropiarse de la mayor porcion posible del beneficio generado por la empresa al

innovar, al tiempo que explotar al maximo los descubrimientos ajenos.

Para el reconocimiento de activos, la normativa contable solicita la existencia de
control efectivo sobre los beneficios futuros que generan las inversiones. Atendiendo a
la exclusion parcial y a los derrames, la empresa no puede efectuar un control estricto
sobre sus intangibles (capital humano, clientes...) lo cual ha conllevado
tradicionalmente recelos de los organismos reguladores. Esta es una de las causas que
ha impedido el tratamiento de los intangibles como activos (y ho como simples gastos
del periodo). Consecuentemente, al mezclarse en los estados contables los gastos
reales (no generadores de beneficios futuros) con las inversiones intangibles, se

produce un deterioro de la informacioén financiera.

Teniendo en cuenta las numerosas implicaciones sociales de los derrames, parece
conveniente que existiera un mayor equilibrio entre los rendimientos privados de los
intangibles y los beneficios que recaen en el conjunto de la sociedad. El objetivo
debiera ser tanto evitar la sobreproteccion de los intangibles (negando a la sociedad

obtener beneficios de la innovacidn), como generar incentivos a la innovacion.
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4) Riesgo inherente de los intangibles.

Parece evidente que el desarrollo de actividades productivas, financieras, etc.
comportan una mayor certidumbre que las actividades orientadas a la innovacion. Es
decir, el riesgo inherente de las inversiones en intangibles es mayor que para cualquier
otro activo. El fundamento de esta realidad se basa en que el proceso de innovacién es
asimétrico, es decir, sélo un pequefo nimero de innovaciones son las que realmente

funcionan en el mercado.

Ademas, mas alla del contexto empresarial incierto en el que vivimos inmersos, las
inversiones en activos materiales, financieros o intangibles cuentan con distintos
niveles de riesgo. A modo de ejemplo, una medida del riesgo como la volatilidad de los
beneficios es tres veces mayor en aquellas actividades asociadas a la I+D frente a las
actividades materiales (Kothari, 1998). Asi, conforme se avanza en el proceso de
innovacion, se va reduciendo el nivel de riesgo asociado a los resultados. Ademas,
cabe recordar que los costes hundidos se dan al principio del proceso. Esta relacién

entre riesgo y tipologias de la innovacién se puede observar en la siguiente figura:

Figura 3.3: Nivel de riesgo y tipos de innovacion.

Riesgo

Investigacion Innovacion Produccion de
hasica de procesos  activos materiales

Proceso de innovacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lev (2003).

Considerando las limitaciones sefialadas, parece obvio que los principales objetivos de
la llamada gestion de la innovacion, serian dos: en primer lugar, reducir los riesgos de
las actividades de innovacion y, en segundo término, diversificar las fuentes
potenciales de riesgo. Teniendo en cuenta la creciente importancia de las inversiones

intangibles, la evaluacién de sus riesgos supone un capitulo de obligada atencion.
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5) No transmisibilidad.

Otra de las caracteristicas distintivas de los intangibles frente a los activos materiales o
financieros es la inexistencia de mercados organizados para la compraventa de activos.
Evidentemente, la no transmisibilidad de los intangibles conlleva importantes
consecuencias para la direccién de empresas y el analisis de inversiones. Siguiendo a

Lev (2003), los mercados cuentan con distintas funciones principales:

a) Proporcionar a los productores de bienes y servicios liquidez e informacion

sobre las preferencias de los consumidores.
b) Especializar y diversificar los riesgos.

c) Informar sobre el valor de bienes y servicios, factor fundamental para una

eficiente asignacién de recursos.
d) Etc.

Por lo tanto, la ausencia de mercados organizados (es decir, con numerosos
participantes y precios transparentes) comporta la aparicion de efectos inherentes .
Esta caracteristica resulta Idgica segin algunos autores, puesto que la incertidumbre
sobre sus resultados impide confeccionar ‘contratos completos’. En palabras de Teece
(1998b) "/a imposibilidad de especificar con antelacion y de manera precisa las
caracteristicas del producto final [***] hace que sea imposible el establecimiento de un

sistema eficaz de puja competitiva en el sector".
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3.3. COMPARATIVA CONTABLE INTERNACIONAL EN EL
TRATAMIENTO DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES.

Bajo el prisma de la contabilidad financiera, el debate critico se encuentra en
determinar si los intangibles deben ser reconocidos como activos (y ser reconocidos en
el balance de situacion) o —por el contrario- deben ser simplemente cargados como

gastos en la cuenta de resultados del ejercicio.

Por lo tanto, tal y como se ha aludido al principio de esta parte del trabajo, la
naturaleza de los activos intangibles pasa tanto por entender qué son los intangibles,
como por su conceptualizacion como activos. Asi, resulta de interés realizar una
revision de algunas definiciones que nos aproximen al activo como concepto contable.
De este modo, Canning (1929) define activo como “cualquier servicio futuro convertible
en dinero... el interés beneficioso que es legalmente o equitativamente obtenido por
alguna persona o conjunto de personas. Tal servicio es solo activo para la persona o

conjunto de personas que lo controlan...”

Por otro lado, Chambers (1966) entiende por activo “cualquier medio divisible en
posesion de una entidad...” Por medio divisible se propone cualquiera que en un
momento dado, puede ser convertido en otro medio por el intercambio o el proceso de

produccién, o que puede ser traspasado en forma de donacidn.

Desde la perspectiva doméstica, Vela et al. (1996) conceptian el activo como un
“conjunto de bienes y derechos econdmicos que, segun la teoria de la propiedad, son

del duefio o duefios de la empresa; o de la empresa, segun la teoria de la entidad”.

Para Rivero Romero (1998) el activo representa el “capital en funcionamiento de la
empresa, lo que constituye la materializacion o destino dado a los recursos

financieros”.

Por otro lado, la acepcidn comin de activo que se puede encontrar en la normativa
elaborada por organismos como el IASB, el FASB o AECA es la de “todo recurso
controlado por la empresa, resultado de sucesos pasados, del que se esperan obtener
beneficios econdmicos en el futuro”. Por lo tanto, la caracteristica fundamental de un
activo es que genere beneficios futuros y que esté controlado por la empresa. No
obstante, el control no se limita a la posesion legal del recurso, sino que incluye

cualquier derecho que se tenga a percibir los beneficios que el recurso implica.
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Sin embargo, el cumplimiento de estas caracteristicas no supone la consideracion de
activo en los estados financieros. Para ello, las condiciones adicionales que sefialan los
distintos organismos normativos (IASC-1997; FASB-1977; AECA-1999) son:

a) que sea probable que se obtengan del mismo beneficios econdmicos futuros

para la empresa, v,
b) que tenga un coste o valor susceptible de medicién fiable.

Es decir, el reconocimiento de un activo implica un grado de certeza suficiente de que
va a generar beneficios econdmicos futuros, que se va a controlar su utilizacion y que

sea posible una expresion fiable de su valor en términos monetarios.

Por Ultimo, cabe sefialar que las nuevas necesidades empresariales respecto a la
contabilizacion y valoracion de los intangibles han generado algunas respuestas
normativas, principalmente por parte del IASB y de la FASB:

1 La Norma Internacional de Contabilidad (NIC) 36, revisada en 2004, relativa

al deterioro del valor de los activos.

2 La Norma Internacional de Contabilidad (NIC) 38, revisada en 2004, sobre los

activos intangibles.

3 La Norma Internacional de Informacion Financiera (NIIF) 3, relativa a

combinaciones de negocio.

4 La Financial Accounting Standard 141 norteamericana relativa a

combinaciones de negocio.

5 La Financial Accounting Standard 142 norteamericana sobre los activos
intangibles y el fondo de comercio.
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3.3.1. Activo intangible. Concepto y comparativa internacional.

El concepto de activo intangible ha sido utilizado por diferentes autores de formas muy
distintas. El nombre de activo intangible ha servido para referirse a elementos tan diversos
como el fondo de comercio, activos fijos no monetarios sin sustancia fisica, marcas, derechos
de propiedad, patentes, franquicias, formacion, capital intelectual, satisfaccion de los
clientes, publicidad, etc. Asimismo, en otras ocasiones se relaciona “activo intangible” con el
inmovilizado inmaterial o con activos identificables sin sustancia fisica (tanto los separables y
controlables como los que no lo son). Légicamente, un uso tan heterogéneo del termino
“activo intangible” provoca que —en funcion de la perspectiva que se adopte- se pueda estar

haciendo referencia a conceptos distintos.
I1ASB

Como puede comprobarse, el dinamismo de la contabilidad internacional en este
sentido ha sido notable. Uno de los resultados del acuerdo de convergencia entre el
IASB y la FASB ha sido la nueva NIC 38 (2004) que introduce cambios significativos en
relacion a la anterior norma de 1998. La nueva NIC 38 implica una mayor flexibilidad
para el reconocimiento de activos intangibles, aunque los cambios son todavia
conservadores (mas aun teniendo en cuenta el papel de los intangibles en el nuevo
paradigma econdmico). En ese mismo sentido, las normas norteamericanas FAS 141 y
142 también se han actualizado con animo convergente. Sin duda, la incertidumbre
respecto a los potenciales beneficios futuros que pueden generar ciertos intangibles

siguen excluyéndolos de los balances de nuestras empresas.

Mas concretamente, el International Accounting Standard Board (IASB) en su NIC-38 (2004)
define a los activos intangibles como “activo identificable, de cardcter no monetario y sin
apariendia fisicd’. Como se puede extraer de la definicidn de activo y de activo intangible, €l
IASB fundamenta los activos intangibles en su identificabilidad, el control y su contribucion a

los ingresos futuros.
Unidn Europea

La IV Directiva Comunitaria (1978) no define explicitamente el concepto de activo, ni
tampoco de activo intangible. Dentro de los elementos que se citan como formantes
del activo inmovilizado y del circulante apenas se enumeran componentes de

naturaleza inmaterial.
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Reino Unido

En el Reino Unido el Accounting Standard Board (ASB) es el organismo responsable de
elaborar las normas de contabilidad britanicas (las Financial Reporting Standard o
FRS). Respecto a la definicidén de activo intangible, la FRS-10 (1997) establece que son
fijos no financieros que no tienen sustancia fisica pero que son identificables y
controlables mediante la custodia o los derechos legales (ya sea franquicia, licencia,
patente o marca de comercio). Un activo es identificable cuando se puede disponer
separadamente de él, independientemente del negocio de la empresa. Si solamente se
puede disponer del activo como parte de los ingresos a los que contribuye, se
consideraria como inseparable del fondo de comercio (y se trataria como tal). Los
supuestos donde se espera que los beneficios reviertan a la entidad pero donde no
existe suficiente control sobre los mismos (mediante derechos legales o custodia), no

pueden ser reconocidos como activos intangibles.
Estados Unidos

Los GAAP (General Accepted Account Principles) son los principios contables vigentes
en los Estados Unidos que elabora el Financial Accounting Standard Board (FASB). Por
lo que respecta a los activos intangibles, los GAAP consideran que éstos son de larga
duracion y son utilizados para la produccion de bienes y servicios. Por lo tanto, son
similares a los activos fijos excepto en que éstos no tienen sustancia fisica. A modo de
ejemplo, se citan las patentes, las franquicias, los derechos de autor, las marcas
registradas y otros activos intangibles. En este Ultimo grupo, cabe destacar el mas
comun de los activos intangibles que no representan derechos especificos: la plusvalia
mercantil (fondo de comercio). La lectura de la doctrina norteamericana permite
distinguir entre diferentes tipos de intangible (generados internamente o por
adquisicion) y establece que su inseparabilidad (o no) de la empresa es su principal

caracteristica diferenciadora.
Espafa

El Plan General de Contabilidad (1990) regula la normativa contable espafiola.
Respecto a los activos intangibles, éstos aparecen en el PGC vinculados al inmovilizado
inmaterial (donde aparecen los derechos susceptibles de valoracion econdmica). La
norma espafola no habla ni de identificabilidad, ni de control, ni de capacidad para

generar beneficios futuros, por lo que no existen criterios para saber si se esta ante un
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activo intangible. En referencia a la definicion del PGC, Martinez Churiaque (1994)
sostiene que la caracteristica que define a un activo fijo intangible es el derecho
susceptible de valoracion econdmica entre el elemento y la empresa que lo controla (y
no su materialidad). Segun el PGC las partidas que conforman el activo inmovilizado
inmaterial son los gastos de investigacion y desarrollo, las concesiones administrativas,
la propiedad intelectual, el fondo de comercio, los derechos de traspaso, las
aplicaciones informaticas y los derechos sobre bienes en régimen de arrendamiento
financiero. Respecto a los activos intangibles, éstos también se pueden relacionar con
los gastos amortizables, puesto que no tienen sustancia fisica, tienen capacidad para
generar ingresos en el futuro y usualmente son intransferibles a terceros. Ante esta
realidad, AECA (1992) ya indicd que la diferencia practica entre activos intangibles y

gastos amortizables posee importantes dificultades.

Nevado (2002) realiza una unificacion conceptual de la acepcidn “activo intangible” a
partir de las distintas normativas vigentes y las definiciones realizadas anteriormente.
Lo define como todo aquel elemento inmaterial con capacidad para generar beneficios

economicos futuros y que es controlable por la empresa.

Por lo tanto, cualquier activo que cumpliera las condiciones anteriores (intangibilidad,
capacidad para generar beneficios econdmicos futuros y control) podra ser catalogado
como activo intangible. Elementos como los equipos de trabajo, la cartera de clientes o
la imagen de marca bien pudieran merecer esta conceptualizacion. Otra cuestion
distinta sera si ese elemento se puede introducir dentro de los estados financieros,
para lo cual cada elemento deberia cumplir los requisitos adicionales que determine
cada normativa. En este sentido, el IASC (1997: M-88, 124) opina que si un activo
relevante cumple con la definicion pero no puede contar con reconocimiento en los
estados contables, resulta recomendable ponerlo de manifiesto mediante notas en el

mismo informe financiero.

A partir de esta situacion, Nevado (2002) propone una clasificacion de los activos
intangibles en funcién de si son identificables (separables) y controlables, o no lo son.
A su vez, los activos intangibles también pueden dividirse entre aquellos que son
generados internamente por la empresa y aquellos que han sido adquiridos. Esta
clasificacion permite agrupar los activos intangibles en visibles y ocultos. Asi, los

intangibles visibles son aquellos regulados por la normativa vigente en cada lugar,
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mientras que los ocultos no tienen regulacion contable (siendo normalmente no
identificables ni controlables).

Figura 3.4: Clasificacion de los activos intangibles.
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Fuente: Nevado (2002).

Los activos intangibles identificables y controlables son aquellos donde los beneficios
econdmicos futuros pueden ser claramente distinguidos y donde el acceso de terceros
a esa capacidad estd restringido (por ejemplo, mediante derechos legales). El caso
mas evidente ocurre cuando el recurso es separable, es decir, cuando se pueden
vender, alquilar, intercambiar o distribuir los beneficios econdmicos futuros atribuibles
al bien o derecho. Esos intangibles pueden generarse bien por adquisicion (onerosa,
por permuta o por donacién), bien internamente. Entre los primeros podemos sefialar
las concesiones administrativas, los derechos de propiedad industrial, los derechos de
propiedad intelectual, los derechos de traspaso, las aplicaciones informaticas o las
franquicias. Los intangibles generados internamente se originan en trabajos realizados
por la empresa para si misma. Usualmente, la generacion de estos activos supone una
serie de fases, primero de investigacion y -posteriormente- de desarrollo. En el caso de
los activos intangibles identificables y controlables generados internamente, se trata de
determinar qué costes son susceptibles de contabilizarse como activos. Estos costes de

investigacion y desarrollo se consideran como gastos, aunque posteriormente son
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catalogables como derechos de propiedad industrial o intelectual. En la mayoria de
normativas estos gastos se consideran activables, aunque dependiendo del organismo
se exigen requisitos como que exista un valor de mercado, que sélo sean activables los

costes de desarrollo (y no los de investigacion), etc.

Por otra parte, los activos intangibles no identificables y no controlables son aquellos a
partir de los que se obtienen beneficios econdmicos futuros pero éstos no pueden ser
claramente separables. Es decir, no se pueden vender, alquilar, intercambiar o
distribuir. Analogamente, estos intangibles se pueden generar por adquisicion o
internamente. En el primer caso, se denomina fondo de comercio ya que representa la
diferencia entre el importe pagado y el valor contable de todos los activos adquiridos
(tangibles y no tangibles) menos los pasivos apropiados. Esta diferencia no resulta
identificable y se puede deber a razones diversas como por ejemplo la cartera de
clientes, la localizacidn, las competencias del personal, etc. Puede ocurrir que —cuando
se compra un activo a buen precio o se tienen en cuenta pérdidas futuras- se pueda
generar un fondo de comercio negativo. Este no se puede considerar como un activo,
siendo su tratamiento correcto identificarlo como una reserva, una provision, un
ingreso diferido, otra partida en el pasivo o imputarlo a resultados (segin determine

cada normativa).

Cuando los activos intangibles no identificables y no controlables se generan
internamente se suele hablar de capital intelectual o fondo de comercio interno. Este
tipo de intangibles no suele reconocerse contablemente por las normativas vigentes,
puesto que —ademds de su no identificabilidad y no controlabilidad- existen
importantes dificultades para su valoracién econdémica y dudas sobre su capacidad
para generar beneficios econdmicos futuros. No obstante, en el entorno econdmico
descrito, muchos autores actuales insisten en que estos intangibles son los verdaderos
inductores de los beneficios futuros. En orden a una mayor relevancia de la
informacion financiera, el debate se encuentra en cdmo se pueden reconocer estos

intangibles en los estados contables de nuestras empresas.

Como puntualizaciones a la taxonomia propuesta cabe referirse en primer lugar a los
arrendamientos financieros (/easings). Asi, atendiendo a su naturaleza, tanto la NIC 17
como el documento nimero 2 de AECA (1999), lo consideran como activo material
puesto que la sustancia econdmica del contrato debe prevalecer sobre la forma del

elemento de activo.
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En segundo lugar, los gastos amortizables no se tendrian que considerar como activos
intangibles. Gastos como los de constitucion, ampliacién de capital, primer
establecimiento o los gastos por intereses diferidos son —segun el Cédigo de Comercio
aleman- “comodidades contables”. Por lo tanto, se justifican como partidas
compensadoras del pasivo o por el diferimiento contable de los gastos sefialados para
evitar el impacto negativo resultante de su imputacién al resultado del ejercicio donde
se producen. Ademas, AECA (1992) sefiala la intransferibilidad a terceros como otra
caracteristica de los gastos amortizables que afianzan la tesis de no considerarlos como

activos intangibles.

Tal vez el debate mas controvertido se sitla respecto a los gastos de investigacion y
desarrollo, ya que diversos han sido los autores que han propuesto tratamientos
contables muy distintos (Canibano, 1988; Quesada, 1989; Archel, 1995) . A modo de
ejemplo, cabe recordar como el PGC de 1973 consideraba los gastos de I+D como
inmovilizado en curso. Posteriormente, el resultado positivo del proceso generaba
inmovilizado técnico, mientras que -si el resultado era negativo- surgian gastos

amortizables.

Por ultimo, cabe indicar también como algunos autores incluso van mas alla a la hora
de precisar la definicién de activo intangible. Asi, Nomen (2005) define los activos
intangibles como aquellos que carecen de propiedades fisicas que limiten
cuantitativamente las utilidades percibidas por el activo. Es decir, no basta con que el
activo no posea sustancia fisica sino que —ademas- no debe contar con limitaciones
cuantitativas. Por ejemplo, los derechos de edificabilidad de un solar son intangibles,
pero —evidentemente- éstos no permiten la construccion ilimitada sobre un terreno.
Esta postura sostiene que la ausencia de materialidad es un falso criterio de
discriminacion entre activos tangibles e intangibles y que —consecuentemente- seria

necesario precisar la definicion de la NIC 38.

3.3.2. Comparativa internacional en el tratamiento contable de los

intangibles.

Una vez analizado el concepto de activo intangible y realizada una taxonomia que
permita una clasificacion clara de los elementos que incluye, cabe profundizar el
estudio mediante una comparativa respecto al tratamiento de los activos intangibles
entre la normativa contable espafola y la del IASB. Para este andlisis, se han

sintetizado en dos tablas los principales atributos de las dos normativas a comparar:
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Tabla 3.5: Tratamiento contable de los activos intangibles (IASB)

RECONOCIMIENTO

VALORACION

AMORTIZACION Y
DEPRECIACION

REVALORIZACION

Activo identificable, de caracter no

monetario y sin apariencia fisica.

Debe

reconocimiento:

cumplir para su

La definicion del marco conceptual.

Ser identificable.

Que sean probables los beneficios

economicos futuros atribuidos.

Que el coste sea medible de forma
fiable.

El criterio general de valoracion

es el de coste.

Dependiendo de la forma como
se materialice el activo, el valor
razonable prevalecerd sobre el

coste.

Si éstos se adquieren a terceros

de forma independiente, se
de

adquisicion mas los aranceles,

valorard por su precio

impuestos no recuperables vy
otros gastos en que se incurra
hasta la puesta en marcha del

bien.

Si proceden de subvenciones
oficiales, el valor razonable es el

tratamiento general.

Si proviene de una permuta de

activos intangibles, el criterio
prioritario sera el del valor
razonable, siempre que la
operacion tenga caracter

comercial y el valor se pueda

estimar de forma fiable.

Si se han generado internamente,

se deberan diferenciar las
actividades de investigacion de
de

segundas se podran capitalizar

las desarrollo. Solo las
segun el valor de todos los costes

imputables a su generacion

(incluidos los financieros).

Si proceden de una adquisicion
de empresas, se utilizara el valor

razonable para calcular el coste.

La vida util de un intangible puede
ser finita o indefinida. Esta segunda
posibilidad (no contemplada en la
anterior NIC 38) introduce que lo
de

amortizaran,

activos  intangibles vida

indefinida no se
aunque se someteran a las pruebas
de deterioro de valor establecidas

en la NIC 36 (2004).

Para los intangibles con vida (Util

limitada, deberd evaluarse su

duracidn, calcular el valor residual y
seleccionado

aplicar el método

(método lineal si no puede
determinarse el patron de consumo
de los beneficios futuros). Valor
residual nulo, excepto que exista

compromiso de compra o mercado

activo.
Depreciacion: la empresa debe
identificar los intangibles que

podrian estar deteriorados, estimar
su valor recuperable y registrar
pérdida

contablemente la por

deterioro.

El valor recuperable es el mayor
entre su valor de uso y su valor
los  costes

razonable  menos

asociados a la venta.

Se debe realizar simultaneamente
para todos los activos de igual
naturaleza (nunca
selectivamente). Se aplicara el

criterio de valor razonable.

La revalorizacion se llevara a una
de

ajustandose  la

reserva revalorizacion,
amortizacion
acumulada para hacer que su
Valor Neto Contable sea igual a

su importe revalorizado.

No habra impacto sobre la cuenta
de pérdidas y ganancias, salvo
que la reserva no sea suficiente
para reconocer una disminucion
en el valor del activo, y cuando la
revalorizacién sea una reversion
de

anterior.

una disminucion de valor

Fuente: elaboracion propia a partir de la NIC 38 (2004)
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Tabla 3.6: Tratamiento contable de los activos intangibles (Espafia)

RECONOCIMIENTO

VALORACION

AMORTIZACION Y
DEPRECIACION

REVALORIZACION

No existe una definicidn explicita de

activos intangibles, aunque se

asemejan al inmovilizado inmaterial

(donde aparecen los derechos
susceptibles de valoracion
economica).

No existen criterios para reconocer un
activo intangible (el PGC no define ni
identificabilidad, ni  control  ni
capacidad para generar beneficios

futuros).

La caracteristica que define a un
activo fijo intangible es el derecho
susceptible de valoracién econdmica
entre el elemento y la empresa que lo

controla (y no su materialidad).

Respecto al fondo de comercio, el
PGC establece que sdlo se activara en
caso de adquisicion onerosa. AECA
establece que se reconocera solo en

funcion de una transaccion.

El fondo de comercio negativo no es
contemplado por el PGC pero si por el
ICAC (que lo clasifica como provisién
para riesgos y gastos o como menor
valor de los activos adquiridos). Por
Ultimo, el RD 1815/91 lo considera
como una diferencia negativa de
consolidacién (en el pasivo) que debe
tratarse como provisidn para riesgos
y gastos o como ingreso diferido a
imputar a resultados cuando se venda

la participacion.

Los activos inmateriales adquiridos
individualmente se reconocen por el
precio de adquisicion o coste de
produccion  (incluyendo  gastos
juridicos, financieros, etc. incurridos

hasta la puesta en marcha del bien).

Los generados internamente solo se
reconoceran si cumplen una serie de
requisitos relativos a la viabilidad del
financiacion vy
(PGC 2

proyecto, su

comercializacion,  etc.

requisitos, AECA 5).

El PGC permite la activacion tanto de
la investigacion como del desarrollo,
mientras que AECA sdlo contempla la

activacion del desarrollo.

Las donaciones se recogeran segun
su valor venal, mientras que para las
permutas se reconocera el valor neto

contable del activo incorporado.

El fondo de comercio se valorara por
el precio de adquisicion o el coste de
produccion. El RD 1815/91 fija que lo
primero es valorar correctamente el
bien de que se trate (usualmente,

valor de mercado).

Amortizacion segun la vida (til. El
PGC dicta que los gastos de I+D y
las aplicaciones informaticas se
amortizaran en un plazo maximo
de 5 afios (10 afios para los
derechos de traspaso). Método de
amortizacion: AECA recomienda la

cuantia a recoger.

La empresa debe contrastar el
valor contable con el valor de
mercado al final del ejercicio por si

es necesario depreciar.

del de
comercio segun la vida util. EI PGC
y AECA dictan un maximo de 10

Amortizacion fondo

anos y la ley del mercado de
valores lo sitia en 20 afnos. AECA
de

amortizacion que lleve anualmente

propone un método
a resultados la parte proporcional
en funcion del periodo estimado
para la obtencion de los beneficios.
En este sentido, la ley del mercado
de valores prohibe utilizar un

método de amortizacion creciente.

Salvo que una disposicion
legal lo autorice, no deben

ser revalorizados.

Fuente: elaboracién propia a partir de Nevado (2002), Martinez Churiaque (1994) y Canibano (2005).
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Respecto al reconocimiento y valoracion de los activos identificables y controlables,
ambas normativas optan por el precio de adquisicion como método de referencia. No
obstante, la nueva NIC 38 (2004) avanza respecto a la anterior al ampliar el uso del
valor razonable, siendo el tratamiento de referencia en activos intangibles procedentes
de subvenciones oficiales, permutas, etc. Respecto los gastos de I+D, tanto para el
IASB como para AECA sélo se debe capitalizar el desarrollo, mientras que para el PGC

se activarian ambos.

Por otro lado, una de las novedades mas importantes de la NIC 38 (2004) es la
introduccién de la vida dtil indefinida en el tratamiento de los activos intangibles (fruto
de la convergencia contable con la FASB). Esta es una novedad de gran importancia,
pues mientras el PGC amortiza los activos en funcién de su vida util, el IASB puede
prescindir de amortizar los intangibles de vida indefinida. El método de amortizacion
lineal es el procedimiento comin, aunque se admiten otros alternativos

(justificadamente).

En relacidn a la depreciacidon de los intangibles identificables, las normativas inciden en
la necesidad de comparar el valor contable con el valor de mercado, aunque el IASB se

refiere al valor recuperable y al registro contable de la pérdida por deterioro.

Las revalorizaciones son un capitulo donde existen importantes discrepancias entre las
normativas analizadas, ya que mientras en Espafia no son posibles (salvo las
excepciones sefialadas) el IASB si lo permite cuando sea posible establecer un

procedimiento que fije su valor razonable.

Por ultimo, las exigencias de informacién financiera son similares en las normativas
estudiadas, no advirtiéndose diferencias importantes (aunque cada una de ellas tiene

sus requerimientos especificos).

Por lo que respecta al tratamiento de los activos intangibles no identificables y no
controlables, las disposiciones normativas contempladas para los activos intangibles no
identificables y no controlables tan solo se refieren a los adquiridos, es decir, al fondo

de comercio (no a los generados internamente).

Existe una amplia coincidencia en las distintas normativas en reconocer el fondo de
comercio adquirido como activo. Asimismo, hay coincidencia nuevamente en no
capitalizar el fondo de comercio generado internamente. El fondo de comercio negativo

si que tiene un tratamiento diferenciado segun la normativa consultada. Sin embargo,

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito

91



Activos intangibles: identificacion, reconocimiento y valoracion

el tratamiento mas comun es considerarlo como un ingreso diferido (aunque también

Se reconoce como una provision o una reserva).

Respecto a la amortizacion, la introduccién de la vida Util indefinida en el tratamiento
de los activos intangibles ha supuesto una diferenciacién importante entre PGC y IASB.
Sobre los métodos de amortizacién la mayoria optan por el lineal, aunque se admiten

otros siempre que se justifique su utilidad.

Por otra parte, las normativas coinciden en la necesidad de comparar regularmente el
valor contable del elemento con el valor de mercado (valor recuperable para el IASB).
En el caso que el valor de mercado sea superior al valor contable, se debera recoger la

depreciacion.

Las revalorizaciones del fondo de comercio no estan permitidas en la norma espafiola,
aunque el IASB las permite siempre que exista un mercado claramente definido. Por
ultimo, los requerimientos de informacién son similares, aunque el IASB incide en

mayores obligaciones (justificacién del método y del periodo de amortizacion, etc.).

3.4. LA VALORACION DE LOS INTANGIBLES VISIBLES

El anterior estudio realizado acerca de las distintas normativas lleva a concluir que
existe una importante heterogeneidad de tratamientos respecto a los intangibles
visibles. No obstante, el actual periodo de armonizacion contable a escala mundial esta

haciendo converger los diferentes enfoques contables.

Las recientes normas ya comentadas referentes a los activos intangibles (NIC 38 2004,
FAS 142, etc.) han introducido novedades significativas en relacién a su valoracion.
Entre ellas, destaca la necesidad de estimar el valor razonable (/air value) y también

del denominado valor recuperable (Recoverable Amount) (Nomen, 2005).

Este autor sostiene que la introduccion del valor razonable en diversas normas
(NIC 36, NIC 38, NIIF 3, FAS 141 y FAS 142) es discutible en el caso de activos
intangibles con utilidades Unicas. El valor razonable pretende ser objetivo pero -en el
caso sefalado- las empresas solo podrian estimar un valor subjetivo para los activos

intangibles con utilidades Unicas. La estimacion subjetiva de estos valores no esta
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contemplada (ni cuenta con medidas de seguridad suficientes) ni en las NIIF ni en las
FAS indicadas.

En esta tesitura, sin duda el punto mas polémico de la contabilidad de los intangibles
sea la valoracién monetaria de los mismos en un momento determinado. Aunque no es
el centro del presente trabajo, cabe apuntar que -en términos econdmicos- el valor de
los intangibles deberia venir determinado por la capacidad de generar excedentes de
margen. En este sentido, dos teoremas son los que facilitan su conceptualizacion
(Nomen, 1996 y 2005):

o Teorema de la relevancia: las empresas que generan intangibles relevantes
maximizaran sus resultados si se centran en las funciones que generan los
excedentes de margen. De esta forma, surge el concepto de apalancamiento
intelectual, que se consigue concentrando los recursos donde se genera un
rendimiento superior (externalizando las funciones con rendimiento normal y

las no asumibles).

o Teorema de la escala. las empresas que no generan intangibles relevantes
maximizaran sus resultados centrandose en las economias de escala y el
avance en la curva de aprendizaje. Esto les puede permitir generar un know-

how propio basado en los bajos costes y/o mayor calidad.

Ademas, en el caso de las sociedades cotizadas, existen numerosas metodologias para
la valoracidn de sus intangibles (Martinez Conesa, 2005). Como ejemplos mas basicos,
se encuentra en este contexto algunos indicadores primarios para el establecimiento

del valor monetario del capital intelectual. En primer lugar:

CI=VM-PN

Donde CI (Capital intelectual), VM (valor de mercado) y PN (patrimonio neto). El valor
de mercado se estableceria en este caso en funcion de la cotizacidon del valor y del

numero de acciones del capital.
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En segundo lugar, para relativizar el capital intelectual —y evitar asi el sesgo de la
dimension empresarial- es Gtil calcular el ratio marque to Book que relaciona los

conceptos anteriores como sigue:

Market to Book = VM / PN

Donde VM (valor de mercado) y PN (patrimonio neto).

Todas estas circunstancias han provocado la apariciéon de distintos métodos de
valoracion, provistos de distintas ventajas e inconvenientes. Cabe mencionar, entre
otros, los propuestos por AECA (1997), Broto (1995), Mascarefias (1996) o Fernandez
(1999). Para una partida controvertida como el fondo de comercio se proponen
métodos como el de actualizacion de la UEC (Bolufer, 1998), el valor de adquisicion o
el valor de reemplazo. Otro elemento debatido es el de las marcas, para el que se
proponen métodos como el del precio primado, las preferencias de los clientes, los
costes de reemplazo, los movimientos bursatiles y el valor en funcién de los ingresos
futuros (Aaker, 1994; Bello et al, 1994; Kahn, 1997).

Un problema complejo como es este no suele tener soluciones Unicas. Frente a la
practicidad del precio de adquisicion (verificable), los métodos propuestos poseen una
mayor carga de subjetividad. Ante esta situacion, las alternativas posibles serian

basicamente tres (Nevado, 2002):

1. Incorporar los intangibles al balance de situacién aplicando métodos de
valoracion diferentes a los actuales. Esto exigiria importantes transformaciones.
En este sentido, las NIIF abordan —con mucha cautela- el tratamiento de los

intangibles generados internamente.

2. Reconocer los intangibles aplicando métodos mas reales a través de la

informacién que figura en la memoria.

3. Incorporar la informacidn sobre intangibles en otros estados contables

complementarios.
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4. EL CAPITAL INTELECTUAL Y EL CAPITAL HUMANO.
CONCEPTOS Y MODELOQOS.

A mediados de la década de los 80, se estimaba que el 25% de la fluctuacion en el
valor de las acciones en los mercados de valores se debia a los informes financieros.
Actualmente, se considera que el impacto se situara en el 3% (Stdlberg, 1998). En el
mismo sentido, el Banco Mundial indica que los 29 paises mas ricos del mundo deben
su bienestar, en un 67%, al capital intelectual, en un 17% al capital natural y en un
16% al capital productivo (Avalos, 1998).

Por lo tanto, el peso critico (y creciente) de los intangibles —lédgicamente- conllevaria la
necesidad de incorporarlos en los estados contables, en aras de conseguir una
informacién financiera mas relevante. La propia naturaleza de los activos intangibles
provoca que la informacion que se facilite sobre ellos cuente con numerosas ventajas

(e inconvenientes) para los usuarios de la informacién financiera.

De este modo, entre las ventajas de la incorporacion de los intangibles a los estados

financieros cabria sefalar las siguientes:

1. Dada la importancia actual de los intangibles, no parece razonable que se
reconozcan como gastos del periodo en lugar de como inversiones inmateriales.
Este tratamiento produce que los costes empresariales estén sobreestimados,
con lo que la informacidn sobre intangibles ayudaria a eliminar este sesgo. En
este sentido, Morin (1995), sefiala que la no renovacién de sus inversiones
inmateriales representa un riesgo para la empresa. Boisselier (1993) establecio

las condiciones que debe reunir una inversion inmaterial para ser tratada asi.

2. La informacién financiera sobre intangibles superaria los efectos perversos de
su ausencia en el planteamiento estratégico de la empresa. En el contexto
economico actual, Croizier (1985) sefiala como las inversiones inmateriales
ganan cada vez mas peso relativo en nuestras empresas respecto a las
materiales. Por lo tanto, no pueden estar al margen del sistema de informacion
empresarial. El reto, tal y como indicaba Cea (1990), es superar la aplicacion
exagerada del principio de prudencia a la hora de confeccionar los estados
contables (las NIIF van en esa direccién). La paradoja se halla en el hecho que

los activos intangibles que permiten la competitividad de la empresa (marca,
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publicidad, formacion...) son los que realmente dan ‘valor’ al resto de activos
tangibles de la empresa, pero no son reconocibles mediante la aplicacion

estricta del principio de prudencia.

Respecto a los resultados de innovacion, la existencia de informes sobre
intangibles permitiria validar los resultados de las inversiones en proyectos de
innovacion (tan problematicos en la actualidad). Este avance proporcionaria
una base para el disefio e implantacién de politicas de innovacion, tanto

publicas como privadas (Proyecto Meritum, 2002).

Analogamente, un mayor conocimiento de los intangibles con que cuenta la
empresa ayudaria a dotar de mayor certidumbre a la estimacién de sus
beneficios futuros. De esta forma, se reduciria -en su caso- la volatilidad del
valor de las acciones y se mejoraria la financiacion de proyectos innovadores
(puesto que se rebajaria el nivel de riesgo de la inversion) (Proyecto Meritum,
2002).

En las cada vez mdas numerosas fusiones y alianzas empresariales, la
informacidon sobre intangibles permitiria que los métodos de valoracion los
tuviesen en cuenta para determinar los precios de adquisicion. En este sentido,
la creciente distancia entre el valor de mercado y el valor contable es sefialada
por Lev (1999) cuando demuestra que la capitalizacion bursatil de las empresas
cotizadas en las distintas bolsas de valores es el doble que su valor contable.
Ademas, la divergencia se amplia de forma sostenida durante las Ultimas
décadas. A nivel doméstico, Cafibano y Sanchez (1997) llegan a conclusiones
similares atendiendo al mismo ratio entre 100 empresas espafiolas. Es decir, el
mercado estd atendiendo a informacion externa a los estados contables para
fijar el valor de mercado de las empresas. Las razén ya ha sido indicada: las
técnicas de valoracién tradicionales han quedado obsoletas fruto de los cambios

trascendentales ocurridos en los procesos de creacion de valor.

6. La elaboracion de la estrategia y la toma de decisiones empresariales contaria

con mas certidumbre si se dispusiera de una informacion de calidad sobre
intangibles. Asimismo, el calculo tradicional de la rentabilidad ha de incorporar

las inversiones inmateriales para no falsear los resultados.
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7. El uso de informacién sobre intangibles suficiente y comparable acabaria con
los rendimientos positivos anormales (y pérdidas para terceros) de tenedores

de informacion privilegiada (Proyecto Meritum, 2002).

En sentido contrario, la informacidon sobre intangibles también cuenta con algunas

limitaciones que es necesario tener en cuenta:

1. El caracter de muchas inversiones inmateriales plantea problemas de
apropiabilidad por parte de la empresa (por ejemplo, los recursos humanos), lo

cual genera determinadas externalidades.

2. La expresion del valor monetario de los intangibles es dificil para muchos de
ellos, dada su heterogeneidad y que pueden no existir mercados activos para
su evaluacion. Debido a esta restriccion, numerosos autores se muestran
contrarios a la inclusion de los intangibles en los estados contables (Martinez
Ochoa, 1997).

3. La capacidad de generar ingresos y el control de la empresa en el futuro es

dificil de determinar para numerosos intangibles.

4. En ocasiones, las inversiones inmateriales estan vinculadas a otras inversiones

tangibles, resultando complejo delimitar los distintos importes y rentabilidades.

5. Tal y como plantea Herwick (1999), la informacién subjetiva no se puede
codificar estrictamente, lo cual puede facilitar el abuso en el reconocimiento de
estas partidas. No obstante, los abusos también son habituales en el
tratamiento de activos materiales. En definitiva, cabe tener en cuenta que las
predicciones y los riesgos intrinsecos asociados a los intangibles son

NUMErosos.
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4.1. EL CAPITAL INTELECTUAL.

Ya se ha sefialado que -a efectos practicos- las denominaciones intangibles 'y capital
intelectual son equiparables. No obstante, a efectos de realizar una revisién lo mas
amplia posible de la literatura alrededor del capital intelectual, parece razonable

analizar algunas otras definiciones realizadas por los autores mas destacados.

Asi, para Brooking (1997) el término capital intelectual hace referencia a la
combinacion de activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa. Por otra
parte, Edvinsson (1999) define el capital intelectual metaféricamente como las raices
de un 4arbol, ya que para que el arbol crezca no solo importaran sus “frutas”

(resultados), sino también sera necesario que las raices estén sanas.

Posteriormente, Steward (1997) definié el capital intelectual como material intelectual,
conocimiento, informacion, propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse

para crear valor.

La principal aportacion espafiola la realizd Bueno (1999a), al definir el capital
intelectual como el conjunto de activos intangibles de una organizacidon que, pese a no
estar reflejados en los estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor o

tiene potencial de generarlo en el futuro.

Dentro de la perspectiva norteamericana, Wallman (1997), presidente de la Security
Exchange Comision (SEC), definié el capital intelectual como aquellos activos que
actualmente estan valorados en cero en el balance de situacion y que incluyen —
ademas del potencial del cerebro humano- las marcas y los precios contabilizados a

valor histérico (que valen mas por el paso del tiempo), etc.

Por otra parte, Johnson (1997) entiende que detras de ese concepto esta el goodwill
(el fondo de comercio). La diferencia estriba en que tradicionalmente este concepto
incluia activos reales poco usuales (marcas, etc.) y actualmente considera activos cada

vez mas intangibles (como la capacidad de aprendizaje de una empresa, etc.).
4.1.1. La gestion del capital intelectual.

Pese a la amplia literatura hoy existente, un analisis critico de la situacion empresarial
real nos llevaria a concluir que la gestion del capital intelectual se encuentra todavia en

un estado incipiente (recluida a grandes empresas y con un impacto internacional
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heterogéneo). Los paises nérdicos y empresas como Skandia figuran a la vanguardia
de la gestion mundial del capital intelectual. A escala espafiola, tan solo grandes
empresas de los sectores bancario o eléctrico han empezado a gestionar su capital
intelectual. Por lo tanto, la gestion del capital intelectual sigue todavia siendo una
realidad lejana para nuestras pymes (la realidad econdmica imperante en nuestro

modelo).

Por lo tanto, el futuro de la gestion del capital intelectual parece que seguird un

camino con cuatro fases principales (Proyecto Meritum, 2002):
1. Animar a las empresas a generar informacion sobre su capital intelectual.
2. Contar con un marco comun internacional de referencia.
3. Mostrar las mejores practicas en gestion de intangibles.

4. Sugerir un procedimiento comun para publicar informacion sobre intangibles.

Independientemente de los numerosos modelos propuestos durante la Ultima década,

la gestion del capital intelectual contempla 3 fases interrelacionadas:

1. Fase 1: ldentificacion de los intangibles. A partir del planteamiento
estratégico de la empresa (mision, vision, objetivos estratégicos...) se deben
identificar los intangibles criticos para su cumplimiento. El objetivo es identificar
una red de intangibles que identifique cuales con los recursos con que cuenta la
empresa (asi como las actividades afectadas), al tiempo que reconocer qué
recursos necesitan ser desarrollados. Evidentemente, la aplicacion practica es
compleja, puesto que todos los recursos no tienen la misma importancia
relativa y cada intangible puede afectar de diferente forma a diversos recursos
y actividades... La incertidumbre es elevada en esta fase de la gestion, ya que
resulta dificil estimar los impactos que se produciran. Eso si, siempre resulta
mejor realizar estimaciones razonables que obviar variables en el modelo de
gestion (la evaluacion de los resultados servird posteriormente para la
retroalimentacion de las estimaciones). En definitiva, la gestion de los
intangibles solo creara valor si esta claramente alineada con la estrategia de la

empresa.
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Fase 2: Medicion de los intangibles. Una vez establecida la red de
intangibles criticos para la empresa (y las relaciones entre ellos), esta segunda
fase de la gestion del capital intelectual se centra en el establecimiento de
indicadores que permitan la medicién de cada intangible. Légicamente, los
indicadores elegidos deben ser tanto generales como sectoriales (para
adaptarse a cada negocio), y pueden tener (o no) caracter financiero. Para
poder realizar comparaciones en el tiempo, el cuadro de indicadores debera
tener una cierta estabilidad, aunque conforme vaya avanzando el aprendizaje
es seguro que éste ira evolucionando. En todo caso, para ser eficaces, los
indicadores seleccionados deben reunir 5 caracteristicas fundamentales
(Proyecto Meritum, 2002):

o Utilidad: debe facilitar la toma de decisiones.

0 Relevancia. debe aportar informacidn que permita modificar las
expectativas de los decisores. Para ello un indicador tiene que ser

significativo, comprensible y oportuno.

o Comparabilidad: debe haberse establecido mediante criterios
homogéneos de forma que los usuarios puedan realizar comparaciones

en el tiempo y entre empresas distintas.

o Fiabilidad: la informacidon que ofrece debe ser de confianza, es decir,

objetiva, veraz y verificable.

o Factibilidad: la informacion que ofrece debe poder ser obtenida a partir

de los sistemas de informacion de la empresa.

3. Fase 3: Seguimiento y accién de los intangibles. Esta fase sirve para

evaluar el capital intelectual de la empresa y para analizar de forma dinamica
los impactos de las diferentes actividades que desarrolla la empresa sobre los
recursos intangibles. En definitiva, supone la culminacion del proceso de
gestion del capital intelectual y —para resultar eficiente- debe integrar las
actividades de seguimiento y accion dentro de las rutinas organizativas de la

empresa.
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4.1.2. Gestion del capital intelectual versus gestion del conocimiento.

La primera distincion sobre los modelos a utilizar puede nacer del objeto a
gestionar: capital intelectual o conocimiento (ambos intimamente relacionados).
Si nuestro modelo pretende identificar y medir los recursos intangibles de que
dispone la organizacion, la eleccién sera clara: un modelo de gestion del capital
intelectual. Este modelo se disefiara en funcion de los criterios que, en un momento
determinado, permitan medir estos intangibles y establecer su valor. Se trata, pues, de
modelos estaticos ya que describen y valoran los activos intangibles de la organizacion
en un momento determinado. Por otro lado, nuestra opcion serd la de un modelo de
gestion del conocimiento si éste esta destinado a identificar los procesos de generacion
de conocimiento, asi como su disefio y la tecnologia para estructurarlo y distribuirlo. En
contraste con los anteriores modelos, éstos resultan planteamientos dindmicos, mas

centrados en los procesos que en la identificacion de activos.

Hoy en dia, existen multiples propuestas para la construccion de modelos para la
gestion del conocimiento. La mayoria resultan coincidentes en sus objetivos, aunque

divergen en sus aspectos centrales y/o en su desarrollo.

4.2. LOS INFORMES DE CAPITAL INTELECTUAL.

El peso creciente de los intangibles en los procesos de creacidon de valor -junto a las
ventajas sefaladas- parece recomendar la generacion de informacion empresarial
capaz de recoger la informacion sobre capital intelectual. En este sentido, el Informe
de capital intelectual es un documento mediante el cual la empresa difunde
informacidn sobre los intangibles que integran su capital intelectual (Proyecto Meritum,
2002). En cierto modo, representa el remate del sistema de gestién del capital
intelectual, puesto que es el documento mediante el cual la empresa comunica a sus
stakeholders cuales son sus recursos, capacidades y compromisos respecto a sus

componentes esenciales en la creacion de valor.

En términos generales, un informe de capital intelectual debe estructurarse segun tres

apartados principales:
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o Vision de la empresa. Donde se establece el planteamiento estratégico de la
empresa (mision, objetivos, etc.) y los intangibles criticos relacionados que

deben gestionarse.

o Resumen de recursos y actividades intangibles. Describe los recursos
intangibles de que dispone la empresa, junto a las actividades realizadas en el
pasado y las que se plantean realizar para elevar el valor de los recursos

intangibles.

o Sistema de indicadores de recursos y actividades intangibles. Un cuadro de
indicadores capaz de transmitir a los stakeholders informacion relevante para
estimar cuales van a ser los beneficios futuros y el riesgo de las potenciales
inversiones en la empresa. Una informacion relevante implica no solo la
presentacion del indicador, sind también su tendencia prevista y su relacién con
los resultados de la empresa. El objetivo es construir un sistema de informacion
que visualice las acciones emprendidas y sirva para mostrar el proceso de

creacién de valor de la empresa.

Dadas las carencias propias de los intangibles respecto a su apropiabilidad y al riesgo
asociado a la generaciéon de beneficios futuros, la realizacién de informes de capital
intelectual parece prioritaria para la compleja medicidon econémica del valor de los
activos intangibles en el balance de situacion de la empresa. En este sentido, tanto el
IASC (1997) como diversos autores (Nevado, 2002; etc.) opinan que resulta
recomendable poner de manifiesto la informacion sobre intangibles, ya sea
simplemente mediante notas en el informe financiero o mediante la presentaciéon de un

estado complementario.

La presentacion de un estado complementario ‘no estrictamente financiero’ que recoja la
informacién financiera sobre intangibles parece conveniente, al tiempo que vence las
barreras y recelos de las normativas contables vigentes. Asi, los informes de capital
intelectual se convierten en una respuesta metodoldgica de la direccién de empresas

ante la pérdida de relevancia de la informacion financiera.

No obstante, no existe actualmente un marco de referencia internacionalmente
aceptado para la identificacion, medicién y difusion de informacion sobre los

intangibles clave de la empresa. Eso si, cabe destacar algunos esfuerzos interesantes
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para el establecimiento de unas directrices generales para la gestion empresarial de los
intangibles: el proyecto MERITUM, las directrices del Danish Ministry of Science (2003),
etc. El objetivo de las distintas directrices confeccionadas es ayudar a la elaboracién de
unos informes de capital intelectual que resulten lo mas homogéneos y comparables
posibles, siendo asi de utilidad tanto para los stakeholders como para mejorar la
gestion de la empresa. La existencia de este tipo de informes deberia proporcionar una
guia para la estimacidon de los beneficios futuros y de los riesgos asociados a cada
inversion en intangibles. En definitiva, la generacién de este tipo de informacion
homogénea y comparable permitiria superar los actuales problemas de la contabilidad
producidos por los intangibles, redundaria en una mejor asignacion de recursos y

proporcionaria mayores oportunidades de negocio.

En una economia globalizada como en la que actualmente estamos inmersos, resultaria
imprescindible que los informes de capital intelectual pudiesen ser comparables a nivel
internacional. Para ello, nuevamente, el desarrollo de la informacién financiera requiere
de un soporte conceptual comuin consensuado a nivel internacional. La necesidad de
un marco de referencia comun es imprescindible para que las empresas identifiquen,
midan, gestionen y comparen sus intangibles clave en la creacion de valor de su

negocio.

En este sentido, como ya se ha sefialado, se han producido algunas iniciativas de
interés. No obstante, conviene insistir en que ninguno de los conjuntos de directrices
propuestas sugiere cambios en la normativa contable, puesto que —como se considera
de forma generalizada- los cambios pueden ser necesarios en el futuro pero en la
actualidad la informacidon sobre intangibles se encuentra en ‘periodo de pruebas’ y

debe aplicarse de forma voluntaria (OCDE, 1999).

Durante la Ultima década, la literatura empresarial ha generado numerosos modelos
para la gestién del capital intelectual. EI denominador comin de todos ellos es la
clasificacion que realizan de los componentes del capital intelectual segin su

naturaleza (generando diversos agregados en cada modelo).

Desde la perspectiva del marco conceptual, el capital intelectual representa la
combinacion de los recursos humanos, organizativos y relacionales de una empresa.

De este modo, se puede descomponer el capital intelectual en:
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1. Capital humano: integra los saberes, las capacidades, las experiencias y las
habilidades de las personas que integran la organizacion (Proyecto Meritum,
2002). Una parte de ese conocimiento es exclusivo de los individuos, pero otra
es genérica. La capacidad para innovar, la creatividad, el saber hacer, la
flexibilidad del empleado, la motivacién, la satisfaccion, el nivel educativo o la

titulacién académica son algunos elementos del capital humano.

2. Capital estructural: comprende las rutinas organizativas, los procedimientos,
los sistemas, la cultura, las bases de datos, etc. Algunos de estos elementos
pueden protegerse legalmente y convertirse en derechos de propiedad
intelectual o industrial, derechos de autor o patentes. La flexibilidad
organizativa, el servicio de documentacion, el uso de las TIC, la capacidad de

aprendizaje organizativo, etc. son algunos ejemplos de sus componentes.

3. Capital relacional: formado por el conjunto de recursos ligados a las
relaciones externas de la empresa (clientes, proveedores, etc.). Integra tanto
las relaciones de la empresa con los terceros interesados (stakeholders) como
sus percepciones sobre la empresa. La imagen, la lealtad, la satisfaccion de las
empresas, los pactos con los proveedores, el poder comercial, la capacidad de
negociacion con las instituciones financieras, etc. son elementos caracteristicos

del capital relacional.

El capital intelectual es mas que la suma de las partes que la componen, ya que las
conexiones entre los 3 elementos citados también puede ser fuente de valor para la
empresa. Es decir, la conectividad entre los capitales humano, estructural y relacional

de la empresa resulta clave para el desarrollo de su capital intelectual (Roberts, 1999).

4.3. EL CAPITAL HUMANO.

Como ya se ha indicado, desde fildsofos como Aristételes hasta economistas clasicos
como Adam Smith o Alfred Marshall destacaron la importancia de las personas en
cualquier empresa humana. Sin embargo, no ha sido hasta estos Ultimos afios cuando
se ha hecho manifiesta la gran relevancia de las personas y han surgido nuevos

conceptos como el de capital humano.
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El término capital humano fue acufiado por primera vez por el Nobel de economia
Theodore W. Shultz en 1961. Desde entonces, la literatura empresarial de las ultimas
décadas ha incluido bajo este concepto elementos diversos y heterogéneos. No
obstante, mas alld de las numerosas definiciones existentes, parece existir un cierto
consenso al determinar el capital humano como el conjunto de habilidades,

experiencias y conocimientos del personal de una organizacion.

A tenor de lo expuesto por los investigadores de esta materia, en la percepcion del
valor del capital humano se pueden distinguir tres estadios principales (Davenport,
2000; Ortega, 2004):

1) El capital humano como coste. Las personas que forman una organizacion
suponen una parte importante de sus gastos de explotacion. Aungque son
imprescindibles para generar los ingresos del ejercicio, la percepcion del valor

del capital humano se centra en el coste que implican (y en su control).

2) El capital humano como activo. El conocido cliché “/as personas son el
principal activo de nuestra organizacion” entrafia una concepcion mas elevada
del capital humano. Asi, las personas son vistas como recursos de los que se

espera obtener beneficios futuros y que estan bajo el control de la empresa.

3) El capital humano como /nversor. En los Ultimos anos, las caracteristicas del
mercado de trabajo (bajo paro, mayor rotacion de los empleados, etc.) ha
comportado la conceptualizacion del capital humano como algo mas que un
activo. En este caso, dado el mayor poder de negociacion del personal, se ha
utilizado la metéfora del inversor. Este -en lugar de invertir en la empresa con
su dinero- lo hace con su tiempo, sus conocimientos, habilidades y

experiencias.

Figura 4.1: Estadios en la percepcion del capital humano

Fuente: elaboracion propia.
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En definitiva, independientemente de su percepcidn, el capital humano ha sido
considerado por multiples investigadores como uno de los factores principales que
explican el crecimiento de la productividad de una organizaciéon a largo plazo (Saa y
Ortega, 2002). Los estudios que han tratado de relacionar al capital humano y los
resultados empresariales han sido numerosos (Hall, 1992, etc.), identificandose dos

enfoques tradicionales (Danvila, 2006):

e Mediante variables de flujo representativas de la inversion de la empresa en

formacion y —posteriormente- relacionarlas con los resultados obtenidos.

¢ Mediante estudios cualitativos de caracter empirico basados en cuestionarios.

Ademas como sefiala Gratton (2001), diversos estudios europeos y norteamericanos
han determinado la influencia de la conducta de los empleados sobre los resultados

financieros de las empresas segun el siguiente modelo causal:
Figura 4.2: Relacion entre conducta y rendimiento financiero
Conducta y

actitudes
personales

Rendimiento Rendimiento
de la empresa financiero

Objetivos : Contexto
crpresariales humano

Fuente: Gratton (2001).

A efectos de definicion y desagregacion, en este punto puede resultar de interés la
ecuacion del capital humano de Davenport (2000). En ella, se define al capital humano

como la suma de capacidad y comportamiento, multiplicada por el esfuerzo y el tiempo.
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Figura 4.3: Ecuacion del capital humano

Habilidad

Conoci-

miento

Destreza -+ Comporta- X | Esfuerzo| X | Tiempo
miento

Talento

Fuente: Davenport (2000).

Asimismo, a efectos de homogeneizar los conceptos expuestos, resultara Gtil definir los

elementos integrantes de la ecuacion del capital humano:

1. La Capacidad implica la pericia en una serie de actividades o formas de trabajo.

A su vez, esta se descompone en tres elementos principales:

a) La habilidad es la familiaridad con los métodos y medios propios de una

determinada tarea.

b) El conocimiento representa el contexto intelectual en el que se desenvuelve
un trabajador y —por tanto- el dominio que tiene para desempefiar un

puesto de trabajo.

c) El talento es la facultad innata de un individuo para realizar una tarea

especifica.

2. El Comportamiento —al ser observable- refleja nuestros valores, creencias y
reacciones ante la realidad que nos rodea. Este contribuye a la realizacién de
las tareas propias de una actividad y responde a la experiencia del individuo y a

los estimulos situacionales que se den en un determinado momento.

3. El Esfuerzo representa la aplicacion consciente de recursos fisicos y mentales a
una finalidad concreta. Relacionado con la ética laboral, pone en valor tanto las

capacidades como el comportamiento del individuo (de nada serviria disponer
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de capacidades sin aplicarles esfuerzos para orientarlas a la consecucion de

unos resultados determinados).

El Tiempo es el elemento cronoldgico y —usualmente- ha sido excluido de los
modelos de capital humano puesto que no se encuentra en la mente de las
personas. Sin embargo, el tiempo es un recurso personal fundamental bajo el

control del individuo.

Estos elementos pueden generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo
cuando (Gratton, 2001):

a)

b)

Cuando el recurso es escaso y no todos los competidores lo poseen. El mercado
laboral actual hace que determinados perfiles profesionales sean escasos y —por

lo tanto- permitan diferenciar a nuestra organizacion.

Cuando el recurso es valioso e influye directamente en el rendimiento. El capital
humano de determinados trabajadores (capacidades, comportamiento,
esfuerzo...) puede resultar muy valioso para la empresa en términos

econdmicos.

Cuando el recurso es inimitable y a los competidores les es dificil copiarlo o crear
un producto substitutivo. El capital humano es dificilmente transferible de una

organizacion a otra (Hall, 1992) y por tanto puede ser fuente de diferenciacion.

Por otra parte, tal y como indicaron Itami y Roehl (1987) la generacién de capital

humano puede obtenerse y acumularse basicamente mediante dos vias:

1)

2)

La formacién; dotando a los RRHH de nuevos conocimiento y habilidades.

El aprendizaje recibido a través de la experiencia.

El planteamiento anterior de Davenport parte la percepcion del capital humano como

inversor en la empresa. En este sentido, el papel de la gestién de los recursos

humanos de la empresa deberia ser la de incrementar o mantener la inversion de

capital humano efectuada por sus trabajadores. Asi, las investigaciones de Davenport

muestran cuatro grupos principales de factores que facilitan la inversién por parte de

los individuos de su capital humano:
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A) Satisfacciéon intrinseca en el empleo (interés del empleo, planteamiento de

retos, creatividad, etc.).

B) Oportunidad de desarrollo y progreso dentro de la organizacion (incrementando

el propio capital humano).

C) Reconocimiento de los logros individuales y la aportacion realizada al conjunto

de la organizacion (respeto, estima, etc.).

D) Recompensas econdmicas, especialmente basadas en la productividad del

trabajador.

Figura 4.4: Factores que actian sobre el rendimiento de la inversion en capital humano
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Fuente: Davenport (2000).

Estas cuatro categorias de factores determinan el rendimiento de la inversion en
capital humano (ROIL,: Return on human investment in work). A su vez, un buen
rendimiento conduce a un beneficio mayor sobre la inversion de capital humano y —

como consecuencia- se refuerza el compromiso y la dedicacion.
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Figura 4.5: Relacion entre inversion en capital humano y ROI,,
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Fuente: Davenport (2000).

4.3.1. El papel del capital humano en el crecimiento econémico.

Analogamente a lo ya expuesto, la investigacion del capital humano también se ha
desarrollado en las Ultimas décadas a partir de un enfoque macro, es decir, a nivel

agregado del conjunto de la economia.

Como sefiala Serrano (1998), la literatura empresarial sobre la relacion entre capital
humano y crecimiento econémico surge con Schultz (1961) desde el mismo nacimiento
del concepto de capital humano. Como ejemplo reciente, se puede resaltar la
aportacion de Mankiw, Romer y Weil (1992) generalizando el modelo de Solow
incluyendo una tasa de ahorro en capital humano. En general, actualmente el capital
humano ya no constituye una caracteristica especifica de una familia de modelos de

crecimiento, siendo un componente consustancial a la mayoria de ellos.

A partir de las teorias desarrolladas se pueden determinar algunos efectos del capital

humano sobre el crecimiento econdmico:

e Efecto nivel del capital humano: éste contribuye al crecimiento de forma
similar a cualquier otro factor productivo (trabajo, capital fisico, etc.). A
mayor nivel de capital humano, mayor produccion. Consecuentemente, el

crecimiento del capital humano generara crecimiento econdémico.

o Ffecto tasa del capital humano. Este puede contribuir al progreso técnico
impulsando la innovacién (o la imitacion). En este caso, la propia tasa de

crecimiento econdmico dependeria del nivel de capital humano.
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e Ffecto indirecto sobre el crecimiento al fomentar la acumulacion de otros

factores productivos complementarios, como el capital fisico.

Un estudio mas reciente de Guisan (2006) estima —a partir de datos pertenecientes a
los paises miembros de la OCDE- un doble efecto del capital humano sobre el PIB per
capita. Asi, ademas del efecto directo estimado mediante una funcién de produccién
Cobb-Douglas se observa también un efecto indirecto fruto de la interrelacion del

capital humano con el capital fisico.

Este estudio también muestra el efecto significativo de la educacién sobre la inversion,
obteniendo estimaciones con una elevada bondad de ajuste y coeficientes

significativos.

En definitiva, la relacion entre capital humano, resultado empresarial y crecimiento

econdmico global parece contar con numerosas evidencias positivas.

4.4. MODELOS PARA LA GESTION DEL CAPITAL
INTELECTUAL.

A partir de los elementos constituyentes del capital intelectual de una organizacion, los
distintos modelos propuestos para su gestién establecen diferentes clasificaciones de
los elementos que lo integran. A continuacién se definen las caracteristicas
fundamentales de los principales modelos basicos planteados (incidiendo

especialmente en los elementos formantes del capital humano).

Como se puede comprobar, el capital humano forma parte de la totalidad de modelos
propuestos de capital intelectual (mayoritariamente con esa misma denominacion).
Independientemente del modelo de referencia, el capital humano articula los
conocimientos, las capacidades y las experiencias del personal, lo que —en el contexto
de la economia del conocimiento— significa que recoge los principales recursos para

generar ventajas competitivas para la organizacion.
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1. Balanced Business Scorecard (BSC) (Kaplan y Norton, 1992).

Representa un modelo previo de direccion estratégica relacionado con la gestion del
capital intelectual. EI modelo posibilita la adaptacion continua de la estrategia de la
empresa a los cambios detectados en los entornos tecnoldgico, competitivo y de
mercado. La herramienta reduce el exceso de informacion (limitando las areas de

medicion) y vincula las acciones a corto plazo con la estrategia a largo plazo.

El conjunto de indicadores integrados en el BSC relaciona la estrategia de la empresa
desde cuatro perspectivas: la financiera, la de clientes, la de procesos internos y la de
aprendizaje y crecimiento. Los indicadores utilizados son tanto de caracter financiero
como operacional (satisfaccién de los clientes, procesos internos, actividades de
innovacion, etc.), siendo su objeto el establecer relaciones causa-efecto que reflejen
las variaciones de los resultados financieros. En este caso, la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento integra mayoritariamente el capital humano de la

organizacion.

Figura 4.6. Modelo del BSC.
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Fuente: Kaplan y Norton (1992).
2. Modelo de la Universidad de Western Ontario (Bontis, 1996).

En esta propuesta los resultados empresariales estan determinados por el nivel y la
evolucidon de un sistema de bloques de capital intelectual interrelacionados. De este
modo, el capital humano influye decisivamente sobre el capital clientes y el capital
estructural, siendo los dos Ultimos interdependientes. La figura siguiente muestra las

relaciones de causalidad que representa el modelo.
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Figura 4.7. Modelo Western Ontario.
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Fuente: Bontis (1996).

3. Modelo del Canadian Imperial Bank (Saint Onge, 1996).

El enfoque diferenciador del modelo del Canadian Imperial Bank esta en que formula el
capital intelectual en funciéon del aprendizaje organizativo. Asi, realiza un estudio del
conocimiento explicito y del conocimiento tacito existentes para cada uno de los
componentes del capital intelectual. En este modelo, el aprendizaje en la empresa se
analiza en sus diversos niveles (individual, equipo, organizativo y clientes) y su objetivo
no es otro que crear nuevo capital conocimiento. De este modo, la propuesta de Saint
Onge vincula intimamente el capital intelectual y el aprendizaje organizativo, puesto
que la creacién de conocimiento tacito da lugar a una dindmica interna de cohesién
que mejora el rendimiento de la organizacion. Nuevamente, el capital humano aparece

como el inicio indispensable de la cadena capaz de generar capital conocimiento.

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito

113



El capital intelectual y el capital humano. Conceptos y modelos

Figura 4.8. Modelo Saint Onge. del Canadian Imperial Bank
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Fuente: Saint Onge (1996) en Bueno (2003).
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4. Navigator (Edvinsson y Malone, 1997).

Este modelo también es conocido como el modelo Skandia debido a su implantacién en
esa aseguradora sueca. En realidad, es el primer modelo que define el capital
intelectual en una organizacién. Al mismo tiempo, realiza una propuesta para su
medicion y su gestién tanto por la explicitacion de sus componentes como por la
definicion de indicadores. La dimension temporal estd muy presente en ese modelo ya

que traslada la gestidn de indicadores desde el pasado hasta el futuro (figura 4.4).

Figura 4.9. Navigator Skandia de Capital Intelectual.
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Fuente: Edvinsson y Malone (1997).
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El modelo Skandia distingue sélo dos elementos basicos en el capital intelectual: el
capital humano y el capital estructural. A su vez, el capital estructural se estructura
alrededor de tres componentes: clientes, procesos y capacidad de innovacién. Sin
embargo, el Navegador no se estructura en funcion de los elementos del capital
intelectual sino alrededor de “dreas de enfogue’, donde la empresa centra su atencion
y para las cuales se establece un sistema de indicadores. Las areas de enfoque son el
enfoque financiero, el enfoque clientes, el enfoque proceso, el enfoque de renovacién

y desarrollo y el enfoque humano.

La aplicacion a los enfoques de un horizonte temporal predeterminado es uno de los
aspectos mas innovadores del modelo. Asi, el pasado de la empresa se muestra
mediante el enfoque financiero, los enfoques de clientes y de procesos definen el
presente de la empresa, y el enfoque de renovacion y desarrollo debe presentar el
futuro deseado para la organizacion. El enfoque humano es el centro de gravedad del

Navegador, directamente relacionado con las otras perspectivas del capital intelectual.

5. Technology Broker (Brooking, 1997).

El modelo de gestién del capital intelectual planteado por Brooking clasifica los
componentes del capital intelectual en cuatro categorias (figura 3.3): activos de
mercado, activos humanos, activos de propiedad individual y activos de
infraestructuras. Para la valoracidon monetaria de este tipo de activos previamente se
debe realizar una auditoria de capital intelectual basada en un listado de preguntas de
caracter cualitativo. Una vez realizada esta auditoria se procedera a valorar
econdmicamente los activos inmateriales conforme a los enfoques de costes, de

mercado y de ingresos.

Figura 4.10. Modelo de Capital Intelectual de Brooking.
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Fuente: Brooking (1996).
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Las caracteristicas diferenciadoras de este modelo se encuentran en el tratamiento
particular que realiza sobre la propiedad intelectual y en la importancia que la autora
da a la existencia de auditorias de la informacién (con informacién sobre capital

intelectual).
6. Intangible Assets Monitor (Sveiby, 2000)

Este modelo esta focalizado en la medicion y gestién de los activos intangibles de la
organizacion. De este modo, se clasifican los activos intangibles en tres grandes
bloques (estructura interna, estructura externa y competencias) y se generan los
indicadores para la medicidn y gestién de los intangibles (figura 4.6). En este sentido,

Sveiby cree que el principal activo intangible reside en el bloque de las competencias.

Figura 4.11. Modelo de Capital Intelectual de Sveiby.
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Fuente: Sveiby (2000).

El Monitor de activos intangibles mide la evolucién de los tres bloques de intangibles
mediante indicadores de crecimiento e innovacion, indicadores de eficiencia e indicadores
de estabilidad. Los indicadores de crecimiento e innovacidn tratan de reflejar el potencial
futuro de la empresa, los de eficiencia reflejan la productividad de los activos intangibles y

los de estabilidad evaltan el grado de permanencia en la empresa de estos activos.

Figura 4.12. Balance invisible de Sveiby.
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Fuente: IADE (2003).
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7. Modelo Intelect (IU Euroforum Escorial, 1998).

El Instituto Universitario Euroforum Escorial (Universidad Complutense de Madrid) es el
responsable de la principal aportacion espafiola para la identificacion y medicion del
capital intelectual (EUROFORUM ESCORIAL, 1998). Este modelo esta alineado con la
estrategia de la empresa y se caracteriza por ser abierto (contempla la interaccion con

terceros), dinamico (evoluciona), flexible en la implantacion y sistémico.

Ademas, cabe destacar que esta propuesta ofrece no sélo una metodologia para la
medicion del capital intelectual, sino que también se preocupa de los procesos que en
el tiempo generan nuevo capital (figura 4.7). El capital intelectual queda asi
identificado en tres grandes bloques o agregados: el capital humano (conocimiento de
personas y grupos que resulta util para el conjunto de la organizacion), el capita/
estructural (conocimientos propiedad de la organizacion y que se queda
independientemente de las personas) y el capital relacional (conjunto de relaciones

externas de la organizacién que generan valor para ella).

Figura 4.13. Modelo Intelect de capital intelectual.
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Fuente: I.U.E. Escorial (1998).

El modelo Intelect se estructura segun blogues, elementos e indicadores. Los blogues
del capital intelectual son los grandes agregados mencionados (capital humano,
estructural y relacional). Por su parte, los elementos estan constituidos por los recursos
y activos intangibles que integran cada componente del capital intelectual (figura

4.14), y, por ultimo, los indicadores evalGan cada uno de los elementos establecidos.

Cabe sefialar que este modelo recoge conocimientos tanto de tipo explicito como tacito, ya
que la continua retroalimentacion entre conocimientos tacitos y explicitos resulta

fundamental para la innovacion en la empresa (y por tanto de su competitividad).
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Figura 4.14. Intelect: Elementos del capital intelectual.
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Fuente: I.U.E. Escorial (1998).

8. Modelo Nova (Camison, Palacios y Devece, 2000)

El Gub de Gestion del Conocimiento e Innovacion de la Comunitat Valenciana fue el marco
que impulsd la Unica referencia valenciana de interés en el campo de los modelos de
capital intelectual, el modelo Mova. Este modelo centra su atencidn en el papel de la
innovacion en la gestion del capital intelectual y tiene como objetivo reflejar el proceso de
transformacion de los componentes del capital intelectual mediante el efecto de cada uno
de ellos en el resto. Asi, se determinan los componentes basicos del capital intelectual de
la propuesta: el capital humano, el capital organizativo, el capital social y el capital de
innovacion y aprendizaje. La variacidon de estos componentes en un determinado periodo

de tiempo representa la variacion del stock de capital intelectual.
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Figura 4.15. Modelo Nova.
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Fuente: Camison et al. (2000).

9. Modelo /ntellectus (IADE, 2003).

Fruto del contraste del modelo Intelect y de la revision de los modelos actualmente
existentes, asi como del trabajo del profesor Bueno y su equipo en la Universidad
Auténoma de Madrid a principios de 2003, surgié el modelo Intellectus. Este modelo
muestra los activos intangibles que posee una empresa desde una perspectiva
arborescente, la cual pretende evidenciar las multiples interrelaciones. Asi, el modelo
se organiza en componentes (activos intangibles agrupados en funcidon de su
naturaleza), elementos (grupos homogéneos de activos intangibles), variables
(intangibles integrantes de un elemento del capital intelectual) e /indicadores (para la

valoracion de los activos intangibles).
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Figura 4.16. Organizacién del modelo Intellectus.
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Figura 4.17. Organizacién del modelo Intellectus (II). Unir a figura!!!
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Fuente: I.U.E. Escorial (1998).

120

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.

Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



El capital intelectual y el capital humano. Conceptos y modelos

4.5. LA GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL EN LAS
ORGANIZACIONES DE LA ECONOMIA SOCIAL.

Las tendencias de vanguardia en la gestion de RR.HH. suelen coincidir en la
importancia de la participacion y el compromiso de los individuos en la organizacion.
Estas tendencias han provocado un fuerte impacto tanto en las empresas mercantiles
como en la administracién publica y en las pertenecientes a la economia social. De este
modo, han surgido multiples sistemas de organizacion participativos con el objetivo de
hacer crecer la productividad. La premisa de partida es clara: la participacion
incrementa la productividad y la competitividad tanto del sujeto como de Ia

organizacion (Garcia-Gutiérrez, C., 2002).

Por otro lado, la sociedad del conocimiento donde estamos inmersos requiere de la
participacion para poder disponer mas eficientemente de informacion y de
comunicacién entre sus miembros. Asi, la participacion facilita claramente la gestion
del conocimiento ya que permite compartir y reutilizar el mismo. Consecuentemente, el
compromiso con la participacion debe aumentar la corresponsabilidad y la
autoorganizacion en la empresa. Ademas, en el caso de la economia social, empresas
como las cooperativas son sociedades participativas por ley. Asi, conceptualmente, la
filosofia fundacional de la economia social y la gestién de los recursos humanos se
encuentran para buscar ventajas competitivas propias y sostenibles. Este es un campo

sobre el que ya se han realizado interesantes aportaciones tedricas.

Como se ha manifestado anteriormente, la aplicacion practica de la gestion de los
activos intangibles e intelectuales en las empresas espafolas es un fendmeno muy
limitado. Ademas, el contexto en el que la gestion de los intangibles se puede realizar
dentro de las cooperativas y organizaciones de la economia social tiene una
problematica especifica, por sus particulares caracteristicas que las diferencian de las
denominadas empresas de capitales. Sin embargo, cabe destacar que algunas han
participado de esta corriente vanguardista en el ambito de la gestion, realizando

ademas importantes aportaciones practicas.

En este sentido, Mondragdn Corporacion Cooperativa (MCC) es uno de los ejemplos
mas representativos. Desde un punto de vista global destaca la diversidad de
actividades de MCC. Sin embargo, para todas ellas, el conocimiento es considerado

como un activo clave para su competitividad, y ésta —a su vez- depende de su
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innovacién. Bajo la concepcion de MCC, la innovacién es un proceso complejo que
depende de la capacidad de transformar conocimiento en nuevos productos
(Dorronsoro, 1999).

Un caso especialmente destacable en MCC es el de Irizar Group ya que representa un
claro ejemplo de gestién del capital intelectual como método estratégico mediante el
cual conseguir innovacion. El proyecto Irizar fundamenta su ventaja competitiva en
generar valor al cliente sobre la base de su capital humano y en la gestidon por
procesos. La participacion de equipos de trabajo autogestionados permite la
optimizacion de los resultados, mientras que la gestion por procesos permite el
afloramiento del conocimiento y su reutilizacién para la innovacion y la aplicaciéon de
las mejores practicas. En este marco, intangibles como la cultura, la imagen, el clima o
la capacidad de aprender se convierten en factores determinantes susceptibles de

valoracion econdmica (Saratxaga, 1999).

Por tanto, en el caso de las cooperativas, los principios cooperativos formulados por la
Alianza Cooperativa Internacional, que identifican y diferencian a este tipo de
organizaciones, se puede considerar que forman parte del capital intelectual de las
mismas. A continuacion, se expresa dicha relacion, en base al modelo Intelect, en el

siguiente cuadro (Vargas, 2002):

Tabla 4.1: Relaciones entre principios cooperativos y elementos del capital intelectual.

PRINCIPIO COOPERATIVO CAPITAL

INTELECTUAL

Adhesion voluntaria y abierta Capital relacional
Gestion democratica por parte de los socios Capital estructural
Participacion econémica de los socios Capital estructural
Autonomia e independencia Capital relacional
Educacion, formacion e informacion Capital humano
Cooperacién entre cooperativas Capital relacional
Interés por la comunidad Capital relacional

Fuente: Vargas (2002)
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En definitiva, dichas caracteristicas comunes a las organizaciones de la economia
social, podemos considerar también que forman parte de su capital intelectual, y que
en el marco actual de la denominada sociedad del conocimiento, la gestion del mismo
sera clave para la mejor gestién de sus recursos y la consecucion de sus objetivos
sociales. Por tanto, al igual que para las empresas de capitales, se abre un incipiente
campo de investigacion sobre la referida tematica para las organizaciones de la
economia social, ampliado si cabe por los comentados rasgos y particularidades que las

identifican y diferencian.
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5. LA BANCA COOPERATIVA Y SU PAPEL EN EL
SISTEMA FINANCIERO

5.1. EL SISTEMA FINANCIERO EN ESPANA.

5.1.1. Definicidon y funciones de un sistema financiero

El sistema financiero de un estado estd formado por el conjunto de instituciones,
medios y mercados, cuyo principal objetivo es canalizar el ahorro que generan las
unidades de gasto con superavit hacia las unidades de gasto con déficit. En este
sistema se incluyen, pues, tanto los instrumentos financieros, como los mercados y los
intermediarios financieros, ya que estos ultimos compran o venden los activos en los

mercados financieros.

Consecuentemente, la mision fundamental del sistema financiero es facilitar la
transferencia de fondos y de riesgos entre los agentes econdmicos, consiguiendo que
la mayor cantidad de ahorro esté a disposicion de la inversion en las mejores
condiciones posibles para ambas partes. Para ello, sera necesario que el sistema
financiero transforme convenientemente los activos para adecuarlos en términos de

liquidez, seguridad y rentabilidad a las preferencias de los ahorradores.

Por otro lado, la complejidad de un sistema financiero estara en funcién del nimero de
instituciones financieras, de su grado de especializacién y de la diversidad de activos
financieros creados para atender las preferencias y necesidades de los agentes

implicados. Este proceso se puede llevar a cabo de distintas formas:

o Las unidades de gasto con déficit pueden emitir acciones, obligaciones, etc.
mediante las cuales contactan con los ahorradores directa o indirectamente. Si
los intermediarios financieros sélo median y no crean ningun tipo de activo, los

activos emitidos se denominan activos financieros primarios.

o Si el intermediario financiero capta fondos y los transforma creando nuevos
activos financieros, estos se conocen como 4activos financieros secundarios

(cuenta corriente, depdsito a plazo, etc.).
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Figura 5.1.: El sistema financiero
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Fuente: Calvo et al (2005).

Segun Calvo et al. (2005) se pueden definir a los intermediarios financieros como el
conjunto de instituciones especializadas en la mediacion entre prestamistas y
prestatarios donde esta actividad constituye el eje basico de su actuacién, y que -por
tanto- estan siempre dispuestos a recibir todos los fondos que deseen depositar en
ellos a los tipos de interés anunciados. De este modo, en lineas generales, se pueden

diferenciar dos tipos de intermediarios financieros:

1. Intermediarios financieros bancarios (el banco central y las entidades
bancarias): se caracterizan por disponer de pasivos monetarios, es decir,

aquellos aceptados generalmente por el publico como medio de pago. En
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nuestro caso el encargado de ejecutar la politica monetaria es el Banco de
Espafia, mientras que las entidades bancarias realizan operaciones activas con

particulares, empresas y otras instituciones.

2. Intermediarios financieros no bancarios. sus pasivos ho son monetarios, por lo
que su actividad es basicamente mediadora. Dentro de estos podemos incluir

una gran variedad de instituciones con caracteristicas propias en cada pais.
En consecuencia, las funciones basicas de un sistema financiero serian:

o asignar eficazmente los recursos financieros, proporcionando los
recursos de forma adecuada al sistema econdmico, no sdlo en su

volumen, sino también en su naturaleza, plazos y costes, y

o contribuir a la estabilidad monetaria y financiera, permitiendo -mediante

su estructura- el desarrollo de una politica monetaria activa.

El cumplimiento de ambas funciones dara buena muestra de la eficacia del sistema
financiero. No obstante, hay que objetar que —en ocasiones- el grado de prioridad
asignado por las autoridades al cumplimiento de una funcién puede condicionar a corto
plazo el desarrollo de la otra. Hay que tener en cuenta también que existen dificultades
practicas para evaluar el grado de eficacia de un sistema financiero. Una primera
aproximacién para determinarlo es la dimension absoluta del sistema, ya que un
sistema de mayor dimensién permite disminuir los costes de intermediacion. Un
segundo criterio para determinar esa eficacia seria su dimension relativa, medida a
partir del volumen de recursos que canaliza respecto a grandes magnitudes

econodmicas (PIB, ahorro, inversion, etc.).

Sin embargo, los criterios cualitativos se suelen considerar mas adecuados para la
determinacion de la eficacia de un sistema financiero. De este modo, ciertos
indicadores del sistema financiero como la fluidez, la elasticidad y la libertad (de
precios, cantidad, operaciones, entrada y salida...) pueden resultar mas apropiados que

los medidores cuantitativos expuestos.

Cabe destacar —por ultimo- que el mejor cumplimiento de las funciones de un sistema
financiero estan condicionadas por su grado de desarrollo y por su propia estructura,

las cuales han sido determinadas por factores de tipo historico e institucional.
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5.1.2. Desarrollo y evolucion del sistema financiero en Espafia.

Las caracteristicas y funciones basicas de un sistema financiero resultan generales a
cualquier estado, por lo que resulta necesario también analizar las instituciones,

mercados y activos propios del sistema financiero espafiol.

En primer lugar, cabe resefar que hasta la promulgacion de la primera Ley de
Ordenacion Bancaria en 1921 no existia en Espafa una verdadera politica bancaria. En
ella se reguld la organizacion del Banco de Espafa ye la creacion de las Camaras de
Compensacion Bancaria. La década de los anos veinte —por tanto- supuso una notable
expansion de la actividad de la banca espaiiola, pero el crack de 1929 ralentiz6 su

ritmo de crecimiento.

Evidentemente, la guerra civil supuso algo mas que un paréntesis para la actividad
bancaria. La posguerra significo la recuperacion del crecimiento para la banca y —de
este modo- las esporadicas disposiciones legales dictadas se materializaron en la
segunda Ley de Ordenacion Bancaria de 1946. Esta ley acrecentd el control
gubernamental con la finalidad de garantizar la solvencia y de servir de instrumento

economico.

La puesta en marcha en 1959 del Plan de Estabilizacion (derivado de las
recomendaciones de la OCDE y del FMI) inicié la apertura econdmica que requirio la
reforma del sistema financiero (muy intervenido hasta entonces). La norma
fundamental de la reforma fue la Ley de Bases de Ordenacion del Crédito y la Banca
(1962) la cual reorganizd la autoridad monetaria y de crédito, reforzd los mecanismos
de financiacion, creé sociedades y fondos de inversién inmobiliaria y especializd la

banca (separando la banca comercial y la banca de negocios).

El proceso de liberalizacion se hizo de nuevo patente con la promulgacion de la Ley
sobre Organizacion y Régimen del Crédito Oficial (1971) mediante la cual -entre otras
iniciativas- se cred el ICO y se reforzaron las funciones del Banco de Espana en
materia de control sobre las cajas de ahorro y sobre las cooperativas de crédito. En
este sentido, en esta época se adoptaron medidas diversas, como la introducciéon de
los coeficientes de caja como instrumento de control monetario. Esta medida de
supervision marcaba el porcentaje de los depdsitos que los bancos no podian usar
como créditos, debiendo mantenerlo como liquidez para intentar evitar asi fallos de

liquidez o situaciones de quiebra.
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El sistema financiero espafol estuvo sometido durante los setenta a un intenso proceso
de reforma que permitié una convergencia real de nuestras instituciones financieras a
las de los paises de nuestro entorno econdmico. Asi, en 1977, se produjo la
denominada reforma Fuentes Quintana que sSupuso un paso decisivo en la
liberalizacion del sistema financiero, reduciendo el grado de intervencion, fomentando
el ahorro, liberalizando los tipos de interés, revitalizando la competencia entre

instituciones financieras y mejorando la instrumentacion de la politica monetaria.

Ya en los afios ochenta se promulgd la ley 13/1985 de coeficientes de inversion,
recursos propios y obligaciones de informacion de los intermediarios financieros, que
signific6 un impulso a la liberalizacion de las obligaciones de inversion y un
reforzamiento de las normas de garantia que afectan a las entidades de crédito para
mejorar su grado de solvencia. Ademas, el Real Decreto 1370/85 desarrolld esta ley,
estableciendo una libertad total para la apertura de oficinas por parte de los bancos

privados, las cajas de ahorro y las cooperativas de crédito.

La integracion de Espafia en 1986 en la entonces Comunidad Econdmica Europea
(CEE) ha marcado la evolucion reciente de nuestro sistema financiero. De este modo,
en 1988, con el fin de modernizar la estructura y el funcionamiento de nuestros
mercados de valores, se aprobo la Ley de Reforma del Mercado de Valores, que -entre
otras cosas- cred la Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMV), las sociedades
y agencias de valores y otras nuevas formas de operar. También en 1988 se aprobd la
ley de intervencién y disciplina de las entidades de crédito que convirtié al Banco de

Espafia en el 6rgano de control y supervision de todas las entidades bancarias.

Cabe referirse también a la Ley de adaptacién de la legislacion financiera espaiola a la
segunda directiva de coordinacion bancaria de la UE, a la ley de autonomia del Banco
de Espafia y a la ley de medidas de reforma del sistema financiero (2002), que
suponen el fin del proceso de liberalizacién y modernizacion de nuestro sistema

financiero y de su adaptacion a las Directivas Comunitarias.
5.1.3. Estructura del sistema financiero en Espana.

En la actualidad, el gobierno es la maxima autoridad del sistema financiero en Espaiia,
siendo el Ministerio de Economia y Hacienda (MEH) el responsable de su

funcionamiento. El MEH ejerce sus funciones a través de tres drganos ejecutivos: el
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Banco de Espana (BE), la Direccién General de Seguros y Fondos de Pensiones y la

Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMV).

El Banco de Espaina es el organismo con mayores atribuciones, tanto por la magnitud
de las entidades bajo su control, como por ser el encargado de la politica monetaria
(aunque las competencias en cuanto a su definicién, instrumentacién y obijetivos
fueron transferidas al Banco Central Europeo en 1999). Légicamente, las entidades de
crédito dependen del Banco de Espafia y comprenden el Instituto de Crédito Oficial (el
ICO, basicamente una agencia financiera del gobierno), los bancos privados espafoles
y extranjeros instalados en Espana, las cajas de ahorro junto con la Confederacién
Espafola de Cajas de Ahorro (CECA) y las cooperativas de crédito. También dependen
del Banco de Espafa los Establecimientos Financieros de Crédito (los EFC), que
agrupan a las antiguas entidades de financiacion y factoring, de arrendamiento
financiero (/easing) y a las sociedades de crédito hipotecario. Finalmente también
dependen del Banco de Espafa las entidades de dinero electrénico, cuya actividad
principal consiste en emitir medios de pago en forma de dinero electrénico, las
Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) y el sistema de segundo aval, ademas de

algunos de nuestros principales mercados financieros (interbancarios, de divisa, etc.).

En segundo lugar, la Direccién General de Seguros y Fondos de Pensiones ejerce todas
las competencias respecto a las entidades aseguradoras de todo tipo y sobre las

entidades gestoras de los fondos de pensiones.

El tercer (y ultimo) de los 6rganos ejecutivos gubernamentales es la Comision Nacional
del Mercado de Valores (CNMV). Su objeto es supervisar e inspeccionar el mercado de
valores, asi como velar por su transparencia, proteger a los inversores y la correcta

formacion de los precios.

El reparto de competencias y atribuciones entre nuestras autoridades financieras se
completa finalmente con las que, fundamentalmente sobre cajas de ahorro y
cooperativas de crédito, han asumido las comunidades auténomas segin sus

respectivos Estatutos de Autonomia.
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Figura 5.2.: Estructura Actual del Sistema Financiero Espafiol.
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5.1.4. Las entidades de crédito

El Real Decreto 1298/1986 definid a las entidades de crédito como “toda empresa que
tenga como actividad tipica y habitual recibir fondos del publico en forma de depdsito,
préstamo, cesion temporal de activos financieros u otras analogas que lleven
aparejadas la obligacion de su restitucion, aplicandolos por cuenta propia a la

concesion de créditos u otras operaciones de analoga naturaleza”.

De acuerdo con la Ley 3/1994 por la que se adapta la legislacion espanola en materia
de entidades crediticias a la Segunda Directiva de Coordinacion Bancaria de la UE,

clasifica las entidades de crédito de nuestro pais en cuatro grupos:

Figura 5.3. Clasificacion de las Entidades de Crédito en Espafa.

ENTIDADES DE CREDITO

ICO ESTABLECIMIENTOS ENTIDADES DE
FINANCIEROS DE DINERO
CREDITO (EFC) ELECTRONICO
BANCOS CAJAS DE COOPERATIVAS
AHORRO DE CREDITO

Fuente: Calvo et al (2005).
5.1.4.1. El Sistema Bancario

Tal y como muestra la figura anterior, el primer grupo de entidades de crédito es el
sistema bancario (las entidades de deposito).Esta integrado por los bancos, las cajas

de ahorro y las cooperativas de crédito, siendo sus principales operaciones:

e (Captar ahorro. mediante cuentas corrientes, cuentas de ahorro, IPF, cesion

temporal de activos, fondos de inversidn, fondos de pensiones y seguros de vida.

e Prestar dinero. concediendo préstamos, créditos, descuento de efectos,

operaciones de /easing, de factoring, anticipos, titulizacion, etc.

e (Crear medios de pago. a través de tarjetas de crédito, tarjetas de débito,

cheques de viaje, cheques de gasolina, terminales de puntos de venta (TPV), etc.
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Asesorar e intermediar. ofreciendo la administracion de patrimonios, depdsitos
de Instituciones de Inversion Colectiva, arbitrajes, custodia de titulos,

compraventa de valores.

En funcion de su negocio, podemos clasificar las entidades bancarias en:

Banca comercial orientada a la intermediacion financiera (captacion de ahorro

y generacion de liquidez).

Banca corporativa: centrada en grandes clientes y en actividades de
desintermediacién financiera (tesoreria, mercado de capitales, gestién de

patrimonios).

Banca de negocios. aquella que basa su actividad en operaciones de tesoreria y

mercado de capitales.
Banca personal centrada en dar todo tipo de servicios a clientes de renta alta.

Banca universal- dirigida a todos los segmentos de clientes.

Los tres grandes grupos en que se divide el sistema bancario son:

1.

Bancos: entidades con animo de lucro (con naturaleza de sociedades
anonimas) que reciben depdsitos del publico, fondos que aplican por cuenta
propia a operaciones activas de crédito y a otras inversiones, con arreglo a las
leyes y a los usos mercantiles, prestando ademas servicios a su clientela de

giro, transferencia, custodia, mediacion, etc.

Cajas de ahorro (incluida la CECA): se diferencian de la banca en que éstas
carecen de capital, sustituido por un fondo de dotaciéon fundacional, y, por
tanto, no poseen titulos de propiedad transmisibles. Ademas, estan obligadas
a realizar obras benéfico-sociales con los beneficios obtenidos una vez

saneado su activo y dotadas sus reservas.

Cooperativas de crédito: son sociedades cooperativas y -por tanto-
aunque pueden realizar las mismas clases de operaciones activas, pasivas y
de servicios que las anteriores, deben atender preferentemente las
necesidades financieras de sus socios, no pudiendo alcanzar el 50% de sus

recursos totales, las operaciones activas llevadas a cabo para con terceros.
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La actualidad del sistema crediticio espafiol viene caracterizado por un elevado grado
de competencia, asi como por una considerable rentabilidad y solvencia (muy por
encima de los minimos legales y de sus homdlogos europeos). Esta solida situacion de
nuestro sistema crediticio viene determinada —en gran medida- por el papel prudencial
de las provisiones y por la reducida ratio de morosidad actual. Esta favorable
coyuntura ha venido favorecida por la buena marcha de la economia espanola y por
otras causas de caracter interno, como —por ejemplo- la contencién de costes, la

busqueda de ingresos recurrentes y la mejora en la gestién de riesgos (Gil, 2006).
5.1.4.2. El Instituto de Crédito Oficial

El Instituto de Crédito Oficial (ICO) es una entidad publica empresarial, adscrita al
Ministerio de Economia y Hacienda, que tiene naturaleza juridica de entidad de crédito,
y caracter de Agencia Financiera del Estado. Sus fines son el sostenimiento y la
promocion de las actividades econdmicas que contribuyan al crecimiento y a la mejora
en la distribucion de la riqueza nacional, y en especial de aquellas que, por su
trascendencia social, cultural, innovadora o ecoldgica, merezcan su fomento, con
absoluto respeto a los principios de equilibrio financiero. Para ello actia como Agencia

Financiera del Estado y como Banco de Desarrollo.
5.1.4.3. Los Establecimientos Financieros de Crédito (EFC)

Los Establecimientos Financieros de Crédito (EFC) antes conocidos como entidades de
crédito de ambito operativo limitado (ECAOL), son entidades de crédito cuya actividad
principal consiste en ejercer la actividad de préstamos y créditos (crédito al consumo,
crédito hipotecario, financiacién de transacciones comerciales...), de factoring (con o
sin recurso, y las actividades complementarias de las mismas), de arrendamiento
financiero o leasing (incluidas también sus actividades complementarias), la emision y
gestion de tarjetas de crédito y la concesién de avales y garantias de suscripcion de

compromisos similares.
5.1.4.4. Las Entidades de Dinero Electronico

El dinero electrénico es un instrumento de pago por el cual unos valores monetarios se
almacenan en un soporte técnico que obra en poder del consumidor, y que puede ser
ampliamente utilizado para realizar pagos a empresas distintas del emisor (lo que lo
diferencia de las tarjetas de prepago telefonicas, por ejemplo), sin que hayan de verse

necesariamente implicadas en las operaciones las cuentas corrientes de las partes, lo
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que, a su vez, lo diferencia de las tarjetas de crédito o débito. Ademas, puede
proporcionar distintos grados de anonimato, desde el anonimato total hasta el pleno
conocimiento de la identidad del usuario. Desde el punto de vista tecnoldgico, los
productos de dinero electrénico pueden dividirse en productos basados en hardware
(normalmente un chip incorporado a una tarjeta de plastico) o en software (a través

de un ordenador personal con software especializado).

5.2. LA BANCA COOPERATIVA.

Dentro del sistema financiero espafiol las cooperativas de crédito constituyen el grupo
relativamente menos importante y quizas también el mas desconocido. No obstante, el
peso de la banca cooperativa dentro del sistema bancario es significativo y su interés
radica no en su cuota de mercado, sino en el tipo de actividad que desarrolla,
financiando el desarrollo econdmico de su ambito operativo (Server y Melian, 1998). Su
servicio se ha basado en la cercania al cliente de zonas rurales, quien ha contado con
mayores dificultades para acceder otros canales de financiacion (Gil, 2006). En
términos generales, destaca hoy en dia su vinculacién a la industria agroalimentaria, su
creciente presencia en el sector del pequefio y mediano comercio o su participacién de

proyectos de desarrollo regional.

5.2.1. Origen y desarrollo legal e institucional del cooperativismo de

crédito.

La cooperacidon como medio para obtener mejores resultados econdmicos o empresariales
por parte de un conjunto de socios se remonta a los origenes de la historia. Como han
reflejado diversos estudios, en la edad media se realizaban determinados aprovechamientos
comunales de la tierra (Salinas, 1985), y —ya en el siglo XV- se realizaron préstamos de
grano (los pdsitos) que representan hoy en dia un claro antecedente de las cooperativas de

crédito.

No obstante, hasta la segunda mitad del siglo XIX no se sitta el punto de partida del
cooperativismo moderno, puesto que a partir de ese momento se perfeccionaron los
mecanismos de cooperacion, se realizaron las primeras aportaciones doctrinales y
surgieron las experiencias cooperativas de los pioneros. Usualmente, se toma la

constitucion en 1843 de la Sociedad de los Justos Pioneros de Rochdale, (cooperativa
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de consumo inglesa que dio origen a los principios cooperativos) como fecha de

nacimiento del cooperativismo moderno.

Segln Sanchis (1997) en el desarrollo de las sociedades cooperativas europeas de

entonces influyeron —basicamente- dos corrientes de pensamiento:

el movimiento social-cristiano, de inspiracién catdlica y encarnado por la

Confederacion Nacional Catdlica Agraria, v,

el socialismo utdpico, representado en Espafa por la Federacion Nacional de

Cooperativas de Espafia.

Légicamente, las primeras cooperativas fueron basicamente de consumidores, de

productores y de trabajo asociado. Las cooperativas de crédito modernas surgieron

posteriormente para financiar las necesidades de las anteriores. De este modo, en

1848, nace en Bélgica la primera cooperativa de crédito (la Credit Union), momento a

partir del cual el cooperativismo de crédito se difunde a lo largo y ancho del continente

europeo. No obstante, cabe diferenciar en la expansion de las cooperativas de crédito,

dos doctrinas inspiradoras muy distintas (Sanchis, 1997):

o El crédito cristiano agrario de Raiffeissen. Nace como un crédito agrario basado

en la administracién gratuita, la carencia de capital social inicial, la
responsabilidad ilimitada y la formacion de capital social colectivo a partir de los

excedentes.

La banca popular de Delitzch. Se crea como un crédito urbano basado en el
reparto de beneficios, los préstamos a terceros no socios y la responsabilidad

limitada.

La caracterizacion de ambas tendencias inspiradoras se realiza mediante la tabla

siguiente:
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Tabla 5.1: Diferencias entre cajas agrarias y bancos populares.

RAIFFEISSEN DELITZCH
Ambito Parroquia o municipio Sin restricciones (mas extensos)
Beneficiarios Sdlo socios de la cooperativa También terceros no socios
Administracion Gratuita, honorifica Remunerada
Crédito dirigentes Permitido No permitido
Destinatarios Labradores, rural Obreros, popular
Capital inicial Solidaridad socios Cuotas mensuales capital
Duracion préstamos Largo plazo Corto plazo
Contratar depdsitos Corto plazo Corto plazo

Fuente: Sanchis (1997) adaptado de Terrdn (1987)

Por lo que respecta al desarrollo del cooperativismo de crédito en Espafia, Ibarrondo

(2002) distingue tres etapas fundamentales:
1. Primera etapa (hasta 1974).

Respecto a los origenes del cooperativismo de crédito en Espafa, cabe sefalar la
orientacion Raiffeissen (crédito rural y valores catolicos) de las primeras cajas rurales
que se constituyeron. Sin embargo, el desarrollo de las primeras cooperativas supuso
la apariciéon de otras inspiradas en el socialismo (vinculadas normalmente a las
cooperativas de trabajo asociado y de consumidores) o no adscritas a influencias
politicas. Las primeras cooperativas de crédito surgen como secciones de los sindicatos

agricolas para constituirse mas tarde en sociedades independientes (Sanchis, 1997).

La cooperativa de papeleros de Bufiol se constituyd en 1858 y —aunque no se fundd
bajo la forma juridica de cooperativa- se suele tomar, dado su funcionamiento, como el
primer ejemplo de cooperativismo de crédito en Espafia. Un poco mas tarde, ya en la
década de los sesenta del siglo XIX, se fundd en Madrid /a Manantial de créditos,
primera cooperativa espafiola bajo esa formula societaria. En el marco de la
constitucién de 1869 y de la ley sobre libertad de bancos y sociedades de crédito (del

mismo ano), el clero catélico promovio la creacién de multiples cooperativas de crédito.

Los inicios del siglo XX supusieron la creacion de las primeras cajas rurales en Espaiia,
inspiradas en el modelo Raiffeisseny de las que Luis Chaves fue el principal influenciador
(Sanchis, 1997). Asi se constituyeron las cajas rurales de Amusco (1901), Zamora, San
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Marcial, Moraleja del vino y Arenillas (1902), Olite (1904) o Esplugues de Francoli
(1906). A partir de ese momento la evolucién del cooperativismo de crédito fue
imparable. En 1908 ya eran 42 el nimero de cooperativas de crédito existentes en
Espana (Rodero, 1974) y en 1926 el INE estimaba su nimero en 501 sociedades. En
1937 actuaban en Espaia 2.275 sindicatos catdlicos agricolas y 1.146 cajas rurales. Este
proceso de crecimiento se detuvo durante la guerra civil y se ralentizé poco después de
la promulgacién de la primera Ley de Cooperacidon de 1942, que -en general- perjudicd
al crédito cooperativo no rural y —en particular- introdujo la figura de las secciones de

crédito de las cooperativas agrarias.

Hasta los afnos sesenta el caracter completamente mutualista de las cooperativas de
crédito espanolas coartaba considerablemente su crecimiento, pues Unicamente los
socios podian recibir créditos y -aunque podian captar depdsitos de terceros no socios-

en la practica los depositantes y los perceptores de los préstamos eran los mismos.

Tras la posguerra, en 1957, se crea la Caja Rural Nacional (CRUNA) como cooperativa
de crédito de segundo grado que funciond como drgano central de un sistema
federado de las cajas rurales integrantes. En esta época se constituyeron la mayoria de
las cajas rurales provinciales y —al mismo tiempo- nacieron también las Uniones
Territoriales de Cooperativas (UTECO) que se vinculaban estrechamente con cajas

rurales y con cajas populares.

Paralelamente, se cred la Central de Cajas Rurales (CECAR), cuyo objetivo fue actuar
como central de las cajas rurales locales y comarcales (aunque tuvo un éxito menor
que la CRUNA). A continuacién, como consecuencia de la aprobacion de la ley de bases
de ordenacion del crédito y la banca (1962), el decreto de desarrollo 716/1964 sobre
cajas rurales reconocid la necesidad de una reglamentacion especifica para estas
sociedades. Asi, la ley 19/1971 de crédito oficial homologdé a las cooperativas de

crédito con el resto de intermediarios bancarios.

Durante las décadas de los sesenta y setenta también se desarrollaron diversas cajas
populares y profesionales (la Caja Laboral Popular, la Caja de Ingenieros Industriales,
Caja Caminos, etc.). Mencién espacial merece la constitucion, en 1969, de la Unidn
Nacional de Cooperativas de Crédito (UNACC). Estas décadas suponen un fuerte
proceso de concentracién en el sector. A modo de ejemplo, en 1977 existian 200

cooperativas de crédito frente a las 730 que habian en 1969.
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2. Segunda etapa (1974-1987).

Como ya se ha analizado, la liberalizacidon del sistema financiero espafiol supuso para
las cooperativas de crédito la ruptura con la etapa anterior. Ademas, la promulgacion
de la ley general de cooperativas (54/1974) y de los decretos que la desarrollaron (los
R.D. 2710/1978 y 2860/1978), representd un significativo crecimiento para las
cooperativas de crédito. Esta legislacion expuso los principios bajo los cuales deberian
regirse las cooperativas de crédito, y asimilé las condiciones de actuacién, los

mecanismos de control y la operativa a las del resto de intermediarios bancarios.

A partir de 1982 se produce la conocida como crisis de las cajas rurales-en un
contexto de crisis bancaria generalizada-, que desemboca en una paulatina reduccion e
incluso desaparicién de entidades. La situacion de las cooperativas de crédito se
agravo al estar tradicionalmente limitadas a sus socios (concentrando el riesgo) y
porque la falta de profesionalidad era mas acusada que en el resto de entidades. Todo
esto hizo que fueran este tipo de entidades las mas afectadas por dicha crisis. Martin

Mesa (1988) y Cuervo (1988) precisan mas las razones de la crisis:

o La crisis sufrida por el sistema empresarial, acentuada por su débil estructura

financiera.

o La falta de oferta de servicios competitivos debido a la poca potencialidad de

las pequefias cajas rurales.

o La gran concentracion de riesgos de las cooperativas de crédito fruto de su

especializacion en el sector agrario.

o El incumplimiento de la normativa por ciertas entidades, demostrando la falta

de adecuacion del control ejercido por el Banco de Espana.

o Causas internas como las practicas bancarias no ortodoxas, las inversiones

poco prudentes o la falta de profesionalidad.

o La dependencia de los drganos de gobierno de otras cooperativas de

produccion.

Como indican Palomo y Valor (2001), la crisis obliga a aplicar un Plan de Saneamiento
en el sector (entre 1983 y 1992, aunque fue especialmente intenso hasta 1989) y a la

firma de un convenio de asociaciéon de 64 cajas rurales con el Banco de Crédito

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito

139



La Banca cooperativa y su papel en el sistema financiero

Agricola (el BCA, integrado en el ICO). Ademas, en 1982 se cred un Fondo de Garantia
de Depdsitos (FGD) para las cooperativas de crédito. De esta manera se tratd de
implantar un modelo mixto publico-privado para estas entidades. El convenio entre las
57 cajas rurales firmantes y el BCA inici6 su andadura a mediados de 1984. La
organizacion representativa y federativa de los miembros de este grupo fue la Unién
de Cooperativas de Crédito Agrario y Rural (UNESCAR).

Sobre la dimension del sector, cabe sefialar que en 1984 se contabilizaban un total de
154 cooperativas de crédito, reduciéndose este nimero durante los afios siguientes
hasta 137 (1985), 129 (1986) y 117 (1987). Esta reduccién numérica fue resultado de
absorciones por parte de otras cajas rurales (aunque también por parte de bancos y de

cajas de ahorro) y a las liquidaciones de algunas sociedades.

La intercooperacién de las cooperativas asociadas con el BCA da mayores frutos en
1986 con la constitucién de la sociedad Rural Informatica S.A. (la actual Rural Servicios
Informaticos - RSI) y de dos sociedades aseguradoras: Rural Vida, y Rural de Seguros

y Reaseguros (las precursoras de Rural Grupo Asegurador - RGA).
3. Tercera etapa (1987 - 2005).

La aprobacién de la nueva ley general de cooperativas (la 3/1987) y —dos afos mas
tarde- de la ley 13/1989 de cooperativas de crédito, marcd el inicio de la tercera etapa.
La nueva legislacién posibilité las operaciones activas con terceros hasta un limite

maximo del 15% de los recursos totales de la entidad.

Respecto a la dimension del sector, cabe indicar también que durante las décadas de los
ochenta y los noventa continud la reduccion del numero de cooperativas de crédito
(aungue a un ritmo inferior que en los anos anteriores). Asi, en 1987 se contabilizaban 117
entidades, 110 en 1988, 105 en 1989, 104 en 1990, 103 en 1991, 100 en 1992, 99 en
1993, 96 en 1994 y 95 en 1995.

También durante 1987 se inicid un proceso de abandono del Grupo Banco de Crédito
Agricola por parte de un numero considerable de cajas rurales provinciales. La
descomposicidn del grupo provocd que 18 de las cajas rurales que abandonaron el BCA
constituyeran posteriormente la Sociedad Civil de Estudios y Proyectos (sociedad que

fue el germen del Banco Cooperativo Espanol y del futuro Grupo Caja Rural).
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En agosto de 1989, 24 cajas rurales provinciales junto con el banco cooperativo
aleman Deutsche Genossenschaftsbank (DG BANK) crearon el Banco Cooperativo
Espanol. El desarrollo del proyecto comportd también —en julio de 1989- la constitucion
de la Asociacién Espanola de Cooperativas de Crédito (AECC), que proporcionaria el
marco institucional al nuevo sistema de banca cooperativa. Por tanto, 1989 representa
el primer gran cisma de las cajas rurales espafolas. Cabe sefialar que hasta 1996
estuvieron presentes, simultdneamente, los dos sistemas de banca cooperativa rural:
uno con intervencién publica (el formado por las entidades adheridas al BCA) y otro

con caracter totalmente privado (el Grupo Caja Rural).

Consecuentemente, el nacimiento del Grupo Caja Rural en 1989 supuso una auténtica
reorganizacion asociativa y empresarial del cooperativismo de crédito. Este grupo,
impulsado por 24 cajas rurales provinciales, fue incorporando progresivamente a otras
cajas rurales provinciales, comarcales, locales e incluso cajas populares, hasta alcanzar

las 83 cooperativas en 1999.

La Asociacidon Espafiola de Cajas Rurales (la nueva denominacién que la AECC utilizd a
partir de 1995) representa el nucleo del Grupo Caja Rural. Cabe decir que la progresiva
descomposicion del Grupo Asociado BCA-Cajas Rurales se acelerd debido a la
reestructuracion de la banca espafola durante la década de los noventa. Como
consecuencia, a finales de la década se produce la reunificacién de las cajas rurales

espanolas en torno al Grupo Caja Rural.

Consecuentemente, se puede afirmar que la crisis de las cajas rurales de los anos
ochenta fue superada en la década siguiente, y que la buena marcha del sector ha
animado incluso a constituir otras entidades, a pesar de la complejidad y el esfuerzo
que requiere de sus promotores. Para ello, las cajas rurales aceptaron dos reglas
fundamentales: ninguna entidad podia entrar en el territorio de actuaciéon de otra caja
rural (pudiendo expandirse en zonas donde no exista una con sede central), y admitir
que todos los servicios financieros y los productos comunes los prestara el Banco

Cooperativo Espafiol.

Diez afos mas tarde, la ley 3/1987 quedd derogada por la aprobacién de la vigente ley
de cooperativas, la 27/1999. En ella, concretamente en su articulo 104, se indica que
las cooperativas de crédito se regularan por su ley especifica y por sus normas de
desarrollo, siéndoles de aplicacién las normas que —con caracter general- regulen la

actividad de las entidades de crédito y con caracter supletorio la ley de cooperativas.
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4. La actualidad del Cooperativismo de Crédito en Espaiia.

En primer lugar, hay que tener en cuenta la importante transformacion de la actividad
bancaria durante los Ultimos afos. Asi, se ha pasado del negocio tradicional a una
actividad mucho mas proactiva y competitiva, y que dirige productos especializados a
un grupo especifico de clientes (resultado de una segmentacién basada en su

rentabilidad y en su comportamiento).

Ademas, los Ultimos ejercicios se han caracterizado por la irrupcion de nuevas
entidades bancarias que operan on /ine (0 como banca telefénica) que han
incrementado la competencia. Consecuentemente, las amenazas y las oportunidades
en el futuro de las cooperativas de crédito espafiolas son similares a las del resto de

entidades del sistema bancario.

En la actualidad existen en Espafa 83 cooperativas de crédito, destacando el hecho
que en los ultimos afnos no ha causado baja ninguna entidad del sector. El tamaio de
las cooperativas de crédito sigue siendo reducido debido a su estrecho ambito de
actuacion (la mitad de ellas no alcanzan el capital minimo previsto por la UE de 5
millones de euros). No obstante, la experiencia de la banca cooperativa en Europa
evidencia que el mantenimiento de la base cooperativa local y la vertebracién sobre
ésta de una estructura bancaria nacional puede permitir actuar con eficacia,

impulsando la confianza de los usuarios en este tipo de banca.

El desarrollo del cooperativismo de crédito ha sido notable en los Ultimos afios,
registrandose un crecimiento medio desde 1995 a 2005 en sus balances de un 13%
(superior al 10% de las entidades de depdsito en su conjunto) (Gil, 2006). Como
consecuencia, el sector ha ganado cuota de mercado, de forma significativa en el
sector privado residente, lo que significa que la actividad de las cooperativas de crédito

continua muy vinculada a su negocio tradicional.

El entorno turbulento que caracteriza al sistema bancario se evidencia en la cuenta de
explotacion de las entidades de depdsito mediante la reduccién del margen de
intermediacion. Este hecho muestra la evolucién desde la banca tradicional
(dependiente de los ingresos procedentes de la actividad tipica de la empresa) hacia
un nuevo rol mas proactivo por parte de estas entidades, atendiendo cada vez mas al
cobro de comisiones por servicios, a los mercados financieros y a la canalizacion de

flujos financieros hacia inversiones directas. No obstante, como consecuencia de su
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modelo de negocio, el margen de intermediacién ha sido tradicionalmente mayor en
las cooperativas que en le resto del sistema bancario (aunque ese diferencial se ha

reducido progresivamente durante los Gltimos afos).

Otras de las caracteristicas intrinsecas de las cooperativas de crédito en comparacion
con el resto de entidades de deposito es su menor eficiencia, producto de su politica
de cercania al cliente mediante una extensa red de oficinas (lo que dificulta la
reduccion de costes). Los Ultimos afios no han significado una mejora clara en este
sentido (Gil, 2006).

Los niveles de solvencia de las cooperativas de crédito se mantienen por encima del
conjunto del sistema crediticio. Sin embargo, éstas han empeorado durante los Ultimos
afos. La morosidad también ha disminuido, aunque se mantiene por encima del sector

(como consecuencia de su modelo de negocio).

Por otro lado, el elevado grado de atomizacion de estas entidades se ha reducido
durante los Ultimos afnos. Asi, los activos totales en poder de las 10 mayores
cooperativas de créditos han pasado del 56% del sector en 1995 al 68% en 2005.
Aunque no existe una evidencia clara entre dimension y rentabilidad, las expansiones
territoriales deberan valorar adecuadamente los costes adicionales que implican para

no afectar a la eficiencia operativa de la entidad (Gil, 2006).

Las siguientes tablas y figuras ofrecen informacion sobre las variables mas relevante
del sector cooperativo de crédito durante el ultimo lustro (UNACC, 2003, 2004, 2005 y
2006).

Tabla 5.2: Cooperativas de crédito

Dic.01

Dic.02

Dic.03

Dic.04

Dic.05

Variacion

Entidades

operativas

88

84

83

83

83

-5,68%

Fuente: Elaboracion propia a partir de UNACC (2003, 2004, 2005 y 2006)

A lo largo de los ultimos cinco afos se ha producido una ligera evolucién descendente
respecto el nimero de entidades operativas. Durante 2002 se produjeron las bajas de
la Caja Rural del Campo de Carifiena (absorbida por la CR de Aragén) y de Cobanexpo
(absorbida por la CR de Navarra). Asimismo, ese mismo afio, la fusidon por absorcién
entre las cajas rurales de Valencia, Alicante y Credicoop di6 lugar a una nueva entidad

(Ruralcaja). De igual modo, se produjeron un par de cambios de denominaciones. La
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CR de la Valencia Castellana pasé de denominarse Caja Campo y la CR Vasca es

actualmente la Ipar Kutxa Rural. Ademas, en 2003 se produjo una baja, la de la Caja

Rural de Elche, absorbida por

Ruralcaja.

Tabla 5.3: Grupo Caja Rural

Dic.01

Dic.02

Dic.03

Dic.04

Dic.05

Entidades miembros

75

74

74

73

-5,68%

Fuente: Elaboracion propia a partir de UNACC (2003, 2004, 2005 y 2006)

La baja en 2003 de la Caja Rural de Elche dejo en setenta y cuatro a las cooperativas

de crédito integradas en el grupo Caja Rural. Posteriormente, durante 2005, la salida

del grupo Caja Rural de la Cgja Rural Intermediterranea dejé en 73 el numero de

entidades pertenecientes al mismo.

Tabla 5.4: Actividad financiera

Dic.02 Dic.03 Dic.04 Dic.05 Variacion
Activos Totales 49.419 54.889 66.334 80.548 62,99%
Créditos sobre Clientes 35.344 41.400 51.252 63.838 80,62%
Recursos de Clientes 41.438 45.739 55.314 67.999 64,10%
Recursos Propios 4.066 4.595 5.718 6.219 52,95%
Margen de
Intermediacién 1.543 1.597 1.525 1.686 9,27%
Margen Ordinario 1.802 1.958 1.953 2.164 20,09%
Margen de Explotacion 688 765 720 875 27,18%
Beneficio Bruto 459 510 543 766 66,88%
Beneficio Neto 409 439 424 613 49,88%

Fuente: Elaboracion propia a partir de UNACC (2003, 2004, 2005 y 2006)
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Tabla 5.5: Ratios (%)

Dic.02 Dic.03 Dic.04 Dic.05 Variacion
Beneficio neto sobre recursos
) ) 9,95 9,75 8,45 9,80 -1,51%
propios medios (ROE)
Beneficio neto sobre ATM's
0,86 0,83 0,71 0,85 -1,16%
(ROA)
ROA medio de bancos y
0,8 0,7 0,8/0,7 0,8/70,7 -—
cajas de ahorro
Créditos sobre clientes /
85,29 90,51 92,66 93,88 10,07%

recursos de clientes

Fuente: Elaboracion propia a partir de UNACC (2003, 2004, 2005 y 2006)

Otros indicadores relevantes en banca son el beneficio neto sobre Activos Totales
Medios (el ROA). En las Cooperativas de Crédito (2005) este fue del 0,85%, mientras

que el de las Cajas de Ahorros fue del 0,7% vy el de los bancos del 0,8%. Al finalizar

este mismo afo, el sector contaba con mas de 80.548 millones de euros de activo total

(con un crecimiento interanual del 21'40%) y lograba unos beneficios netos superiores

a los 613 millones de euros. La rentabilidad financiera se situé en el 9,80% vy el

excedente neto represento el 4,6% del beneficio total del conjunto de las entidades de

crédito.

Tabla 5.6: Personal, oficinas, socios, clientes y cajeros.

Dic.02 Dic.03 Dic.04 Dic.05 Variacion
Empleados 16.402 17.058 17.634 18.335 | 11,79%
Oficinas 4.331 4.520 4.607 4.715 8,87%
Socios 1.492.601 1.570.118 1.669.676  1.799.474 | 20,56%
Clientes 8.670.007 9.132.768 9.592.625  9.715.710 | 12,06%
Cajeros 3.764 4.047 4.172 4.497 | 19,47%
Automaticos

Fuente: Elaboracion propia a partir de UNACC (2003, 2004, 2005 y 2006)
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Tabla 5.7: Entidades de crédito. Peso relativo por instituciones (Porcentaje sobre Balance)

2001 2002 2003 2004 2005

Cooperativas de Crédito 3,9 4,1 4,1 4,2 4,2
Cajas de Ahorros 39,5 41,3 41,5 42,2 42,3

Bancos 56,6 54,6 54,4 53,6 53,5

Fuente: UNACC (2006)

El andlisis de los datos anteriores evidencia un crecimiento positivo en todos y cada
uno de los indicadores relevantes. Ademas, en términos de cuota de mercado —aunque
de forma modesta- las cooperativas de crédito crecen siguiendo la senda de las cajas

de ahorro y arrebatando mercado a los bancos privados.

El futuro de las cooperativas de crédito pasa pues por explotar las ventajas derivadas
de su proximidad al cliente (lo que les permitira una mejor gestién de los riesgos
crediticios de sus clientes), contar con un adecuado nivel de solvencia (ante una
potencial recesién econdmica) y afrontar los cambios regulatorios derivados de la

nueva normativa contable y del marco de Basilea II.

5.3. CONCEPTO Y NATURALEZA DE LA COOPERATIVA DE
CREDITO

A tenor de lo expuesto, las cooperativas de crédito se definen como entidades de
caracter privado integradas en el sistema bancario espanol. No obstante, su singularidad
ha generado diferentes corrientes de opinion sobre su definicién y sobre su ambito de
actuacion. Desde el estudio de la economia social, la cooperativa de crédito se puede
definir como la empresa donde los criterios de atribucidn del beneficio no estan ligados
directamente con el capital y donde la toma de decisiones es democratica (Defourny y
Monzoén, 1992). Por otro lado, desde el estudio de la economia financiera, Bueno (1993),
Suarez (1994) o Calvo (2004) definen a las cooperativas de crédito como intermediarios
financieros bancarios que recogen el ahorro de los agentes econdmicos con excedente

(prestamistas) y lo hacen llegar a los que tienen déficit (prestatarios), emitiendo o
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transformando activos financieros y lucrandose con la diferencia entre los tipos de

interés de las operaciones activas y de las pasivas.

Respecto a su caracterizacion juridica, la Ley 13/1989 de cooperativas de crédito senala que
“su objeto social es servir a las necesidades financieras de sus socios y de terceros mediante
el ejercicio de las actividades propias de las entidades de crédito”. De este modo se reconoce
su funcidn especifica como una modalidad de sociedad cooperativa proveedora de servicios
financieros, al tiempo que se equipara su actividad con la desarrollada por los bancos y las

cajas de ahorro. Por tanto, las cooperativas de crédito poseen un doble caracter:

o Por una parte son sociedades cooperativas y por tanto estan sometidas a la

legislacion general vigente sobre cooperativas.

o Por otro lado, son entidades de depdsito (y por tanto de crédito) y en este

sentido deben cumplir la normativa que regula a los intermediarios financieros

bancarios.
Figura 5.4.: Caracter dual de las cooperativas de crédito.
SOCIOS
CLIENTES
SISTEMA COOPERATIVO EMPLEADOS SISTEMA FINANCIERO
PRINCIPIOS PRINCIPIOS
COOPERATIVOS —— EMPRESARIALES
GENERALES Y C%EPCEF??J'[I\_/C?S <«<—— Y DE ENTIDADES
ESPECIFICOS DE CREDITO
T NORMATIVA T
GENERAL DE
NORMATIVA COOPERATIVAS NORMATIVA
GENERAL DE GENERAL DE
COOPERATIVAS COOPERATIVAS
Fuente: Palomo y Valor (2001) y Palomo (2004)
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Este doble caracter provoca que, como se ha mencionado, la dependencia
administrativa de las cooperativas de crédito también sea doble, correspondiendo al
Ministerio de Trabajo (a la Direccién General de Cooperativas) por su condicion de
cooperativa; y al Ministerio de Economia y Hacienda y al Banco de Espafa por su

condicién de entidad de depdsito.

Ademas, respecto a las cooperativas de crédito, las comunidades auténomas también
han asumido competencias. Actualmente, estas competencias son de caracter
exclusivo en las comunidades de Andalucia, Aragon, Cantabria, Castilla-la Mancha,
Catalufia, Galicia, Navarro, Pais Vasco y Comunidad Valenciana. El resto de
comunidades solo poseen competencias de desarrollo legislativo y ejecucién en el
marco de la regulacion general del Estado, con la Unica excepcidon de Murcia, cuyo
estatuto de autonomia no hace referencia explicita sobre estas instituciones. Por tanto,
diez de las diecisiete comunidades autonomas espafiolas han asumido hoy en dia
competencias efectivas sobre las cooperativas de crédito (la ley de cooperativas mas

reciente es la de Murcia, aprobada en diciembre de 2006).

Como se ha expuesto con anterioridad, las cooperativas de crédito pueden desarrollar
las mismas operaciones financieras que realizan el resto de entidades de crédito. No
obstante, su objeto social las limita en algunos aspectos como la preferencia de sus

socios respecto a la atencidn de sus necesidades financieras.

Otro de los aspectos particulares que diferencian a las cooperativas de crédito de otras
formas bancarias son los requisitos legales que deben cumplir en relacién con la
distribucién de sus excedentes. Dado que actualmente los bancos, las cajas de ahorros y
las cooperativas de crédito espafolas estan sometidos a las mismas normas de
supervision de su actividad y legalmente equiparados en cuanto a su capacidad
operativa, la principal diferencia entre ellos es su forma juridica y en su objeto social, de
los cuales se derivan sus diferentes caracteristicas en cuanto a érganos de gobierno,

propiedad, control y finalidad social (tal y como refleja la tabla siguiente).
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Tabla 5.8.: Rasgos distintivos de las entidades de depdsito

Cooperativa de crédito

Cajas de ahorros

Bancos

Forma juridica

Sociedades cooperativas

Fundaciones

Sociedades andnimas

Division de

capital social

Participaciones sociales

Acciones

Sistema de Voto democratico o plural .
o Voto representado Voto proporcional
votacion (limitado o no)
Impositores, Corporaciones
Base social Socios publicas, Fundadores, | Accionistas
Empleados
Organos de Asamblea General, Consejo|Asamblea General, Consejo|Junta de  accionistas,
gobierno Rector administracion Consejo administracion.
) ) _ o Maximo valor para los
o Servir a las necesidades|Sin animo de lucro, o o
Finalidad _ _ _ o _ accionistas  (dividendos 'y
financieras de sus socios realizacion de obra social ]
plusvalias)
. Por Ley, parte de resultados al [Al menos un 50% a _
Destino de o | Dotaciones a reservas
Fondo de Reserva Obligatorio [ reservas y el resto (sin ) o
parte de ) L legales segun legislacion
(FRO) y al Fondo de|importe minimo) a Obra ) o
resultados de sociedades andnimas

Educacion y Promocion (FEP)

Social

Fuente: Palomo y Valor (2001) y Palomo (2004)

5.3.1. Clasificacion del crédito cooperativo.

Segun las leyes que las regulan, el crédito cooperativo puede realizar las mismas

operaciones activas, pasivas y de servicios que se permiten al resto de entidades de

crédito con el limite de que deben atender preferentemente las necesidades financieras

de sus socios, y de que el conjunto de las operaciones activas que se llevan a cabo con

terceros no podra alcanzar el 50% de los recursos totales de la entidad. De este modo,

se puede clasificar en tres grandes grupos (Sanchis, 1997):

o Las Ggjas Rurales o cooperativas de crédito agricola. de caracter rural y ambito local,

comarcal o provincial. Estan promovidas por cooperativas del campo y sociedades

agrarias, y su objeto es financiar basicamente a la agricultura, ganaderia, sector

forestal y actividades que mejoran las condiciones de vida en el ambito rural.
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o Las cogperativas de crédito no agrarias de caracter comerdial y urbano. son de caracter

gremial (las cooperativas profesionales) o asociativo (las cooperativas popuiares).

o Llas secciones de crédito. son una seccion dentro de una cooperativa
(fundamentalmente agraria) cuyo objeto es la financiacion de la misma y de
sus socios. Esta formula de crédito cooperativo es especialmente significativa

en Catalufia y Valencia.

Figura 5.5: Composicion del crédito cooperativo espaiiol.

CREDITO COOPERATIVO

COOPERATIVAS DE CREDITO SECCIONES DE CREDITO
Cajas l
Cajas Rurales profesionales y

populares Cooperativas Agrarias

Fuente: Sanchis (1997)

Otras caracteristicas relevantes que afectan a las cooperativas de crédito son la
prohibicién de actuar fuera de su ambito territorial (delimitado éste en su Estatuto), o
de hacerlo en municipios que posean mayor numero de habitantes que el de su
domicilio social. Para poder hacerlo deberan haber modificado su Estatuto con
anterioridad y ampliar su capital social para ajustarlo al nivel que corresponda. Las
posibles fusiones o absorciones de las cooperativas de crédito también necesitaran

autorizacion administrativa previa.
5.3.2. Estructura del crédito cooperativo en Espafa

Segun los datos de la UNACC anteriormente referidos, al cierre del ejercicio 2005, el
cdmputo total de sociedades cooperativas de crédito espanolas se elevaba a 83 (77

cajas rurales, 2 cajas populares y 4 cajas profesionales).

Las cajas rurales constituyen el conjunto mas relevante, tanto por su presencia
territorial (en la mayor parte de las provincias espafiolas), como por su dimensién
numérica, econdmica, societaria y laboral. En 2005, 73 de las 77 cajas rurales
espafolas estaban agrupadas en la Asociacion Espafiola de Cajas Rurales, con la que
forman el denominado Grupo Caja Rural (es decir, todas las cajas rurales excepto la
Caja Rural Intermediterranea, Ipar Kutxa Rural, la Caja Rural de Guissona y la Caja

Rural de Castelldans).
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Las dos cajas populares son cooperativas de crédito especialmente vinculadas con
determinadas actividades empresariales y profesionales (no rurales), en un ambito de
actuacién que generalmente puede identificarse como urbano. El ejemplo mas destacado

es la Caja Laboral Popular integrada en Mondragdn Corporacion Cooperativa.

Las cuatro cajas profesionales son cooperativas de crédito orientadas al servicio de
determinados colectivos y colegios profesionales. Hay una caja de abogados, otra de
ingenieros industriales y otra de arquitectos con sede social en Barcelona, mientras

que los ingenieros de caminos cuentan con otra entidad equivalente en Madrid.

Como ya se ha mencionado, la practica totalidad de las cajas rurales espafiolas estan
vinculadas empresarialmente a través de la Asociacién Espafiola de Cajas Rurales
(AECR), formando el Grupo Caja Rural y participando como accionistas en el Banco
Cooperativo Espafiol, S.A., en la compafia Seguros RGA, y en Rural Servicios

Informaticos (RSI). Todos estos servicios centrales se sitUan en Madrid.

El principal objetivo del Banco Cooperativo Espafiol es contribuir a que las cajas
asociadas alcancen una posicién de mercado relevante y se beneficien de las sinergias
y de las ventajas competitivas de su asociacién al grupo. Su actuacion se basa
principalmente en canalizar negocio directo de clientes del propio banco o apoyar el

negocio de los clientes de las cajas rurales (Palomo, 2004).

Por su parte, Rural Servicios Informaticos (RSI) estd especializada en servicios
informaticos dirigidos a centralizar el soporte operativo de las cajas socias (ahorrando

costes mediante la generacién de economias de escala).

Ademas, Seguros RGA ofrece sus servicios de mediacion a las cajas rurales mediante sus
cuatro empresas: Seguros Generales Rural, S.A. (seguros del ramo no vida), Rural Vida,
S.A., (seguro y reaseguro de vida), Rural Pensiones, S.A. (gestora de fondos de pensiones)

y RGA Broker Correduria de Seguros, S.A. (intermediacién en operaciones de seguros).

Por Ultimo, desde el punto de vista asociativo o de representacion institucional del
sector, la Unién Nacional de Cooperativas de Crédito (UNACC) ejerce, entre otras, las
funciones de patronal del conjunto del crédito cooperativo espaiol (de las 83

existentes en la actualidad).
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5.4. EL CAPITAL HUMANO DE LAS COOPERATIVAS DE
CREDITO

Como ya se ha indicado, los estudios sobre el capital humano de las cooperativas -y
especificamente de las de crédito- es reducido. No obstante, algunas investigaciones

permiten realizar diversas aproximaciones sobre sus caracteristicas.

En este sentido, el trabajo de Sanchis, Herrera y Soriano (2000) —pese a estar limitado al
analizar exclusivamente las cooperativas de crédito valencianas- obtiene resultados
empiricos de interés sobre la estructura organizativa, el nivel de formacion y las

condiciones laborales y retributivas de sus empleados.

En primer lugar, respecto a la estructura humana, llama la atencién como el area de
recursos humanos en la segunda con menor implantacién en las cooperativas de
crédito valencianas. Aunque este hecho no implica que estas cooperativas no
desarrollen una direccién de RRHH eficaz (ya que, por ejemplo, esta funcién puede
estar dentro de las responsabilidades la gerencia) su tratamiento es sintomatico

respecto a otras areas de la empresa (contabilidad, comercial, etc.).

Un dato mucho mas preocupante se refiere al nivel educativo reglado de los
empleados de estas cooperativas de crédito, ya que mas del 60% de ellas no disponia
de ningun titulado universitario en sus plantillas. En relacion a los directores generales,
este estudio muestra como tan solo el 56,7% de ellos tenian titulacion universitaria y
llamaba la atencién como el 10% solo habian cursado estudios primarios. Este Ultimo

grupo dirigia fundamentalmente pequefas cooperativas de crédito.

Esta variable define parte de las capacidades del capital humano de las cooperativas
de crédito valencianas y su bajo nivel supone una clara debilidad tanto frente al resto
de entidades de crédito como ante el entorno crecientemente dindmico y complejo que
define al actual negocio bancario. Ademads, esta debilidad organizativa puede
convertirse en una clara barrera al desarrollo de la entidad, puesto que —con esa
limitada capacidad- resulta complicado hacer frente a una mayor dimensiéon del
negocio (debido a su mayor complejidad, a unos costes superiores de coordinacion,

etc.).

Una segunda variable relativa a las capacidades del capital humano viene determinada

por la formacidn continua que la empresa ofrece a sus empleados. En este capitulo, la
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practica totalidad de las cooperativas de crédito valencianas participantes en el estudio
(el 96,8%) invertian en la formacién de sus empleados. Cabe precisar que la mayor
parte de ellas invertia menos de 200 horas al ano en la formacién de sus empleados.
Sin embargo, la valoracion de esta medida cabe relativizarla puesto que estd
directamente correlacionada con la dimensiéon de la cooperativa (a mayor nimero de
empleados, mayor nimero de horas de formacién). En ese sentido, indicar que las
grandes cooperativas de crédito valencianas dedicaban mas de 1.000 horas a la

formacion de su personal.

La orientacidon de la oferta formativa de estas cooperativas es basicamente técnica,
principalmente dirigida a las areas financiera e informatica, seguidas de la formacion
en marketing y en gestién. Otras areas secundarias eran las de “otros aspectos

técnicos”, recursos humanos y seguros.

En relacidn al esfuerzo inversor en formacion, cabe sefialar que —en 1998- un numero
importante cooperativas (un 31,7%) dedicé al Fondo de Cooperacion y Promocion
Cooperativa (FPPC) entre 60.000 y 150.000 euros, aunque la mayoria superd ese
volumen (el 45,1%). Tan solo el 22% de las cooperativas participantes en el estudio

(las de mayor dimensidn) invirtieron mas de 300.000 en la dotacion del FPPC.

Por Ultimo, en relacién a la politica retributiva de las cooperativas de crédito, resaltar
que el 82,1% de los participantes sefialé que su salario anual bruto era similar al de la
competencia. Consecuentemente, no parece existir una falta de motivacion econdmica
en el personal de la banca cooperativa puesto que la politica retributiva guardaria
competencia externa frente al resto de entidades de deposito.
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6. LAS METODOLOGIAS CUALITATIVAS DE
INVESTIGACION SOCIAL.

El uso del concepto de paradigma se remonta a la antigua Grecia. De este modo, tanto
Platon como Aristdteles la utilizaron en su obra, el primero en el sentido de ‘modelo’ y
el segundo como ‘ejemplo’. No obstante, resulta especialmente interesante hacer
referencia al sentido que le dio Thomas Kuhn en la década de los sesenta del siglo
pasado. Asi, en su obra La estructura de las revoluciones cientificas (1962), Kuhn
rechaza la concepcién tradicional de la ciencia como acumulacién progresiva y lineal de
nuevos logros, y sefala la existencia de revoluciones que rompen la continuidad con el
pasado. Esta ruptura transforma la estructura conceptual con la que los cientificos
observan la realidad. A esta estructura conceptual Kuhn la denomina ‘paradigma’ y se

caracteriza por:

a) Ser compartida y reconocida por la comunidad de cientificos de una

determinada disciplina.
b) Estar fundada sobre adquisiciones que preceden a la propia disciplina.

c) Dirigir a la investigacidon, tanto identificando los hechos relevantes como
formulando las hipétesis que explican el fendmeno observado y preparando las

técnicas empiricas necesarias.

Por lo tanto, un paradigma proporciona a la comunidad cientifica mas que un modelo
ya que aporta ademas indicaciones para construirlo. Ademas, a partir de él, el cientifico
adquiere teorias, métodos y criterios, convirtiéndose en un concepto util para el
andlisis de los marcos de referencia de la investigacion social (Corbetta, 2003). En
definitiva, el paradigma representa una vision que orienta la investigacion,
determinando qué estudiar y formulando hipdtesis explicativas de los fendmenos

observados.

Por lo que respecta a las ciencias sociales, se pueden identificar histéricamente dos

paradigmas principales:

e El positivismo: se consolida en el siglo XIX y sostiene que la investigacion
social deberia seguir la misma légica y metodologias que las empleadas por

las ciencias naturales. Durante el siglo XX sufre diversas revisiones, conocidas
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como neopositivismo y postpositivismo. Ambas coinciden en que las teorias
sociales no deberian expresarse en leyes deterministas, sino en términos

probabilisticos.

o El interpretativismo: defiende la diferencia epistemoldgica entre las ciencias
sociales y las naturales. De este modo, la realidad social no puede ser
simplemente observada, sino que debe también ser interpretada (ya que no
existe separacién entre observador y objeto observado). Esta diferencia
justifica la aplicacion de técnicas de investigacion distintas. Este enfoque
empirico es del que nace la investigacion cualitativa. El desarrollo del
interpretativismo ha generado el postmodernismo, el cual rechaza la vision
tradicional de la ciencia (caracterizada por el orden, la racionalidad, la

generalizacion, etc.) a favor de la contradiccion y la paradoja.

En la actualidad, parece obvio que la radicalizacion de ambos enfoques no resulta
beneficiosa para la investigacién. De este modo, un planteamiento positivista radical
reduce el alcance de la investigacion (limitando el andlisis al dato empirico) mientras
que un enfoque interpretativista extremo impide las generalizaciones mas alla del caso

individual.

Cabe mencionar la existencia —ademas- de terceras vias en la investigacion social. De
este modo, investigadores de base positivista han reconocido la utilidad de los métodos
cualitativos en la fase exploratoria de la investigacion (otorgandole un caracter
precientifico) (Blalock, 1970).

Por Ultimo, mas alld de los posicionamientos ortodoxos de las dos escuelas clasicas
mencionadas, los paradigmas positivista e interpretativista pueden resultar
complementarios para la investigacion social contemporanea, puesto que muestran dos
formas diferentes de comprender la realidad social, los objetivos de la investigacion, el
papel del investigador y la instrumentacion técnica (Corbetta, 2003). Este enfoque
multiple, pragmatico y contingente (ya que elige y combina los métodos en funcién de
las circunstancias y oportunidades) ha crecido en los Ultimos afios y apunta en la
direccion de superar los limites de cada metodologia con el objeto de conocer mejor la

realidad social.
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6.1. LOS METODOS DE INVESTIGACION CUALITATIVA.

La investigacién cualitativa pretende ofrecer informacion sobre la naturaleza, la
cualidad y las motivaciones de la conducta humana. Ldgicamente, su uso prevalece
cuando la informacién a obtener es de tipo cualitativo, es decir, cuando los hechos no

son directamente observables.

Los métodos cualitativos utilizan técnicas de obtencion de informacién no estructurada,
flexible y de tipo psicoldgico y/o socioldgico. Como consecuencia, el objetivo que
persigue esta metodologia es de tipo exploratorio. Sus técnicas trabajan con muestras
reducidas de las que se obtiene un abundante conocimiento. Evidentemente, sus
resultados no son cuantificables ni extrapolables al conjunto de una poblacién. No
obstante, su utilidad radica en su potencia para la descripcion de hechos y en como

consigue explicar sus motivaciones con datos (Pedret, 2003).

Por el contrario, la investigacién cuantitativa se basa sobre hechos observables y
pretende principalmente medir de forma objetiva la dimensién de los objetos de
estudio. Consecuentemente, los métodos cuantitativos dificilmente podrian conseguir el
tipo de resultados generados por los cualitativos. Su objeto es distinto y por tanto, no

son directamente comparables.

Las técnicas de investigacion cuantitativas son estructuradas y mas rigidas que las
cualitativas. Los objetivos que persiguen pueden ser tanto de tipo descriptivo como
causal. Ademas, las muestras que utiliza son amplias y persiguen ser representativas
de la poblacién objeto de estudio. En consecuencia, sus resultados no soélo son

cuantificables sino que también pueden extrapolarse al conjunto de la poblacién.

No obstante, la medicion en la investigacién social es mas complicada que en las
ciencias naturales, puesto que existen mayores problemas de imprecision y las

variaciones de medida resultan mucho mas impredecibles sobre sujetos humanos.

En definitiva, en funcidon del tipo de investigacion, la utilizacion de técnicas
cuantitativas o cualitativas puede resultar complementaria y no excluyente. De hecho,
es posible la generacion de numerosas sinergias. Consiguientemente, los resultados asi
obtenidos se refuerzan mutuamente y permiten profundizar hasta donde no llegaria
-por separado- ninguna de las metodologias enunciadas.
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6.1.1. Las caracteristicas de la investigacién cualitativa.

En primer lugar, resulta importante resefiar cuales han sido los factores que han

provocado el reciente desarrollo de la investigacion cualitativa (Pedret, 2003):

1) Resulta mas adecuada para comprender las motivaciones profundas y los

sentimientos de las personas.
2) Es mas conveniente para abordar temas de dificil acceso.

3) Las personas que participan en la toma de decisiones pueden observar en

directo la realidad social objeto de debate.
4) Es mas econdmica que la investigaciéon cuantitativa.

5) Resulta muy Util para complementar a las metodologias cuantitativas, puesto que
aporta una valiosa investigacion previa de caracter exploratorio. Ademas, también

puede aportar informacién sobre las motivaciones de los sujetos estudiados.

Por otro lado, para aplicar sus técnicas, cabe considerar las caracteristicas propias y
distintivas de la investigacion cualitativa:

a) Estudia fendmenos no observables directamente.
b) Utiliza muestras reducidas (aunque no representativas estadisticamente).
c) Usa técnicas no estructuradas para la obtencion de informacion.

d) Es /nductiva, de forma que el investigador no recoge datos para comprobar

hipdtesis, sino al contrario.
e) Es flexible, puesto que permite al investigador tomar nuevas perspectivas no previstas.

f) Parte de una perspectiva holistica. Asi, las personas, grupos o escenarios no

son meras variables, sino que se estudian en conjunto.

g) Utiliza métodos de anadlisis psicologicos, mas alld de lo que las personas

declaran o dicen hacer.
h) Obtienen descripciones de los hechos no cuantificables ni extrapolables.

i) Resulta compleja para su analisis e interpretacién (dado su caracter subjetivo).
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6.1.2. Las técnicas de investigacion cualitativas.

En funcion de la informacidon que utilicen, como ya se ha comentado, las técnicas de
investigacion pueden ser clasificadas en cuantitativas (objetivas) y cualitativas
(subjetivas). Ademas las técnicas también pueden ser individuales o grupales en
funcion del procedimiento y alcance de su aplicacion. Sin animo exhaustivo, a

continuacion se exponen algunas de las técnicas cualitativas mas utilizadas:

Tabla 6.1: Clasificacion de las técnicas cualitativas.

TECNICAS CUALITATIVAS

Entrevista en profundidad.

Técnicas proyectivas.

Individuales

Caso estudio
Grupos de discusion.
Método Delphi.

Técnicas proyectivas

Grupales

Fuente: Elaboracion propia a partir de Landeta (1999) y Pedret (2003).

Como en cualquier aspecto de la gestion de empresas, la contingencia se impone, no
existiendo métodos validos para cualquier circunstancia y empresa. Por tanto, la
idoneidad de una u otra técnica dependera del contexto de la organizacion (tamafio,
sector, forma juridica, etc.). La existencia de un amplio nimero de técnicas de
prevision responde —pues- a la necesidad de contar con metodologias suficientes para

vencer las limitaciones de cada caso concreto.

6.2. LA PREVISION EN LA ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO.

Como es de sobra conocido, la previsién centra su atencién en el futuro, siendo un
instrumento fundamental en la toma de decisiones empresariales. Asi, el avance del
futuro que representa la prevision usualmente utiliza modelos matematicos para

extrapolar o recrear la evolucién futura de una variable.
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En un contexto altamente turbulento como en el que vivimos (cada vez mas incierto y
heterogéneo) la velocidad de los cambios hace inservibles numerosas técnicas
prospectivas basadas en datos objetivos pasados. Ante la creciente incertidumbre que
genera el futuro y la cada vez menor proyeccion del pasado sobre el futuro, los

continuos cambios limitan en demasia a las técnicas de prevision estadisticas.

Ante esta situacion, ha recaido la responsabilidad sobre la direccion de empresas (en
tanto que disciplina cientifica) de utilizar y de estructurar también el conocimiento de

caracter subjetivo.

La crisis del petrdleo en la década de los setenta del siglo pasado convirtié a la
prevision en una herramienta estratégica fundamental. No obstante, a pesar del
desarrollo de mdltiples técnicas de prevision estadistica de caracter objetivo, la
utilizacion de la prevision ha sido muy limitada entre el empresariado. A juicio de
Landeta (1999) la principal razén estriba en que la previsién objetiva no cumple su
papel en la empresa, ya que frecuentemente presenta limitaciones en su aplicacion

que se lo impiden.
6.2.1. Las técnicas objetivas de prevision y sus limitaciones.

En este sentido, por lo que respecta a las técnicas de prevision objetiva, resulta

necesario sefalar algunas de sus principales limitaciones (Landeta, 1999):

1) Las técnicas objetivas necesitan de datos histdricos para poder utilizarse (bien
de la variable a explicar, bien de las variables relacionadas), dependiendo el
numero de datos necesarios de cada técnica. Evidentemente, la limitacion
aparece ante la imposibilidad de aplicar las técnicas objetivas en el caso de
nuevos productos (sobre los que no existen datos histdricos). Este hecho es
relevante si se tiene en cuenta que -en el contexto de la economia del
conocimiento- la innovacion tiene un papel fundamental y que los ciclos de vida

de los productos se acortan cada vez mas.

2) Las técnicas objetivas sdlo reflejan variables cuantitativas, obviando variables
que en muchas ocasiones tienen un importante impacto sobre la evolucién del

fendmeno (motivacion, poder, etc.).

3) Las técnicas objetivas parten de los histéricos de una serie de variables

significativas (con sus limitaciones) y establecen relaciones entre ellas cara a
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establecer la prevision. La limitacion de estas técnicas radica en el hecho de
presumir estable la relacién actual entre las diversas variables explicativas. El
entorno econdmico actual (definido como turbulento) contrastaria fuertemente

con esta hipétesis, convirtiendo en poco Util la prevision.

4) Las técnicas objetivas simplifican una realidad compleja en un modelo del que
se obtiene un resultado numérico y determinista. Teniendo en cuenta las
limitaciones de los datos de partida enunciadas y los sesgos del proceso, no

parece que un resultado determinista pueda ser la solucién mas conveniente.

5) Las técnicas objetivas pueden requerir por parte del decisor conocimientos

matematicos o estadisticos que el directivo de la empresa puede no tener.

En definitiva, el contexto econdmico actual parece que hace menos Util el pasado como
fuente de informacion para la prevision del futuro. La inexistencia de suficientes datos
histéricos junto con la mutabilidad de las relaciones entre las variables econémicas ha
provocado que —cada vez mas- los directivos tomen sus decisiones en condiciones de

mayor incertidumbre.
6.2.2. Las técnicas subjetivas de prevision y sus limitaciones.

La informacion subjetiva es aquella que transmite un individuo en orden a sus
creencias, experiencias, deseos y datos acumulados. Esta siempre existe en la empresa

y —en ocasiones- es la Unica fuente disponible.

Por lo tanto, parece necesario integrarla en la prevision de escenarios futuros. Esta
informacion debe basarse en el juicio de expertos (todo individuo que pueda aportar
informacién -objetiva o subjetiva- valida para la prevision) y no tiene porqué significar
un alejamiento del método cientifico. Para ello, la informacion subjetiva deberd
obtenerse y analizarse mediante técnicas lo mas razonadas, explicitas y sistematicas

que sea posible.

Las técnicas subjetivas de prevision se pueden clasificar en individuales (la informacion
procede de una persona o de un colectivo sin interaccion) o gruypales (la informacion

procede de la interaccién de un colectivo).
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La premisa basica en el desarrollo de las técnicas subjetivas grupales radica en el

hecho que —bajo determinadas circunstancias- los resultados obtenidos por éstas son

mejores que la suma de los resultados individuales de los miembros del grupo.

Los factores que desde la psicologia social justifican la superioridad de las técnicas

subjetivas grupales sobre las individuales son los siguientes:

Pese

Mediante el seguimiento de una técnica adecuada, el grupo posee un mayor
numero de recursos que los individuos. De este modo, se puede realizar una
mejor comprension del problema, un proceso mas eficiente, un mayor nimero
de alternativas de solucidon y —por tanto- una decision de mayor calidad.
Ademas, se minimiza el error aleatorio de un juicio individual (al agregar juicios

diversos).

Sélo en el interior del grupo afloran las motivaciones sociales (poder, estima,
reconocimiento, etc.), lo cual puede mejorar la calidad de los juicios

individuales.

La influencia social también puede generar una mejor calidad en la toma de

decisiones, fruto del intercambio.

La implicacién en el grupo de actores implicados directamente en el problema a

resolver puede mejorar la comprensibilidad del problema.

a ello, las técnicas grupales también cuentan con importantes limitaciones. Por

ejemplo, en los grupos de discusidon cara a cara los expertos coinciden en un mismo

espacio fisico. A partir de un problema dado, deben intercambiar opiniones hasta llegar

a una decision de grupo. Dada su simplicidad, es la técnica grupal mas utilizada en la

empresa. Limitaciones:

o Puede no resultar posible reunir en un mismo espacio al grupo de

expertos definido.

o Puede no aportarse al grupo todo el potencial individual debido a la
inhibicion de la persona, el pensamiento grupal (que persigue la

discrepancia) o el cierre prematuro de temas.

o El tratamiento de las aportaciones individuales puede ser inadecuado.
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Por lo tanto, cabe avanzar en la definicion de técnicas subjetivas de prevision grupales
que aprovechen sus ventajas y que minimicen las limitaciones de la interaccion directa.
En este sentido, el método Delphirepresenta una técnica avanzada de prevision grupal
—de caracter cualitativo- que canaliza la experiencia, la intuicion y saber de expertos en
una materia para construir los potenciales escenarios futuros sin las limitaciones de los

grupos cara a cara (Landeta, 1999).

6.3. EL METODO DEL CASO.

El estudio de casos como técnica de investigacion no es especialmente novedoso ya
que tuvo su momento mas algido durante las décadas de los afios 20 y 30 del siglo
pasado, debido a que se le considerd un método de analisis cercano a la observacion
participativa (Platt, 1992). No obstante, en los ultimos tiempos, sus aplicaciones han

recobrado un nuevo protagonismo.

El caso-estudio es la técnica de investigacion mas adecuada cuando se intenta
averiguar como y porqué ocurre un determinado fendmeno a estudiar, cuando el

investigador no tiene control sobre él y cuando éste es actual (Sanchez et al, 1999).

Basicamente, aquello que diferencia a un estudio de caso de otras técnicas de analisis
es la pregunta de investigacion, el grado de control del investigador sobre el fendmeno

a estudiar y el plazo temporal.

Pese a todo ello, resulta dificil definir que es un caso. En cualquier circunstancia, el
caso siempre es algo especifico, complejo y en funcionamiento (en ningln caso se
trata de una cuestion general). Louis Smith define el caso como un sistema acotado, lo
cual recalca su condicién de objeto mas que de proceso (Stake, 1998). Del estudio de
un caso se espera que sea capaz de abarcar la complejidad de un ejemplo particular, al

tiempo que detalle la interaccidn con sus contextos.

En definitiva, el caso es un sistema integrado donde no es imprescindible que sus
partes funcionen correctamente o que los objetivos sean racionales. Es por ello que las
personas y los programas representan casos evidentes. En cambio, los sucesos y los
procesos encajan peor en la definicibn y -—consecuentemente- este tipo de

metodologias no son de tanta utilidad para su estudio.
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6.3.1. Ventajas e inconvenientes del estudio de casos.

Las ventajas fundamentales que tiene el estudio de casos como técnica de

investigacion cualitativa son (Kingsley y Bozeman, 1997):

o Proporciona al investigador gran cantidad de informacion sobre el fenémeno

estudiado.

o Es especialmente adecuado cuando el conocimiento sobre la materia es

reducido o cuando se persigue crear una teoria explicativa del fendmeno.
o Resulta una herramienta Util para el aprendizaje de un determinado fendmeno.

o Es muy flexible, puesto que permite al investigador variar los procedimientos de

investigacion en funcion de su interaccion con el objeto investigado.

Las principales desventajas de esta metodologia estan relacionadas con sus problemas
de objetividad, de comparacidn con otras empresas similares y de generalizacion de las

conclusiones.

Légicamente, la clave para conseguir minimizar los problemas de obijetividad, de
comparacion y de generalizacidon a los que se ha hecho referencia se fundamenta en

realizar un buen disefio de investigacion.

6.3.2. Tipologias en el estudio de casos.

A grandes rasgos se puede distinguir entre varios tipos de estudios de casos. En primer
lugar, el estudio intrinseco de casos resulta conveniente cuando no interesan otros
casos ni se desea estudiar problemas generales. En segundo lugar, en el estudio de
casos que tienen como finalidad ser un instrumento para analizar otras cuestiones, se
estara optando por el estudio instrumental de casos. Existe una tercera opcion cuando
se utilizan para el andlisis de un problema diversos estudios individuales de casos (que
deberan estar fuertemente coordinados). Esta modalidad se denominara estudio
colectivo de casos. Esta clasificacion resulta Util meramente a efectos de asignar los
métodos de la investigacion que sean mas eficientes, puesto que en funcion del interés

de la investigacion (mas intrinseco o mas instrumental) éstos seran diferentes.
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6.3.3. La seleccioén de casos.

En segundo lugar, puede ser Util seleccionar casos tipicos o representativos, a pesar de
que no es probable que la muestra de un solo caso sea representativa de otros. La
investigacion con estudios de casos no es una investigacion de muestras. El objetivo
del estudio de un caso no es la comprension de otros. En un estudio instrumental
algunos casos serviran mejor que otros. A veces, los casos tipicos pueden funcionar
bien, pero —en otras ocasiones- los casos poco habituales ilustran circunstancias que

pasan desapercibidas en los primeros.

Una vez establecidos los objetivos de la investigacion, el primer criterio para la
seleccién de un caso debe ser la rentabilidad de aquello que se aprende. Estando
siempre limitado el tiempo disponible para el trabajo de campo, se deberan escoger

casos faciles de abordar y donde nuestras indagaciones sean bien acogidas.

La mejor seleccién posible de un caso no tiene porqué suponer una representatividad
convincente ni servir de base estadistica a la hora de generalizar las posibles
interacciones. Incuso en el estudio colectivo de casos, no se debe dar maxima prioridad
a la seleccion en funcidon de muestras de caracteristicas. El equilibrio y la variedad son de

importantes, pero las oportunidades de aprendizaje son de maxima importancia.

6.3.4. La formulacion de generalizaciones y la construccion de teoria.

Parece que el estudio de casos es una base pobre para hacer generalizaciones, puesto
que soélo se estudian unos pocos casos (aunque en profundidad). Sin embargo, a lo
largo del estudio del caso -y ante los problemas y actividades que se suceden- el
analista tendra que realizar determinadas generalizaciones. A medida que el estudio
avance, estas generalizaciones se iran perfeccionando, modificando las previas. Este
hecho es habitual en investigacién, donde en reducidas ocasiones se llega a un
conocimiento enteramente nuevo, sino que se genera uno mas preciso. Por lo tanto,
aungue se trate de generalizaciones menores, éstas se producen con regularidad en el
estudio de un caso. Ademas, el estudio de casos puede también incluso modificar

generalizaciones mayores.
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El disefio del estudio de casos no se elige en funciéon de la produccién de
generalizaciones. Los estudios comparativos y correlacionales cumplen mejor ese

objetivo, aunque el estudio de casos puede validar la modificacion de generalizaciones.

El cometido real de un estudio de casos es la particularizacion, no la generalizacion. Se
toma un caso real para conocerlo profundamente, principalmente para ver qué es y
qué hace, no para diferenciarlo de otros. Se destaca la unicidad (lo cual implica el
conocimiento de los otros casos de los cuales éste se diferencia) pero la principal

finalidad es la compresion del caso.

No obstante, los estudios de casos pueden llegar a ser —bajo determinadas
condiciones- una herramienta potente para la construccién de teoria. En este sentido,
Yin (1994) hace resurgir el estudio de casos como metodologia cualitativa Util para la
investigacion, estableciendo las etapas necesarias para que éste sirva como
herramienta de construccidn de teoria. Para ello sera necesario, en primer lugar, poder

comparar entre un nimero suficiente de casos.

Figura 6.1: La construccion de teoria con estudios de casos.
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Fuente: Sanchez et al (1999)

En el area del estudio de los intangibles, resulta de especial interés la metodologia de
analisis de casos desarrollada por Kingsley y Bozeman (1997) para la evaluacion de
proyectos de I+D. Esta metodologia persigue, mediante el uso de casos-estudio

vincular el grado de desarrollo de un determinado proyecto con los /nputsy outputs del
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proceso. Este marco de contingencia contendria todas las variables relevantes para el

estudio del fendmeno que se pretende abordar. Graficamente:

Figura 6.2: Metodologia de estudios de casos aplicada al andlisis de intangibles.

INPUTS (BLOQUE 1) PROCESO (BLOQUE 2) OUTPUTS (BLOQUE 3)
Caracter{sticas del Proceso y Medelo en etapas secuenciales
Entorno: no lineales.
Sirve para otorgar Beneficios e inconvenientes
- Vbles. Cuantitativas D una puntuacion al "case study” D
para después poder crear relacionados con los objetivos
- Vbles. Cualitativas categorfas.

Fuente: Sanchez et al (1999)

Esta metodologia requiere de un trabajo previo de definicién e identificacion de los
factores incluidos en los bloques 1 y 3, con el objeto de conseguir una cierta
comparabilidad de los resultados y permitir un posterior tratamiento estadistico. El
segundo bloque indica el grado de desarrollo del proceso, obteniendo una puntuacién
mas alta cuanto as avanzado se encuentre este. No obstante, esta metodologia debe
ser entendida como complementaria a los estudios del caso tradicionales, buscando

facilitar y garantizar la comparabilidad de los resultados finales.

6.3.5. El énfasis en la interpretacion.

Fred Erickson, reputado investigador en estudios cualitativos, sostiene que la
caracteristica mas distintiva de la investigacion cualitativa es el énfasis en la
interpretacion (Stake, 1998). Este autor sostiene que las interpretaciones clave que se
deben perseguir en un estudio cualitativo no son las del investigador, sino las de las
personas objeto del estudio. Esta ambigliedad se debe reflejar en la autoria de las

interpretaciones que se presentan.

Al plantear una investigacion cualitativa, las interpretaciones no se ponen en funcién
de las variables o instrumentos que se pudieran definir. Ademas, las preguntas iniciales
del estudio se pueden modificar durante el mismo. El objeto es entender el caso en su
totalidad. Por lo tanto, si las primeras preguntas no funcionan o aparecen temas
nuevos se puede cambiar el disefio. Es lo que Parlett y Hamilton (1976) denominan

enfoque progresivo.
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La interpretacion es fundamental en cualquier investigacion. Hay quien sostiene que los
estudios cualitativos tienen mas interpretacion que lo cuantitativos. En todo caso, los
investigadores cualitativos tienen que fundamentar con claridad sus interpretaciones tras
la recogida de datos. De este modo, a partir de las observaciones y de otros datos, los
investigadores elaboran sus conclusiones (los asertos de Erickson), que no dejan de ser
una forma de generalizacién. Sabiendo que existen otras interpretaciones, un buen
investigador debe afadir algunas de ellas atribuyéndolas a una fuente real o genérica
(las personas estudiadas). Cabe preservar las realidades multiples, las visiones diferentes

e incluso contradictorias de lo que sucede.

Ademas, la experiencia personal, los estudios, etc. pueden hacer que los asertos que
elabore el investigador vayan mucho mas alla de las puras observaciones. Es decir, las
relaciones entre observaciones y asertos no tienen porqué estar intimamente
relacionadas. Eso si, la precaucion no debe estar reiida con la interpretacion, ya que el

buen estudio de casos es paciente y reflexivo.
6.3.6. Las preguntas de la investigacion.

La atencidn y la receptividad son actitudes importantes en el estudio de casos, pero la
disciplina resulta fundamental. Cabe prever las cosas que puedan pasar. Por lo tanto,
una de las tareas mas complejas del investigador es realizar buenas preguntas,

capaces de dirigir suficientemente el proceso (pero no excesivamente).

El disefio de una investigacidn requiere una organizacion conceptual, ideas que
expresen el conocimiento que se necesita, estructuras cognitivas que guien la recogida
de datos y esquemas para presentar las interpretaciones. En las ciencias sociales, lo
mas usual es construirlas en torno a hipétesis. Siendo que las hipdtesis estrechan el
enfoque de la investigacion y reducen el interés por la situacién y la circunstancia, se
propone utilizar temas como estructura conceptual y preguntas tematicas como
preguntas basicas de la investigacién. De este modo, se obliga a prestar atencion tanto

a la complejidad como a la contextualizacién del caso.

En el estudio intrinseco de casos éste es dominante, mientras que en el estudio
instrumental de casos son los temas los que tienen la maxima importancia. Los temas no
son simples y claros ya que estan fuertemente relacionados con los contextos politicos,
sociales, histdricos y -sobretodo- personales del caso. Por todo ello, las preguntas

tematicas constituyen una valiosa estructura conceptual para el estudio de un caso.
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6.4. EL METODO DELPHI.

Delphi es la traduccion inglesa de Delphos, ciudad griega famosa por los oraculos que
-segun la leyenda- Apolo realizaba alli. Pese al nombre (segin algunos una
denominacion poco afortunada para una metodologia que se pretende cientifica y no
profética), el método Delphi fue creado por la consultora norteamericana 7he Rand
Corporation a finales de los afios 40, aunque su desarrollo corresponde mas bien a la

década de los sesenta y setenta.

Linstone y Turoff (1975) definieron la técnica Delphi como un “método de
estructuracién de un proceso de comunicacién grupal que es efectivo a la hora de
permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar un problema complejo”. Esta
técnica pretende ser un método sistematico e iterativo dirigido a recabar las opiniones

de un grupo de expertos (también el consenso, si es posible).

El analisis Delphi puede ser utilizado para dos objetivos fundamentales (Dalkey y
Rourke, 1971):

0 Fines predictivos. para obtener informacion sobre escenarios futuros. Es la
utilidad mas conocida puesto y es la que caracteriza al método Delphi como

una técnica de prevision en condiciones de incertidumbre (Fildes et al, 1978).

o Obtencion de opinion al requerirse informacion sobre un tema especifico del
gue no se dispone de informacion previa. Esta aplicacion es especialmente
relevante cuando se carece de datos histéricos, ya que permite recoger una

amplia tipologia de variables interrelacionadas (Gupta y Clarke, 1996).
Por otro lado, las caracteristicas distintivas de esta técnica subjetiva grupal son:

e Los participantes mantienen su anonimato durante el proceso (para impedir el

pensamiento grupal).

e La retroalimentacion a los participantes esta controlada, lo cual permite que
la transmision esté libre de ruidos (es decir, sin informaciéon no relevante,

redundante e incluso errénea para el estudio).

e Existe una respuesta estadistica de grupo (para que todas las opiniones

individuales sean tomadas en consideracion en el resultado final del grupo).
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El obj

grupo
asumi

etivo de la técnica Delphi es obtener una opinion grupal fidedigna a partir de un
de expertos (Landeta, 1999). Para desarrollar este método resulta imprescindible

r antes las premisas y postulados que subyacen en esta técnica prospectiva.

Premisas que orientan la investigacion:

1)

2)

El futuro se construye y no ocurre por simple inercia del pasado, ya que es el

resultado de numerosas fuerzas que interacttan.

Las técnicas de prevision objetiva cuentan con importantes limitaciones,
derivadas fundamentalmente de la ausencia de informacién objetiva disponible

o de su falta de adecuacion.

3) Bajo determinadas circunstancias, el uso de informacidn subjetiva no sélo esta

justificado, sino que resulta deseable tener en cuenta el juicio de expertos.

4) El juicio de un experto individual tiene también importantes limitaciones, como

—por ejemplo- la limitacién de conocimientos disponibles, lo cual afecta a la

precision de sus estimaciones.

5) La calidad del juicio grupal de expertos es mayor que la del individual, tanto por

el mayor volumen de conocimiento disponible como por los efectos positivos

que fomenta la interaccién dentro del grupo.

6) Los juicios grupales de expertos también sufren de limitaciones inherentes que

afectan a la calidad del resultado, derivadas del pensamiento grupal, los ruidos

o la presién hacia la conformidad.

Postulados que fundamentan la investigacion (y que son admitidos sin necesidad de

demo

stracion):

a) La informacioén relevante que acumula un grupo de expertos es igual o0 mayor a

la de cualquier miembro del grupo.

b) La informacién incorrecta de que dispone un grupo de expertos es igual o

mayor a la de cualquier miembro del grupo.

El nUmero de modelos informales que posee un grupo para alcanzar una

estimacion es tan grande como del que pueda disponer cualquier miembro del

grupo.
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d) El nimero de modelos informales erroneos que puede poseer un grupo para

alcanzar una estimacion es tan grande como del que pueda disponer cualquiera

de sus miembros.

e) La respuesta a una estimacién numérica dada en forma de mediana es al

menos tan buena como la mitad de las respuestas individuales de los miembros

del grupo.

Un experto al que se le solicita una estimacion numérica quizads tan solo
dispone de una distribucién de probabilidad (intuitiva y poco definida) sobre
dicha cantidad. Consecuentemente, en cierta forma, lo que el experto expresa
es la tendencia central de dicha distribucion. Por lo tanto, se obtendria una
estimacion mas precisa mediante la agregacion de las distintas distribuciones
individuales de los miembros del grupo y la seleccién de la media (o la

mediana) de la distribucion resultante como respuesta de grupo.

g) Mediante una retroalimentacion controlada y manteniendo el anonimato de los

expertos, se pueden eliminar gran parte de los efectos psicolégicos perversos

de los grupos de discusién cara a cara, sin renunciar por ello a sus ventajas.

Atendiendo a sus premisas y postulados, se pueden definir las caracteristicas

definitorias del método Delphr:

(6}

(6}

Proceso iterativo: los expertos intervinientes en el proceso deben expresar su
opinion en varias ocasiones. Mediante rondas sucesivas, las estimaciones de los
expertos tienden a convergir, finalizando el proceso cuando las opiniones se

estabilizan.

Anonimato: Ningun participante conoce las respuestas individuales de cualquier
otro miembro del grupo. El objetivo es eliminar potenciales causas de inhibicidn

en los participantes, asi como la accion de individuos dominantes.

Retroalimentacion controlada: transmitiendo la posicion general del grupo en
cada punto del proceso, asi como las aportaciones significativas o discordantes
que se puedan generar. De este modo, en el inicio de cada ronda, los expertos
conocen los resultados alcanzados en la ronda anterior. La retroalimentacion

controlada —ademas- permite la eliminacién de ruidos.
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o Respuesta estadistica de grupo: Cuando se solicita al grupo una estimacion
numérica, el resultado viene determinado usualmente por la mediana de las
respuestas individuales. Aunque se busque el consenso, éste no tiene porqué
alcanzarse necesariamente. Asi, el rango intercuartilico de las estimaciones sera
el indicador del nivel de consenso conseguido. Evidentemente, la dispersion de
las estimaciones también resultara de interés para el estudio. En definitiva, la
respuesta estadistica de grupo persigue que todas las aportaciones individuales
estén presentes en la respuesta de grupo, asi como reducir la presidn hacia la

conformidad que los grupos ejercen sobre sus miembros.

En definitiva, las principales ventajas del analisis Delphi se fundamentan en su
metodologia: permite contar con las fortalezas de las técnicas de interaccién de grupos
(participacion de multiples personas, creatividad, etc.) sin ser afectado por las
presiones politicas, sociales y personales de un grupo. La principal critica que se realiza
a esta técnica estriba en el componente emocional de los juicios establecidos por los
expertos, el cual provoca que sus opiniones puedan basarse exclusivamente en sus

creencias, sentimientos y expectativas (Dalkey y Rourke, 1971; Gupta y Clarke, 1996).

6.4.1 El planteamiento del proceso.

La premisa de partida para la aplicacion del método Dejphies la existencia de un problema
adecuado para ser tratado mediante esta técnica. A partir de la definicion del problema, es
necesario determinar un grupo de expertos de caracteristicas apropiadas para llegar a una
solucién valida. Una vez garantizada la participacion de los expertos, el objetivo por parte
del coordinador del estudio debe ser realizar un tratamiento de las estimaciones

individuales de los expertos para generar una respuesta estadistica de grupo.

Una vez definido el problema se debe garantizar la participacion de los expertos. El
proceso habitual en el método Delphi consiste en el envio de cuestionarios a un grupo
de expertos que realizaran diversas estimaciones. Posteriormente los datos obtenidos

se trataran estadisticamente (como minimo a lo largo de dos rondas).

El tratamiento de las estimaciones de los expertos consiste basicamente en una
agregacion para obtener una medida de tendencia central de distribucion (usualmente
la mediana) que se toma como respuesta estadistica. Ademas, se establece también el

rango intercuartilico como medida de dispersidn de las estimaciones.
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El segundo cuestionario que se remite a cada experto incluye —ademas de la
informacidn que se considere de interés- tanto su respuesta individual anterior como la
mediana y el rango intercuartilico del conjunto del grupo para cada estimacion. En
funcién de toda esta informacién, el sequndo cuestionario solicita de cada experto la
revision —si fuera necesaria- de sus estimaciones anteriores. En el caso que las
estimaciones se situaran fuera del rango intercuartilico se requeriria al experto que las
justificara, con el objeto de trasladar las estimaciones disidentes al conjunto de grupo

de expertos (para pedir un nuevo pronunciamiento al respecto).

El proceso iterativo acaba cuando se perciben que las estimaciones permanecen
estables, es decir, cuando la mediana apenas oscila y cuando el rango intercuartilico
deja de estrecharse (siempre al menos con un minimo de dos rondas). A partir de aqui
tan solo quedaria tomar la Ultima ronda como respuesta de grupo y elaborar el

correspondiente informe.

La aplicacion concreta del analisis Dejphi en el campo de los intangibles ha sido
abordada por Sanchez et al (1999). Su objeto fue la generacidon de unas directrices
compartidas para la medicidn y difusidon de informacion sobre intangibles, ilustrando las
particularidades de la adaptacion del método a este campo. El esquema grafico de
desarrollo de las etapas de un analisis Delphi especificamente en el estudio de

intangibles es el siguiente:

Figura 6.3: Etapas de un andlisis Delphi en el estudio de los intangibles.
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Fuente: Sanchez et al (1999)

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito

173



La metodologias cualitativas de investigacion social

A continuacidon merece la pena analizar algunos de los elementos clave en la aplicacion

genérica de esta metodologia.

6.4.1.1. El grupo coordinador.

Es el promotor del estudio y debe estar formado por un reducido grupo de personas
(de dos a cinco) especialistas en el objeto de estudio. Sus funciones seran basicamente
(Pashiardis, 1993):

1) Aprobar el protocolo de trabajo: criterios de seleccion de participantes,

calendario previsto, medios a utilizar y diseno del informe final.
2) Aprobar la relacion de expertos participantes.
3) Confeccionar los cuestionarios e impulsar la participacion de los expertos.

4) Analizar las respuestas, preparar los siguientes cuestionarios y facilitar el

feedback oportuno.
5) Interpretar los resultados.

6) Supervisar el proceso de la investigacion y tomar las medidas correctoras que

fuesen necesarias.

En definitiva, el papel del grupo coordinador no es trivial, puesto que su rol no se limita
al envio y tratamiento automatico de los cuestionarios. El coordinador debe interpretar
las estimaciones de los expertos y —por ello- debe conocer muy bien el objeto de la

investigacion para extraer de esta técnica su maximo potencial.

6.4.1.2. El grupo de expertos.

Los expertos constituyen el nlcleo central de la metodologia Delphi puesto que ellos
son los responsables de las estimaciones estadisticas. La primera cuestion relativa al
grupo de expertos es su determinacion y —en ese sentido- aparece como primera
dificultad la definicién de la condicion de experto. A priori, las caracteristicas que lo
definen serian sus conocimientos sobre el objeto de estudio y su capacidad predictiva
(en orden a estimaciones anteriores). Evidentemente, una aplicacion restrictiva del

concepto de experto dificultaria mucho el desarrollo de un estudio Delphi.
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En las ultimas décadas, conforme se ha aplicado esta metodologia en campos cada vez
mas heterogéneos, se ha flexibilizado la definicidbn de experto acercandolo mas al
concepto de colaborador. Por lo tanto, en la actualidad, se definiria al experto como
toda aquella persona cuya situacién y recursos le permitan contribuir positivamente a

la consecucién del fin que ha planteado el estudio Dejph/ (Landeta, 1999).

En esta linea, Pill (1971) simplificd todavia mas la definicidon de experto cuando lo
describi®6 como “cualquier persona que aporte algin Jnput relevante”.
Consecuentemente, segun la funcion del experto dentro del estudio Dejphi, se podrian

distinguir distintos roles (Scheele):

e Los especialistas. reunen conocimientos, capacidad predictiva, experiencia y

objetividad. Representan el concepto de especialista clasico.

e Los afectados. conocen el objeto de estudio aunque no se distinguen por un
saber superior a la media. Su interés radica en que estan implicados en el

objeto de estudio y sobre ellos se aplicaran los resultados del Dejphi,

e Los facilitadores. son personas que no pertenecen a ninguna de las dos

categorias anteriores y cuyo cometido es clarificar, estimular u organizar.

Evidentemente, estos tres tipos de expertos cuentan con posiciones mas objetivas o
subjetivas respecto el objeto de estudio. La contingencia del estudio sera la que haga
recomendable una preponderancia de unos u otros tipos de expertos (no existe una

regla éptima para todos los casos).

Figura 6.4: Tipos de expertos y proximidad a la objetividad.

Proximidad a la subjetividad Proximidad a la decision Proximidad a la objetividad
AFECTADOS DECISORES, FACILITADORES EXPERTOS

Fuente: elaboracion propia a partir de Stake (1998)

De este modo, en la composicion del grupo de expertos se puede dar:
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a) Preponderancia de expertos. cuando se necesite informacidon para la toma de

decisiones, sobre la evolucién de variables externas al grupo y al decidor, etc.

b) Mayoria de afectados. cuando existe un conflicto de intereses o cuando se

pretende utilizar la metodologia como instrumento de comunicacion o
aprendizaje.

C) Presencia notoria de facilitadores. se requiere cuando los hechos, los valores o

las relaciones no estan claras.

Respecto al nimero optimo de expertos que debe formar un grupo no ha habido forma de
determinar exactamente su valor. Esta cuestidn se ha enfocado desde la correlacion
existente entre el nimero de individuos que conforman el grupo y su precision en la
estimacion. En este sentido, la experimentacion empirica ha puesto de manifiesto que
conforme aumenta el nimero de componentes del grupo decrece exponencialmente el error
de la prevision final (medido como el alejamiento de la mediana respecto el valor final). La

siguiente figura muestra la relacion entre el nimero de expertos y el error en la prevision.

Figura 6.5: Relacion entre el niimero de expertos y el error en la prevision.
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Fuente: Landeta (1999)

Teniendo en cuenta esta funcidn, con caracter general, resulta recomendable un
minimo de siete expertos para asegurar un error medio grupal aceptable. Ademas,

atendiendo al analisis coste/beneficio, un nimero de expertos mayor a treinta tampoco
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seria aconsejable, puesto que el esfuerzo de integrar un gran volumen de estimaciones

no se traduciria en una mejora de la prevision.

Estas recomendaciones son soélo orientativas, puesto que factores como el area de
conocimiento, el alcance geografico, etc. condicionan la confeccion del grupo de
expertos. En definitiva, el enfoque en la determinacion del nimero de componentes del

grupo de expertos debera ser contingente, teniendo en cuenta los siguientes factores:
1) Numero minimo teodrico (siete, orientativamente).
2) Areas de conocimiento a representar.
3) Alcance geografico del estudio.
4) Colectivos que deben estar representados.

5) Otros factores: grado de motivacion de los expertos, tiempo y recursos

disponibles, etc.

El primer contacto con los expertos es un momento critico puesto que debe conseguir
su disposicion a participar en el estudio. Para lograr su colaboracién, el grupo

coordinador debera transmitirles determinada informacién clave:
a) Objetivos del estudio.
b) Metodologia utilizada.
c) Tipologia de los candidatos y criterios de seleccion.

d) Numero de cuestionarios a cumplimentar y tiempo aproximado a utilizar en

cada uno de ellos.
e) Duracién aproximada del proceso.
f) Potencial uso de la informacion recibida.

g) Beneficios objetivos que se conseguiran con su participacion.

Por ultimo, se plantea la posibilidad de ponderar las estimaciones de los expertos en

funcidn de su calidad en la respuesta estadistica de grupo. Evidentemente, esta opcién
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parece mas razonable que contemplar las opiniones de todos los expertos sin distinguir

su calidad, pero es de dificil consecucion.

Para medir la calidad de las distintas aportaciones de los expertos, parece légico acudir
a su capacidad predictiva (basada en su nivel de conocimientos). Para su evaluacién se
podria realizar un test de conocimientos, elaborar indicadores (experiencia,
publicaciones, etc.), realizar una valoracion subjetiva (a cargo del grupo coordinador,
de un equipo externo o incluso de forma cruzada entre los expertos) o —por ultimo-

efectuar una autovaloracion cualitativa.

Los experimentos realizados para correlacionar capacidad predictiva y autovaloracion
no son concluyentes, aunque —para estudios de individuos y caracteristicas
heterogéneas- solicitar la autoevaluacion de los expertos puede enriquecer los

resultados del panel (y/o permitir la ponderacidn de las estimaciones individuales).

6.4.2 La obtencion y transmision de la informacion.
6.4.2.1. La formulacion de preguntas.

Como en cualquier otro estudio que utilice cuestionarios, la formulacion de las
preguntas resulta fundamental, pues puede introducir un importante sesgo en el
resultado final. Para evitarlo, se han de plantear las preguntas de forma clara y directa,
asegurandose que sean entendidas por los expertos y evitando que condicionen las
respuestas. Normalmente, la realizacion de un pretest entre personas externas al

estudio suele ser conveniente para evitar estos defectos de disefio del cuestionario.

En ese sentido, resulta recomendable empezar el cuestionario mediante preguntas
abiertas que permitiran enlazar el resto del estudio con las respuestas dadas
(eliminando el sesgo del investigador). No obstante, para facilitar la posterior
interpretacion y procesamiento de las estimaciones, resulta conveniente preguntar por
razones, ventajas, anos, etc. y asi evitar que los expertos solo expresen sentimientos u

opiniones (mas dificiles de procesar).

Sin embargo, las preguntas del proceso Delphi no pueden ser abiertas, puesto que
resultaria imposible el posterior tratamiento estadistico. Consecuentemente, el tipo de

preguntas se tendran que encuadrar en dos grandes grupos:
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A) Jerarquizaciones, valoraciones o comparaciones de items.
A.1. Jerarquizacién: asignando posiciones relativas a cada item (ordenacién).

A.2. Valuacion: otorgando puntos de acuerdo a una escala definida. Cuando el
numero de items es elevado resulta mas sencilla que la jerarquizacion y —

ademas- transmite mas informacion.
A.3. Comparacion: de los items, por pares, segun el criterio definido.
B) Estimaciones cuantitativas concretas.

B.1. Estimaciones puntuales. Pueden ser tanto absolutas como probabilisticas.
Las primeras se utilizan para estimar las propiedades futuras de una
variable, mientras que las segundas se usan para estimar la probabilidad

de que un hecho ocurra.

B.2. Estimaciones no puntuales. Usualmente en forma de intervalos de
confianza sobre los valores futuros de una variable con un determinado

nivel de confianza.

6.4.2.2. El feedback.

El feedback representa en el proceso el valor afiadido entre el grupo coordinador y los
expertos, y entre éstos entre si. Por lo tanto, la calidad del resultado final depende en

gran medida de como se realice el feedback.

El control del feedback corresponde siempre al grupo coordinador, quien decide qué
informacidn trasladar a los expertos y qué medidas de tendencia central y de
dispersion se van a ofrecer. La utilidad del feedback es dificilmente cuestionable,

siendo sus principales ventajas:

e Mayor calidad del resultado grupal. El feedback controlado es lo que ha de
permitir las sinergias, de forma que el resultado final sea superior a la suma de

aportaciones individuales.
e Mayor convergencia en las estimaciones individuales de los expertos.

e Permite prever las reacciones de los afectados a los resultados del estudio,

controlando sus efectos.
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Como ya se ha evidenciado, la forma del feedback puede condicionar el resultado,

razon por la cual cabe precisar muy bien qué, cdmo y cuando se retroalimenta.

Respecto al contenido del feedback cabe tener en cuenta que la informacidon generada
por los expertos debe ser la parte fundamental del contenido de la retroalimentacion.
La aportaciéon de informacién por parte del grupo coordinador tiene efectos positivos
cuando ésta es de naturaleza objetiva y no condiciona el juicio de los expertos en
ninguna direccion. Por Ultimo, la facilitacién de la mediana y de los cuartiles de la
distribuciéon de la anterior ronda es muy caracteristica del método De/phi. Aunque ésta
Ultima aporte un reducido valor anadido, si que mejora la precision y la convergencia
en las estimaciones. Referente a esta informacion, insistir en la conveniencia de
adjuntar a cada experto la distribucion estadistica de las estimaciones del grupo junto

a sus propias respuestas (para facilitar la comparacion).

Acerca de como y cuando dar el feedback, cabe hacer hincapié sobre el caracter
sintético de este tipo de comunicaciones y sobre la cautela que debe regir la expresion
en todo momento. Asimismo, resulta recomendable utilizar el mismo canal utilizado
para captar las respuestas de los expertos y enviar la retroalimentacion con la mayor

brevedad posible.

6.4.3 El fin del proceso.

Légicamente, desde la perspectiva racional del coste/beneficio, la primera cuestion al
respecto es definir los criterios que determinen el nUmero de rondas convenientes para
cada caso. Lo mas usual (y lo menos recomendable) es definir el nUmero de rondas en
funcion de las restricciones existentes de caracter temporal, de recursos o de
permanencia de los expertos. Este hecho permite prefijar el nimero de iteraciones
desde un principio, siendo el desarrollo habitual aquel que cuenta con dos o tres

rondas de consultas.

No obstante, el criterio clasico viene determinado por el consenso. En esta situacion el grado
de convergencia de las estimaciones individuales es alto (existe proximidad identificada
mediante un rango intercuartilico reducido). El principal problema de este criterio es que

puede ocultar los subgrupos de opinidn y forzar a los expertos hacia la conformidad.
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El criterio de estabilidad se ha convertido en la principal norma de finalizacion, dado
que intenta superar las debilidades del consenso. Este criterio no presiona para variar
las opiniones de los expertos, determinando un nivel de estabilidad
independientemente del grado de convergencia que se haya producido. La complejidad
en la toma de este criterio radica en como se determina la medida de estabilidad. Para

ello existen diversas alternativas:

a) Variacion del coeficiente de variacion de las estimaciones (v): se calcula como la
desviacién tipica dividida entre la media y requiere fijar un nivel arbitrario de reduccién
que sirva de referencia para la finalizacién. Cuando la disminucion del coeficiente entre
dos rondas sucesivas haya sido menor que el nivel prefijado, se alcanzara el nivel
deseado de estabilidad y finalizara el proceso. Su principal problema esta en la
subjetividad en la determinacion del nivel de referencia, asi como en la utilizacién de la

media y la desviacion tipica (frente a la mediana y al rango intercuartilico).

Variacion v = Vi - Vi

b) Variacion del recorrido intercuartilico relativo de la distribucion de dos rondas
sucesivas. El método es analogo al anterior, pero con la mejora resultante de

utilizar la mediana y cuartiles.

Variacion RIR = RIR; - RIR,.;

c) Variacion relativa de la mediana entre dos rondas sucesivas. El funcionamiento
de finalizacion es idéntico a los anteriores. Su principal debilidad es que sdlo

tiene en cuenta la mediana y no contempla la dispersion de las estimaciones.

Variacion Me = (Mg - Mey.1) / Mey4

d) Comparacion de varianzas mediante un contraste F de Snedecor. De este
modo, el proceso finalizara cuando no existan diferencias significativas entre las
varianzas de las distribuciones de estimaciones de dos rondas sucesivas. La
debilidad de este método radica en que el test F estda disefiado para
estimaciones individuales que sigan distribuciones normales (condiciones que

no se cumplen en este caso).
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e) Test X no paramétrico. En el supuesto de estabilidad absoluta, compara las

frecuencias esperadas en tablas para cada intervalo de estimaciones considerado

con las realmente observadas. El estadistico del método es el siguiente:

X? = 37131 (05 — Ey)? / By

Donde Oj; son las frecuencias observadas y E; las esperadas, siendo i las rondas
comparadas y j el nimero de intervalos de respuestas. Las frecuencias para
cada intervalo deben ser iguales o mayores a cinco, lo que dificulta su uso en

paneles pequefios.

Proporcion de expertos que modiifican su estimacion. En este caso, se alcanzara un
adecuado grado de estabilidad cuando el porcentaje de expertos que modifiquen
su respuesta sea inferior a un nivel previamente establecido. Este método resulta
sencillo y flexible para todo tipo de preguntas, pero sigue teniendo como problema

la arbitrariedad en la determinacion del nivel de referencia.

q) Indice de asociacion predictiva. Este procedimiento permite medir el nivel de

estabilidad individual entre dos rondas sucesivas, resultando especialmente Uutil

en casos de paneles pequefios (donde el test X* no puede utilizarse).

I = (%5 (max k O —max « O.k) / (N —max  O.)

Donde:

o Oy es la frecuencia de respuestas que habiendo votado por el intervalo jen

la ronda /votan por el intervalo ken la ronda /+1.

o max x Oy es la frecuencia mayor para el intervalo de respuestas j en la

ronda /.

o max ¢ O. es la frecuencia mayor total de entre los & intervalos de respuesta

en la ronda /+1.

El indice variara entre cero y uno, donde uno refleja la maxima estabilidad

(asociacion predictiva completa) y cero la no estabilidad individual.
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6.4.4 El anélisis de los resultados.

El objetivo de un estudio Delphi es la obtencion de un resultado grupal que sea
superior a la suma de las aportaciones que individualmente y sin interaccion pudiesen
haber realizado los expertos. Este objetivo se debe conseguir mediante un proceso de
orientacion y de facilitacion de informacion liderado por el grupo coordinador, quien —
bajo una interaccidén sucesiva y un feedback controlado- ha de llevar al grupo de

expertos a la meta establecida.

En ese camino, resulta recomendable analizar los resultados a medida que se van
obteniendo las estimaciones de cada ronda de cuestionarios. Es decir, hay que recoger
la informacion enseguida y resumirla estadisticamente para poder calcular la tendencia
central de las estimaciones y su dispersion. A partir de este punto, se inicia el proceso
interpretativo y analitico a cargo del investigador. Si se detectasen determinadas
anomalias (como equivocos, errores, etc.) el grupo coordinador deberia replantear las
preguntas que fuesen necesarias, aportar informacion clarificadora, variar los criterios

de control del feedback o actuar directamente sobre el panel de expertos.

Como ya se ha indicado, puede ocurrir que existan en el grupo de expertos subgrupos
que presenten estimaciones diferenciadas y caracteristicas. Por ello, el tratamiento
complementario de los subgrupos puede dotar al estudio de un mayor alcance y
profundidad. Para la identificacion de subgrupos es aplicable el coeficiente de

correlacion de rangos de Spearman (rs) que se define como:

r,=1-63 X~-Y)?/n(n’-1)

El coeficiente rs calcula el grado de asociacion lineal entre los rangos de X e Y, y puede
oscilar entre -1 y 1. Cuanto mayor proximidad tenga el coeficiente a 1, mayor
asociacion lineal existira y —por lo tanto- cuanto menor valor tenga, menor asociacion y

mayor sera la diferenciacién en el comportamiento de los subgrupos de expertos.

En definitiva, el andlisis de los resultados comportara tanto un estudio cuantitativo de
la distribucion de las estimaciones como un examen global que dé sentido y capacidad

explicativa al andlisis realizado.
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6.4.5 La comunicacion de los resultados.

La confeccion del informe de los resultados supone el cierre del estudio Delphi. Cabe

insistir en la importancia de los aspectos formales del estudio, tanto por la seriedad

que da a entender, como porqué puede ser la Unica recompensa de los expertos

a)

b)

participantes en el proceso.

La relacion de contenidos recomendables en el informe final deberia contemplar, al

Menos:

Descripcion del contexto en el que se plantea el estudio (objetivo, metodologia,

etc.).

Especificacién de datos técnicos sobre los participantes (composicidon del grupo
coordinador, criterios de composicion del panel de expertos, a nivel agregado:
nimero de expertos contactados, numero de expertos que realmente han

participado, procedencia profesional, edad, etc.).

Evolucidén de las opiniones a través de las rondas sucesivas, destacando los
movimientos singulares (medianas, media, rango intercuartilico, desviacion

tipica, graficos, etc.).

d) Resultados finales (opiniones mayoritarias y nivel de consenso, otras posiciones

significativas no mayoritarias, etc.).

Anadlisis por subgrupos (contrastes estadisticos y razonamientos reales del

comportamiento diferenciado).

Escenarios compartidos sobre los que se asientan los resultados y que

proporcionan el contexto para una correcta interpretacion de los resultados.
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7. CARACTERIZACION DEL CAPITAL HUMANO DE LAS
COOPERATIVAS DE CREDITO: ESTUDIO DEL CASO.

7.1. INTRODUCCION

El andlisis de intangibles en las cooperativas de crédito es un campo donde la escasez
de informacion resulta importante. En estas circunstancias, las técnicas de
investigacion cualitativa se convierten en las herramientas de estudio mas adecuadas.
El estudio de casos junto al método Delphi son las mejores técnicas de analisis de los
procesos de identificacion, medicidn y gestion de los intangibles en empresas, asi como
de validacion de las directrices para la difusién de informacidn al respecto (Sanchez et
al, 1999).

Por ello, a lo largo de los dos proximos capitulos, se desarrolla la investigacion
planteada mediante la aplicacion de un caso-estudio y de un analisis Delphi. Ambas
técnicas se caracterizan porque la fuente directa que genera el conocimiento son las

personas, ya sea de forma individual o colectiva (grupo de expertos).

La aplicacion de técnicas cualitativas en el analisis de intangibles del cooperativismo de
crédito obedece -ademas de a las razones ya expuestas- a diversos argumentos:

o El hecho que el andlisis de intangibles resulte un tema relativamente novedoso
en el sector implica la inexistencia de numerosos datos histdricos sobre la
mayor parte de variables de andlisis. En este contexto, el analisis cuantitativo

no resulta posible.

o El entorno turbulento que caracteriza a la economia del conocimiento no

recomienda el uso de datos pasados para proyectar un futuro probable.

o La naturaleza de numerosos intangibles obliga a que la informaciéon que se
puede recoger sobre ellos sea exclusivamente de caracter subjetivo, por lo que

no resuta apropiado su tratamiento mediante técnicas cuantitativas.

o En ocasiones, no es posible disponer de indicadores para medir variables
relativas a algunos intangibles. Este hecho hace que la experiencia y el
conocimiento de los trabajadores de la empresa analizada sea la mejor fuente

para crear nuevos indicadores sobre esos intangibles.
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El presente capitulo trata de abordar la identificacién, medicion y analisis de los
intangibles del capital humano de un tipo de entidad financiera concreta: una
cooperativa de crédito. Resulta evidente que estas empresas representan una
singularidad en nuestro sistema crediticio y que -a pesar de su reducido peso relativo
en el sector- no es menos cierto que este tipo de institucion bancaria ha sido clave en
el reciente desarrollo socioecondmico de extensas regiones del mediterraneo (siendo

evidente su papel en sectores como, por ejemplo, el agroalimentario).

De este modo, dentro de los distintos y complementarios enfoques con que cuenta lo
que actualmente conocemos como gestion del conocimiento, este trabajo pretende
aproximarse -con el analisis de los estados de capital humano- a su perspectiva
financiera (identificando, midiendo y analizando los activos intangibles humanos que
generan valor en este tipo de empresa). El objetivo es proveer a la empresa de
informacidn relevante para la toma de decisiones en un entorno altamente complejo y
crecientemente competitivo. Un contexto donde la supervivencia de las cooperativas de
crédito pasa -evidentemente— por explotar las ventajas competitivas derivadas de sus

intangibles.

Como consecuencia de que la técnica contable no prestaba excesiva atencion a la
valoracion de los activos intangibles, un conjunto de empresas pioneras decidieron
adoptar una perspectiva no estrictamente financiera en la valoracion sus activos,
complementando la informacién contable con una informacidon econdmica obtenida
mediante la utilizacion de determinados indicadores de medicién. Con su utilizacién, los
directivos podrian disponer de una serie de medidas clave que anticiparan la evolucion
futura de la empresa y conocer los factores que propician los resultados contables
(Koller y Peakock, 2002). En este campo destacan entidades de crédito como el BBVA
o Bankinter, pusto que son dos de las cuatro sociedades cotizadas que mas informacio

sobre su capital intelectual difunden en sus memorias anuales (Monclus et al, 2006).

En ese sentido, los modelos de capital intelectual suponen una herramienta
fundamental para la gestion de esas ventajas, dado que se centran sobre los activos

actualmente criticos en la cadena de valor de bienes y servicios: los intangibles.

Dada la escasa existencia de estudios empiricos de capital humano realizados sobre
cooperativas de crédito, el presente trabajo se ve obligado a adoptar un enfoque

exploratorio.
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Consecuentemente, en primer lugar, esta investigacion abordara la realizacion de un
estudio del caso del capital humano de una cooperativa de crédito real. Dado su
enfoque, éste se enmarcaria dentro de los estudios instrumentales de casos. Como ya
se ha indicado, el objetivo de esta técnica es abarcar la complejidad de un ejemplo
particular, asi como las interacciones de éste con sus contextos. En ningun caso, este
analisis pretende perseguir una determinada representatividad o servir de base

estadistica para la generalizacion en el sector del cooperativismo de crédito.

El presente capitulo se estructura a lo largo de diversos apartados, distinguiendo en
primer lugar entre los aspectos previos (metodologias, fuentes, aproximacion general
al caso, etc.) y, posteriormente, la propia medicion de las variables e indicadores de su
capital humano tomando como origen un modelo de capital intelectual ya validado. Por
Ultimo, para finalizar el trabajo, se han establecido las implicaciones de cara a la

optimizacion del capital humano de la empresa.

Llegados a este punto, resulta preceptivo realizarse las siguientes preguntas de

investigacion:

e ¢la forma juridica influye sobre la configuracidon del capital humano de una

organizacion?

e ¢Qué atributos singulares retne el capital humano de una cooperativa de

crédito?

e ¢Qué politicas se identifican a partir de una determinada estructura de capital

humano? ¢Qué posibilidades existen para su optimizacién?
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7.2. ESTUDIO DE UN CASO SOBRE LA MEDICION DEL CAPITAL
HUMANO EN UNA COOPERATIVA DE CREDITO: ASPECTOS
PREVIOS

Como se ha indicado, el objeto del presente trabajo es determinar si la naturaleza
juridica (y filoséfica) de las cooperativas de crédito influye sobre la configuracion de su
capital humano y —ademas- identificar sus singularidades respecto al resto de

entidades del sistema bancario.

Para ello, dado el caracter exploratorio del estudio, se ha procedido a trabajar,
previamente a la realizacion del caso-estudio, mediante otras técnicas cualitativas
como la entrevista en profundidad. De forma detallada se han mantenido diversas
entrevistas semiestructuradas tanto con el Director General de la empresa como con el
Director de Recursos Humanos de la misma (ver anexo 2). Asimismo, se ha analizado
numerosa documentacion interna (planes estratégicos, estatutos, etc.) para
contextualizar las variables a medir. Del mismo modo, también se ha interactuado con
algunos de los trabajadores del departamento de recursos humanos para obtener

retroalimentacion sobre algunos aspectos del trabajo.

Para la identificacién, medicion y analisis de los indicadores de capital humano se ha
partido como referencia fundamental del modelo Intellectus desarrollado por el
profesor Eduardo Bueno y su equipo del IADE (2003). La idoneidad del modelo
Intellectus para este caso resulta sencilla de justificar: ademas de ser la principal
aportacion espanola al estado del arte, su caracter abierto y adaptativo le conferian las
mejores propiedades ante un andlisis —a priori- incierto. Ademas, el hecho de haber
sido aplicado anteriormente sobre algunas entidades de crédito (BBVA, Cajamadrid,

etc.) proporcionaba a este modelo mayores garantias.
7.2.1. Descripcioén de la cooperativa de crédito objeto del estudio

El estudio del caso se centra sobre una cooperativa de segundo grado fundada hace
aproximadamente 30 afnos, que integra en su capital a las cooperativas mas
importantes de distintos sectores econdmicos: consumo, mueble, textil, vidrio,
servicios, ensefanza... hasta un total en 2004 de 104 cooperativas socias. Ademas,

cabe tener en cuenta que los socios trabajadores también forman parte de su capital.
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En sus inicios, la empresa se dedicé a la promocién de viviendas econdmicas para
personas de bajo poder adquisitivo. En la actualidad, la sociedad ha diversificado
mucho sus actividades y su zona de influencia (ahora provincial). Hoy en dia, esta
cooperativa de crédito cuenta con una dimension media dentro del sector y una red de

mas de 50 oficinas (datos a cierre del ejercicio 2006).

La sociedad estd comprometida con los principios comunitarios y apoyan proyectos
empresariales en este ambito. El objetivo fundamental ha sido crear empleo estable y
mantener empresas solidas, captando recursos financieros, prestando servicios de
asesoramiento, incorporandose al Grupo Caja Rural y al Banco Cooperativo Espafiol (BCE).

La situacion de la cooperativa a 31 de diciembre de 2004 se resume en la tabla 7.1.

Tabla 7.1: Cifras significativas de la cooperativa de crédito analizada.

CIFRAS MAS SIGNIFICATIVAS 2004
Activo Total (miles de euros) 573.708
Inversiones crediticias (miles de euros) | 467.013
Beneficio Neto (miles de euros) 6.123
Recursos propios (miles de euros) 36.911
Cajeros automéaticos 54
Ne° oficinas 53
Trabajadores 260
Cooperativas asociadas 104

Fuente: Memoria 2004.
7.2.2. Misién y principios de actuacion de la cooperativa estudiada.

El desarrollo de una estrategia debe iniciarse definiendo, de forma clara y sencilla, la
mision de la empresa. La cooperativa analizada -desde sus origenes- ha tenido muy
claro que su principio de actuacidon mas relevante era buscar la satisfaccién de sus
clientes a través de la personalizacion y la diferenciacion en el trato. Este hecho queda
patente en la definicion de la misidn aprobada en su Consejo Rector “somos una
empresa cooperativa valenciana de servicios, financieros y de otros préximos, con

vocacion social y localista, y con una marcada voluntad de crecimiento”.

Por otro lado, los diversos planes estratégicos que ha desarrollado la entidad de crédito

durante la ultima década insisten en tres frentes principales:
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1) Objetivos propios del negocio bancario (volumen de negocio, eficiencia, etc.).

2) Objetivos de mejora profesional (de naturaleza cualitativa, en funcion de la

gestion por competencias).
3) Obijetivos de valores.

No obstante, en el Ultimo documento estratégico (Desafio 2010) priman los objetivos
de negocio (duplicar el negocio y multiplicar la productividad) aunque también se

explicita la alimentacion de las ventajas competitivas de la cooperativa.

Por Ultimo, resulta de interés hacer referencia a los Principios y criterios de actuacion

de la cooperativa. Estos persiguen:

o Que el capital de la entidad pertenezca a dos colectivos: a los socios de trabajo

y a las cooperativas asociadas.

o Obtener beneficios, con el fin de reinvertirlos en su propio crecimiento,

fortalecimiento y en la creacidn de riqueza en su entorno.

o Buscar una gestién altamente profesional, que gratifique a los clientes, al igual

que a sus socios de trabajo y proveedores.
o Ser un buen apoyo para el sector de trabajo asociado.

Su sdlida cultura de empresa junto con la definicion de la mision marcaran las pautas
para la fijacion de los objetivos estratégicos. En ese sentido, la cooperativa es
consciente de su responsabilidad social respecto a sus stakeholders (socios
cooperativos, clientes, compaferos, proveedores, etc.). Por ello, ha desarrollado un
codigo de conducta que pretende evidenciar la importancia que la entidad da a las
actuaciones de los trabajadores en su actividad profesional. Los principios de actuacién

que se marcan en relacidn a sus distintos stakeholders son los siguientes:
e Asi, en las relaciones con los socios, el principio de actuacion prioriza:

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

cooperativas y generando valor para los socios cooperativos).
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2) Ser coherentes con la mision de la cooperativa, defendiendo el modelo mixto,
la eficacia en la gestidn, la representaciéon 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 y exclusividad

profesional.
Por otro lado, en las relaciones con los clientes, se busca:

1) Generar confianza, siendo discretos, honestos, transparentes, prudentes y

formales.

2) 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.

3) 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 compafieros:

1) Respetar personal y profesionalmente a los compafieros, lo que implica tener

con ellos un trato respetuoso, sincero y no discriminatorio.
2) No encubrir ninguna actuacion irregular de los companeros.
3) Ayudar al desarrollo/formacién 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 utilizacion

de las técnicas directivas.

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

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito

191



Caracterizacion del capital humano de las cooperativas de crédito: estudio del caso

e En las relaciones con la sociedad:

1) 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 autéctona.

2) Contribuir a la consolidacion y expansién del cooperativismo en la sociedad,

como un modelo de empresa en los diferentes sectores y modalidades.

3) Apoyar el asociacionismo, como una forma de enriquecimiento y
fortalecimiento de la sociedad civil valenciana, dando salida a sus inquietudes

y solucionando sus problemas.

4) 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 conservacion del medio

ambiente.

5) Estar permanentemente informados, sobre la evolucién e inquietudes de la
sociedad valenciana, a través de los medios de comunicacién locales y de los

estudios que estuvieran a su alcance.
e En las relaciones con los proveedores:
1) No aceptar regalos por parte de los proveedores, ni en efectivo ni en especie.

2) 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.
3) Pedir, como minimo, dos presupuestos antes de elegir al proveedor.

4) Hacer estudios de mercado, con la finalidad de tener otras alternativas en

caso de necesidad y para contrastar precios.

5) Considerar a los proveedores como  departamentos  externos,
proporcionandoles toda la informacion necesaria sobre lo que se espera de

ellos como proveedores.
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6) Cumplir y hacer cumplir las condiciones acordadas, en todo lo referente a

plazos de entrega, precios, condiciones de pago, calidad...

e En las relaciones con la administracion publica:

1) Tener informacion sobre la estructura de la Administracion Publica, en

aquellos ambitos que les puedan afectar o interesar.

2) Mantener relaciones respetuosas, con la finalidad de facilitar y agilizar

tramites burocratico-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 maximo posible, dentro de la legalidad vigente,
subvenciones, ayudas, desgravaciones fiscales... en beneficio de

cooperativa.

5) No hacer ni aceptar regalos, en efectivo o en especie, de funcionarios

publicos o cargos politicos.

e En las relaciones con la competencia:

1) Obtener la maxima informacion posible sobre competencia, especialmente,

sobre sus productos Yy servicios, campafias comerciales, estrategias

comerciales, detectar sus puntos fuertes y débiles...

2) Respetar a las entidades competidoras y a su personal.

3) Colaborar con la competencia en aquellos aspectos que sean de interés

mutuo.

4) Benchmarking, utilizar la informacion que se obtenga sobre la competencia

para no cometer sus errores y adaptar sus puntos fuertes o ventajas.

5) Ser extremadamente prudente sobre la informacion que se da o que pueda
llegar a la competencia. En ningln caso se transmitira informacion que afecte

al secreto bancario (datos sobre clientes), ni de caracter interno (estrategias,

sistemas de gestién, planes comerciales y de expansion...).
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7.2.3. La gestion de recursos humanos de la entidad analizada.

La gestion de recursos humanos se instrumentaliza segun diversas politicas como —por
ejemplo- la seleccion, el entrenamiento y la retribucion. Ademas de estas funciones, la
gestion de los RRHH de la cooperativa sigue una orientaciéon mas integral puesto que
persigue administrar el personal teniendo en cuenta la conducta humana y sus efectos
sobre su eficiencia. En este sentido, la mision explicita del departamento de RRHH es
conseguir que los empleados alcancen su mejor nivel profesional posible y éstos se

encuentren a gusto en la organizacién.

En la cooperativa estudiada la gestion de los recursos humanos tiene un alcance
estratégico. Su sdlida cultura de empresa podria ser caracterizada como de c/an, vistos
los principales procesos de sus politicas de RRHH. No obstante, la direccion de la
empresa lucha explicitamente contra el paternalismo y \a afiliacion que suelen viciar a
las organizaciones que cuentan con este tipo de cultura robusta. Para combatir estos
fendmenos la cooperativa impulsa la meritocracia (implementando la gestién por
competencias) y fomenta una amplia rotacién interna de caracter horizontal

(basicamente en los puestos auxiliares).

Por lo tanto, se puede manifestar que la gestién de RRHH es la interaccion dindmica
entre las funciones del area de personal y los objetivos de la organizacion, es decir, la
planificacion de RRHH debe estar coordinada con la estrategia organizacional. Sus

principales funciones son las siguientes:

o Captacion del personal todo lo referente al reclutamiento y la seleccion del

personal y posterior socializacién de las personas incorporadas.

o Capacitacion y desarrollo: persigue mejorar las aptitudes para el trabajo y su

futuro desarrollo del personal.

o Evaluacion y retribucion: andlisis sobre el desempefio en el trabajo, si alcanzan
0 no los objetivos, qué se hace exactamente. Es un factor que influye sobre la

remuneracion y la capacitacion.

Seguidamente, se describen las tres funciones en este caso. Para ello, se parte de la
informacién obtenida a través de varias conversaciones mantenidas con los
trabajadores del departamento de recursos humanos y de las entrevistas en

profundidad recogidas (ver anexo 2).
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1) Captacién del personal: Segin GOmez-Mejia (2001), el proceso de
contratacion generalmente aceptado, consta de tres politicas: el reclutamiento, la
seleccion y la socializacién del personal. En este caso, la captacion de nuevo
personal en la cooperativa valora la titulacion universitaria, la capacidad
intelectual y el perfil emocional. Ademas, la captacion debe integrar personas
coherentes con su cultura de empresa (de c¢/an) y orientadas al trabajo en equipo
(no contempla por tanto a las personas individualistas). Las particularidades de

su proceso de captacion son las siguientes:

o Las fuentes de reclutamiento son fundamentalmente de caracter
interno, nutriéndose en su mayor parte de empleados actuales (via
promocion interna). Usualmente, las personas de nueva incorporacién

han realizado previamente practicas en la entidad.

o Se prescinde por tanto de fuentes externas de reclutamiento (agencias

de contratacion, ETT, anuncios en medios de comunicacion, etc.).

o Consecuentemente, se puede hablar de una politica de captaciéon de
caracter endogamico, la cual cuenta con unas ventajas e inconvenientes

que se senalan en la siguiente tabla.

Tabla 7.2: Ventajas e inconvenientes de la contratacion interna.

VENTAJAS INCONVENIENTES

- Mas econdmico que la contratacion - Reduce la posibilidad de introducir
externa. innovacion y perspectivas nuevas.

- Los empleados actuales o anteriores - En el caso de promocion interna, los
estan familiarizados con las empleados actuales pierden autoridad
costumbres, politicas y por el contacto que ha existido con los
procedimientos de la organizacion. que ahora son sus subordinados.

Fuente: elaboracion propia

2) Formacién: Cabe -en primer lugar- diferenciar la formacién del desarrollo
profesional. Asi, la formacién es un proceso por el que se forma a los
empleados en habilidades especificas, o se les ayuda a corregir deficiencias,

mientras que el desarrollo es un esfuerzo para ofrecer a los empleados las
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habilidades que la organizacion necesitara en el futuro. En este caso, se puede
decir que la cooperativa lleva a cabo una formacién caracterizada por estar
dirigida al trabajo actual y a empleados individuales, por poseer un alcance
inmediato y por ser su principal objetivo mejorar rapidamente el rendimiento de
los trabajadores incidiendo en sus déficits de capacidades. Dicha formacién se
imparte a través de cursos, tanto internos como externos. Sin embargo, el
desarrollo se deja en manos del propio trabajador y de su directivo inmediato

mediante el Plan anual de Autoformacion y desarrollo.

3) Evaluacion del desempefio y gestion de la retribuciéon: las empresas
pueden optar por pagar una elevada proporcion del total de la retribucion en
forma de salario base o pagar una cantidad variable que fluctia en funcién de
algun criterio previamente establecido. En el caso concreto analizado, en el
salario se distingue una parte fija (basada en el puesto de trabajo), una parte
variable (centrada en el rendimiento del individuo, o -en este caso- de la
oficina) y otra parte derivada de la participacion en el capital social.
Basicamente, con la retribucion variable se pretende que las empresas atraigan
a individuos emprendedores y orientados a resultados, motivar y orientar
conductas en busca de resultados eficaces y aumentar la satisfaccion de los
empleados retribuyéndolos de acuerdo a su esfuerzo o rendimiento. Sin
embargo, en muchas ocasiones resulta complicado medir el rendimiento, los
empleados no pueden controlar todos los factores que afectan a su rendimiento
y la retribucién variable comporta efectos negativos en el espiritu de

cooperacion entre compafieros.

7.2.4. Adaptacion del modelo utilizado como base para la elaboracion

de indicadores de medicion del capital humano

Evidentemente, los indicadores de capital humano deben estar alineados con los objetivos
estratégicos de la companiia, por lo que los intangibles objeto de mediciéon dependeran de
una estrategia concreta. Por este motivo, no es posible hacer extensivo un modelo que ha
tenido éxito en otra empresa, ya que cada organizacion tiene que detallar sus activos

inmateriales a partir de sus procesos de negocio y competencias esenciales.
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Por otra parte, los agentes econdmicos requieren de criterios homogéneos de medicion
para la comparabilidad de unas empresas con otras. Segun el Centro de Investigacion
sobre la Sociedad del Conocimiento (IADE, 2003) la utilizacion de indicadores debe
regirse por tres principios: permanencia en el tiempo, niveles de agregacion (de lo mas

global a lo mas particular) y transparencia.

Al tratarse de un modelo abierto a distintas situaciones, su implementacion debe
necesariamente completar un proceso sistematico por fases que garantice la maxima
adaptacién a la empresa analizada (y la representacion fidedigna de su capital humano).
Seguidamente se exponen las etapas a seguir para el desarrollo del método deductivo, el

cual fue empleado en la elaboracion de los indicadores del Modelo Intellectus:

o Etapa previa: identificacion de los elementos que integran cada uno de los
componentes del capital humano y sus variables mas representativas.
Supresion y modificacién de las variables estandar del modelo Intellectus.

Adicion de nuevas variables significativas (no contempladas por el modelo).

o 12 etapa: Definicion de indicadores en funciéon de las variables. Se debe
considerar qué se pretende medir con cada indicador. Sus caracteristicas

vendran determinadas por la naturaleza de las variables que se trata de medir.
0 22 etapa: Elaboracién de un cuadro provisional de indicadores.

0 32 etapa: Realizacion de una medicidon experimental de los intangibles de la

empresa con el cuadro provisional de indicadores.

0 42 etapa: Vinculacion de los indicadores perfeccionados y adaptados al modelo
de gestion empresarial. El objetivo es que los indicadores representen el capital
humano de la empresa, al tiempo que permita tomar decisiones a sus

directivos.
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Figura 7.1: Proceso de elaboracién de los indicadores

Coniponentes

Elell;emo s

DEFINICION DE
Variables = INDICADORES

ELABORACION DEL
CUADRO PROVISIONAL
DE INDICADORES

DE INTANGIBLES

VINCULACION DE
LOS INDICADORES
CON LA GESTION DE
LA EMPRESA

Fuente: Bueno (2003)

A partir de la organizacion estandar del modelo (figuras 4.11 - 4.12 y tabla 7.3), se
proponen una serie de elementos, variables e indicadores que deben ser adaptados.
Este trabajo es el que se ha desarrollado en las tres primeras etapas de la
implementacion practica. A partir de los cuadros de indicadores ad-hoc se ha procedido
a realizar la medicion experimental en la cooperativa, cuyos resultados se muestran
desde la tabla 7.4 hasta la 7.32.

Tabla 7.3: Elementos y variables del capital humano

Cuadro sindptico

Capital humano: Elementos (3) Variables (14)

Sentimiento de pertenencia ¥ compromiso
Automotivacién

Satisfaccion

Sociabilidad

Flexibilidad y adaptabilidad

Creatividad

Educacion reglada

Formacion especizlizada

Experiencia

Desarrollo personal

Valores y actitudes (ser+estar)

Aptitudes (saber)

Aprendizaje

Colaboracion (trabajo en eguipo)
Comunicacidn (intercambic de conocimienta)
Liderazgo

Capacidades (saber hacer)

Fuente: IADE (2003)
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7.3. ESTUDIO DE UN CASO SOBRE LA MEDICION DEL
CAPITAL HUMANO EN UNA COOPERATIVA DE CREDITO:
ANALISIS DE RESULTADOS

El conjunto de indicadores de capital humano adaptados al contexto de la cooperativa
de crédito objeto de este estudio, representa uno de los principales resultados que
persigue esta investigacion. Para ello se han seguido las pautas sefaladas por la

figura 7.1., es decir, se ha seguido un proceso a través de 3 fases principales:
1) Eleccién (o disefio) del modelo de gestion de capital humano.

2) Medicion experimental de intangibles y confeccion del cuadro

provisional de indlicadores.

3) Vinculacion con el modelo de gestiéon de la empresa y confecciéon del

cuadro definitivo de indicadores.

7.3.1. Eleccion (o disefo) del modelo de gestion de capital humano.

Como ya se ha sefialado, las actuaciones y/o investigaciones sobre el capital intelectual
de las cooperativas de crédito han sido inexistentes hasta el momento. Sin embargo, si
que resulta posible identificar algunas experiencias que han tenido como objeto otro
tipo de entidades de depdsito. Cémo ya se ha sefalado, el sistema bancario ha sido
pionero en la gestion del capital intelectual en nuestro pais. Dentro de éste, el modelo

Intellectus representa —quiza- la principal aportacion espanola al estado del arte.

Es por ello que esta investigacion ha optado por tomar como punto de partida este
modelo de capital intelectual ya validado, puesto que —ademas de haber sido aplicado
sobre otras entidades de crédito- su proximidad cultural permitia una mayor

comparabilidad de los resultados del caso estudiado con otros analogos.

Por lo tanto, a partir de los elementos propuestos por el modelo Intellectus y sus
respectivos grupos de variables, seria posible pasar directamente a la medicion de

indicadores para representar el capital humano de la entidad analizada.
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7.3.2. Medicién experimental de intangibles y confeccion del cuadro

provisional de indicadores.

Como es de sobra conocido, los indicadores de cualquier modelo de gestion se
elaboran de forma genérica para que puedan ser aplicados a un gran numero de
organizaciones. Esta falta de adecuacién a una realidad concreta, provoca la existencia
de indicadores que no encajan perfectamente con la nomenclatura, con la estructura o
con las diferentes politicas que lleva a cabo la empresa estudiada. En la primera etapa
de este andlisis, este hecho no tiene ninguna influencia ya que tan sélo se pretende
generar un cuadro provisional de indicadores (que debera posteriormente ser adaptado

y alineado conforme al modelo de gestion de la entidad).

Cabe recordar que el modelo Intellectus desagregaba los elementos integrantes del
capital humano en tres grupos: valores y actitudes, aptitudes y capacidades. A su vez,
estos tres elementos se descomponian en una serie de variables que se operativizaban

mediante indicadores (las unidades mas elementales).

Estos indicadores se han podido confeccionar gracias a la informacion facilitada por
distintas personas de la entidad crediticia (basicamente pertenecientes al departamento de

recursos humanos, aunque también al de marketing y al de auditoria interna).

Cabe indicar también, ante el extenso nimero de indicadores del modelo, que aquellos
items donde figuran las siglas “NM” significa que -en ese periodo- esa informaciéon no

fue medida por la entidad.

A continuacién se presentan las tablas resultantes de la aplicacion directa de los
indicadores del modelo Intellectus. Este conjunto de indicadores constituye el
denominado cuadro provisional de indicadores. El andlisis de los resultados se realizara
posteriormente, junto a las tablas resultado del proceso: el cuadro definitivo de

indicadores (vinculado al modelo de gestion de la empresa).
7.3.2.1. Aproximacion general al perfil del capital humano de la cooperativa de crédito.

Con anterioridad a la medicion experimental de indicadores, parece recomendable
realizar una aproximacion previa al perfil general del capital humano de la cooperativa
de crédito estudiada. A continuacidn, se muestran algunos histogramas que

ejemplifican esta aproximacion (ejercicios econdmicos 2000, 2001 y 2002).
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Figura 7.2: Distribucién de la plantilla por edades (2000)
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Figura 7.3: Distribucion de la plantilla por edades (2001)
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Figura 7.4: Distribucion de la plantilla por edades (2002)

EDAD POR SEXOS

=

51-55 ——

41-45 :-:I

EDAD

31-35 |

21-25 |

I
I
I
T +

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00%

21-25 | 26-30 | 31-35 | 36-40 | 41-45 | 46-50 | 51-55 fneéz

B MUJERES |14,10% | 15,86% | 13,22% | 7,93% | 0,88% 0%
OHOMBRES | 529% |14,98% | 10,57% | 7,93% | 3,52% | 2,64%

0% 0,44%
1,76% | 0,88%

‘DHOMBRES B MUJERES

Fuente: memoria 2002

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.

201
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



Caracterizacion del capital humano de las cooperativas de crédito: estudio del caso

Atendiendo a las tres figuras anteriores, se observa como -a lo largo del periodo
analizado- la mayor parte de las edades de la plantilla de la cooperativa estudiada se
sitian entre los 25 y los 35 anos. Se puede concluir -por tanto- que la entidad dispone

de una plantilla joven.

En cuanto a la distribucién de la plantilla por género, se aprecia como de los 20 hasta
los 35 afos, las mujeres son mas numerosas que los hombres. Este hecho se explica,
por una parte, teniendo en cuenta la particularidad de la politica de seleccién de la
cooperativa (sélo universitarios) y por otra, debido al crecimiento en el nimero de
mujeres en este ambito, concretamente en las carreras de ciencias sociales. Pero esto
cambia a partir de los 36 afios, donde el nimero de hombres empieza a igualarse al de
las mujeres o incluso a ser superior. Esto se corresponde con que la mayor parte del
equipo directivo, de los integrantes del Consejo Rector y los directores de oficinas de la
entidad son hombres (memorias de los afios 2000, 2001 y 2002) y de una cierta edad,

concretamente, mayores de 36 afios.

A continuacion se va a proceder a la medicidn de los indicadores originales del modelo
Intellectus. El conjunto de tablas resultante dara lugar al denominado cuadro

provisional de indicadores.

7.3.2.2. Valores y actitudes.

Tabla 7.4: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Sentimiento de pertenencia y compromiso

VARIABLES | INDICADORES 2000 2000 || 2002

Afos _de mgdla de antigiiedad en la NM NM H 8,67
organizacion M: 6,37

SENTIMIENTO DE % Rotacion externa 16,6% 11,1% 11%

PERTENENCIA Y

COMPROMISO % Emplegdos con participacion en el 65,20 68,27% 75.69%
accionariado de la empresa
% Personas implicadas en
actividades corporativas de mejora Holt Holt (L0
Fuente: elaboracion propia
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Tabla 7.5: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Automotivacion

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

NM NM NM

Fuente: elaboracion propia

Tabla 7.6: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Satisfaccion

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

128 111 128

_ - - .

Fuente: elaboracion propia

l

Tabla 7.7: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Sociabilidad

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 7.8: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Flexibilidad y adaptabilidad

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

N° Cambios de actividad en la vida
profesional b b LY

Edad media de las personas en la
organizacién (afios) a1 314 31,9

% Movimientos geogréaficos NM 24% 27 6%
(interoficinas)? '

% Tareas delegadas formalmente/
Total tareas NM NM NM

Fuente: elaboracion propia

Tabla 7.9: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Creatividad

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 || 2002

N° de ideas sugeridas por el personal NM NM NM
% Personas dedicadas a I+D+i 100% 100% 100%
Grado de diversidad de la plantilla: 45% 48% 28%

% Hombres en plantilla

Grado de diversidad de la plantilla: ® ® ®
% Mujeres en plantilla 2= 220 S

Grado de diversidad de la plantilla: o o D
% Personas con diferente nacionalidad W W 0

Fuente: elaboracién propia

7.3.2.3. Aptitudes.

Tabla 7.10: Indicadores del elemento Aptitudes - Educacion reglada

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 || 2002

% Personas con titulaciéon superior 70% 72% 72%

% Personas con otras titulaciones ® o ®
oficiales (FP/BUP/COU) e A A

Grado de heterogeneidad de la

formacion académica (% Titulados en 60% 60% 60%
ADE, ECO, Empresariales o similares)

Media de antigtiedad de la titulacién NM NM NM

Fuente: elaboracion propia

2 Este dato coincide con el % de rotacidn interna ya que esta condicionada a la apertura de nuevas oficinas (rotacidn

interna vertical) o al cambio a otras sucursales pero manteniendo el mismo cargo (rotacion interna horizontal).
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Tabla 7.11: Indicadores del elemento Aptitudes - Formacion especializada

VARIABLES INDICADORES 2000 2001 | 2002

NM NM NM
100% 100% 100%
100% 100% 100%

0 0 0
0 0 0

Fuente: elaboracion propia

Tabla 7.12: Indicadores del elemento Aptitudes - Desarrollo personal

VARIABLES INDICADORES 2000 2001 | 2002

NM NM NM
NM NM
24% 27,6%

Fuente: elaboracion propia

Tabla 7.13: Indicadores del elemento Aptitudes - Experiencia

VARIABLES INDICADORES ~ 2000 2001 -~ 2002

NM NM NM
H: 10,5
NM NM
M: 8,4
_ - - "
NM NM NM

Fuente: elaboracion propia
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7.3.2.4. Capacidades.

Tabla 7.14: Indicadores del elemento Capacidades - Aprendizaje

VARIABLES INDICADORES 2000 2001 2002

% Tiempo dedicado a actividades

0, 0, 0,
formativas / Tiempo total de trabajo AR Bk A
% Trabajadores que reciben formacion 100% 100% 100%
% Cumplimiento de los objetivos de 50-60% 50-60% 50-60%

la formacién

Fuente: elaboracion propia

Tabla 7.15: Indicadores del elemento Capacidades - Colaboracion (trabajo en equipo)

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

% Personas que participan en dos o

més equipos internos de trabajo 5.88% 5,77% 5,50%
Iés equipos extarnos 46 trabaio. 1,96% 1,92% 1,83%
ultfincionales en marcha N N NM
e objetivos generales de equipo 100% 100% 100%
N° Equipos con incentivos NM Y] NM

compartidos / total de equipos

Fuente: elaboracion propia

Tabla 7.16: Indicadores del elemento Capacidades - Comunicacion (intercambio de conocimiento)

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

% Aportaciones sugeridas 23,99 24,47 25,44

% Aportaciones llevadas a la practica

/ total aportaciones b g2l Le
% Personas invoIgctadas en 0 100% 100%
plataforma tecnolégica
Fuente: elaboracion propia
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Tabla 7.17: Indicadores del elemento Capacidades - Liderazgo

VARIABLES | INDICADORES 2000 2000 || 2002

% Personas satisfechas con sus

responsables directos L L L

% Personas conocedoras de la 100% 100% 100%

estrategia de la organizacion 0 0 °
LIDERAZGO

% Personas satisfechas en su puesto NM NM NM

de trabajo

% Personas implicadas en 100% 100% 100%

actividades corporativas de mejora

Fuente: elaboracién propia

7.3.3. Vinculacion con el modelo de gestibn de la empresa y

confeccion del cuadro definitivo de indicadores.

Una vez obtenido el cuadro provisional de indicadores resulta imprescindible adaptarlo
a la casuistica particular de la cooperativa analizada. Esta redefinicion de indicadores

debe realizarse segun los principios ya sefalados:

e Vinculacion con el modelo de direccién de la empresa, incluyendo nuevos
indicadores que la empresa gestiona (pero que no incluye el modelo
Intellectus). Evidentemente, estos nuevos indicadores deben estar
relacionados con las variables de capital humano del modelo Intellectus. En
este sentido, cabe sefalar que —en 2002- el Instituto Great Place To Work
(GPTW) realizd un estudio para auditar la cultura organizativa y el clima
laboral de la empresa. Logicamente, los indicadores elaborados a raiz de este
estudio se han incorporado en esta fase del modelo de capital humano. Cabe
puntualizar que este tipo de estudios se realiza en la cooperativa con caracter
plurianual, razén por la cual el valor solo se mide para el Ultimo de los tres

ejercicios analizados.

e Filtrado de los indicadores no fundamentales para el andlisis o que la entidad no
mida (bien porque no los contempla, bien por su elevado coste de obtencion).
No obstante, aquellos indicadores criticos que la empresa no mida seguiran
mostrandose en el cuadro definitivo de indicadores (y valorandose como "NM")

para evidenciar esta debilidad en el modelo de gestién de la empresa.
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e Benchmarking. Este se define como un proceso de medida, comparacion,
andlisis y aprendizaje del funcionamiento de la empresa respecto de otras
organizaciones del entorno. Con él se contrastan los resultados de la medicion
con valores normales en el sector donde actia la empresa, evaluando la
situacion de los intangibles de la compania. Asi, el proceso de validacion de
este modelo se podria complementar con un sistema de benchmarking de
indicadores. En este caso se buscaria un nivel competitivo de benchmarking
(para comparar los indicadores de capital intelectual con los de un competidor
directo). En la actualidad se puede disponer de los modelos de capital
intelectual de entidades de depdsito como BBVA, Bankinter o Caja Madrid (ver
anexo 1), a partir de los cuales se pueden importar (o adaptar)

indicadores ya existentes de la cooperativa.

El resultado de la aplicacion de estos principios es el cuadro definitivo de indicadores,
cuyas tablas se muestran a continuacion. Tras cada tabla del cuadro definitivo de
indicadores se analiza la gestion de cada uno de los intangibles de la entidad crediticia

estudiada.

7.3.3.1. Valores y actitudes.

Tabla 7.18: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Sentimiento de pertenencia y compromiso

VARIABLES INDICADORES 2000 2001 2002

Afos de media de antigliedad en la H: 8,67
organizacion M: 6,37
% Rotacién externa 16,6% 11,1% 11%

% Empleados con participacion en

: 65,2% 68,27% 75,69%

el capital de la empresa

SENTIMIENTO DE

PERTENENCIA Y % Personas implicadas en

COMPROMISO actividades corporativas de mejora Hoe Hoe g0
% Directivos que son formadores
IETES, 100% 100% 100%
Sentimiento de orgullo NM NM 84
Fuente: elaboracion propia
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En relacion al cuadro provisional de indicadores, la nueva tabla relativa al sentimiento
de pertenencia y al compromiso ha redenominado un indicador y ha afiadido dos
nuevos. El primero de ellos (porcentaje de directivos que son formadores internos) se
ha incorporado al cuadro definitivo al considerarse que resulta Util para entender hasta
dénde llega el sentimiento de pertenencia y compromiso. La segunda novedad
proviene del estudio ya referenciado del Instituto Great Place To Work (GPTW). En

III

este caso el valor del "sentimiento de orgulld’ indica el porcentaje de personas que
han contestado “Cas/ siempre es ciertd” o “A menudo es ciertd’ en relacion a esa
variable (sin duda ligada al sentimiento de pertenencia y al compromiso de un
empleado). El indicador sentimiento de orgullo tiene en cuenta factores como el
agrado y disfrute del trabajo que se realiza, el deseo de permanencia en la
organizacion, el sentirse importante dentro de ella y orgulloso de la misma, estar

predispuesto al esfuerzo, etc.

En definitiva, la politica de recursos humanos impulsada desde la cooperativa ha
generado como resultado una plantilla joven (debido a la exclusiva captacién de
licenciados recientes), con una experiencia media elevada en la organizacion (fruto de
las politicas de formacion y de desarrollo profesional) y una baja rotacién externa
(intensificada por el hecho de que mas de la mitad de la plantilla forma parte del
capital social). El nivel de fuga de conocimientos es reducido y -por lo tanto- el capital

humano de la entidad permanece estable en este sentido.

Destaca el hecho -ademas- que toda la plantilla participe en actividades de mejora y
que el 100% de los altos directivos sean formadores internos de otros estratos
profesionales, lo cual supone compartir conocimientos y experiencias del personal de la
entidad. El resultado es un crecimiento absoluto del conocimiento organizativo

fundamentado en la escalabilidad anteriormente referida (Lev, 2001).

El sentimiento de orgullo es también elevado en la entidad analizada, no sélo por su
valor absoluto sino porque es un 11% mas elevado que la media de las mejores 25

empresas espanolas participantes en el estudio del Instituto GPTW.

A todo lo anterior, se tendria que afadir que una mayoria creciente de los empleados
son socios de trabajo de la cooperativa (recibiendo, por tanto, parte de los beneficios
generados en el ejercicio). Se presume —de este modo- que el grado de motivacién

para que todo funcione correctamente es elevado. Consecuentemente, el estudio de
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todos los intangibles analizados sugiere que en la entidad existe un elevado nivel de

compromiso y de pertenencia.

A pesar de sus importantes matices, la cultura de c/an instalada favorece -sin duda- un
mayor sentimiento de pertenencia y el compromiso de los empleados. No obstante, el
peligro es la endogamia. La direccion de recursos humanos combate esa amenaza
mediante la vigilancia del entorno competitivo y la aplicaciéon de técnicas de creatividad
en la gestién. Sin embargo, la busqueda de nuevos perfiles en los procesos de
seleccion de empleados seria una tercera via para combatir la endogamia que —de

momento- no se contempla.

Tabla 7.19: Indicadores definitivos del elemento Valores y actitudes - Automotivacion

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 || 2002

% Absentismo laboral 1,69% 1,31% 1,79%

N° Personas promocionadas

verticalmente® g eL &
% Personas promocionadas 2 2 ®
verticalmente / total plantilla RS el LR
¢Existen sistemas de evaluacion y
recompensa de los resultados en Si Si Si
equipo?
0 . .
% Vacar)ges. cubiertas a través de 100% 100% 100%
z promocién interna

AUTOMOTIVACION
Credibilidad de la empresa 86% 86% 86%
Respeto de la empresa NM NM 7%
Imparcialidad de la empresa NM NM 83%
Sentimiento de orgullo NM NM 84%
Camaraderia NM NM 82%

Fuente: elaboracion propia

Respecto a la variable automotivacion, del cuadro inicial de indicadores se identifica la
existencia de tres aspectos motivadores de la plantilla. El primero es el reducido indice
de absentismo laboral. Este estd intimamente relacionado con la variable anterior (el
sentimiento de pertenencia y el compromiso) ya que el hecho de formar parte del
capital social de la entidad (y por tanto, participar de los beneficios) incentiva a los

empleados a trabajar en una sola direccion.

3 Calculadas como 2 personas por cada nueva oficina abierta ese afio.
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El segundo motivo estd relacionado con la politica de desarrollo profesional de la
entidad, ya que se opta exclusivamente por la promocion interna a la hora de cubrir los
puestos vacantes. Entre las ventajas de esta politica se encuentra el hecho de que el
trabajador ya esta integrado en la organizacion y ya conoce su mision, cultura y
criterios de actuacion, ademas de sentir que forma parte de una entidad en la que
podria aspirar a un puesto de orden superior. Entre los inconvenientes destaca el freno
que supone para la creatividad la no entrada de personas del exterior con nuevas ideas
y perspectivas. En definitiva, el significativo nUmero de personas que son ascendidas
anualmente -junto al caracter exclusivamente interno de la promocién- suponen unos

claros inductores de la competencia interna y la motivacion del personal.

El tercer aspecto motivador es la existencia de un sistema de reconocimiento del
trabajo bien hecho. Este sistema esta ligado a la politica retributiva en busca de la
maxima equidad posible, lo cual permite motivar a los trabajadores mas

comprometidos.

El Ultimo aspecto clave esta vinculado al clima laboral de la empresa. De este modo, en
el cuadro definitivo se han incluido cinco indicadores derivados del estudio del Instituto
Great Place To Work (GPTW) que la empresa integra en su modelo de gestion. En
todos los casos, el valor del indicador indica el porcentaje de personas que han
contestado “Cas/ siempre es ciertd” o “A menudo es ciertd’ en relacion a esa variable
concreta. En este caso, la credibilidad de la empresa se refiere a que ésta informa,
clarifica expectativas, es accesible, sabe dirigir el negocio, cuenta con vision de futuro,
cumple sus promesas y sus hechos son coherentes con sus manifestaciones. El
indicador respeto de la empresa alude a que ésta reconoce el trabajo, ofrece unas
adecuadas condiciones fisicas y de flexibilidad horaria, aporta oportunidades de
formacion y de desarrollo profesional, fomenta las sugerencias y reconoce sus errores.
Por otro lado, la imparcialidad hace referencia a la igualdad de oportunidades en la
empresa, a la inexistencia de favoritismos y a la justicia en las promociones o0 a que las
funciones desarrolladas estén relacionadas con el nivel retributivo. El sentimiento de
orgullo ya ha sido definido en el apartado anterior y —por Ultimo- la camaraderia se
refiere a que el trabajador se sienta bien en la empresa, que se acoja bien a los
recientemente incorporados, que exista preocupacion por los demas, se cuente con

ayuda y se promueva el trabajo en equipo, etc.
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En relacion a los indicadores relacionados con el clima laboral, cabe decir que los
porcentajes obtenidos son muy elevados ya que —en todos los casos- la empresa se
encuentra significativamente por encima de las 25 principales empresas espafiolas
estudiadas por el GPTW. Destacan especialmente —tanto en términos absolutos como
relativos- los indicadores de credibilidad e imparcialidad de la empresa. El indicador
respeto de la empresa (aunque es el de menor puntuacion de los cinco analizados)
resulta muy positivo también en la entidad estudiada, puesto que este indicador es el
menos valorado en el conjunto de empresas del GPTW vy la posicién relativa de la

cooperativa es incluso mejor que en otros indicadores con mayor puntuacion absoluta.

Cabe indicar también que se ha eliminado un indicador del anterior cuadro provisional:
el “porcentaje de personas con retribucion equiparable a la media del sector”. Esta
supresion se justifica tanto por el hecho de que la empresa no mide esta informacion,
como por contar la cooperativa con una politica retributiva individualizada y -en teoria-
dentro de los parametros normales vigentes actualmente en el mercado. En
conclusion, se ha considerado que este indicador no aportaba informacién
suplementaria y —para simplificar el modelo- se ha suprimido. Por Ultimo, sefalar que
el indicador “N° personas que valoran positivamente su ambiente de trabajo” (no

medido por la empresa) ha sido substituido —dada su similitud- por el de camaraderia.

Tabla 7.20: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Satisfaccion

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

% Rotacidn interna deseada por el

individuo NM 24% A
0 o
% Ro_tauon externa no deseada / total 16,6% 11,1% 11%
plantilla
Beneficio de la entidad / Empleado 16.304,28 € 17.499,11 € 16.951,67 €
N° Premios y reconocimientos al

SATISEACCION trabajo realizado de los empleados et il e
N° Pe_r’sonas satisfech_as en la NM NM NM
relacion colaborador-jefe
¢Existe la gestion por competencias? Sl Sl Sl
% Profesionales que cuentan con un ® ® 9
sistema de promocion e e 00
Adecuac[oq personas-puesto 90% 90% 90%
(caracteristicas del puesto cubiertas)

Fuente: elaboracién propia
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La gran diferencia entre la promocion vertical interna y la rotacion del personal
evidencia una elevada rotacion horizontal. Esto significa que la plantilla estd sometida a
una gran movilidad interna en la entidad, de forma que le permite conocer diversas
areas de negocio y aportar sugerencias que mejoren la calidad en los procesos
(actividades de mejora). La politica anterior puede resultar beneficiosa para la entidad
en términos de flexibilidad y polivalencia, pero no se ha aportado dato alguno sobre si

el personal esta satisfecho -0 no- con esta elevada rotaciéon horizontal.

El indicador de rotaciéon externa (personas que deciden abandonar la organizacion)
puede aportar algo mas de /uz a esta cuestidn. Se observa como este ratio no es
elevado y ademas, sigue una tendencia a la baja. Puede deberse, principalmente, a
que mas de un 50% de los trabajadores son socios de trabajo (formando parte del
capital social de la entidad). Cabe destacar también que el 100% de los empleados
poseen un sistema de promocion basado en resultados y en competencias, todos
reciben formacion por parte de la entidad y —ademas- poseen un Plan de
autoformacion y desarrollo anual. Por Ultimo, destacar la existencia de una elevada
adecuacion del empleado a su puesto de trabajo (estos Ultimos indicadores no existian

en el cuadro provisional de indicadores).

En conclusion, posiblemente, el principal motivo del reducido nimero de abandonos en
la organizacion (la rotacion externa) se deba a la elevada satisfaccion y al alto grado
de compromiso de los trabajadores con los valores, la cultura y las personas de la
entidad de crédito para la que trabajan. Otro punto a favor de la cooperativa es el
proceso sistematico de reconocimiento de logros, sugerencias, etc. que tiene
implementado. Sin lugar a dudas, este tipo de premios reconoce el esfuerzo en el

trabajo y las ideas sugeridas, pudiendo fomentar la satisfaccion del empleado.

Tabla 7.21: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Sociabilidad

VARIABLES | INDICADORES 2000 2000 || 2002

% personas involucradas en redes

internas de trabajo S S S0
% personas involucradas en redes
SOCIABILIDAD externas de trabajo (grupo) 1,96% 1,92% 1,83%
In_dice de clima social (encuestas de NM NM 89%
clima laboral)
Fuente: elaboracion propia
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El andlisis de la variable sociabilidad empieza por el estudio de las redes internas de
trabajo. Asi, Unicamente se han identificado doce redes internas formales, que
corresponden a los integrantes de los tres comités existentes en la cooperativa:

direccion, oficinas y recursos.

Por otro lado, las personas integradas en redes externas de trabajo (cuatro) son aquellas
que forman parte de tres comités: recursos humanos, marketing e informatica (junto con

el Director General) del grupo empresarial donde se encuentra integrada la cooperativa.

Como se puede apreciar, solo se dispone de informacion referente a grupos de trabajo,
internos y externos formales, ante la no medicidn por parte de la entidad de las redes
informales. Cabe mencionar que si éstas fueran las Unicas, se trataria de una
organizacion muy centralizada y poco abierta al exterior, lo que dificultaria su
subsistencia. No obstante, podria tratarse de un déficit de la investigacion puesto que
—aunque el andlisis de la documentacidon existente no permita identificar un mayor

nimero de grupos formales- este hecho no significa que no existan.

Por ultimo, cabe resaltar el magnifico indice de clima social. Asi, la encuesta elaborada
por el Instituto Great Place To Work (GPTW) muestra como un 89% de los empleados
declara que el clima laboral de la cooperativa de crédito analizada es adecuado “Cas/
siemprée’ o “A menudd’. Este buen indicador le supuso a la entidad ser considerada la
cuarta mejor empresa para trabajar en 2002, lo que da buena muestra de su fortaleza

respecto a los intangibles ligados a los valores y a las actitudes.

Sin embargo, en relacién al clima laboral, los potenciales problemas identificados se
relacionan con la retribucion, el horario (actualmente las oficinas abren en horario
comercial de lunes a viernes mafiana y tarde, y también los sabados por la mafiana) y
el reconocimiento. El amplio horario comercial se considera una ventaja competitiva y
—aunque se han articulado turnos rotatorios para liberar parcialmente a los empleados-
resulta complicado de resolver. En relacion a los reconocimientos, se considera que —
en general- existe poca propension a realizarlos. En este sentido la empresa establecio
diversas categorias de premios anuales y adhesivos (OK, Buen trabajo!) para reconocer

determinadas aportaciones y resultados.
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Tabla 7.22: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Flexibilidad y adaptabilidad

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

Edad media de las personas en la
organizacién (afios) a1 31,4 31,9

% Movimientos geogréficos

9 0,
(interoficinas)* NM 24% 27,6%

Fuente: elaboracion propia

Se evidencia una alta flexibilidad y adaptabilidad de la plantilla, puesto que ésta esta
compuesta por gente joven (32 anos de edad media) y que —como ya se ha senalado- esta
sometida a un elevada rotacion interna (lo que permite a los trabajadores conocer distintos
puestos en distintas ciudades). Esta considerable rotacién podria buscar (implicita o
explicitamente) la formalizacidn de procesos de identificacién y de transferencia de

conocimiento experto y de buenas practicas derivadas del desempefio del puesto de trabajo.

Esta circunstancia es ventajosa para la cooperativa ya que le permite introducir
cambios de forma menos traumatica, especialmente aquellos de caracter tecnoldgico,
sin un excesivo rechazo e inadaptabilidad por parte del personal. Esta facil
adaptabilidad se puede ilustrar mediante los ejemplos recientes en la implantacién del

sistema informatico Iris o de la Intranet corporativa Delfos.

Tabla 7.23: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Creatividad

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

N° Ideas sugeridas por el personal

mediante Notas Q i i !
% Personas dedicadas a innovacion ® ® 9
en productos y servicios HE0Rss HE0Rss g0
% Hombres en plantilla 45% 48% 48%
% Mujeres en plantilla 55% 52% 52%
% Personas con diferente 0% 0% 0%

nacionalidad

Fuente: elaboracion propia

* Este dato coincide con el % de rotacidn interna ya que estd condicionada a la apertura de nuevas oficinas (rotacidn

interna vertical) o al cambio a otras sucursales pero manteniendo el mismo cargo (rotacion interna horizontal).
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Atendiendo a los indicadores de la variable creatividad, el hecho de que la cooperativa
cuente con una plantilla joven, donde existe un equilibrio en términos de género y
donde todos los empleados estan involucrados en actividades de innovacion en
productos y servicios bancarios, deriva en un ambiente idéneo para la creatividad. Esta
circunstancia -a su vez- debe provocar el crecimiento del capital humano de la entidad.
La innovacién bancaria en esta entidad busca la introducciéon de cambios en el modelo
de gestién bajo un enfoque de tipo incremental (de mejora continua no radical). Este
enfoque se implementa en la empresa mediante las notas de mejoray las notas Q. Por
otro lado, el departamento de auditoria interna detecta posibles areas de mejora y
difunde, mediante la comunicacién interna, las noticias Aprendiendo de nuestros

erroresy Aprendiendo de nuestros aciertos.

No obstante, esta informacion proviene directamente del departamento de RRHH de la
cooperativa y cabe tener en cuenta su potencial sesgo. De este modo, informar que la
totalidad de la plantilla realiza actividades de innovacién bancaria parece mas bien
referirse al universo potencial de trabajadores que pueden realizar aportaciones que no
al numero real de sugerencias recibidas. El hecho que los trabajadores de diversos
departamentos realicen actividades de innovacion bancaria resulta plausible, pero no
asi que lo haga todo el conjunto de la organizacion. El problema puede ser de orden
terminoldgico, al incluirse por parte de la empresa actividades no contempladas por el

analista.

Sin embargo, como ya se ha sefialado, la amenaza a las politicas desarrolladas es la
endogamia. Sin lugar a dudas, esta puede suponer un freno a la creatividad de la
entidad (capaz de limitar el crecimiento del capital humano). En particular, cabe hacer
referencia a las politicas de captacion y de promocion de personal seguidas por la
empresa. Como se ha indicado, esta cooperativa selecciona exclusivamente a personas
jovenes, que han realizado previamente practicas en la entidad y que -tras afios de
formacion y desarrollo- pasaran a ser socios de trabajo. Ademas, el 100% de la
promocion es exclusivamente interna. Estas politicas “endogamicas” impiden la entrada
de personas capaces de aportar nuevas ideas y experiencias por otras vias y en otras
franjas de edad. Esto puede tener como resultado una excesiva homogeneizacion de la

plantilla si no se toman medidas correctoras.
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Cabe sefalar que, con el animo de oxigenar la estructura, la direccion de la empresa
fomenta el acceso a informacidon externa (bibliografia empresarial, revistas

especializadas, prensa, etc.), de forma continua y mediante el diseio de circuitos.

Tabla 7.24: Indicadores del elemento Valores y actitudes - Compensacion

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 || 2002

% Profesionales de la entidad con

0, 0, 0,

compensacion variable ol ol 0

- % Profesionales con un Plan de ® ® 9
COMPENSACION Autoformacién y Desarrollo 100% 100% 100%
% Personas promocionadas de nivel 100% 100% 100%

por consecucion de objetivos

Fuente: elaboracion propia

La presente variable no se encuentra recogida en el Modelo Intellectus pero ha sido
incorporada en orden a una mejor comparabilidad de la informacion sobre intangibles
generada. Esta variable es contemplada por otras entidades crediticias y —via
benchmarking- debe servir para un mejor analisis de las capacidades del capital

humano de la empresa.

De este modo, se puede apreciar como el 100% de los profesionales poseen un Plan
de Autoformacion y Desarrollo, 1o que denota lo prioritario del crecimiento del capital
humano para la entidad. Ademas, la “fuga” de este capital es reducida, por tener la
posibilidad de promocionarse internamente, de acuerdo a un sistema de cumplimiento

de objetivos y competencias.

Relacionado con esto se encuentra el sistema de retribucion de toda la plantilla, el cual
tiene una parte que sera variable y que dependera del nivel de cumplimiento de los

objetivos planificados.

En definitiva, la compensacion de la plantilla busca la equidad retributiva en orden a la
existencia de un complemento variable vinculado a la consecucién de una serie de
objetivos previamente establecidos. Ademas, la compensacion contempla también
aspectos como la formacién para todos los empleados. En conclusidn, la compensacién
en esta entidad estd establecida con claro animo motivador de una positiva actitud

hacia el trabajo.
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7.3.3.2. Aptitudes.

Tabla 7.25: Indicadores del elemento Aptitudes - Educacion reglada

VARIABLES INDICADORES 2000 2001 2002

% Personas licenciadas 46% 46% 46%

% Personas diplomadas 24% 26% 26%

% Personas sin educacion reglada 0% 0% 0%
EDUCACION ° In educacion reg ° ° °

REGLADA

% Titulados en ADE, Economia, o o 9

Empresariales o similares 825 825 s

% Personas con otras titulaciones 30% 28% 28%

(FP/BUP/COU)

Fuente: elaboracion propia

El indicador que aparecia en el Modelo Intellectus “Media de antigliedad de la
titulacion” se ha suprimido ante la imposibilidad de la obtencién de informaciéon por

parte de la cooperativa (ya que no lo miden) y por no aportar datos relevantes nuevos.

Los indicadores de la variable educacion reglada dejan ver el claro perfil de las
personas demandadas en la cooperativa: ademas de buscar gente joven (personas con
edades entre 21-35 afos), la cooperativa solo selecciona personas con formacion
universitaria. Ademas, las personas reclutadas no proceden de cualquier licenciatura o
diplomatura, ya que un 60% de la actual plantilla son licenciados en CC. Econdmicas o

en Administracién y Direccion de Empresas o diplomados en CC. Empresariales.

Por tanto, la cooperativa cuenta con una plantilla muy apta para el negocio bancario
(formacién universitaria, etc.) y con unas aptitudes adecuadas para desempefar su
trabajo, lo cual puede permitir a la empresa un “apalancamiento intelectual”, es decir,
a mayor nivel de conocimiento, mas capaz se es de aprender y de conectar
conocimientos nuevos con los ya aprendidos. No obstante, la gran homogeneidad en
los perfiles de las personas incorporadas puede limitar la creatividad y la

multidisciplinariedad del capital humano de la entidad.
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Tabla 7.26: Indicadores del elemento Aptitudes - Formacion especializada

VARIABLES | INDICADORES 2000 2000 || 2002

% Personas con especializacién y

NM NM NM
postgrado
% Personas formadas anualmente 100% 100% 100%
% Personas que realizan cursos de ® o 9
formacién continua ol ol 0
N° Acciones formativas en la Intranet/ 0 0 0

FORMACION total acciones formativas
ESPECIALIZADA
Total Gasto en formacion (€) 118.389 125.602 186.678
Total Gasto formacién / empleado (€) 580,34 603,86 856,32
N° horas totales de formacién 15.934,44 22.118,72 16.291,14
o .

N° horas totales de formacion por 7811 106,34 74.73

personay afo

Fuente: elaboracion propia

De los indicadores anteriores, resalta la importancia que la cooperativa da a la
formacion especializada de todos sus empleados (los cuales reciben formacién
continua y poseen un Plan de Autoformacion y Desarrollo anual) y que invierta en ellos
entre 500 € y 800 € al afo/empleado. Ademas, para ampliar la gama de la oferta
formativa, se coorganizan acciones formativas en el marco de la Federacion Valenciana

de Cajas Rurales.

La oferta formativa de la cooperativa tiene un caracter fundamentalmente de oferta, es
decir, es disefiada y promovida desde la direccidon de la empresa. No obstante, también
se implementan algunas acciones a demanda, usualmente a peticién de empleados de

los servicios centrales.

Relacionado con lo anterior, se deberia recordar que las cooperativas tienen la
obligacién legal (Ley 9/2002, de la Generalitat Valenciana) de distribuir sus resultados
de forma que se dote el Fondo de Formacion y Promocion Cooperativa (FFPC),

resultando légico el elevado nivel de gasto en formacion.

Si a la elevada inversion en formacion se le afade un aspecto ya comentado, la alta
rotacion interna de los empleados esto provocara en la entidad la transferencia de
conocimientos entre diferentes empleados. La mayor interaccion social y el crecimiento
de las redes informales, evolucionaran los conocimientos tacitos en grupales,
fendmeno que Nonaka y Takeuchi (1995) han denominado como socializacion. De esta

forma se genera nuevo conocimiento y un mayor valor para la empresa.
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No obstante, en el apartado de déficits, cabe resenar la nula oferta de e-/fearning por
parte de la entidad, lo que supone una oportunidad de mejora en el capitulo de
aptitudes del personal. Es decir, el enfoque de la formacion impartida es
exclusivamente cldsico. Ademas, el esfuerzo en formacién se mide Unicamente en
término de coste econdmico y dedicacién horaria, lo cual no permite analizar las

caracteristicas de la oferta formativa y sus posibilidades de optimizacion.

Por otro lado, como es sabido, el impacto de la formacidn de oferta es bastante menor
comparado con la de a demanda. En este sentido, la generacion de formacién
basicamente de oferta podria ser una de las razones del modesto grado de
cumplimiento de los objetivos formativos. La empresa deberia —por tanto- articular un
mayor numero de acciones formativas a demanda, fomentando la participaciéon de los

empleados en el disefio del plan de formacién.

Asimismo, la formacion especializada carece de indicadores de localizacién de
conocimiento experto en la organizacion, lo cual no resulta ldgico estando implantada la
gestion por competencias en la empresa. Este hecho no significa que no se gestione el
conocimiento experto sino que no se monitoriza. Asi, en el camino de crear grupos de
trabajo o comunidades de practica, la empresa ha realizado diversas dinamicas con el
objeto de conseguir benchmarking interno y la difusion de buenas practicas. A nivel de
directores de oficinas, cabe decir que la comisién de riesgos realiza un papel de interés en

ese aspecto, ya que sirve como instrumento de interaccidn entre este perfil de empleados.

Tabla 7.27: Indicadores del elemento Aptitudes - Experiencia

VARIABLES | INDICADORES 2000 2000 || 2002

Antigiiedad media de experiencia en NM NM H: 10,5
la organizacidn (afios) M: 8,4
!\10 personas con experiencia profgsmnal NM NM NM
internacional o en otras organizaciones
Plazo de reclutamiento (dias) 15 15 15
EXPERIENCIA
N° C_urrlculums que se recibe como 20 20 20
media para cubrir un puesto concreto
Nuevos ingresos® 41 27 34
Curriculums gestionados por 0 0 0
seleccidn externa
Fuente: elaboracion propia
5 Calculado como incremento de la plantilla mas rotacion externa.
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Al abordar la experiencia de los empleados de la organizacién, se podria distinguir
entre dos tipos de experiencia: la experiencia /nterna en la organizacion y la
experiencia externa en otras entidades de depdsito. A pesar de que la experiencia
externa no es medida por la cooperativa, ésta se podria deducir facilmente puesto que
la plantilla es joven y poseen -como media- una significativa experiencia interna. Este
hecho solo puede ser producto de una captacién temprana, una vez han finalizado sus
estudios o incluso cursando los mismos. Por tanto, los empleados poseen una reducida
-0 incluso nula- experiencia externa en otras organizaciones. Evidentemente, este
hecho tiene diversos inconvenientes, principalmente la pérdida de creatividad fruto de

la homogeneidad de las experiencias y la falta de capacidad de benchmarking.

Por otro lado, como media, la experiencia interna en la organizacion es mayor a 9
anos, lo que da buena muestra de la aptitud del personal para el negocio bancario. La
orientaciéon enddgena del desarrollo profesional en la cooperativa estudiada se
confirma con otros indicadores. Como ejemplo, la nula selecciébn externa de
profesionales y el corto plazo de reclutamiento dan buena idea de las politicas de

captacion llevadas a cabo por la cooperativa.

Por ultimo, sefalar que —como media- la seleccion contempla tan sélo al 5% de los
curriculumns reclutados. El reclutamiento, por tanto, parece adecuado en términos
cuantitativos puesto que recoge al afo entre 500 y 800 solicitantes

(aproximadamente).

Tabla 7.28: Indicadores del elemento Aptitudes - Desarrollo personal

VARIABLES | INDICADORES 2000 2000 || 2002

¢Existe un programa de coaching y

mentoring? = = =l
% profesionales integrados en
programas especializados de 100% 100% 100%
DESARROLLO formacion
PERSONAL
N° horas que emplea el mentor con el
L 15 15 15
recién llegado
0 : :
% medio anual de promociones en la : 24% 27.6%

plantilla

Fuente: elaboracion propia
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Los indicadores anteriores ofrecen —sin duda- la imagen de una empresa que se
preocupa del desarrollo profesional de sus empleados. La existencia de programas de
coaching y de mentoring junto a la total participacion de los profesionales en los
programas especializados de formacién, fomentan el desarrollo de los participantes. En
este sentido, cabe destacar la existencia de 6 coordinadores de area geografica en la
cooperativa, cuyo cometido principal es ofrecer coaching a los directores de oficina de

su demarcacion.

Ademas, el amplio nimero de promociones que se realizan a lo largo del ejercicio,
permite motivar el desarrollo profesional de los empleados de la cooperativa hacia la

consecucion de sus objetivos.

7.3.3.3. Capacidades.

Tabla 7.29: Indicadores del elemento Capacidades - Aprendizaje

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

% Tiempo dedicado a actividades

f . 4,49% 6,4% 4,29%
ormativas
APRENDIZAJE % Trabajadores reciben formacion 100% 100% 100%
5 — —
% Cumplimiento objetivos de la 50-60% 50-60% 50-60%

formacién

Fuente: elaboracién propia

Como ya se ha sefalado, la formacion es un aspecto prioritario en la cooperativa
analizada. Para ello, el conjunto de la plantilla (sin excepcion) debera participar
anualmente en los programas de formacidn de la empresa. Como media, los

trabajadores destinan mas del 4% de su tiempo de trabajo.

Asimismo, los objetivos de la formacién impartida se cubren de forma moderada,
concretamente, entre un 50% y un 60%. Esta estimacion es de caracter subjetivo y
procede del propio departamento de RRHH. En definitiva, el discreto éxito de la
formacion afecta negativamente a la transferencia y creacion de nuevo conocimiento, y

-consecuentemente- al incremento del capital humano de la organizacion.
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Tabla 7.30: Indicadores del elemento Capacidades - Colaboracion (trabajo en equipo)

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

% Personas que participan en

0, 0, 0,
equipos internos de trabajo >.88% ST7% R e
% Personas que participan en 1.96% 1,92 1 .83%
equipos externos de trabajo B FEu e
N° Equipos multifuncionales en NM NM NM
marcha
N° Objetivos individuales integrados ® ® o
en objetivos generales de equipo 008 008 00
N° Equipos con incentivos
compartidos en relacion al total de NM NM NM

equipos

Fuente: elaboracion propia

El andlisis realizado anteriormente para la variable socializacion es extensible en esta
ocasion a la variable colaboracion, puesto que estan constituidas por items similares.
Cabe puntualizar que la determinacién de equipos de trabajo (tanto internos como
externos) se ha realizado exclusivamente bajo el andlisis de la documentacidn

disponible, reflejandose tan soélo algunos equipos formales.

Por otro lado, el conjunto de objetivos individuales se integra en objetivos generales de
equipo. Este hecho denota la existencia de claros incentivos para la colaboracion vy el
trabajo en equipo. El objeto es motivar los esfuerzos individuales en una sola direccion,

con el animo de conseguir los objetivos estratégicos establecidos.

Tabla 7.31: Indicadores del elemento Capacidades - Comunicacion (intercambio de conocimiento)

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

% Aportaciones sugeridas

% Aportaciones llevadas a la practica

0, 0,
/ total aportaciones L LS 218

% Personas involucradas en

0, 0,
plataforma tecnolégica . TR LIS

Fuente: elaboracién propia

En primer lugar, resulta de interés mencionar los instrumentos mas relevantes de
comunicacién de que dispone la cooperativa de crédito. Estos son: la Intranet, los

boletines internos, los tablones, los grupos de trabajo, los circuitos de publicaciones
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especializadas, los dosieres profesionales, etc. Dadas sus caracteristicas, muchos de

estos instrumentos son considerados -ademas- como material de autoformacion.

El alto compromiso y sentimiento de pertenencia mostrado por los indicadores medidos
en la cooperativa analizada, provocan un importante nimero de aportaciones

sugeridas por los empleados (de las cuales se implementan un significativo 20%).

Por ultimo, la plataforma tecnoldgica a disposicion de la cooperativa esta formada
principalmente por su Intranet Deffos, a la que tienen acceso todos los empleados de
la entidad y que fue implantada en el afio 2001. Ademas, la totalidad de empleados
deben emplear la aplicacion Lotus Notes para su intercomunicacidon. Esta ofrece
multiples servicios, entre los que destacan: el correo electrdnico, las noticias diarias,
las plantillas, las bases de datos, la normativa, la aplicacion de consultas, el acceso a
Western Union, las circulares, el catalogo de promociones y productos, las estadisticas,

etc.

Tabla 7.32: Indicadores del elemento Capacidades - Liderazgo

VARIABLES | INDICADORES 2000 2001 | 2002

% Personas satisfechas con sus

responsables directos NM NM NM

% Personas conocedoras de la ® o o

estrategia de la entidad 100% 100% 100%
LIDERAZGO

% Personas satisfechas con su NM NM NM

puesto de trabajo

% Personas implicadas en 100% 100% 100%

actividades corporativas de mejora

Fuente: elaboracion propia

Los anteriores indicadores muestran como el 100% de los empleados conocen la
estrategia a seguir por la entidad, lo cual facilita el alineamiento individual con la
estrategia organizativa y permite un liderazgo mas efectivo. Esta rotunda afirmacion se
fundamenta en el caracter legal de sociedad participativa que tiene la cooperativa. En
este sentido, la pertenencia al capital social de la mayoria de los empleados, la
realizacion periddica de asambleas de socios, jornadas de reflexion, etc. y la utilizaciéon
de los sistemas de comunicacion internos (boletines, Intranet, tablones, etc.) parece

garantizar un amplio conocimiento de las decisiones de la direccion.
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Por otro lado, la masiva participacion en actividades de mejora, es buena muestra —de
nuevo- del nivel de compromiso de los trabajadores de la cooperativa y —en
consecuencia- de la calidad del liderazgo ejercido en la misma por la direccién. No
obstante, como se ha sefalado anteriormente, esta informacion proviene directamente
del departamento de RRHH de la cooperativa. Es por ello que hay que tener en cuenta
el posible sesgo en la percepcién del departamento, puesto que manifestar que la
totalidad de la plantilla realiza actividades de mejora parece mas bien referirse al
universo potencial de trabajadores que pueden realizar aportaciones que no al nimero

real de sugerencias recibidas.

Dentro de la filosofia de mejora continua adoptada por la entidad, por actividades de
mejora se deben entender todas aquellas sugerencias de los empleados destinadas a la

redefinicion de productos y servicios, innovacion de nuevos, etc.

7.3.4. Sintesis de indicadores de capital humano de bancos y cajas de

ahorro.

Siguiendo la misma metodologia del estudio del caso y a partir de las informaciones
extraidas de las memorias anuales de 3 entidades bancarias (BBVA, Bankinter y
Cajamadrid; ver anexo I) se ha podido confeccionar una sintesis de los estados de
capital humano de las empresas sefialadas. Este resumen de indicadores intenta
representar algunos de los aspectos mas destacados del andlisis anterior, al tiempo
que pretende facilitar la comparabilidad de los datos extraidos en la cooperativa

analizada.

Para ofrecer una comparabilidad directa con los indicadores seleccionados, se adjunta
también en este apartado el resumen de indicadores de la cooperativa analizada en el

apartado anterior.
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Tabla 7.33: Indicadores de Capital Humano de Bankinter

BANKINTER 2000 2001 2002

N° de empleados 3.019 2.974 2.944
Edad media (afios) 36,80 36,63 35,97
Antigliedad media (afios) 11,11 10,81 10,14
Diversidad (% mujeres) 44,19% 44,01% 43,86%
% Empleados con titulacion superior 63,66% 63,18% 61,96%
% Personas formadas anualmente 7% 92% 87,88%

Inversion en formacién por empleado

555€ 1.126€ 1.209€
(euros)
Inversion en formacién por empleado 34.89 48,10 32,00
(horas)
Rotacién externa 3,71 5,42 6,00
N° medio de ideas aportadas por 1,30 2.80 0,70

persona

Fuente: Bankinter (2003)

Tabla 7.34: Indicadores de Capital Humano de BBVA

BBVA 2000 2001 2002 PAO[OK]

N° de empleados 108.082 98.588 93.093 86.093
Edad media (afios) 42,60 42,50 42,10 37,80
Antigiiedad media (afos) 15,40
Diversidad (% mujeres) 31% 32% 34% 42%
% Empleados con titulacion superior 46%

% Personas formadas anualmente
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Inversion en formacién por empleado

387,37€
(euros)
Inversién en formacién por empleado o o 8
(% horas sobre jornada laboral) AR ST A
Inversion en formacién por empleado 43
(horas)
Rotacién externa no deseada 0,57% 0,47% 0,30% 0,30%

N° medio de ideas aportadas por
persona

Fuente: BBVA (2003 y 2004)

Tabla 7.35: Indicadores de Capital Humano de Cajamadrid

CAJAMADRID 2000 2001 2002

N° de empleados 11.738 12.152 12.394
Edad media (afios) 38,60 39,30
Antigiiedad media (afios) 11,40 11,90
Diversidad (% mujeres) 42,00% 42,30%
% Empleados con titulacion superior 42,60% 44,10%
% Personas formadas anualmente 89,70% 91,20%

Inversion en formacién por empleado
(euros)

Inversion en formacién por empleado

(horas) 39,50 37,40
Rotacién externa no deseada 0,70% 0,60%
N° de ideas de mejora --- 723
Fuente: Cajamadrid (2003)
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Tabla 7.36: Indicadores de Capital Humano de la Cooperativa de crédito analizada

COOPERATIVA 2000 2001 2002

N° de empleados 205 208 218
Edad media (afios) 31,00 31,40 31,90
Antigliedad media (afios) I\l-/il 862;
Diversidad (% mujeres) 55% 52% 52%
% Empleados con titulacion superior 70% 72% 72%
% Personas formadas anualmente 100% 100% 100%
I(z\ulcrecr)zi)én en formacién por empleado 580,34€ 603,86€ 856,32€
I(ril\c/)(:;ssi)()n en formacion por empleado 78.11 106,34 74.73
Rotacion externa 16,60% 11,10% 11,00%
N° de ideas de mejora por dedicacion 23,99 24,47 25,44

Fuente: Elaboracion propia (2003)

7.3.5. Conclusiones y recomendaciones del caso-estudio.

En primer lugar, cabe decir que la gestion de recursos humanos de la cooperativa de
crédito es dindamica y efectiva en la mayor parte de politica que despliega. Ademas, la
empresa muestra una patente sensibilidad sobre la importancia de la gestion del
conocimiento, aunque no se gestionan apenas indicadores sobre la identificacion,

medicion y gestion del conocimiento organizativo.

La primera conclusion se refiere a la estructura del capital humano, el cual destaca por
su estabilidad debido a una rotacién externa minima y a la politica de reclutamiento,
seleccién y promocion del personal (exclusivamente interna) llevada a cabo por la
entidad. Esta estabilidad se traduce en una mayor capacidad de apropiabilidad de los

intangibles y una menor fuga de conocimiento organizativo.
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Ademas, la participacion de la totalidad de la plantilla en actividades de mejora, la
politica de desarrollo profesional seguida por la empresa y la integracion de todos los
trabajadores en el Plan de formacion garantiza una mejora en las aptitudes del
personal y —consecuentemente- un incremento del valor de este tipo de intangibles. En
conclusion, no solamente no existe fuga de conocimiento sino que la mejora de la

transferencia del mismo provoca un crecimiento del stock organizativo.

En el estudio relativo a los valores 'y a las actitudes de los empleados, la cooperativa
analizada ofrece unos resultados muy positivos. Este hecho es légico dado que los
valores y actitudes son un pilar fundamental de la filosofia de negocio de la
cooperativa y las politicas de captacion del personal buscan e inducen unos

determinados patrones de comportamiento.

Al respecto, cabe destacar en primer lugar el elevado sentimiento de pertenencia y de
compromiso detectado junto a la automotivacién y satisfaccidon existente en el conjunto
del personal. Este sentimiento de pertenencia y de compromiso es sin duda fomentado
por la cultura de clan desarrollada por la cooperativa. Asimismo, la sociabilidad,
flexibilidad y adaptabilidad de la plantilla también es muy positiva, consecuencia del
magnifico clima laboral y de la politica de rotacién interna aplicada por la entidad de
crédito. Tal vez el Unico aspecto controvertido en este capitulo sea el de la creatividad
y la capacidad de innovacién del personal. En el analisis de esta variable conviven
resultados positivos, como el importante grado de actividad en la mejora del servicio
bancario, junto a puntos de partidas negativos como la (quizds) excesiva
homogeneizacion de los componentes de la organizacion (fruto de la politica de
captacion de recién titulados universitarios como nuevos empleados y del desarrollo
profesional enddgeno). No obstante, estas circunstancias contrapuestas forman parte
de la sdlida cultura de la organizacién y resultan dificiilmente modificables al estar

intimamente relacionadas con la vision de la empresa.

En consecuencia, en este punto se pueden realizar pocas recomendaciones mas alla de
la introducciébn de mecanismos correctores que oxigenen la plantilla, frenen la
homogeneizacion de los perfiles de los trabajadores (flexibilizando la captacién y la
promocion, etc.) e impidan fendmenos sociales como el pensamiento grupal y la
afiliacion. En este sentido, la introduccion sistematica de un mayor volumen de
informacidn externa podria ser interesante para oxigenar la creatividad de la plantilla

(por ejemplo, utilizando enfoques de Business Intelligence).
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En conclusion, el capitulo de valores y actitudes destaca sobremanera en el andlisis del
capital humano de la cooperativa de crédito analizada. Este hecho parece coherente,
dada la pertenencia de la banca cooperativa a la denominada economia social, sus
cimientos ideoldgicos y su relevante desarrollo doctrinal. Sin embargo, la propia
metodologia del caso-estudio no permite la generalizacion de conclusiones y la
extrapolacion de esta conclusion al conjunto de cooperativas de crédito deberia ser

validada mediante la aplicaciéon de otras metodologias.

Por otro lado, en referencia a las aptitudes del personal, cabe destacar el elevado nivel
de educacion reglada de la plantilla (el 70% son titulados universitarios), lo cual resulta
coherente en el sector crediticio pero dista de la percepcion generalizada de los
empleados de la mayoria de cajas rurales. Estos trabajadores cuentan con una
experiencia significativa, destacando la ausencia de experiencia fuera del ambito de la
cooperativa de crédito (lo que podria suponer la existencia de un contrato psicoldgico
mas robusto que en el resto de sectores productivos debido a la estabilidad a largo

plazo que parecen ofrecer las entidades de crédito).

La variable que mas destaca en las aptitudes del capital humano de las cooperativas de
crédito es la formacion del personal. En el caso-estudio analizado se evidencia una
importante inversion en la formacion de los empleados (tanto en euros por empleado
como por horas impartidas por persona y ano), especialmente si se compara con los

bancos y cajas de ahorro que difunden informacién sobre su capital humano.

Esta circunstancia también resulta congruente con la naturaleza de las cooperativas de
crédito dada la obligacion legal de dotar el Fondo de Formacidon y Promocién
Cooperativa. Sin embargo, el esfuerzo formativo no se deberia medir Unicamente en
términos de coste econdmico y de dedicacion horaria. Asi, el estudio y monitorizacion
de las caracteristicas de la oferta formativa de la cooperativa (introduciendo nuevos

indicadores de capital humano) permitiria hacerla mas eficiente.

No obstante, por el lado negativo, destacan la baja consecucién de objetivos
formativos y la nula utilizacion de acciones formativas on /ine. Por lo tanto, parece
recomendable analizar las causas del bajo nivel de consecucidn de objetivos formativos
que la empresa ha estimado. Teniendo en cuenta las posibilidades formativas que
ofrecen actualmente las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC), parece
interesante que la empresa opte por incluir la formacién no presencial (e-fearning)

dentro de su oferta formativa. De este modo, se podria conseguir una mayor
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flexibilidad de la oferta (puesto que permite el acceso a los contenidos de forma
asincrona y desde cualquier parte del planeta). Ademas, la formaciéon no presencial y
los potenciales ahorros de costes que puede generar, permitirian ampliar la gama y la

cantidad del catalogo de acciones formativas.

Las inversiones en intangibles como la formacion y otros permiten desarrollar el valor
del capital humano de la empresa. Esta es una politica que la cooperativa ha entendido
y ha aplicado desde sus origenes. No obstante, la mejora del capital humano también
se puede lograr por “adquisicién”. El andlisis de la politica de seleccién de personal de
la empresa parece prescindir del reclutamiento externo para la promocion vertical
dentro de la cooperativa. Teniendo en cuenta la filosofia de la empresa, esta via de
ingreso en la entidad no parece prioritaria, aunque deberia contemplarse en casos
puntuales, donde se persiga la captacion de nuevas ideas, la caza de talentos, etc. En
definitiva, es otra posibilidad a contemplar para el enriquecimiento del capital
intelectual de la cooperativa. Ademas, la formacion especializada no dispone de
indicadores de localizacién de conocimiento experto en la organizacién. De este modo
la creacidon de unas pdginas amarillas con las competencias de los expertos

identificados podria ser una herramienta de utilidad para el conjunto de empleados.

Por ultimo, en el apartado de capacidades del capital humano, la cooperativa estudiada
sobresale por su buen nivel de aprendizaje (derivado de la inversidon en formacion y del
alcance general de la misma), su fluida comunicacion (de la que da buena muestra el
importante nimero de sugerencias de mejora gestionadas) y el sélido liderazgo de la
direccion. Sin embargo, la identificacion de equipos de trabajo —tanto internos como
externos- ha resultado muy complicada para analizar la colaboracion y el trabajo en
equipo (un factor susceptible de mejora en la organizacion analizada). En este sentido,
deberian crearse entornos de trabajo en equipo que permitieran identificar y reutilizar

las experiencias y los conocimientos del resto del personal de la cooperativa.

Consecuentemente, el nivel de implicacion de los empleados en los procesos de trabajo
y de mejora de la empresa parece elevado. No obstante, teniendo en cuenta la
importancia del trabajo en equipo para el desarrollo del capital humano (fomentando la
socializacion y el intercambio del conocimiento) parece obvio recomendar su
potenciacion, profundizando en la formalizacion de redes de trabajo dentro y fuera de

la empresa.
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Como conclusién, volviendo a las preguntas de investigacion planteadas al inicio del
capitulo, se puede afirmar que la forma juridica si parece influir sobre la configuracién
del capital humano de una organizacién, especialmente debido a un mayor peso de los

intangibles vinculados a los valores y a las actitudes del personal.

Respecto a los atributos singulares que parece reunir el capital humano de una
cooperativa de crédito son un fuerte sentimiento de pertenencia y de compromiso, una
elevada automotivacion y satisfaccion en el puesto de trabajo y una adecuada
flexibilidad. Ademas, en el resto de capitulos (aptitudes y capacidades) cabria resaltar
el papel distintivo de la formacidn y del aprendizaje, junto al sélido liderazgo de los

directivos de las cooperativas de crédito (fruto de la cultura de empresa generada).

7.4. IMPLICACIONES Y RECOMENDACIONES PARA LA
OPTIMIZACION DEL CAPITAL HUMANO EN COOPERATIVAS
DE CREDITO

Este apartado pretende responder a la tercera de las preguntas de investigacion
planteadas al inicio del capitulo, relativas a qué politicas se identifican a partir de una
determinada estructura de capital humano y qué posibilidades existen para su

optimizacion.

De este modo, el caso-estudio realizado ha permitido identificar una empresa con una
sdlida cultura organizativa y con valores muy arraigados entre el personal (como se
observa en el nivel de compromiso con la empresa). En ese sentido, la politica de
recursos humanos en la cooperativa de crédito analizada es una politica de alcance
estratégico para la organizacion (disfrutando del mas alto grado de relevancia en el

disefio estratégico de la misma).

La dinamica del sistema bancario actual ha traido consigo —dados los bajos tipos de
interés existentes— politicas expansivas de otras entidades (fusiones, adquisiciones,
expansiones geograficas, etc.), lo cual conlleva una mayor competencia. Estas
amenazas (unidas a la fuerte cultura de c/an que se identifica en el caso-estudio),
obliga a la cooperativa de crédito analizada a fundamentar sobre su capital humano las

ventajas competitivas a explotar.
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Mas concretamente, por lo que se refiere a las politicas de recursos humanos
desarrolladas, dentro de la politica de reclutamiento se observa que ésta es
fundamentalmente de naturaleza interna. Todas las nuevas incorporaciones proceden
del reclutamiento de licenciados universitarios recientes (su efecto se observa sobre la

edad media de la plantilla: 32 afios).

El reclutamiento de perfiles esta relacionado directamente con el puesto de trabajo.
Este hecho provoca una cierta homogeneidad que puede limitar también la creatividad
y la multifuncionalidad del capital humano. Asi, la totalidad de los puestos directivos se
cubre mediante la promocion interna, con lo cual se desechan talentos, capacidades,
etc., que pudieran aportar personas externas a la cooperativa. Ademas, en este
sentido, no se observa ninguna solucion a adoptar ya que ello forma parte de su
cultura corporativa. El riesgo de esta politica radica en una homogeneizacién excesiva
del personal si no se implementan medidas compensatorias (obstaculizando ademas la
creatividad y la capacidad de innovacién del capital humano). Eso si, también cabe

asumir que de esta forma el coste de integracion del nuevo personal es nulo.

Respecto a la politica de seleccion, se observa como los seleccionadores son
exclusivamente internos, lo cual puede propiciar una vision mas sesgada, corriéndose
el riesgo de seleccionar a personas en funcidon de las creencias y valores del
seleccionador (proyeccion), aunque no apropiada al puesto ofertado. Analogamente a
la politica de reclutamiento, no se observa ninguna solucién a adoptar ya que la

politica se fundamenta en su cultura corporativa.

Por otro lado, la elevada rotacion interna dota a la empresa de una alta flexibilidad y
adaptabilidad de la plantilla ante cambios organizativos. También es destacable el
equilibrio de género que se da en la seleccion de personal, lo cual es beneficioso
-debido a la diversidad existente en este sentido- para estimular la creatividad y la
innovacién. En conclusién, parece recomendable introducir ciertas medidas correctoras
de la politica de reclutamiento y de seleccién que introduzca oxigeno para favorecer la

adquisicién de nuevos conocimientos.

En referencia a la politica de contratacién, los problemas son minimos, ya que —al
tratarse de una cooperativa— todos los empleados son socios de trabajo de la misma
(y, por lo tanto, propietarios de los medios de produccion) tras una etapa previa de

dos afos de contratacion laboral temporal. El rapido paso del trabajador a accionista
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estimula el compromiso y el sentimiento de pertenencia, una reducida rotacion externa

y la implicacién del personal en actividades de mejora.

Como se observa en los balances de capital humano, la cooperativa analizada es una
empresa joven, en la cual tres de cada cuatro de sus trabajadores son universitarios,
siendo una empresa que apuesta decididamente por las politicas de gestion,
motivacion, etc., de los recursos humanos, por la formacion continua, etc. De este
modo, del andlisis del capital humano en materia de formacidén del personal no se
observan problemas significativos. Cabe destacar la importante inversion realizada en
esta materia y que —al tratarse de una empresa con capacitacion interna, pocos
formadores externos, etc.— se corre el riesgo de homogeneizar en exceso el perfil

profesional de los trabajadores.

Sobre la politica retributiva cabe decir que es variable, dependiendo su peso del perfil
que se ocupe en la organizacién. El sistema retributivo esta personalizado en funcién

de una evaluacion predeterminada. Por lo tanto, existe voluntad de equidad retributiva.

La politica de formacion (fundamentalmente de oferta) es prioritaria para la
cooperativa, destinando —como media— los empleados mas del 4% de su tiempo de
trabajo. Coherentemente con la cultura de la empresa, todos los directivos son a su
vez formadores internos. En consecuencia, el conocimiento se comparte y provoca el
crecimiento del stock organizativo. Cabe destacar también el elevado nivel de gasto en
formacion (consecuencia de la obligacion legal de dotar el Fondo de Educacion y

Promocion Cooperativa).

Por ultimo, respecto a la gestiéon de la carrera profesional, el tamafio de la empresa y
el hecho que un grupo importante de sus trabajadores se encuentre en una franja de
edad ‘joven’ (30-40 afios), dificulta una amplia promocién vertical. La definicién de
planes de carrera personalizados (sujetos a objetivos) y el establecimiento de criterios
de promocidn transparentes han sido las politicas de la cooperativa para dotar de

mayor eficacia las acciones de desarrollo.

El modelo de carrera profesional (junto con la politica de reclutamiento y seleccion)
provoca que la mayoria de profesionales haya desarrollado su actividad exclusivamente
en la empresa (la experiencia interna media en la organizacidon es superior a 9 afos),
lo cual provoca una amplia experiencia en la organizacién y baja fuga de conocimiento

organizativo. El producto de esta politica es un capital humano estable.
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La totalidad de la plantilla posee un plan de autoformacion y desarrollo lo cual deberia
incidir en el crecimiento del capital humano. Ademas, la entidad cuenta con un sistema
de evaluacion del trabajo desarrollado que incentiva un correcto desempeiio, instaura

la meritocracia para la promocion profesional y busca la equidad retributiva.
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8. CARACTERIZACION DEL CAPITAL HUMANO DE LAS
COOPERATIVAS DE CREDITO: ESTUDIO DELPHI.

8.1. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Como ya se ha afirmado, el caso-estudio no tiene como objeto extraer conclusiones
extrapolables al conjunto de cooperativas de crédito, teniendo sdlo un caracter
instrumental para la obtencion de evidencias. Consecuentemente, el planteamiento del
presente capitulo ha perseguido efectuar una triangulacion de metodologias. El sentido
de utilizar diversas técnicas en vez de una Unica resulta sencillo: las conclusiones
apoyadas por diversas metodologias no solo son mas robustas, sino que -ademas-

permiten eliminar el sesgo propio de cada una de ellas.

Dada la inexistencia de antecedentes en el ambito de la banca cooperativa, la
aplicacion de la metodologia Delphi resulta de utilidad en un estudio de caracter
exploratorio. De este modo, la respuesta estadistica de un grupo de expertos puede
permitir contrastar las conclusiones obtenidas anteriormente mediante el caso-estudio

y las entrevistas en profundidad.

El objeto del presente capitulo es andlogo al del anterior: determinar si la naturaleza
juridica (y filoséfica) de las cooperativas de crédito influye sobre la configuracion de su
capital humano. No obstante, la aplicacion del método Delphibuscara especialmente la
identificacion de las singularidades del capital humano de las cooperativas de crédito

respecto a los bancos y a las cajas de ahorro (por comparacion).
8.1.1. Composicioén del grupo de expertos

Para la determinacion del panel de expertos se ha contactado basicamente con tres
perfiles de expertos: directores generales de cooperativas de crédito, académicos
especializados en las areas de estudio implicadas y técnicos de las organizaciones
empresariales y publicas que prestan servicios en el sector. También se ha invitado a

diversos consultores que asesoran o auditan a distintas cooperativas de crédito.

El lanzamiento de invitaciones se realizd a un total de 71 expertos, priorizando en
nimero a los directores generales de las cooperativas de crédito por su previsible

menor tasa de respuesta.
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En todo momento se pretendid conseguir un cierto equilibrio geografico, invitando a
expertos de los perfiles indicados provenientes de Valencia, Madrid, Andalucia,
Catalufia, Pais Vasco, Navarra o Castilla la Mancha. No obstante, tanto por
accesibilidad como por nimero de cooperativas de crédito existentes, la mayoria de

expertos participantes son de origen valenciano (ver anexo 3).

El resto de criterios que se han tenido en cuenta para la configuracién del grupo

pueden comprobarse en el analisis segmentado realizado en el estudio.

Respecto a la tipologia de expertos, todos pertenecen a la categoria de ‘especialistas’
no incluyéndose ningun afectado o facilitador por no considerarse relevante en este

analisis. Se trata —por tanto- de un estudio con preponderancia de especialistas.

Finalmente, en lo referente al nimero de participantes, la primera ronda ha contado
con la participacion de 25 expertos (manteniéndose 22 de ellos en la segunda vuelta).
Como ya se ha expuesto en el presente trabajo, este nimero no soélo es
estadisticamente significativo sino que minimiza el error del estudio cualitativo (puesto

que una mayor participacién no hubiese reducido apenas el error cometido).

8.2. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA PRIMERA RONDA

8.2.1. Presentacion y cuestionario.

El correo electronico ha sido el método mediante el cual se han facilitado los distintos
cuestionarios a los expertos participantes. Esta herramienta es especialmente Util en
este tipo de estudios ya que facilita la cumplimentacion de los cuestionarios y agiliza el
envio y recepcidn de la informacién. Tanto la carta de invitacidén remitida a los expertos

como el primer cuestionario se adjuntan en los anexos 4 y 5 del presente trabajo.
8.2.2. Resultados de la primera ronda.

El andlisis de los resultados de la primera ronda pasa —en primer lugar- por determinar
el nimero de respuestas validas de cada pregunta. Asi, los 25 participantes en el
estudio han contestado a todas o a la mayor parte del cuestionario. Cabe mencionar
también que se han identificado algunas respuestas con errores (que no se han

considerado en el tratamiento estadistico posterior).
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En segundo término, para cada pregunta del estudio se ha determinado la
mediana (m) como medida central de la tendencia de respuesta del grupo de expertos.
Es decir, tal como indica la metodologia Dejphi, la mediana constituye la respuesta del
grupo en este estudio. Ademas se ha calculado el rango intercuartilico (k) como
diferencia entre el tercer y primer cuartil, con el objeto de medir la dispersion de la
muestra, siendo ésta inversamente proporcional al consenso grupal (es decir, a mayor
rango, menor consenso). Como indicadores complementarios se han determinado
también la media aritmética (u), la moda (M) y la desviacién tipica (c). Estos valores
seran de especial utilidad en las preguntas de jerarquizacion, puesto que determinaran

la ordenacion relativa entre items de igual mediana.

En este contexto, la unanimidad se consigue cuando k = 0 y se estimara un grado de
convergencia aceptable (consenso) entre los expertos cuando la frecuencia relativa de

una respuesta sea mayor o igual al 80%. Ademas:
a) En las preguntas de jerarquizacion (3 opciones): k < 0
b) En las preguntas de jerarquizacion (5 opciones): k < 1
c) En las preguntas de jerarquizacion (7 opciones): k < 2
d) En las preguntas de valuacion (5 opciones): k < 1
e) En las preguntas de valuacion (11 opciones): k < 2

f) En las preguntas de estimacion puntual (porcentajes): k < 1

En la primera ronda, el criterio de estabilidad equivale al criterio de consenso, es decir,

si existe consenso se considera que el resultado sera estable.

A continuacion se realizara el tratamiento estadistico de la respuesta de grupo para
cada unos de los bloques de preguntas de que constaba el primer cuestionario.
Evidentemente, se han eliminado de este cuestionario las preguntas abiertas dada la
imposibilidad de tratamiento estadistico (las respuestas si apareceran —en cambio- en

el analisis final del capitulo).
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8.2.2.1. Ponderacion de las opiniones de los expertos del grupo.

Otra de las posibilidades de andlisis que ofrece el método Delphi es la de ponderar las
opiniones de los expertos en funcién de su valor o conocimiento sobre la materia de
estudio. Evidentemente, no tiene sentido tener en cuenta por igual las opiniones de
todos los expertos si el conocimiento de unos es superior al de otros. En este sentido,
Landeta (1999) indica que un criterio valido para ponderar la opinidon de los expertos
puede partir de la autoevaluacion. Asi, experiencias practicas han demostrado que el

error cometido no es superior al de otras metodologias alternativas.

En el primer cuestionario de este estudio se solicitd de los expertos que evaluaran sus
conocimientos sobre dos disciplinas concretas: el cooperativismo de crédito y la gestién
de recursos humanos. Esta autoevaluacién es la que ha permitido un segundo
tratamiento de las opiniones de los expertos para obtener una respuesta de grupo

ponderada.

La autoevaluacion del conocimiento de cada experto sobre el cooperativismo de crédito
ha permitido -en primer lugar- un nuevo tratamiento mediante el cual generar una
diferente respuesta estadistica de grupo. Esta respuesta de grupo distinta se ha
comparado con la respuesta estandar del grupo para intentar identificar en qué
aspectos difieren y —por lo tanto- cudles son los elementos que varian a partir de un

mayor conocimiento del sector.

En segundo lugar, como se ha sefalado, también se solicitd la autoevaluacién de los
expertos sobre sus conocimientos en gestion de recursos humanos. No obstante, se
han analizado mediante esta ponderacién Unicamente aquellos apartados relativos al
capital humano de las cooperativas de crédito, ya que son los directamente
relacionados con la gestion de recursos humanos. Ademds, como demuestra la
respuesta estadistica del grupo de expertos, los intangibles de capital humano se han
considerado los mas relevantes del capital intelectual de las cooperativas de crédito,
razon por la cual esta ponderacidn tiene mas sentido aun. Para finalizar, con el objetivo
de identificar las discrepancias, los resultados obtenidos se han comparado

posteriormente con la respuesta estadistica de grupo del primer cuestionario.
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8.2.2.2. Segmentacion de las opiniones de los expertos del grupo.

Ademas del andlisis ponderado de la respuesta estadistica del grupo, el presente
estudio ha realizado diversas segmentaciones para identificar rasgos caracteristicos de
los distintos perfiles de expertos del panel. De este modo, se recoge también
informacidon que quedaria diluida en el agregado general (al compensarse opiniones
distintas).

Cabe tener en cuenta -ademas- que la metodologia Delphi es una técnica dirigida a
conseguir el consenso grupal mediante sucesivas rondas de encuestas. De este modo,
conforme avanza el proceso las opiniones tienden a convergir y las discrepancias entre
expertos se suavizan. Por todo ello, parece oportuno realizar en la primera ronda la
segmentacion de los resultados obtenidos, pues sera en este punto donde mayor
contraste pueda observarse entre los expertos del panel (en funcién de sus distintos

perfiles).

Por lo tanto, en el presente estudio se ha procedido a segmentar las respuestas de los
expertos en la primera ronda del estudio mediante cuatro criterios de segmentacion

clasicos: la ocupacion, la edad, el origen y el género.

Como primer criterio de segmentacion se ha utilizado el perfil laboral de cada experto,
separando aquellos que pertenecen al mundo académico o institucional (universidades,
organismos publicos, asociaciones, etc.) de aquellos vinculados al @mbito profesional
(directivos de cooperativas de crédito, consultores, auditores, etc.). Concretamente -en
este panel de expertos- los representantes de ambos segmentos se reparten
uniformemente, ya que se ha contado con doce expertos del mundo académico-

institucional y trece del ambito profesional.

Es posible también identificar segmentos mas pequeios dentro de estos dos grandes
bloques, aunque en algunos casos el reducido nimero de componentes convierta en
poco relevante el analisis del subsegmento. De este modo, en el interior del segmento
académico-institucional se pueden identificar los subsegmentos universidad (8
miembros) e institucional (4 componentes). Por su parte, dentro del segmento
profesional se podria distinguir entre el subsegmento directivos de cooperativas de

crédito (11 miembros) y el de consultores (2 componentes).

El segundo criterio de segmentacién esta representado por la edad (y/o la experiencia

del experto). En este caso, a partir de la mediana del afio de nacimiento de los
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expertos del panel (1962), se han establecido tres intervalos de 10 afios cada uno. Los
tres intervalos Utiles comprenden a los nacidos entre 1943 y 1952 (seis expertos),
entre 1953 y 1962 (siete expertos) y, finalmente, a los nacidos entre 1963 y 1972

(once expertos).

La procedencia geografica ha sido el tercer criterio de segmentacion utilizado. El
cooperativismo de crédito representa un caso caracterizado por un conjunto de
entidades muy heterogéneo, por lo cual se ha considerado de utilidad la segmentacién

por procedencia geografica.

Las caracteristicas propias de este estudio han producido que el origen mayoritario de
expertos sea valenciano (16 de los 25). El lanzamiento del estudio desde Valencia, la
existencia de numerosas cajas rurales valencianas (33 de 76) o la presencia de grupos
de investigacion especializados en el cooperativismo son algunas de las razones que
han provocado este sesgo. El resto de expertos proceden de Madrid (5), Andalucia (1),
Castilla - La Mancha (1), Pais Vasco (1) y Navarra (1).

Dada la heterogeneidad de las procedencias, tan solo se pueden determinar dos
segmentos significativos: el valenciano y el del resto del Estado. En todo caso, como
subsegmento relevante dentro de este Ultimo bloque se podria tener en cuenta el

ambito madrilefio.

El dltimo criterio de segmentacidn se refiere al género de los expertos. No obstante, en
este panel, este criterio no es demasiado relevante debido basicamente a que tan solo
han participado 4 mujeres en el estudio (un nimero reducido que representa menos
del 20% del total). De este modo, la opinién del segmento de hombres tendera a
diferir poco de la del conjunto del grupo, no resultando Util a efectos de un andlisis

complementario.

Ademas, tres de las cuatro expertas pertenecen al subsegmento universidad hecho que
podria representar un sesgo importante al analisis del cuestionario por género. Sin
embargo, a efectos ilustrativos, para observar las particularidades de la opinidn
femenina se ha procedido a comparar la opinién del segmento de mujeres con el

resultado grupal del primer cuestionario.
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BLOQUE I: Diagndstico del cooperativismo de crédito.

1.1. Andlisis del proceso.

El primer bloque de cuestiones cuenta con 4 preguntas de jerarquizacién (4-5

opciones). En el apartado de “debilidades” —a propuesta de dos expertos- se han

incluido dos opciones nuevas: “Estructuras centrales no optimizadas (con predominio

del sector "representativo” frente al “profesional”)’ e “ Insuficiente cualificacion de los

RRHH'. El resto de opciones planteadas por los expertos no se han incluido en el

tratamiento (aunque si seran presentadas en el informe final).

El diagndstico del cooperativismo de crédito ha contado con la participacion de todos

los expertos, contabilizandose 25 respuestas validas. En esta primera ronda ha existido

consenso en 11 de las 19 valoraciones por lo que éstas se suponen estables (no

esperando cambios significativos aunque se vuelvan a evaluar en rondas sucesivas).

Los consensos se reparten mas o menos de forma homogénea, aunque existe mayor

convergencia entre los expertos en el apartado de “amenazas”.

1.2. Andlisis de los resultados.

Los resultados obtenidos como respuesta estadistica del grupo durante la primera

ronda del estudio aparecen en las siguientes tablas. La ordenacion de los distintos

elementos se ha establecido en funcidon de su mediana estadistica.

Tabla 8.1. Analisis DAFO del cooperativismo de crédito (jerarquizado).

Grupo DEBILIDADES AMENAZAS
1 Reducida dimensidn frente a la competencia Competencia creciente
2 Bajo desarrollo de identidad corporativa Incremento de la exigencia de los clientes
3 Reducido conocimiento en las areas urbanas Creciente complejidad del sector financiero
4 Escasa concienciacion de los socios Exceso de confianza en la fidelizacion de clientes
5 E:E?;:tfrf;r:ggIteijor,‘,(}rgcti;n ;ZIascﬁ O(rc egrg;eeggglry)o del Falta de entendimiento en el grupo y peligro de escisidn
6 Insuficiente formacion y cualificacion de los RRHH

Grupo FORTALEZAS OPORTUNIDADES
1 Proximidad al cliente Mayor vinculacién de clientes (como socios)
2 Arraigo territorial y sectorial Mayor intercooperacion entre cooperativas
3 Fidelizacién del cliente tradicional Mayor eficiencia, flexibilizando recursos
4 | Especializacién sectorial Expansion geografica y/o sectorial

Fuente: Elaboracién propia.
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El exhaustivo tratamiento estadistico se desarrolla en el anexo 7. Como puede
observarse, existe un importante consenso en considerar la reducida dimensién como
la principal debilidad y la competencia creciente como la amenaza mas importante del
sector. Para el analisis se ha recurrido también a la distribuciéon de frecuencias de las
distintas variables estudiadas (ya que supone su estudio descriptivo natural). Este
analisis se ha realizado a partir de los histogramas que se muestran en la figuras

siguientes.

Figura 8.1. Histogramas de las debilidades del cooperativismo de crédito.
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Fuente: Elaboracion propia.

Las graficas anteriores permiten visualizar claramente lo que muestran las tablas
estadisticas tras esta primera ronda. De este modo, en el capitulo de debilidades, la
figura anterior no deja lugar a dudas sobre la jerarquia de las debilidades sefialadas a
juicio de los expertos: reducida dimension, identidad corporativa, conocimiento urbano
y concienciacion de los socios. La distribucién de la “reducida dimension” es asimétrica
unimodal hacia la izquierda, lo que la identifica como la principal debilidad del sector.
De forma contraria, la “escasa concienciacion de los socios” se inclina hacia de derecha
(mostrando su menor importancia a juicio de los expertos). Las dos opciones anadidas
durante esta primera vuelta no tienen significacion para el analisis puesto que han

recogido muy pocas contestaciones (tan solo dos respuestas).

Figura 8.2. Histogramas de las amenazas del cooperativismo de crédito.
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A: Incremento de la exigencia de los clientes A. Creciente complejidad del sector financier
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Fuente: Elaboracion propia.

En el apartado de amenazas los histogramas anteriores vuelven a mostrar las razones
de la jerarquizacion resultante. Asi, la “competencia creciente” es la principal amenaza
a la que esta sometido el sector (se observa como la distribucién es asimétrica y esta
claramente sesgada hacia la izquierda) y el “exceso de confianza en la fidelizacion de
los clientes” es la menos relevante (producto de una distribucién de nuevo asimétrica e
inclinada hacia la derecha). El incremento de la exigencia de los clientes es la segunda
gran amenaza percibida por los expertos, mientras que el incremento de la exigencia
de los clientes ocupa el tercer lugar. En estos casos, las distribuciones son mas
simétricas y no estan inclinadas, fruto de sus valores centrados. Analogamente al caso
de las debilidades, la nueva amenaza introducida (la falta de entendimiento en el

grupo) no cuenta con un un significativo nimero de respuestas para un primer analisis.
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Respecto a las fortalezas y a las oportunidades, el grupo de expertos considera la
proximidad al cliente como su principal punto fuerte y la mayor vinculacion de los
clientes como la fundamental oportunidad de futuro.

En sentido contrario, no se consideran relevantes fortalezas como la “especializacion

sectorial” u oportunidades como la “expansion geografica y sectorial”. Atendiendo a los
criterios ya expuestos, los histogramas que se muestran a continuacion ilustran bien a

las claras las razones de la jerarquizacion resultante de la primera ronda.

Figura 8.3. Histogramas de las fortalezas del cooperativismo de crédito.
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Fuente: Elaboracion propia.
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La distribucion de frecuencias de las fortalezas del sector indican manifiestamente
cdmo la proximidad al cliente es la mas relevante (producto de una distribucién
asimétrica inclinada hacia la izquierda) y como la especializacion sectorial es percibida

de forma residual por los expertos (fruto de una distribucion opuesta).

Por ultimo, a continuacidn se exponen los histogramas relativos a las oportunidades del

sector de la banca cooperativa.

Figura 8.4. Histogramas de las oportunidades del cooperativismo de crédito.
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Fuente: Elaboracién propia.

En este caso, las distintas inclinaciones de las distribuciones sefalan de forma taxativa
cual es el criterio de los expertos. Asi, la mayor vinculacion de los clientes y la
intercooperacion son las principales oportunidades del sector, mientras que la
eficiencia y —especialmente- la expansidn geografica y sectorial son consideradas como

poco significativas para el futuro de la banca cooperativa.
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1.3. Andlisis ponderado.

Cabe senalar que la ponderacién del panel en funcién del grado de conocimiento de las
cooperativas de crédito no ha afectado a la jerarquizacién de ningin elemento de
analisis (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades). Por lo tanto, el efecto de

la ponderacién sobre el diagndstico sectorial ha sido nulo.
1.4. Segmentacion de los resultados.

La segmentacién por ocupacién laboral muestra diversas discrepancias en las debilidades
del sector, ya que el reducido conocimiento urbano es un factor importante para el
segmento académico-institucional pero no para el profesional. Andlogamente, en el
capitulo de fortalezas del sector, sobresale la significativa diferencia sobre la proximidad
al cliente, elemento fundamental para el segmento académico-institucional y secundario
para el profesional. En cambio, con el factor fidelizacion del cliente tradicional ocurre
justamente lo inverso. Por Ultimo, una contradiccion similar se observa en el andlisis de
las oportunidades del sector. De este modo, los expertos académico-institucionales
centran su prioridad en el interior de las cooperativas de crédito, fomentando la
intercooperacion para aumentar la eficiencia y encontrar sinergias. Por el otro lado, el
segmento profesional otorga poca importancia a la intercooperacion como oportunidad,

subrayando la necesidad de una mayor vinculacion de la clientela.

En cuanto a la segmentacidon por edad, los tres segmentos coinciden en senalar a la
reducida dimension como principal debilidad del sector. El segmento mas joven se
diferencia en no dar demasiada importancia al bajo desarrollo de la identidad
corporativa (que es el segundo mas relevante en los otros dos segmentos) mientras
que da prioridad a la escasa concienciacion de los socios. El segmento mas joven
vuelve a disentir respecto a la segunda amenaza mas relevante, puesto que sitda al
incremento de la exigencia de la clientela frente a la creciente complejidad del sector
bancario (segundo en los otros dos segmentos y cuarto en el mas joven). Respecto a
las fortalezas, la fidelizacion del cliente tradicional es la principal fortaleza para el
segmento mas joven, mientras que para el segmento central lo es el arraigo territorial
y sectorial. El segmento de mayor edad se diferencia especialmente de los dos
anteriores ya que destaca la proximidad al cliente sobre los factores ya senalados. El
segmento mas joven vuelve a diferenciarse en las oportunidades, proponiendo una
mayor intercooperacion como la principal (frente al resto de segmentos que apuestan

por la mayor vinculacion con los clientes).
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La segmentacion por origen no produce diferencias substanciales entre los dos
segmentos por lo que se refiere a las debilidades del sector (tan solo la mayor
relevancia que tiene para los valencianos la escasa concienciacion de los socios frente
al reducido conocimiento urbano). Ademads, mientras que para los valencianos el
incremento de la exigencia de los clientes es la segunda amenaza mas importante,
para los expertos del resto del Estado ésta quedaria relegada al cuarto lugar. Situacion
justamente inversa es la que sucede con el exceso de confianza en la fidelizacion de
clientes, muy valorada por los expertos del resto de Espafa (2° lugar) y poco
apreciada por los valencianos (4° puesto). Por otro lado, el analisis de las
oportunidades ofrece un importante contraste de opiniones entre los dos segmentos.
De este modo, una mayor vinculacion de los clientes es considerada por los expertos
valencianos como la principal oportunidad, mientras que tiene caracter secundario para
los del resto del Estado. Para finalizar, indicar que el analisis de las fortalezas no

produce ningun contraste en funcién del origen (existe plena coincidencia).

La opinién femenina cuenta con interesantes contrastes en el diagndstico del sector.
De este modo, destacan como debilidad la escasa concienciacion de los socios
(elemento secundario para la respuesta grupal de la primera ronda). Asimismo,
también sitian como principal amenaza el exceso de confianza en la fidelizacion de
clientes, un elemento absolutamente secundario en la respuesta grupal del primer
cuestionario. En cuanto a las oportunidades, sobresale la poca relevancia que el grupo
de mujeres otorga a una mayor vinculacion de los clientes (tercera opcion) ya que ésta
es la principal oportunidad en la respuesta estadistica del conjunto de expertos.
Nuevamente, el andlisis de las fortalezas no se produce ningun contraste en funcién

del género de los expertos (vuelve a existir plena coincidencia).

BLOQUE I1: Escenarios futuros, dptimos vy capital intelectual en el cooperativismo de crédito.

11.1. Andlisis del proceso.

El segundo bloque de cuestiones tiene una primera seccién con cuatro preguntas de
estimacion puntual (los cuatro limites de los intervalos). A continuacién, en la segunda
seccion, se plantearon una pregunta de valuacidn y tres mas de estimacion puntual. En

estas tres Ultimas preguntas ha habido una amplisima heterogeneidad de respuestas,
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por lo que el tratamiento posterior ha resultado muy complicado (en términos de

determinar un criterio de consenso sobre el rango intercuartilico).

Este hecho ha evidenciado una polarizacion en el grupo de expertos respecto a las
dimensiones minimas que tendria que tener una cooperativa de crédito en orden a
conseguir una dimension eficiente. Como es bien sabido, las cooperativas de crédito se
caracterizan por una gran heterogeneidad respecto su ambito geografico, objeto social,

etc., por lo que resulta dificil determinar valores dptimos para el sector.

Este hecho ha generado que numerosos expertos consideren que no existen
dimensiones minimas (ni correlaciéon demostrable empiricamente entre esas variables y
la eficiencia o la rentabilidad) y otros expertos creen que las cooperativas deberian

asegurar un importante tamano para ganar competitividad en el sistema crediticio.

Es por ello que se han reformulado las preguntas, buscando un tratamiento posterior
que resultara de utilidad. Ante esta situacion, parecia recomendable reestructurar la
formulacion de estas tres preguntas, pasando del formato de estimacion puntual al de
preguntas de valuacion (de cinco opciones). Esta reestructuracién permitira un
tratamiento estadistico que —aunque no genere consenso- resulte mas comprensible.
Ademas, a sugerencia de un experto, se ha afiadido una pregunta dicotdmica (Si / No)

para analizar la relacidn entre dimension y eficiencia.

Por Ultimo, la tercera seccion del bloque, cuenta con una sola pregunta de
jerarquizacion. Su objetivo es ordenar por importancia los tres elementos principales
del capital intelectual de una cooperativa de crédito: el capital humano, el relacional y

el estructural.

Cabe sefalr que la primera pregunta contd con 23 respuestas validas y su tratamiento
fue sencillo debido al planteamiento en intervalos. La medida central de la tendencia
del grupo vino determinada por el segundo intervalo (20-40 cooperativas como
numero Optimo) que ademas contd con la frecuencia relativa mas elevada (moda). Sin

embargo, el rango intercuartilico superd el nivel establecido para existir consenso.

Las siguientes tres preguntas contaron con 19, 20 y 20 respuestas validas y fueron
formuladas segun estimacién puntual. Este Gltimo hecho —unido al caracter polémico de
las preguntas- ha dificultado sobremanera el tratamiento estadistico para establecer
criterios de consenso. Es por ello que el grupo coordinador decidié reestructurar las

respuestas (en formato de valuacion por intervalos). Los cinco intervalos propuestos se
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han determinado en funcién de la mediana de los resultados obtenidos en la primera

ronda (con el objetivo de reflejar su distribucion), tal y como se muestra a continuacion:

Tabla 8.2. Intervalos de dimension de las cooperativas de crédito.

ATM minimos (Millones de €)
(0-50) | (51-200) | (201-500) | (501-1.000) | (>1.000)

N° minimo Oficinas
(1) (2-10) (11-50) (51-100) | (>100)

N© minimo Empleados
(0-10) (11-50) (51-250) | (251-500) | (>500)
Fuente: Elaboracién propia.

Los criterios de construccion de los intervalos han perseguido reflejar las posturas
divergentes y —al mismo tiempo- permitir una respuesta de grupo estadisticamente

valida.

Respecto a la Ultima pregunta de este bloque, cabe indicar que se trataba de una
jerarquizacion de tres elementos. El objetivo era ordenar -segin su importancia en el
capital humano de las cooperativas de crédito- los tres elementos fundamentales del
capital intelectual de una organizacion. Para esta pregunta se han recogido un total de

25 respuestas validas (todos los expertos).

11.2. Andlisis de los resultados.

Las distintas opiniones de los expertos han generado los siguientes escenarios para el

sector cooperativo de crédito.

Tabla 8.3. Cuota de mercado prevista por los expertos para las cooperativas de crédito.

2010 2015

Grupo (4,8% -5 %) || (6% - 6%0)

Fuente: Elaboracién propia.
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Cabe senalar que ha existido una importante convergencia respecto a la determinacion

de los limites de los intervalos probables de cuota de mercado con que contara el

cooperativismo de crédito en 2010 y 2015. De este modo, existe un amplio consenso

por parte de los expertos en estimar que el crecimiento relativo de la banca

cooperativa continuara durante la préxima década, alcanzando un valor préximo al 5%

de cuota de mercado en 2010 y al 6% en 2015. Respecto al escenario 2015 no existio

consenso en funcidn del criterio propuesto.

La distribucidon de frecuencias para los cuatro extremos de los intervalos sugeridos se

muestran en la siguiente figura, donde se puede observar la importante coincidencia

en la opinién de los expertos.

Figura 8.5. Histogramas de los escenarios para el cooperativismo de crédito.
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Tabla 8.4. N° dptimo de cooperativas de crédito.

N° 6ptimo de cooperativas
(0-20) (20-40) (40-60) (60-80) (80-100) (>100)

Grupo X

Fuente: Elaboracién propia.

Aunque se trata de una cuestion polémica, la inmensa mayoria de expertos ha
considerado -tras esta primera ronda- que el nimero éptimo de cooperativas de
crédito tendria que ser inferior al actualmente existente. La distribucion de frecuencias
de las respuestas de los expertos (figura 8.6) muestra una distribucion inclinada hacia
la izquierda, es decir, los expertos creen que una reduccién significativa del nimero de

cooperativas de crédito optimizaria sus resultados.

Figura 8.6. Histogramas del n® optimo de cooperativas de crédito.
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Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 8.5. Dimension optima de las cooperativas de crédito (estimacion puntual).

Grupo
ATM minimos 750 Millones de €
N° minimo Oficinas 50
N° minimo empleados 200

Fuente: Elaboracién propia.
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De este modo, el tratamiento de los datos tras la reestructuracion de la informacion

(de estimacion puntual a intervalos) generd los siguientes resultados:

Tabla 8.6. ATM minimos para las cooperativas de crédito (intervalos).

Activos Totales Medios minimos (Millones de €)
(0-50) | (51-200) | (201-500) | (501-1.000) | (>1.000)

X

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8.7. N° Oficinas minimo para las cooperativas de crédito (intervalos).

N° minimo Oficinas
(1) (2-10) (11-50) (51-100) (>100)

X

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8.8. N° Empleados minimo para las cooperativas de crédito (intervalos).

N© minimo Empleados
(0-10) (11-50) (51-250) (251-500) (>500)

X

Fuente: Elaboracion propia.

Légicamente, los intervalos de respuesta del grupo son aquellos donde se encuentran
las medianas anteriormente calculadas por estimacion puntual. Llama poderosamente
la atencién cdmo la respuesta con mayor frecuencia relativa (la moda) de las tres
preguntas es aquella que refleja los minimos mas bajos (menos de 50 millones de
euros de ATM, 1 oficina y menos de 10 trabajadores). Por otro lado, otro significativo
grupo de expertos opina que el mercado actual requiere de entidades con mayor
dimension para poder competir. Esta polarizacion se materializa en un amplio rango

intercuartilico que impide la llegada a un consenso.
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Figura 8.7. Histogramas de las dimensiones minimas para las cooperativas de crédito.
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Fuente: Elaboracién propia.

El caracter polémico de las cuestiones relativas a dimensiones minimas de las
cooperativas de crédito queda plenamente evidenciado en las anteriores distribuciones
de frecuencias. De este modo, se observa como las tres respuestas anteriores se
distribuyen de forma bimodal, es decir, existen dos grupos diferenciados de poblacién

en el conjunto de expertos encuestados.

Aunque de forma genérica, el grupo de expertos determind unos niveles minimos de
ATM, oficinas y empleados que no cumplirian numerosas cooperativas de crédito
actualmente existentes, una parte significativa de expertos considera que no existen
dimensiones Optimas minimas (puesto que determinados modelos de negocio muy

reducidos pueden ser plenamente viables).
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Por ultimo, los resultados procedentes del tratamiento de las opiniones respecto a la

importancia de los bloques del capital intelectual han sido los siguientes:

Tabla 8.9. Jerarquizacion de elementos de Capital Intelectual en las cooperativas de crédito.

Grupo CAPITAL INTELECTUAL
1 Capital humano (capacidades, actitudes, etc.).
2 Capital relacional (relaciones con clientes, etc.).
3 Capital estructural (procesos, tecnologia, etc.).

Fuente: Elaboracién propia.

En este apartado, tanto la mediana como la moda determinan que el capital humano
es el principal elemento del capital intelectual de las cooperativas de crédito. No
obstante, el criterio establecido es muy exigente al existir sélamente tres opciones y
-por lo tanto- no hay consenso suficiente para las dos primeras opciones. Eso si, existe
unanimidad para enjuiciar al capital estructural como el elemento menos relevante del

capital intelectual de las cooperativas de crédito.

Las distribuciones de frecuencias que muestran los histogramas de la figura 8.7
evidencian de forma notoria la jerarquia de los tres elementos integrantes del capital
intelectual de las cooperativas de crédito. En primer lugar, sobresale el capital humano
(con su distribucidon asimétrica inclinada hacia la izquierda) y, en Ultima instancia,
destaca el capital estructural (con su distribucion asimétrica inclinada hacia la
derecha). El capital relacional mantiene una distribucion mas centrada aunque cabe

sefalar la gran importancia que le confieren los expertos.

Figura 8.8. Histogramas de los elementos del capital intelectual para las cooperativas de crédito.
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Fuente: Elaboracion propia.

11.3. Andlisis ponderado.

En cuanto a los escenarios de futuro del cooperativismo de crédito, de nuevo vuelven a
coincidir plenamente la opinidn del panel ponderado con la respuesta estadistica
estandar del grupo en la primera ronda. El efecto de la ponderacién es otra vez

inexistente.

Profundizando en el estudio de los resultados -y respecto a las variables minimas que
deberian caracterizar a una cooperativa de crédito- el resultado de la ponderacion
repite la concordancia con la opinién estandar del grupo en la primera ronda. No
obstante, hay que sefialar que los activos totales medios minimos deberian ser —seguin

los resultados ponderados- menores a los establecidos por el grupo (un tercio menos).

En este sentido, la ponderacion del panel tampoco aporta ninguna consecuencia
respecto a la jerarquizacion de los elementos del capital intelectual (manteniéndose la

ordenacion de la respuesta de grupo).

11.4. Segmentacion de los resultados.

Se puede apreciar que los escenarios sugeridos por los dos segmentos principales en el
ambito laboral son practicamente iguales. Respecto a los subsegmentos cabe referirse
a que los directivos son ligeramente mas pesimistas (estiman un crecimiento de entre

el 4,7% vy el 5% para 2010) y que —en cambio- los consultores han resultado mas
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optimistas (crecimiento de entre el 4,9% vy el 5,35% para 2010 y de entre el 6%y
el 6,5% para 2015). En el segmento académico-institucional, destaca también el
optimismo del subsegmento universitario (incremento de la cuota de mercado de entre
el 5% vy el 5,25% para 2010 y de entre el 6% vy el 6,5% para 2015) y el menor
optimismo del institucional (crecimiento de entre el 4,4% y el 4,9% para 2010 y de
entre el 4,85% vy el 5,25% para 2015).

Ademas, se puede observar como —tanto a medio como a largo plazo- los escenarios
mas prudentes vienen determinados por el segmento de mayor edad. Los otros dos
segmentos ven probables escenarios mas ambiciosos para las cooperativas de crédito

(especialmente a largo plazo).

La segmentacion por origen ofrece dos opiniones concordantes. Sin embargo, la
opinion valenciana es mas pesimista que la del resto del estado (especialmente a largo
plazo). Por su parte, la opinion del segmento femenino es coherente con la
manifestada por el conjunto del grupo, mostrandose mas optimista que ésta a corto

plazo pero mas pesimista a largo plazo.

La polarizacion existente entre los expertos sobre las preguntas referidas a
dimensiones minimas también se ha evidenciado en la segmentacion. De este modo,
los expertos académico-institucionales apuestan por un mayor nimero de entidades
operativas en el sector, lo que se traduce en unos niveles minimos mas bajos tanto de
activos, como de oficinas y empleados. El segmento profesional —en cambio- opina que
un menor numero de entidades seria optimo para el sector y —consecuentemente- los

niveles minimos aconsejados para cualquier cooperativa son mucho mayores.

La opinidn de los diferentes segmentos de edad sobre los niveles dptimos de dimension
de las cooperativas de crédito descubre que -conforme avanza la edad del segmento- se
considera Optimo un mayor nimero de entidades operativas y unos menores niveles
minimos de activos totales, oficinas y empleados. Especialmente acusada es esta
observacién en el segmento mas joven, que realiza una radical apuesta por la
concentracion en el sector (reduciendo el nimero de entidades operativas y fijando unos

importantes niveles minimos de activos totales, oficinas y empleados).

Segmentando por procedencia geografica de los expertos, los del resto del Estado
consideran que el nimero 6ptimo de entidades operativas deberia ser menor y que

éstas deberian disponer de unos importantes activos totales, nimero de oficinas y
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empleados. La opinidon valenciana -en cambio- rebaja esos minimos en varios
multiplos, considerando productivas cooperativas de crédito mas pequefas (y en
mayor numero). Este hecho resulta l6gico teniendo en cuenta el significativo niUmero

de cooperativas de crédito “pequenas” y “muy pequefias” en territorio valenciano.

En este mismo sentido, la opinion de las expertas considera que los niveles minimos
que corresponderian a cualquier cooperativa de crédito deberian ser mucho mas

pequefios que los manifestados por el conjunto del grupo de expertos.

Por Ultimo, indicar que independientemente de segmentar por ocupacion, edad u
origen -en todos los bloques y subsegmentos del panel de expertos- se ha coincidido
en sefalar al capital humano como el principal elemento del capital intelectual de las
cooperativas de crédito (aunque seguido de cerca por el capital relacional).
Contrariamente, la segmentacidn realizada por género ha evidenciado que las expertas

consideran que los intangibles relacionales son los de mayor importancia.

BLOQUE I11: El capital humano en el cooperativismo de crédito.

I11.1. Andlisis del proceso.

El tercer bloque de preguntas estda formado por dos secciones. La primera de ellas
cuenta con trece items a evaluar en una escala de cero a diez. Posteriormente, la
segunda seccion plantea cuatro preguntas de valuacion que siguen una escala de
Likert de cinco estados para comparar a las cooperativas de crédito con el resto de

entidades del sector.

Para la mayoria (8) de los items de la primera seccion se ha contado con las
respuestas de todos los expertos (25). Para el resto de opciones (5) se han
contabilizado 24 respuestas validas en todos los casos. Para las cuatro preguntas de la

segunda seccidn se han recogido también 25 respuestas validas.

111.2. Andlisis de los resultados.

Los resultados del tratamiento estadistico del capital humano muestran un elevado
consenso entre los expertos, ya que en diez de las trece variables evaluadas existe una

convergencia de las respuestas por encima del criterio de referencia. A partir de las
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valuaciones es posible determinar una jerarquizacién de las variables de capital
humano en funcién de su importancia para las cooperativas de crédito (en funcién de

la mediana y de la media):

Tabla 8.10. Jerarquizacion de intangibles de capital humano en las cooperativas de crédito.

orden JERARQUIZACION DE INTANGIBLES m "
DE CAPITAL HUMANO
1 ] Compromiso y pertenencia 8,00 8,36
2 | Formacion y aprendizaje 8,00 7,76
3 | Satisfaccion en el trabajo 8,00 7,71
4 | Colaboracion y trabajo en equipo 8,00 7,60
5 | Comunicacion 8,00 7,52
6 | Clima laboral 7,00 7,50
7 ] Automotivacién 7,00 7,21
8 | Lliderazgo 7,00 6,56
9 | Experiencia 6,00 6,44
10 ] Nivel educativo reglado 6,00 6,33
11 |Flexibilidad 6,00 6,33
12 |[Creatividad 6,00 6,12
13 | Desarrollo al margen del trabajo 5,00 5,28

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede comprobar a partir de los resultados de la tabla 8.10 el compromiso y
el sentimiento de pertenencia, la formacion y la capacidad de aprendizaje, la
satisfaccion en el trabajo, la colaboracién y el trabajo en equipo y la comunicacién son
los intangibles de capital humano considerados como mas importantes en las
cooperativas de crédito. Por el lado contrario, tras la primera ronda de consulta a los
expertos, variables como la experiencia, el nivel educativo reglado, la flexibilidad, la
creatividad y —especialmente- el desarrollo al margen del trabajo fueron considerados

como los elementos de capital humano menos relevantes.

A continuacidon se muestran —mediante sus histogramas- las distribuciones de
frecuencias de las trece variables analizadas. Cabe puntualizar como —en general- el
rango de valoraciones realizadas ha sido estrecho dentro del amplio margen de
puntuaciones posible (de cero a diez). Este sesgo viene derivado del sistema de
puntuacion y de la consideracion de que todos los elementos valorados sén signicativos
en los procesos de negocio de la cooperativas de crédito (y por lo tanto merecerian al
menos un cinco). Como en los apartados anteriores, cuanto mas inclinada hacia la
derecha se encuentre la distribucion mostrada en el histograma, mayor sera su

importancia relativa en el conjunto de intangibles humanos valorados.
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Figura 8.9. Histogramas de los elementos del capital humano de las cooperativas de crédito.
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Fuente: Elaboracién propia.

En las anteriores graficas se puede observar como todas ellas corresponden a
distribuciones unimodales, llamando la atencidon especialmente la correspondiente a la
variable “Formacion y aprendizaje’ (la cual muestra un amplio rango de respuestas y

una fuerte inclinacion a la derecha).

Por otro lado, también existe un significativo consenso en las respuestas referidas a la
comparacion con el sector crediticio. De este modo, en tres de las cuatro preguntas
existe consenso y no se prevé cambios en la segunda ronda. Es mas, existe
unanimidad en el grupo de expertos al opinar que la cualificacion académica del

personal esta por debajo de la de los bancos y de las cajas de ahorro.

Tabla 8.11. Comparativa de intangibles de capital humano (cooperativas vs. resto de entidades de crédito).

Mucho Similar a Mucho
GRUPO menor Menor | bancosy | Mayor mayor
cajas
Compromiso, motivaciéon y
sentimiento de pertenencia X
del trabajador
Esfuerzo de formacion del X
personal (papel del FEPC)
Cualificacion académica del X
personal
Flexibilidad y polivalencia del X
personal
Fuente: Elaboracién propia.
264 La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.

Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



Caracterizacion del capital humano de las cooperativas de crédito: Estudio Delphi

La respuesta estadistica del conjunto de expertos muestra como —en comparacion con
el resto de entidades de depdsito- el capital humano de las cooperativas de crédito
destaca por contar con un mayor compromiso, motivacion y sentimiento de
pertenencia del trabajador. Por otro lado, cabe senalar la negativa percepcién de la
cualificacion académica del personal (peor que la de los trabajadores de bancos y cajas
de ahorro).

A continuacion se muestran en la figura 8.10 las distribuciones de frecuencias de las

opiniones de los expertos en este apartado, las cuales ilustran las conclusiones

realizadas.

Figura 8.10. Histogramas de la comparativa de los elementos del capital humano del sistema crediticio.
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Fuente: Elaboracién propia.
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111.3. Andlisis ponderado.

La opinién del panel ponderado vuelve a coincidir plenamente con la respuesta
estadistica estandar del grupo por lo que se refiere a la valoracién de los intangibles de
capital humano. El Unico efecto de la ponderacidn es la sobreestimacion del valor del

elemento “compromiso y pertenencia”.

Por otro lado, cabe destacar que los resultados ponderados en funcidon de los
conocimientos de los expertos sobre gestion de RRHH son coherentes respecto a los
obtenidos por el conjunto del grupo. No obstante, existen algunas diferencias
destacables. En primer lugar, la ponderacion subraya (y sobrevalora) la importancia

I\\

maxima del “compromiso y el sentimiento de pertenencia” y de “la formacion y el
aprendizaje”. Del mismo modo, los resultados ponderados también sobreestiman en la
zona media a la “automotivacién” y —en menor medida- al intangible menos importante
de todos: el “desarrollo al margen del trabajo”. No ha habido ningln intangible

infraconsiderado en la ponderacién (en relacion al resultado grupal).

Respecto a la comparacion de los intangibles de capital humano de las cooperativas de
crédito con el resto de entidades crediticias, no se genera resultado alguno fruto de la
ponderacion (tanto en funcidn de los conocimientos sobre cooperativas de crédito

como sobre gestion de recursos humanos).

111.4. Segmentacion de los resultados.

Ya en la valoracion de los distintos intangibles pertenecientes al capital humano
destaca en primer lugar el hecho que las valoraciones absolutas de la mayoria de
intangibles sea significativamente mas elevada en el segmento profesional que en el
académico-institucional. Esta mayor “generosidad” del segmento profesional apenas
afecta al orden de prelacion de los intangibles de capital humano, que mantienen
similares posiciones relativas. Llama la atencion tan solo la mayor importancia que los
profesionales otorgan al liderazgo (muy poco valorado por los académicos y por los

expertos institucionales).

En cambio, la valoracion de los intangibles de capital humano es parecida
independientemente del segmento de edad observado, ya que -aunque la posicion

relativa cambie- las valoraciones son muy similares.
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En la valuacion segun origen geografico solamente es posible destacar como —en la
parte alta de la jerarquizacion- la colaboracion y el trabajo en equijpo son mas
valorados por los valencianos que por el resto de expertos. Por otro lado, en la parte
baja, los expertos del resto de Estado estiman mas que los valencianos factores como

la flexibilidad, |\a creatividad o el desarrollo al margen del trabajo.

Para acabar, la segmentacion de las respuestas de las expertas ofrece un contraste
interesante. Asi, para este segmento, el diima laboral es el principal elemento del
capital humano frente al compromiso y la pertenencia que manifiesta la respuesta
estadistica del grupo. Asimismo, este segmento sobreestima algunos elementos poco
valorados por la respuesta grupal, como —por ejemplo- la flexibilidad, \a creatividady el

desarrollo al margen del trabajo.

Por lo que respecta al estudio comparativo de intangibles de capital humano en las
cooperativas de crédito (frente al resto de operadores del sector crediticio) tan solo se
observa una discrepancia resefiable: el segmento académico-institucional considera
que el esfuerzo en formacién en las cooperativas de crédito es menor al realizado por

los bancos y las cajas de ahorro.

Igualmente al caso anterior, la comparacion de los intangibles de capital humano de
las cooperativas de crédito con los de los bancos y los de las cajas de ahorro muestra
que la opinidn es bastante parecida indiferentemente del segmento de edad que se
observe. No obstante, el segmento central (44-53 afios) mantiene opiniones mas

favorables a las cooperativas que los demas.

Segun la segmentacion por origen, la mayor discrepancia se refiere a la flexibilidad y
polivalencia del personal. Mientras los expertos valencianos consideran que es mayor
que la de los bancos y cajas de ahorro, los expertos del resto del estado opinan lo
contrario (es menor). Este hecho podria ser debido al reducido tamafo de numerosas
cooperativas de crédito valencianas, lo cual obliga a su personal a una mayor
polivalencia (respecto a las entidades mas grandes que cuentan con personal
especializado). Otra diferencia menos acentuada se refiere al esfuerzo en formacién de
las cooperativas de crédito. De nuevo los expertos del resto de Estado infraestiman los
intangibles de las cooperativas de crédito, considerando menor el esfuerzo realizado

frente al de bancos y cajas de ahorro.
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En términos comparativos con el resto de entidades crediticias, la opinion del
segmento de expertas es coherente con la respuesta del grupo. Sin embargo, éstas
opinan que el esfuerzo de formacion del personal es mas importante que el
desarrollado por las cajas de ahorro y los bancos, y que el sentimiento de pertenencia

de los empleados es similar al del resto de entidades de crédito.
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8.3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA SEGUNDA RONDA

8.3.1. Presentacion y cuestionario.

Como ya se ha explicado, la metodologia Delphi es un proceso iterativo mediante el
cual un grupo de expertos elabora una respuesta de grupo. El método se basa en el
consenso grupal y —para conseguirlo- tras la primera ronda resulta imprescindible

realizar una segunda vuelta.

El objeto de la segunda vuelta es generar retroalimentacién a los expertos, tanto
respecto a la informacion objetiva (de caracter estadistico) como a aquella subjetiva
producida por el mismo panel. Ademas, el envio del segundo cuestionario representa
una magnifica oportunidad para el grupo coordinador del estudio para ofrecer

informacidn adicional (nuevos datos, otros hechos relevantes, etc.).

El segundo cuestionario difiere poco del primero, ya que la interaccion con los expertos
ha permitido reelaborar preguntas o afiadir nuevas opciones para la valoracion de los
expertos. Posteriormente, en el analisis de los resultados de la segunda ronda se

justificaran los cambios producidos en cada bloque de preguntas.

Ademas, para cada pregunta, el segundo cuestionario ofrece la respuesta estadistica
del grupo en la primera ronda junto a la opinidon manifestada por el experto. Cabe
sefalar que al experto se le indica expresamente cuando su respuesta en la primera
ronda ha estado fuera del rango intercuartilico de la respuesta de grupo (respuestas
disidentes). Cuando ha existido un importante grado de discrepancia o de polarizacion
entre los expertos también se ha subrayado especialmente en el segundo cuestionario,

insistiendo en el caracter orientativo de los datos estadisticos.

Tal y como sefala la carta enviada a los expertos con motivo de este segundo
cuestionario (anexo 6), su participacion en este punto puede limitarse a confirmar (o
no) la opinién manifestada durante la primera ronda. En el caso de mantener la
discrepancia con el grupo, se le solicita que justifique los motivos de si desacuerdo

(para enriquecer la informacién subjetiva del analisis).

Por Ultimo, indicar también que en esta segunda (y ultima) ronda han participado 22

de los 25 expertos componentes del panel de la primera ronda (88% de fidelizacion).
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Tanto la forma de contestar como el tratamiento de los datos en esta segunda ronda

ha sido el mismo que el explicado para el primer cuestionario.

8.3.2. Analisis estadistico de la segunda ronda.

En esta segunda ronda, se ha procedido a volver a realizar todos los tratamientos
estadisticos ejecutados durante la primera ronda (a partir, en esta ocasion, de las
nuevas opiniones de los expertos). Los limites que describen el criterio de consenso

también se mantienen de forma idéntica durante esta segunda vuelta.

No obstante, una vez pasadas dos rondas, el criterio de estabilidad ahora es
independiente del de consenso. Por estabilidad en la respuesta de grupo se ha de
entender que no es probable que ésta cambie en el corto plazo (exista o no consenso)
y -para evaluarla- se ha utilizado la variacion del rango intercuartilico relativo (r) de
cada respuesta. Definido el rango intercuartilico relativo como el rango intercuartilico
dividido entre la mediana, su variacion (Vr) equivaldra a la diferencia entre los rangos
intercuartilicos relativos de dos rondas sucesivas. Es decir, Vr = rj — ri. Cuando la
variacion del rango intercuartilico relativo se encuentre entre -0’25 y 0'25 se entendera
que se ha alcanzado un nivel satisfactorio de estabilidad en la respuesta del grupo (y
que por tanto no es probable que ésta cambie en rondas sucesivas).
Independientemente de que exista consenso (o no), la respuesta se tomara como

estable.

El resultado estadistico de esta segunda ronda constituye el resultado final del estudio
dado el importante grado de consenso y de estabilidad conseguidos. Analogamente al
analisis realizado durante la primera ronda, a continuacién se realizara el tratamiento
estadistico de la respuesta de grupo para cada unos de los bloques de preguntas de
que constaba el segundo cuestionario. Al tratarse de la Ultima iteracion del estudio, se
ha contemplado también el analisis de las preguntas abiertas realizadas durante el

primer cuestionario.

Analogamente a lo realizado durante el andlisis de los resultados de la primera ronda,
el estudio ha vuelto a realizar —con caracter complementario- una ponderacién de las
opiniones de los expertos del grupo en funcidn de sus conocimientos sobre el

cooperativismo de crédito o la gestion de recursos humanos. El criterio valido para
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ponderar la opinién de los expertos ha vuelto a partir de la autoevaluacion realizada

por los expertos durante la primera ronda.

En cambio, no se ha realizado ninguna segmentacion de las opiniones de los expertos
sobre la base de los resultados obtenidos en esta segunda ronda. La justificacion es
sencilla... Al estar orientado el método Delphi a conseguir el consenso grupal
-conforme avanza el proceso- se minimizan las discrepancias entre expertos. De esta
forma, resulta mas dificil la identificacion de rasgos caracteristicos de los diferentes
perfiles de expertos del panel. Légicamente, el andlisis por segmentos resulta de

mayor utilidad durante la primera ronda del estudio.

BLOQUE I: Diagnostico del cooperativismo de crédito.

1.1. Analisis del proceso.

Como ya se ha indicado en el andlisis de la primera ronda, se han incluido —a
propuesta de los expertos- dos opciones nuevas en el apartado de “debilidades” y una
respecto a las "amenazas”. Evidentemente, al no haberse valorado en la primera ronda
por parte de todos los expertos, no resulta posible establecer la estabilidad de las
valoraciones en orden a la variacion de su rango intercuartilico relativo (puesto que
sdlo se han tenido en cuenta en la Ultima ronda). Por este motivo, estas tres opciones
se analizan Unicamente con caracter cualitativo, no contemplandose en el estudio

cuantitativo.

Ademas, a efectos de complementar el informe, también se indican el resto de
opciones planteadas por los expertos que no se incluyeron en el segundo cuestionario

(al proponerse tan solo por un Unico experto).

El diagndstico del cooperativismo de crédito ha contado con la participacion de todos
los expertos participantes, contabilizandose 22 respuestas validas. En esta segunda
ronda —como era de esperar- ha aumentado bastante el grado de consenso en grupo
(sélo existe un Unico item donde no exista consenso) y, ademas, se consideran
estables las 16 valoraciones en funcion de la reducida variacion del rango
intercuartilico relativo. Cabe subrayar, por Ultimo, que tras la segunda ronda se generd
unanimidad en la jerarquizacion de tres de los items planteados a los expertos, una
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debilidad (la reducida dimension) y dos fortalezas (el arraigo territorial y sectorial y la

especializacion sectorial).

1.2. Andlisis de los resultados.

El resultado obtenido da idea del diagnostico estratégico ante el que se encuentra el
cooperativismo de crédito (producto de su analisis tanto interno como externo).
Analogamente al estudio de la primera ronda, la ordenacion de los distintos elementos

del analisis DAFO se ha establecido en funcion de su mediana estadistica.

Tabla 8.12. Analisis DAFO del cooperativismo de crédito (jerarquizado). Segunda Ronda.

Grupo DEBILIDADES AMENAZAS
Reducida dimension frente a la competencia Competencia creciente
2 Bajo desarrollo de identidad corporativa Incremento de la exigencia de los clientes
3 Escasa concienciacion de los socios Creciente complejidad del sector financiero
4 Reducido conocimiento en las areas urbanas Exceso de confianza en la fidelizacién de clientes
5 Estructuras centrales no optimizadas (con predominio del Falta de entendimiento en e grupo y peligro de esdision
sector “representativo” frente al sector “profesional”)
6 Insuficiente formacion y cualificacion de los RRHH
Grupo FORTALEZAS OPORTUNIDADES
1 Proximidad al cliente Mayor vinculacion de clientes (como socios)
2 Arraigo territorial y sectorial Mayor intercooperacion entre cooperativas
3 Fidelizacion del cliente tradicional Mayor eficiencia, flexibilizando recursos
4 Especializacién sectorial Expansién geografica y/o sectorial

Fuente: Elaboracién propia.

Como ya se ha indicado, en esta segunda vuelta ha existido un consenso casi absoluto
en la ordenacion de los distintos factores representados en el anterior analisis DAFO.
Respecto a los resultados de la primera ronda, tan solo cabe resaltar la pérdida de
importancia del reducido conocimiento urbano en beneficio de la escasa concienciacion
de los socios (que han intercambiado sus posiciones en tercer y cuarto lugar en el
apartado de debilidades).
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De este modo, la reducida dimension, \a competencia creciente, la proximidad al
cliente y la mayor vinculacion de los clientes son los cuatro elementos mas relevantes

del diagndstico realizado.

En sentido contrario, no se han considerado importantes factores como el reducido
conocimiento urbano, el exceso de confianza en la fidelizacion de los socios, la

especializacion sectorial o |\a expansion geogréfica y/o sectorial.

Ademas de la amplia coincidencia con los resultados obtenidos en la primera ronda,
resulta fundamental resaltar la mayor calidad de las opiniones realizadas. De este
modo, la convergencia estadistica de las respuestas de los expertos ha sido importante
(ver anexo 8). Para ilustrar este hecho, a continuacién se exponen los resultados para
cada variable segun los diagramas de caja (Box and Whisker) generados tanto en la
primera como en la segunda ronda. Este tipo de graficos permiten analizar la mediana,
cuartiles y rango intercuartilico de cada distribucion. Asi, cuanto menor sea la caja y
sus “bigotes”, mas puntiaguda sera la distribucién y mayor grado de consenso existira
en el grupo. Ademas, sefialar que, cuanto mas baja se situe la caja, mas importante

sera esa variable dentro de la jerarquizacion resultante.

Figura 8.11. Diagramas Box-and-Whisker de las "Debilidades”.
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Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar, si exceptuamos las dos opciones afiadidas tras la primera
ronda que no resultan significativas, la mayoria de opciones consigue un mayor grado
de consenso. Sdlo en el caso del bagjo desarrollo de la identidad corporativa el
diagrama de caja permanece igual tras las dos rondas del estudio. En el resto de casos
(3) se reduce el rango intercuartilico (la caja) o las opiniones fuera del mismo (los
bigotes). El consenso se ha manifestado de forma especialmente rotunda en la
determinacién de la principal debilidad del sector: la reducida dimension. En este caso
ha existido unanimidad (el rango intercuartilico es igual a cero) y tan solo se identifican

6 opiniones estadisticamente andmalas.
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Figura 8.12. Diagramas Box-and-Whisker de las "Amenazas”.
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Fuente: Elaboracién propia.
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El estudio de las amenazas es andlogo al realizado para las debilidades. Asi, a

excepcion de la opcién anadida tras la primera ronda que tampoco resulta significativa,

en la mayor parte de opciones (3) se ha producido un mayor grado de convergencia de

las opiniones de los expertos. Solamente la percepcion de la creciente complejidad del

sector crediticio ha permanecido igual tras la segunda ronda del panel. En la anterior

figura, destaca la fuerte pérdida de relevancia del exceso de confianza en fidelizacion

de clientesy la ganancia de la competencia creciente (principal amenaza del sector).

Figura 8.13. Diagramas Box-and-Whisker de las "Fortalezas”.
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Fuente: Elaboracién propia.
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El andlisis de las fortalezas del cooperativismo de crédito muestra no sélo una mayor

convergencia en todas las opiniones de los expertos sino también una elevada

unanimidad en las percepciones de los mismos. De este modo, se ha conseguido la

unanimidad en la consideracion del arraigo territorial y sectorial (segunda mas

relevante) y de la especializacion sectorial (la menos importante).

Figura 8.14. Diagramas Box-and-Whisker de las "Oportunidades”.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tal vez sea en la evolucion de las oportunidades donde menor grado de convergencia
se ha conseguido en las opiniones de los expertos. Asi, en la figura anterior, se
observa como el diagrama de caja no cambia en dos de las cuatro opciones (las menos
relevantes: la mayor eficiencia y \a expansion geografica y/o sectorial). En cambio, la
percepcion de clientes si que ha convergido a la hora de resaltar las principales

oportunidades del sector: la mayor vinculacion de clientesy la intercooperacion.

Para terminar este punto y con el objeto de completar el estudio con la informacion
cualitativa aportada por los expertos, se citan a continuacion —agrupadas- las
principales soluciones que han propuesto los expertos para corregir las debilidades del

sector cooperativo de crédito:

Tabla 8.13. Soluciones propuestas para corregir las debilidades del sector.

SOLUCIONES PROPUESTAS PARA CORREGIR LAS
DEBILIDADES DEL SECTOR

Mejora de la estructura del sector y de la intercooperacion
Mayor integracién de los socios

Mejora de la identidad corporativa y de la marca

Crecer mediante una adecuada expansion territorial y sectorial,
especialmente en entornos urbanos y sin perder el arraigo
Mejora de la formacidon de empleados y socios

Desarrollo de los principios cooperativos y de la practica
cooperativa, especialmente entre los jovenes

Mejoras en la gestion y mayor transparencia

TOTAL

N o g b~ WNPRP

o N
QA v o o o~NQ

Fuente: Elaboracién propia.

De forma clara, se evidencia como los expertos consideran que la intercooperacién y
una mejor estructuracion de las entidades del sector resulta la mejor solucién para
afrontar las debilidades expuestas. De forma mas detallada, a continuacién se exponen

las propuestas de los expertos en ese sentido:

278 La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



Caracterizacion del capital humano de las cooperativas de crédito: Estudio Delphi

Tabla 8.14. Mejora de la estructura del sector y de la intercooperacion (detalle).

MEJORA DE LA ESTRUCTURA DEL SECTOR Y DE LA NO
INTERCOOPERACION (Detalle)

Mejora del funcionamiento del grupo Caja Rural y refuerzo de las 9
estructuras centrales del sector

Mayor intercooperacion 6
Mejor asociacion y establecimiento de alianzas estratégicas (para crear 5
sociedades participadas, compartir costos, firmar convenios, etc.)
Concentracion del sector (mediante fusiones, etc.) 4
Integracién en un grupo importante 1
Mayor unidn sin perder la identidad de cada cooperativa de crédito 1
Estructuracion piramidal del crédito cooperativo sin fusiones 1
TOTAL 27

Fuente: Elaboracién propia.

Por otra parte, en el capitulo de soluciones propuestas para afrontar las amenazas
latentes sobre el sector, destacan todas aquellas dirigidas a aumentar la capacitacion
de los empleados y a orientar los servicios a las demandas y necesidades de la

clientela.

Tabla 8.15. Soluciones propuestas para afrontar las amenazas al sector.

Orden SOLUCIONES PROPUESTAS PARA AFRONTAR LAS NO

AMENAZAS AL SECTOR

1 | Formacién y profesionalizacion de los empleados 14

2 Mayor orientacidn al cliente y fidelizacién de los socios 14

3 | Mayor intercooperacion 9

4 Desarrollo de productos y de negocios (respetando la necesaria 6
especializacién del sector)

5 Innovacion financiera,de caracter lsocial y cooperativo y papel 4
del Fondo de Formacion y Promocion Cooperativa (FFPC)

6 Mejc?r,as en el servicio y mayor transparencia y eficiencia en la 4
gestion

7 Mayor especializacion del servicio, diferenciandolo del de bancos 3
y cajas de ahorro.

8 | Desarrollo tecnolégico 2
TOTAL 56

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacidn, se pueden ver con mas detalle algunas de las principales soluciones
propuestas. Fundamentalmente, destacan una mejor formacion de los recursos

humanos vy la fidelizacion de socios y de clientes.
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Tabla 8.16. Formacion y profesionalizacién de los empleados (detalle).

FORMACION Y PROFESIONALIZACION DE LOS

o
EMPLEADOS (Detalle) N

Formacidn y capacitacion técnica y profesional de los recursos humanos 10

Profesionalizacién de los empleados, principalmente en perfiles
comerciales

TOTAL 14
Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 8.17. Mayor orientacion al cliente y fidelizacion de los socios (detalle).

MAYOR ORIENTACION AL CLIENTE Y FIDELIZACION DE

NO
LOS SOCIOS (Detalle)

Fidelizacion de socios y de clientes (estableciendo ventajas,
personalizando el servicio, mejorando la participacion...)

Mayor orientacion al cliente para anticipar sus demandas (CRM, etc.)
Mas publicidad

Atencidn al cliente excelente

Captar a clientes jovenes y Pymes

TOTAL 14
Fuente: Elaboracién propia.

=N O

1.3. Andlisis ponderado.

La ponderacién del panel de expertos en esta segunda ronda en funcién del grado de
conocimiento de las cooperativas de crédito apenas ha afectado al analisis de la
jerarquizacion de los elementos propuestos. Tan solo destaca un poco significativo
cambio de orden en el apartado de “debilidades” mediante el cual el reducido
conocimiento urbano ascenderia al tercer lugar en detrimento de la escasa
concienciacion de los socios. Resaltar que en el apartado de oportunidades la mayor
vinculacion de clientes ha perdido el consenso (y la estabilidad) en el analisis
ponderado de esta segunda ronda. Como cuestién menor, mencionar que en el analisis
ponderado no existe unanimidad al sefalar a la especializacion sectorial como una

fortaleza del sector.
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BLOQUE 11: Escenarios futuros, éptimos y capital intelectual en el cooperativismo de

crédito.
11.1. Andlisis del proceso.

Como ya se ha sefalado, en este segundo bloque ha existido una importante
discrepancia entre los expertos alrededor del papel de la dimensidn empresarial. La
polarizacion existente ha obligado a replantear el formato de las preguntas (de
estimacion puntual a estimacion de intervalos). Asimismo —a propuesta de un experto-
se ha introducido una pregunta dicotdomica para medir su opinidén sobre la relevancia
de la dimensién empresarial ("¢E/ tamario es una variable determinante en el futuro de

las cooperativas de crédito?").

Este bloque ha contado con la participacion de todos los expertos participantes,
contabilizandose 22 respuestas validas. Todos ellos han contemplado las preguntas
sobre escenarios futuros y sobre la jerarquizacion de los elementos del capital
intelectual. Sin embargo, dos expertos se han abstenido de contestar las “polémicas”
preguntas sobre la dimension dptima de las cooperativas de crédito. Por Ultimo, indicar
que sobre la nueva pregunta introducida en esta segunda ronda, han sido un total de

17 expertos los que la han contestado.

Teniendo en cuenta el caracter controvertido del bloque de preguntas y la polarizacion
de las opiniones (sélo existian tres consensos), cabe resaltar el notable incremento del
consenso en el grupo de expertos (ahora se dan ocho items con consenso). Respecto a
la estabilidad de las opiniones, todas las valoraciones excepto una (“A7TM minimos")
reflejan una opinidn grupal estable segun la variacién del rango intercuartilico relativo,
por lo que se presume que la opinidn del grupo no va a variar sustancialmente en lo

referente a este bloque.

Cabe destacar también -por Ultimo- que tras la segunda ronda se da unanimidad en la
jerarquizacion de los tres elementos integrantes del capital intelectual (humano,
relacional y estructural) y en la determinacion del intervalo superior de la cuota de
mercado del cooperativismo de crédito. En definitiva, el resultado de la segunda ronda
del estudio ha conseguido un elevado consenso y estabilidad en el bloque de

preguntas mas heterogéneo segun los resultados de la primera ronda.
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11.2. Andlisis de los resultados.

La opiniodn grupal de los expertos participantes en esta segunda ronda ha generado los

siguientes escenarios para el sector cooperativista de crédito.

Tabla 8.18. Cuota de mercado prevista por los expertos para las cooperativas de crédito (Segunda ronda).

2010 2015

Grupo (4,85% - 5 %) (6% - 6%0)

Fuente: Elaboracién propia.

Cabe calificar como optimistas los escenarios generados ya que —pese a la creciente
competencia- el cooperativismo de crédito seguird ganando peso relativo de forma
significativa en el conjunto del sistema crediticio. Asi, los resultados arrojan un
significativo consenso en la determinacién de los niveles probables de cuota de
mercado del cooperativismo de crédito en 2010 y 2015 (especialmente para 2010). La
conclusion es optimista: el crecimiento de la banca cooperativa no sdlo continuara
durante la proxima década, sino que lo hara a mayor ritmo que durante el ultimo lustro
(alcanzando un valor préximo al 5% del balance total de todo el sistema crediticio en
2010y al 6% en 2015).

Figura 8.15. Diagramas Box-and-Whisker de la cuota de mercado prevista por los expertos para las

cooperativas de crédito en 2010 (Segunda ronda).
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 8.16. Diagramas Box-and-Whisker de la cuota de mercado prevista por los expertos para las
cooperativas de crédito en 2015 (Segunda ronda).
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Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede comprobar, la evolucion de los escenarios propuestos ha sido minima
respecto a los resultados de la primera ronda (solamente se ha estrechado un poco el
escenario para 2010). Las figuras anteriores muestran como la opinidn de los expertos
ha convergido para los cuatro extremos de los dos intervalos, reduciendo el rango
intercuartilico y aumentando el consenso en el grupo. A modo de ejemplo, sefialar que
existe unanimidad al establecer el 5% como limite superior del intervalo de la cuota de

mercado probable para el afio 2010.

Las preguntas relativas a las dimensiones &ptimas del conjunto de entidades
pertenencientes a la banca cooperativa han resultado —cuanto menos- controvertidas.
No obstante, se ha conseguido el consenso en el grupo, situando el nimero éptimo de
cooperativas de crédito entre 20 y 40 sociedades (menos de la mitad de las
actualmente existentes). Ademas, esta respuesta es la mas frecuente en el grupo de
expertos. Este hecho parece indicar que —independientemente de la dimension de las
cooperativas- subsisten en el sector un importante nimero de sociedades que no

reunen las caracteristicas optimas para competir en el mercado.
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Tabla 8.19. . NO ¢ptimo de cooperativas de crédito (Segunda ronda).

N© 6ptimo de cooperativas
(0-20) (20-40) (40-60) (60-80) (80-100) (>100)

Grupo X

Fuente: Elaboracién propia.

Los diagramas de caja siguientes permiten observar como la opinion estadistica ha
convergido hacia planteamientos de concentracion en el sector aunque hayan
persistido posturas diametralmente opuestas y estadisticamente anémalas. En todo
este bloque de respuestas —pese al mayor grado de consenso- se percibe una

distribucién que acoge a dos opiniones muy distintas.

Figura 8.17. Diagramas Box-and-Whisker del nimero 6ptimo de cooperativas de crédito (Segunda ronda).

| 1 J

T T
numero 6ptimo de cooperativas (Ronda 1) numero 6ptimo de cooperativas (Ronda 2)

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, el tratamiento de los datos referidos a los niveles éptimos de algunas
variables relevantes de la dimensidon empresarial de las cooperativas de crédito generd
los resultados que muestran las siguientes tablas. En primer lugar, respecto a los
activos totales medios minimos, la conclusién es analoga al apartado anterior, puesto
que tan solo 27 cooperativas de crédito superarian los 500 millones de euros de ATM a
31/12/05.
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Tabla 8.20. . Dimension optima de las cooperativas de crédito (Segunda ronda).

ATM minimos (Millones de €)
(0-50) | (51-200) | (201-500) | (501-1.000) | (>1.000)

X

Fuente: Elaboracién propia.

En la figura siguiente puede comprobarse como —tras dos rondas- también ha
aumentado el grado de consenso en el grupo, aunque de forma muy modesta. No
obstante, el resultado ha convergido hacia posturas mas exigentes en términos de ATM

minimos.

Figura 8.18. Diagramas Box-and-Whisker de la dimension dptima de las cooperativas de crédito

(Segunda ronda).

T T
ATM minimos (Millones €) (Ronda 1) ATM minimos (Millones €) (Ronda 2)

Fuente: Elaboracion propia.

En segundo lugar, respecto al nimero minimo de oficinas (amplitud de la red
comercial), la conclusién vuelve a ser coincidente con los apartados anteriores ya que

tan solo 27 cooperativas de crédito dispondrian de al menos 50 oficinas a 31/12/05.
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Tabla 8.21. N° Oficinas minimo para las cooperativas de crédito (Segunda ronda).

N° minimo Oficinas

(1) (2-10) (11-50) (51-100) (>100)

X

Fuente: Elaboracién propia.

En la figura 8.19 se observa como ha vuelto a incrementarse el grado de consenso en
el grupo de forma discreta. El caracter polémico de estas preguntas no permite

conseguir mayores consensos, puesto que existen posturas divergentes en el seno del

grupo.

Figura 8.19. Diagramas Box-and-Whisker del N° Oficinas minimo para las cooperativas de crédito

(Segunda ronda).

|

T T
N° minimo Oficinas (Ronda 1) N° minimo Oficinas (Ronda 2)

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto al tercer atributo caracterizador de la dimensién de las cooperativas de
crédito (el nUmero minimo de empleados) la conclusion es analoga. Este hecho resulta
l6gico puesto que existe una evidente correlacion entre las tres variables estudiadas.
No obstante, un mayor nimero de entidades cumpliria este criterio (hasta un total de
40 cooperativas de crédito a 31/12/05). Esta discrepancia se debe a la propia
determinacion de los intervalos, puesto que una entidad con un minimo de 50 oficinas
va a disponer normalmente de muchos mas de 51 empleados. En definitiva, las
‘nuevas’ 13 cooperativas de crédito son aquellas que, no alcanzando los 501 millones

de ATM o las 50 oficinas, si que superan los 50 empleados.
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Tabla 8.22. N° Empleados minimo para las cooperativas de crédito (Segunda ronda).

N© minimo Empleados
(0-10) (11-50) (51-250) (251-500) (>500)

X

Fuente: Elaboracion propia.

De forma andloga a los dos casos anteriores, se ha producido una cierta convergencia
en las opiniones de los expertos, aunque esta ha sido modesta debido al caracter
controvertido de la pregunta y a la existencia de dos opiniones fuertemente

polarizadas.

Figura 8.20. Diagramas Box-and-Whisker del N°© Empleados minimo para las cooperativas de crédito
(Segunda ronda).

|

T T
N° minimo empleados (Ronda 1) N° minimo empleados (Ronda 2)

Fuente: Elaboracién propia.

Son estas tres cuestiones (fuertemente correlacionadas) de las pocas donde no se ha
conseguido el consenso entre los expertos tras la segunda ronda. No obstante, en
términos de variacion del rango intercuartilico relativo, dos de las tres opiniones se

consideran estables por lo que no resulta previsible un cambio de juicio.

En definitiva, las conclusiones de las tres preguntas anteriores resultan plenamente
coherentes con el nimero optimo de cooperativas de crédito (que quedaba situado

entre 20 y 40 sociedades).
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Tan solo anadir que la opinidon mas frecuente (la moda) respecto a los ATM minimos
que debe reunir una cooperativa de crédito los situaba entre 500 y 1.000 millones de
euros (un nivel muy importante que, como ya se ha indicado, solo cumplirian -a cierre

del ejercicio 2005- 27 cooperativas de crédito de las 83 existentes).

Respecto al nimero minimo de oficinas, la opinion mas frecuente de los expertos lo
estima entre 51 y 100 delegaciones y, en lo referente al nimero de empleados, la
respuesta mas repetida esta entre 51 y 250 trabajadores. En este apartado destaca
como —tras la segunda ronda- han convergido la mediana y la moda de las respuestas,
teniendo en cuenta que en la primera vuelta las respuestas mas frecuentes eran las
que se situaban en el extremo de minimos (menos de 50 millones de euros de ATM, 1

oficina y menos de 10 trabajadores).

Una de las novedades de esta segunda vuelta ha sido la introduccidon de una nueva
pregunta con el objeto de medir la opinidn del grupo de expertos sobre la relevancia de
la dimension empresarial ('¢£/ tamario es una variable determinante en el futuro de las
cooperativas de crédito?"). A este respecto cabe sefialar que no ha existido consenso en

el grupo, identificandose dos grupos de expertos polarizados en este punto.

La respuesta mas frecuente ha sido afirmativa (once de diecisiete), es decir, el tamafo
si es una variable determinante en el futuro de las cooperativas de crédito. La mayor
parte de estos expertos opinan que una mayor dimension resultaria imprescindible
para ganar competitividad, aunque hay alguno de ellos que interpreta la relacion en
sentido contrario (la competitividad futura de las cooperativas de crédito requiere de
un tamano pequefio). En definitiva, esta polémica pregunta no ha conseguido generar

consenso en el grupo (ni es previsible que lo haga en el futuro inmediato).
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Figura 8.21. Distribucién de frecuencias de la pregunta ¢El tamarfio es una variable determinante en el

futuro de las cooperativas de crédito?

Histograma

Frecuencia

Media =0,6701
Desviacion tipica =0,
4850

T T
05 0 05 1 15 N =18

¢El tamafio es una variable determinante en el futuro de
las cooperativas de crédito? (Ronda 2)

Fuente: Elaboracién propia.

Por ultimo, los resultados procedentes del tratamiento de las opiniones respecto a la
importancia de los bloques del capital intelectual han generado, tras la segunda vuelta,
una respuesta unanime: el capital humano es el mas relevante de los tres que integran

el capital intelectual de una cooperativa de crédito.

Tabla 8.23. Jerarquizacion de elementos del capital intelectual en las cooperativas de crédito (22 ronda).

Grupo CAPITAL INTELECTUAL
1 Capital humano (capacidades, actitudes, etc.).
2 Capital relacional (relaciones con clientes, etc.).
3 Capital estructural (procesos, tecnologia, etc.).

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 8.22. Diagramas Box-and-Whisker de la jerarquizacion de elementos del capital intelectual en las

cooperativas de crédito (22 ronda).

3.0 =F * 3,0 — —

1
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17 17
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513 16 16
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Capital relacional (Ronda 1) Capital relacional (Ronda 2) Capital estructural (Ronda 1) Capital estructural (Ronda 2)

3,0 =P T

2,54

2,0

1,54

T T
Capital humano (Ronda 1) Capital humano (Ronda 2)

Fuente: Elaboracién propia.

En los diagramas de caja anteriores se comprueba como la convergencia de las
opiniones ha sido minima, puesto que aquellas referidas a los capitales humano y
estructural no han cambiado en absoluto. Solamente han cambiado (convergiendo) las

opiniones relativas al capital relacional, situandolo en segundo lugar por importancia.
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11.3. Andlisis ponderado.

El analisis ponderado de la cuota de mercado futura del cooperativismo de crédito no
muestra —en ninguna de las preguntas del bloque- ninguna diferencia respecto a las
conclusiones del estudio general (los resultados son plenamente coincidentes).

Consecuentemente, el efecto de la ponderacion es nuevamente inexistente.

La Unica observacion que se puede realizar en el analisis ponderado es la ligera
superioridad en términos de media y una leve mayor desviacion tipica. No obstante, las

diferencias no resultan significativas.

BLOQUE I111: El capital humano en el cooperativismo de crédito.

I11.1. Andlisis del proceso.

En la primera vuelta del estudio, se ha sefalado cuales eran las principales debilidades
y fortalezas del capital humano de las cooperativas de crédito. Casi todos los expertos
(veinticuatro) realizaron al menos una aportacion. Ante la imposibilidad de tratamiento
estadistico, sera en este momento del estudio (en la primera parte de este blogue)

cuando se muestre el resultado obtenido.

La segunda seccidn cuenta con trece items a evaluar en una escala de cero a diez. Los
22 expertos participantes en la segunda vuelta han valorado todos y cada uno de los

trece items por los que se preguntaba.

Finalmente, la Ultima seccién planteaba cuatro preguntas para comparar el capital
humano de las cooperativas de crédito con el resto de entidades del sector crediticio.
De nuevo, todos los expertos participantes en la segunda vuelta han contestado a

todas las preguntas realizadas.

111.2. Andlisis de los resultados.

En primer lugar cabe hacer referencia a las dos preguntas abiertas realizadas durante la
primera ronda del estudio (fortalezas y debilidades del capital humano de las cooperativas
de crédito). El caracter abierto de estas preguntas y la imposibilidad de tratamiento
estadistico posterior, han determinado que el analisis de esta informacidén consista en la

confeccion de las tablas siguientes (las cuales sintetizan las aportaciones realizadas):
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Tabla 8.24. Fortalezas del capital humano de las cooperativas de crédito (22 ronda).

Orden FORTA’LEZAS DEL CAPITAL HUMANO DE LAS COOPERATIVAS N©
DE CREDITO
1 ] Relacion y cercania con la clientela 10
2 | Compromiso, implicacion y sentimiento de pertenencia del empleado 9
3 | Conocimiento del cliente y del mercado rural 9
4 | Proximidad y cercania entre la direccion y los subordinados 5
5 |Flexibilidad y capacidad de adaptacion 4
6 | Vinculacién y compromiso con el entorno 4
7 | Actitud, dedicacidn, ideologia cooperativista y honradez 4
8 | Generacién de confianza 3
9 | Motivacion, juventud, dinamismo 2
10 |Fidelidad a la entidad 2
11 |]Experiencia 2
12 |]Estabilidad 1
13 |Tecnologia 1
14 | Capacitacion 1
TOTAL 57

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar, la mayoria de los expertos consideran que el conocimiento y
la relacién que los empleados tienen del cliente y del mercado tradicional de las
cooperativas son la principal fortaleza de su capital humano. Asimismo, el compromiso
y el sentimiento de pertenencia de los empleados también es un punto fuerte

importante de este tipo de entidades de crédito.
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Tabla 8.25. Debilidades del capital humano de las cooperativas de crédito (22 ronda).

Orden DEBILIDADES DEL ) CAPITAL HUMANO DE LAS N©
COOPERATIVAS DE CREDITO
1 Insuficiente formacién (tanto generalista como especializada en o4
productos financieros, cooperativismo, marketing, etc.)
2 Desmotivacion y falta de incentivos 4
3 Resistencia al cambio y baja capacidad de adaptacién 3
4 Elevada edad y lenta renovacion generacional 3
5 Falta de cualificacion profesional y precariedades directivas 2
6 Tecnologia y escasa experiencia en TIC 2
7 Falta de cultura empresarial y cultura funcionarial 2
8 Falta de actitud comercial 2
9 Dificil acceso al mercado de profesionales y capacidad de ofertar 2
10 Insuficiente polivalencia 1
11 Autocomplacencia 1
12 Dificultad de aprendizaje 1
13 Falta de medios para competir 1
14 Desconocimiento del papel social 1
15 En ocasiones, exceso de relacion con clientes 1
16 Especializacion 1
17 Falta de implicacién del socio para dar a conocer la cooperativa de crédito 1
18 Mentalizacion hacia el éxito 1
19 Expectativas profesionales 1
20 Vision localista en algunos casos 1
TOTAL 55

Fuente: Elaboracién propia.

Respecto a las debilidades, destaca de una forma fundamental la /nsuficiente
formacion de los empleados, tanto de cardcter generalista, como adiestramiento
especializado en productos financieros, cooperativismo, marketing, etc. El resto de
debilidades sefialadas por los expertos no son tan relevantes, destacando Ia
desmotivacion, \a baja capacidad de adaptacion a los cambios o la elevada edad media

del personal.

Por otro lado, en lo que se refiere a la valoracidon de las variables del capital humano
de las cooperativas, los resultados del tratamiento estadistico —tras la segunda ronda-
muestran un consenso absoluto en la respuesta del grupo (superandose las tres
opiniones que no contaban con consenso en la primera ronda). A partir de las
valuaciones es posible determinar una nueva jerarquizacion de las variables de capital

humano en funcién de su importancia para las cooperativas de crédito:
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Tabla 8.26. Jerarquizacion de intangibles de capital humano (22 ronda).

JERARQUIZACION DE
Orden INTANGIBLES DE CAPITAL m 1
HUMANO
1 | Compromiso y pertenencia 9,00 8,74
2 | Formacion y aprendizaje 9,00 8,60
3 | Satisfaccion en el trabajo 8,00 8,00
4 ] Colaboracion y trabajo en equipo 8,00 7,95
5 | Comunicacion 8,00 7,52
6 | Automotivacion 7,00 7,43
7 | Clima laboral 7,00 7,38
8 |Lliderazgo 7,00 6,95
9 | Flexibilidad 6,00 6,67
10 |Experiencia 6,00 6,48
11 |]Creatividad 6,00 6,43
12 | Nivel educativo reglado 6,00 6,24
13 ] Desarrollo al margen del trabajo 5,50 5,60

Fuente: Elaboracién propia.

La siguiente figura muestra —de forma grafica- los anteriores resultados en un
diagrama radial. De este modo, la figura pretende evidenciar el perfil caracterizador de

los intangibles humanos en las cooperativas de crédito.

Figura 8.23. Valoracién de intangibles de capital humano en las cooperativas de crédito.

VALORACION DE INTANGIBLES DE CAPITAL HUMANO EN LAS COOPERATIVAS DE CREDITO

9,
Compromiso y pertenencia

Automotivacion

Comunicacion
8,00

Satisfaccion en el trabajo
8,00

Colaboracién y trabajo en equipo
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Clima laboral
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Flexibilidad
6,00

Experiencia
6,00

5,25

Formacion y aprendizaje Nivel educativo reglado
9,00 6,00

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se observa en la tabla anterior, el compromiso y el sentimiento de pertenencia
junto a la formacion y el aprendizaje son los intangibles mas valorados en el capital
humano de una cooperativa de crédito. En este sentido, también resultan relevantes
elementos como la satisfaccion en el trabajo, la colaboraciony el trabajo en equipoy la
comunicacion. Por el lado negativo, destaca la poca importancia relativa de intangibles
como la flexibilidad, \a experiencia, |\a creatividad, el nivel educativo o —especialmente-

el desarrollo al margen del trabajo.

Resulta al menos curiosa la elevada valoracion de la formacion y el aprendizaje cuando
—al mismo tiempo- se reconoce que la formacion del personal es la mayor debilidad del
capital humano de las cooperativas de crédito. Parece ser una sefial que la mayor
parte de entidades del sector no ha emprendido politicas de captacion y/o formacion

del personal dirigidas a corregir este relevante déficit (o éstas son recientes).

Como en los apartados anteriores, la figura siguiente pretende ilustrar la convergencia
que se ha producio en la opinidn estadistica del grupo respecto a los trece intangibles
de capital humano evaluados. Una posicion mas elevada de la cagja del diagrama,
l6gicamente, significara que ese intangible cuenta con una mayor importancia relativa

dentro del cooperativismo de crédito.

Figura 8.24. Diagramas Box-and-Whisker de los intangibles de capital humano en las cooperativas de
crédito (22 ronda).
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El resultado de la segunda vuelta muestra como -en doce de los trece intangibles
evaluados- se ha producido una convergencia significativa de las opiniones de los

expertos, aumentando el grado de consenso en el grupo.

Como se puede comprobar, la jerarquizacion de los elementos de capital humano ha
variado ligeramente después de la segunda vuelta. Aunque son pequeifos cambios
entre elementos de igual mediana, la automotivacion asciende a costa del cima
laboral, y el nivel educativo reglado desciende hasta el duodécimo lugar (ganando
posiciones tanto la flexibilidad como la creatividad). No obstante, cabe insistir en que

son alteraciones sin demasiada importancia en la zona media y baja de la tabla.

Hay que destacar también la significativa mayor valoracién de los dos principales
elementos (el compromiso y la formacion) tanto en términos de mediana como de
media. Analogamente, el elemento claramente menos valorado (el desarrollo al

margen del trabajo) gana también valoracion en sus principales indicadores.

Por Ultimo, tan solo resta el analisis comparativo entre los principales grupos de
intangibles de capital humano de las cooperativas de crédito y el resto de entidades
crediticias: bancos y cajas de ahorro. Los resultados se representan en la tabla

siguiente:

Tabla 8.27. Comparativa de intangibles de capital humano (cooperativas vs. resto de entidades de crédito).

(22 ronda).
Mucho Similar a Mucho
GRUPO menor Menor | bancosy | Mayor mayor
cajas
Compromiso, motivaciéon y
sentimiento de pertenencia X
del trabajador
Esfuerzo de formacion del X
personal (papel del FEPC)
Cualificacion académica X
del personal
Flexibilidad y polivalencia X
del personal
Fuente: Elaboracion propia.
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De igual forma, tras la segunda vuelta del estudio, en la comparacién del capital
humano de las cooperativas con el resto del sector crediticio también se ha producido
un consenso absoluto en la respuesta estadistica del grupo de expertos. Ademas, ha
existido unanimidad al opinar que la cualificacion académica del personal es menor que
la de los empleados de bancos y cajas de ahorro. En el sentido contrario, ha destacado
la unanimidad del grupo al cualificar como superior el compromiso y el sentimiento de

pertenencia de los trabajadores de las cooperativas de crédito.

Resulta importante senalar que —durante la segunda ronda- la opinién del grupo ha
cambiado respecto el esfuerzo de formacion del personal que realizan las cooperativas.
Mientras que al fin de la primera ronda existia consenso en el grupo al considerar
similar el esfuerzo en formacion de las cooperativas al realizado por bancos y cajas de
ahorro, tras la segunda ronda, el grupo considera que éste es menor. Cabe decir que —
en ambas rondas- la respuesta mas frecuente ha considerado este esfuerzo como
menor y que —ademas- ha habido unas pocas bajas en la respuesta de la segunda

ronda que parece haber afectado a la opinidn grupal en este punto.

Resulta también destacable el hecho de que la formacion sea valorado como uno de
los principales intangibles humanos y que —en cambio- exista consenso en que el
esfuerzo formativo es mejor que el desarrollado por bancos y cajas de ahorro (a pesar
de la existencia del FEPC).

A continuacion, la figura siguiente muestra el grado de convergencia en las opiniones
de los expertos a lo largo de las dos rondas en lo que se refiere a las preguntas de
comparacion anteriores. Puede comprobarse como ha habido una convergencia
significativa en todos los elementos estudiados. Destaca especialmente el consenso
unanime conseguido respecto a la mejor valoracion del compromiso, la motivacion y el
sentimiento de pertenencia en las cooperativas de crédito. Asimismo, también ha

existido unanimidad al evaluar como ‘peor’ la cualificacion académica del personal.
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Figura 8.25. Diagramas Box-and-Whisker de la comparativa de intangibles de capital humano (cooperativas

vs. resto de entidades de crédito). (22 ronda).
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Fuente: Elaboracién propia.

En referencia a la ponderacion del panel en funcién del conocimiento sobre

cooperativas de crédito, la opinién ponderada coincide plenamente con todos los items

analizados (valoracion de los intangibles de capital humano y comparacion con el resto

del sector crediticio). No se han producido alteraciones significativas respecto a la

respuesta sin ponderar, ni en la valoraciones ni tampoco en las comparaciones

realizadas.
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En segundo lugar, si el andlisis se refiere a los resultados ponderados en funcién de los
conocimientos de los expertos sobre gestion de RRHH nuevamente cabe indicar que
éstos son coherentes respecto a los obtenidos por el conjunto del grupo. Sin embargo,
existen algunas leves diferencias a senalar. En primer lugar, de nuevo, la ponderacion
sobrevalora, respecto a la respuesta grupal estandar, a la mayor parte de elementos y
de forma espacial al intangible menos importante de todos: el “desarrollo al margen

del trabajo” (siendo el Unico al que la ponderacidn afecta a su mediana).

Respecto a la comparacion de los intangibles de capital humano de las cooperativas de
crédito con el resto de entidades crediticias, la segunda ponderacién si que genera una
discrepancia significativa con el resultado del grupo: no existe consenso respecto a la
valoracion de la “flexibilidad y polivalencia del personal’. Ademas, la opinién parece
estable no previéndose cambios en su sentido. Por lo tanto, la opinion ponderada

coincide plenamente con los resultados del grupo sin ponderar al fin de la primera ronda.
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8.4. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DELPHI

8.4.1. Diagndéstico del cooperativismo de crédito.

El andlisis interno del sector identifica a la reducida dimensién como su principal
debilidad, al tiempo que considera la proximidad al cliente y —en menor medida- el
arraigo territorial y sectorial como sus fortalezas fundamentales. En conclusion,
l6gicamente, las politicas de la banca cooperativa deberian ir encaminadas a alimentar

estos puntos fuertes y a corregir sus debilidades.

Por otro lado, el analisis externo del cooperativismo de crédito permite evidenciar como
la competencia creciente es la amenaza fundamental que pesa sobre el sector. Las
oportunidades de futuro —por su parte- vendrian dadas por una mayor vinculacién de los

clientes y por una mayor intercooperacion.

8.4.2. Escenarios sectoriales para 2010 y 2015.

Los escenarios de futuro generados son optimistas puesto que se considera que —
frente a la amenaza de la creciente competencia- el cooperativismo de crédito como
férmula seguira ganando relevancia en el sistema crediticio. Ademas, el crecimiento de
la banca cooperativa se producira a mayor ritmo que durante el ultimo lustro,
situdndose su peso relativo en un valor préximo al 5% del balance total de todo el
sistema crediticio en 2010 y al 6% en 2015. Cabe recordar que en 2005 las
cooperativas alcanzaron el 4,2% del balance del conjunto de entidades de crédito,

disfrutando de un crecimiento del 0,5% durante el Gltimo lustro (3,7% en 2000).

8.4.3. Dimension 6ptima de la banca cooperativa.

En primer lugar, sobre el nimero éptimo de entidades operativas, ha existido un
importante grado de consenso al situarlo entre 20 y 40 sociedades (a 31/12/05 estaban
dadas de alta un total de 83 cooperativas de crédito). Esta estructuracion de la banca

cooperativa apuesta, sin duda, por una intensa concentracion en el sector.

El andlisis de los principales atributos de la dimensidon de las cooperativas de crédito

(ATM, ndmero de oficinas y empleados) arrojan una conclusion similar: solamente 27
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cooperativas superarian los 500 millones de euros en sus ATM vy dispondrian de mas de
50 oficinas (a 31/12/2005). Flexibilizando el nimero de trabajadores (mas de 50
empleados) serian 40 cooperativas de crédito las que conseguirian disponer de una
dimension optima. En resumen, atendiendo a estos resultados, mas de la mitad de las

cooperativas de crédito actualmente existentes no disponen de una dimension éptima.

8.4.4. Evaluacion de los intangibles de capital humano en las

cooperativas de crédito.

Sin lugar a dudas, el compromiso y el sentimiento de pertenencia, junto a la formacién
y el aprendizaje, son los intangibles mas valorados en el capital humano de una
cooperativa de crédito. Del mismo modo, otros elementos como la satisfaccion en el
trabajo, la colaboraciéon y el trabajo en equipo y la comunicacion también resultan
relevantes. Ademas, resalta la unanimidad alcanzada al cualificar como superior el
compromiso y el sentimiento de pertenencia de los trabajadores de las cooperativas de
crédito sobre los empleados de banca y cajas de ahorro. Este hecho constituye una

clara ventaja competitiva de las cooperativas de crédito en el sector.

Por el lado negativo, destaca la poca significacién de factores como el desarrollo al
margen del trabajo, la flexibilidad, la experiencia, la creatividad o el nivel educativo

reglado.

La discrepancia existente entre la gran valoraciéon de la formacidon cuando ésta
representa la principal debilidad del capital humano de las cooperativas de crédito, es
una de las paradojas del analisis realizado. Ademas, ha existido unanimidad al evaluar
la cualificacion académica del personal como menor que la de los empleados del resto

de entidades de crédito.

En el mismo sentido, respecto al efectuado por bancos y cajas de ahorro, el esfuerzo
realizado por las cooperativas de crédito en el capitulo de inversién en formacion se
considera menor. De nuevo, surge la paradoja al comprobar que la formacion es
valorada como uno de los principales intangibles humanos y —en cambio- existe
consenso en que el esfuerzo formativo es menor que el desarrollado por bancos y

cajas de ahorro (a pesar de la existencia del FEPC).
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En conclusién, parece evidente la necesidad de redefinir las politicas de captacion de

recursos humanos de las cooperativas de crédito, dirigidas a reclutar, seleccionar y

socializar personas con un mayor nivel educativo y formativo del actualmente existente.

Asimismo, la politica de formacion y desarrollo profesional de las cooperativas de crédito

deberia encaminarse de forma decidida a superar la principal debilidad de su capital

humano: la falta de cualificacién profesional. En este sentido, el papel del FEPC tendria

que suponer una ventaja competitiva diferenciadora de la banca cooperativa, cara a

equipararse al resto de entidades de crédito.

8.4.5. Analisis de la ponderacién efectuada.

La ponderacion de las opiniones de los expertos no ha generado ninguna discrepancia

relevante respecto a la opinidn estadistica grupal en todos y cada uno de los apartados

del estudio. Solamente resulta significativo destacar como —tanto ponderando en funcion

del conocimiento sobre cooperativas de crédito como sobre RRHH- el Unico efecto de la

ponderacion es la sobreestimacion del valor de los intangibles referidos al compromiso

y al sentimiento de pertenencia.

8.4.6. Analisis de la segmentacion realizada.

A partir de la segmentacion realizada, resultan de interés las discrepancias existentes en

el diagnodstico de la situacidon actual de las cooperativas de crédito entre los segmentos

académico-institucional y profesional. En las tablas siguientes se muestran las

jerarquizaciones efectuadas por ambos segmentos y se sefalan en negrita las principales

discrepancias:

Tabla 8.28. Analisis DAFO del cooperativismo de crédito (sector académico-institucional).

Grupo DEBILIDADES AMENAZAS

1 Reducida dimensién Competencia creciente

2 Reducido conocimiento urbano Creciente complejidad del sector financiero

3 Bajo desarrollo de identidad corporativa Exceso de confianza en fidelizacion de clientes

4 Escasa concienciacion de los socios Incremento de la exigencia de los clientes
Estructuras centrales no optimizadas (con predominio del . . .,

5 sector “representativo” frente al sector “profesional”) Falta de entendimiento en el grupo y peligro de esdision

6 Insuficiente formacion y cualificacién de los RRHH
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Grupo FORTALEZAS OPORTUNIDADES
1 Proximidad al cliente Mayor vinculacién de clientes (como socios)
2 Arraigo territorial y sectorial Mayor intercooperacion entre cooperativas
3 Fidelizacion del cliente tradicional Mayor eficiencia, flexibilizando recursos
4 | Especializacién sectorial Expansion geografica y/o sectorial
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 8.29. Andlisis DAFO del cooperativismo de crédito (sector profesional).
Grupo DEBILIDADES AMENAZAS
1 Reducida dimensién Competencia creciente
2 Bajo desarrollo de identidad corporativa Incremento de la exigencia de los clientes
3 Escasa concienciacion de los socios Creciente complejidad del sector financiero
4 Reducido conocimiento urbano Exceso de confianza en fidelizacion de clientes
5 Ezzzggrf;rgggggIt?jol?,ofrgct? gzlascé?;o(rc egrgffggg?,i)o del Falta de entendimiento en el grupo y peligro de esdision
6 | Insuficiente formacion y cualificacion de los RRHH
Grupo FORTALEZAS OPORTUNIDADES
1 Fidelizacion del cliente tradicional Mayor vinculacion de clientes
2 Arraigo territorial y sectorial Mayor eficiencia
3 Proximidad al cliente Mayor intercooperacion
4 Especializacion sectorial Expansion geogréfica y/o sectorial

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede comprobar, existe una gran coincidencia respecto a los factores

principales del diagndstico, siendo las discrepancias de segundo orden. Entre éstas, el

reducido conocimiento urbano es una debilidad significativa del sector para los

académicos, mientras es un factor residual para los profesionales. Analogamente, la

proximidad al cliente es una fortaleza fundamental para el segmento académico-

institucional, siendo secundaria para el profesional. En sentido inverso se percibe la

fidelizacion del cliente tradicional (importante para los profesionales). Respecto a las

amenazas que pesan sobre el sector, el incremento en la exigencia de los clientes es

visto como relevante por los profesionales y no por los académicos. Por ultimo, en el

capitulo de oportunidades, los expertos académico-institucionales centran su prioridad en
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fomentar la intercooperacion, a la que el segmento profesional otorga poca importancia

(puesto que subraya la necesidad de una mayor vinculacion de la clientela).

La segmentaciéon por edad tampoco permite extraer grandes diferencias en el
diagndstico de los tres grupos definidos. El grupo mas joven contrasta en mayor medida
con los otros dos, al considerar el incremento de la exigencia de los clientes como una
amenaza de mayor importancia relativa y al considerar a la intercooperacion como la

principal oportunidad para el sector.

Respecto al origen, destaca la poca importancia que tiene para el segmento valenciano
el reducido conocimiento urbano frente al resto de expertos (cuestién un tanto ldgica
teniendo en cuenta el caracter rural de las numerosas cooperativas de crédito

valencianas).

En segundo lugar, respecto a los escenarios de futuro del cooperativismo de crédito en
términos de cuota de mercado, cabe sefalar que la percepcidon del segmento académico
es mas optimista que la de los profesionales. Andlogamente, a la hora de valorar los
escenarios futuros, el segmento de mayor edad también se muestra mas prudente que

los otros dos.

Las preguntas referidas a las dimensiones Optimas para una cooperativa de crédito se
han evidenciado como cuestiones polémicas debido a la existencia de dos
planteamientos contrarios. La existencia de estas dos poblaciones distintas se observa
claramente en el histograma de las respuestas emitidas. En este aspecto, la
segmentacion efectuada aporta algunos datos de interés. De este modo, los expertos
académico-institucionales consideran que seria dptimo un mayor nimero de entidades
operativas en el sector (lo que se traduce en unos niveles minimos mas bajos tanto de
ATM, como de oficinas y empleados), mientras que el segmento profesional cree lo
contrario y —consecuentemente- propone una dimensién optima mucho mayor. En el
mismo sentido se posicionan el segmento mas joven y los expertos del resto del estado
frente a los de mayor edad y a los valencianos. Tal y como ya se ha indicado, el gran
numero de cooperativas de crédito valencianas “pequenas” y “muy pequefas” hace

l6gica esta percepcion.

En tercer lugar, en referencia a la valoracion de los intangibles de capital humano de las
cooperativas de crédito, destaca la mayor importancia que los profesionales otorgan al

liderazgo (poco valorado por los académicos y por los expertos institucionales).
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Por otro lado, para el segmento femenino, el clima laboral es el principal intangible
humano frente al compromiso y el sentimiento de pertenencia que encabeza la

respuesta estadistica del total del grupo.

En la comparacion de intangibles de capital humano en las cooperativas de crédito
(frente al resto de operadores del sector crediticio) tan solo se observa una diferencia
destacable: el segmento académico-institucional considera que el esfuerzo en
formacion en las cooperativas de crédito es menor al realizado por los bancos y las

cajas de ahorro.

Por ultimo, sefialar que los expertos valencianos consideran que la flexibilidad y
polivalencia del personal es mayor que la de los bancos y cajas de ahorro, mientras
que los expertos del resto del estado opinan lo contrario. Este hecho podria deberse al
reducido tamafo de numerosas cooperativas de crédito valencianas, lo cual obliga a su
personal a una mayor polivalencia (respecto a las entidades mas grandes que cuentan
con personal especializado). De forma andloga, los expertos del resto de Espafia
infraestiman el papel de la formacion en la banca cooperativa, considerando menor el

esfuerzo realizado frente al de bancos y cajas de ahorro.
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9. CONCLUSIONES

Conclusiones generales

La primera conclusion de este trabajo es obvia: la informacién financiera tradicional
necesita incorporar otro tipo de informacién referente al capital intelectual de las
empresas. Si los intangibles son los principales factores en la creacion de valor de los
negocios actuales, no puede existir otra conclusiéon. Sélo asi la informacion financiera
sera util a los usuarios en términos de relevancia y transparencia. De este modo,
respecto a los stakeholders de la empresa, la informacion financiera que no contemple
los intangibles dificilmente estimara correctamente los potenciales beneficios futuros
de esa inversion y, por lo tanto, dificilmente se podra acabar con los rendimientos
positivos anormales fruto de las asimetrias en la informacidn. Por otra parte, respecto
a la direccion de la organizacion, no es asumible que los elementos que sustentan la

competitividad de la empresa (los intangibles) no participen en su disefio estratégico.

Por lo tanto, parece ser que la pregunta seria mas bien écual es la forma mas
conveniente de informar sobre los intangibles que posee la empresa? En este sentido,
teniendo en cuenta que las NIIF sélo contemplan los activos intangibles identificables y
controlables, parece que la solucion quedaria abierta. Teniendo en cuenta las actuales
limitaciones de los intangibles en términos de valoracion, mercados activos, etc. no se
considera factible su incorporacion dentro de los estados contables tradicionales (en
unidades monetarias). Dada también la profusién de modelos de identificacion y
medicion del capital intelectual de una empresa, la segunda conclusidn de este trabajo
recomendaria la confeccion de un nuevo estado complementario de informacion
financiera que informara a los terceros interesados de los activos intangibles que posee
una organizacion. En este sentido, se han manifestado diversos de los principales
estudios que sobre la tematica se han realizado en Espafia (el ICAC en el libro blanco

para la reforma de la contabilidad en Espafia, la FASB, Cafibano, Nevado, etc.).

No obstante, la informacion financiera no sdlo debe ser relevante sino también
comparable. Teniendo en cuenta tanto el nimero de modelos disponibles como el
elevado nimero de mercados al que acceden muchas de nuestras empresas, la
comparabilidad de informes sobre capital intelectual se encuentra en un estado
primario. Es por este motivo que la tercera conclusion del trabajo pretende incidir en la

necesidad de avanzar en la formulacién de unas directrices globales para la confeccién
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de informes sobre capital intelectual. Los esfuerzos realizados en este sentido son
destacables (Proyecto Meritum, directrices danesas...), pero el timido avance que -en
ese sentido- representan las NIIF muestra como todavia existe un largo camino a

recorrer durante los proximos anos.

En cuarto lugar, pese a no ser un tema central de este trabajo, es necesario sefalar la
fuerte vinculacidon que existe entre la informacidn sobre capital intelectual y otra de las
lineas emergentes en economia financiera: el gobierno corporativo (governance). Si la
mayor parte del valor de nuestras empresas viene determinado por los intangibles, la
fiabilidad de la informacién financiera vendra fuertemente condicionada por los
comportamientos éticos (o0 no) de los gestores de nuestras empresas. De este modo,
ante los importantes escandalos financieros ocurridos durante la Ultima década, los
primeros pasos dados en Espafia a partir del Informe Olivencia (1998) y de las
recomendaciones de la Comision Europea (2003), asi como la promulgacién de la
Sabarnes-Oxley Act (2002) en Estados Unidos, significan un incremento de las
garantias de la fiabilidad de la informacion financiera que debiera trasladarse a la

informacién sobre intangibles.

Como conclusiones menores, se puede considerar que la confeccion de informacion
sobre el capital intelectual de la empresa ayudaria a una mejor gestion de las
inversiones. Puesto que muchas de éstas son de caracter intangible (y se reconocen
sdlo como gastos del periodo), el poder contar con un estado financiero
complementario permitiria un mejor control de las mismas y de su renovacion.
Ademas, esta mejora en la gestidn, implicaria una reduccion del riesgo inherente de las
inversiones intangibles, puesto que su identificacion, medida y gestion permitiria

estimar con mayor exactitud sus potenciales beneficios futuros.

Por ultimo, y dada la creciente importancia de las redes de empresas y de los procesos
de fusién y adquisicion de éstas (buscando la dimension apropiada para competir en
cada negocio), resulta nuevamente recomendable la informacion sobre intangibles. En
estos procesos se ha demostrado que los métodos de valoracion han quedado
totalmente obsoletos. Sin embargo, mas alla de la fijacién de un precio de mercado, si
la capitalizacion de nuevos intangibles y las ventajas competitivas futuras quedan
condicionadas por la capacidad de innovacion del entorno de la empresa, parece

evidente que la informacion sobre intangibles debera convertirse ademas en una rutina
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organizativa (si se pretende conseguir un aprendizaje colectivo). De ello dependera la

pervivencia de la alianza empresarial existente.

Conclusiones especificas sobre el capital humano de las

cooperativas de crédito

En primer lugar, cabe destacar que —al igual que en otros estudios- el capital humano
es, a juicio de los expertos, el principal grupo de intangibles del capital intelectual de
una cooperativa de crédito. Es por ello que haber centrado la atencion del estudio en

este elemento ha sido acertado en orden a su relevancia.

En segundo lugar, hay que insistir en que la banca cooperativa es un conjunto de
realidades muy heterogéneo (donde conviven entidades exclusivamente de ambito
local con otras muchisimo mayores) y que —por lo tanto- resulta muy complicado
extraer conclusiones y comparaciones validas para todas y cada una de las realidades

existentes.

A la vista de los resultados de las metodologias cualitativas desarrolladas en la
presente tesis, la primera conclusion especifica resulta evidente: la forma juridica
determina significativamente la estructura del capital humano de una cooperativa de
crédito. Es mds, como sefala Vargas (2002), los principios cooperativos formarian
parte del capital intelectual de este tipo de entidades, ya que determinan de forma
critica algunos de los recursos y de las capacidades de la organizacion. Por lo tanto, los
principios cooperativos configuran de un modo singular sus intangibles.
Especificamente en aquello relativo al capital humano, es el principio de educacion,

formacion e informacion el que los moldea en un sentido determinado.

En la economia del conocimiento -donde las tareas de tipo intelectual son las que
aportan valor a los productos y servicios- se cumple mas que nunca la relaciéon causal
entre participacion, compromiso y productividad de los trabajadores. En ese sentido,
parece que las cooperativas (como sociedades participativas) deberian estar en ventaja

respecto el resto de formulas empresariales.

Consecuentemente, en un entorno fuertemente competitivo como el bancario, la

estrategia de futuro de las cooperativas deberia ir encaminada a alimentar las ventajas

310

La gestidn del capital intelectual en las entidades financieras.
Caracterizacion del capital humano en las cooperativas de crédito



Conclusiones

competitivas de su capital humano y a aprovechar las oportunidades de cada

escenario.

Dentro del diagndstico de la situacion actual, desde el punto de vista interno, las
cooperativas destacan por su proximidad al cliente y por su fuerte arraigo territorial y
sectorial. Su principal debilidad viene determinada por la reducida dimensién de la

mayoria de entidades operativas.

El contexto inmediato al cual se han de enfrentar las cooperativas de crédito viene
determinado -como principal amenaza- por la creciente competencia en el sector
bancario. En ese sentido, la politica expansiva de las redes comerciales de bancos y
cajas esta afectando fuertemente a la gestion y practicas de marketing de las
entidades crediticias. Ante este panorama Ajpercompetitivo, las cooperativas de crédito
parecen abocadas a fomentar una mayor intercooperacion y vinculacion con la
clientela. En ese terreno estan en ventaja, dados los fundamentos ideoldgicos

cooperativos y la fuerte vinculacion con determinados sectores productivos.

Cabe también resaltar como las cooperativas de crédito no sélo se han adaptado a este
contexto hipercompetitivo (aumentando ligeramente su cuota de mercado) sino que
-ademas- los escenarios de futuro que se prevén son optimistas en este sentido. Pese
a las amenazas latentes sobre el cooperativismo de crédito, el presente trabajo estima
una participacion en el balance global de las entidades de depdsito cercano al 5% en
2010 y del 6% en el afio 2015 (una aportacion no sdlo significativamente mayor a la

actual, sino que ademas ésta creceria a mayor ritmo que la competencia).

La reducida dimensién a la que ya se ha aludido representa la principal debilidad del
sector cooperativo de crédito. Ante la creciente competencia, parece relevante definir
las condiciones dptimas para operar en el sector bancario. En ese sentido, el presente
trabajo estima que aproximadamente la mitad de las 83 cooperativas de crédito
existentes no retnen los parametros minimos para competir dentro de los futuros
escenarios a los que se van a ver abocadas las entidades de depdsito (ni en términos
de activos totales, ni en red comercial, ni en nimero de empleados). En esta tesitura,
parece necesaria una cierta concentracion en el sector. No obstante, la elevada
heterogeneidad de cooperativas de crédito y de sus contextos, impide la aplicacién de
soluciones Unicas en un terreno —como ya se ha enunciado- tan controvertido. Asi, una

mayor intercooperacién y/o la instrumentacion de diversas férmulas de integracion
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empresarial (asociacion, alianzas, fusiones, etc.) parece un camino ineludible para un

buen nimero de las entidades actualmente existentes.

De forma mas especifica, hay que manifestar que el capital humano de una
cooperativa de crédito destaca especialmente por la relevancia de los valores y las
actitudes. De este modo, el compromiso, el sentimiento de pertenencia o la motivacion
de su personal no solamente son los mas valorados en el sector, sino que sus niveles
estan por encima del resto de entidades crediticias (constituyendo una clara fortaleza

generadora de ventaja competitiva).

Por otro lado, el arraigo territorial, la cercania entre directivos y subordinados, la
ideologia cooperativista o la fidelidad a la entidad son factores que podrian justificar
este punto fuerte y que los directivos de la banca cooperativa deberian seguir
fomentando. Como ya se ha indicado, la pertenencia de la banca cooperativa a la
denominada economia social la dota de una ideologia que se nutre fundamentalmente

de valores y de actitudes.

Ademas, las variables del capital humano de una cooperativa de crédito ligadas a los
valores 'y a las actitudes han sido —en general- las mas valoradas en la jerarquizacion
de intangibles realizada por los expertos (lo cual subraya su importancia relativa).
Elementos como la formacion y el aprendizaje, la satisfaccion, la colaboracion y la

comunicacién son los mas relevantes en este tipo de entidades de deposito.

Por otro lado, el desarrollo al margen del trabajo, la flexibilidad, la experiencia, la
creatividad o el nivel educativo reglado son intangibles poco sobresalientes en el

ambito de las cooperativas de crédito.

Aunque los resultados no pretendan ser extrapolables, en el caso-estudio analizado, los
indicadores relativos a valores 'y a actitudes destacan por su baja tasa de absentismo
laboral, el excelente clima laboral, una adecuada rotacién externa o un ingente nimero
de sugerencias de mejora (especialmente en comparacion con los estudios del caso de
los bancos y cajas analizados). Estas evidencias muestran un alto compromiso con la

entidad por parte de sus empleados.

En sentido contrario, los intangibles de capital humano ligados a las aptitudes del
personal representan una clara debilidad en las cooperativas de crédito. Segun los
expertos, la debilidad fundamental del capital humano de las cooperativas de crédito

viene condicionada por la insuficiente formacion y cualificacion de los empleados.
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Ademas, el consenso alcanzado en el grupo de expertos sobre el esfuerzo en
formacion y la cualificacion académica del personal de las cooperativas de crédito las

sitla en una evidente desventaja respecto a los bancos y a las cajas de ahorro.

Ademas, excepto la formacién (que es un intangible muy valorado), el resto de
variables aptitudinales (educacién reglada, experiencia y desarrollo personal) son muy
poco valoradas dentro de la jerarquizacién realizada. Por lo tanto, esta debilidad
identificada en la banca cooperativa cabria relativizarla —a prior- dada su menor

relevancia.

No obstante, las conclusiones del caso estudio no son coincidentes con las del estudio
Delphi, puesto que la entidad analizada dispone de un 70% de la plantilla con estudios
superiores y realiza una inversién en formacidén por encima de los bancos y cajas de
ahorro con las que se ha comparado (BBVA, Bankinter y Cajamadrid). En el caso
estudio realizado, tanto la cualificacidn media como la inversién en formacién por
persona y afio es superior a la mayor parte de entidades analizadas. La razdn de esta
incoherencia parece estar en la heterogeneidad sefialada dentro del cooperativismo de
crédito. Por lo tanto, los intangibles aptitudinales representaran una debilidad general
del sector, aunque probablemente las grandes y medianas entidades de la banca
cooperativa dispondran de mejores recursos formativos y niveles educativos

superiores.

Cabe —de nuevo- subrayar la paradoja existente entre la gran valoracién de la
formacion en el sector cuando, al mismo tiempo, ésta representa la principal debilidad
del capital humano y —ademas- el esfuerzo formativo es menor que el desarrollado por

bancos y cajas de ahorro (a pesar de la existencia del FEPC).

En conclusion, el conjunto de todas estas realidades hace necesario en las cooperativas
de crédito la redefinicion de sus politicas de captacion de recursos humanos. Asi, deben
establecerse politicas explicitas dirigidas a integrar a perfiles dotados de un mayor nivel
de educacion reglada y de mayor formacion del actualmente vigente. Del mismo modo y
de forma decidida, la politica de formacion y de desarrollo profesional deberia
encaminarse a superar la falta de cualificacioén profesional de su capital humano. Aqui, la
instrumentacion del FEPC deberia suponer una ventaja competitiva diferenciadora del
cooperativismo de crédito. En este sentido, uno de los papeles fundamentales del FEPC
seria conseguir la equiparacion de la cualificacion del personal con el resto de entidades

de crédito.
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En tercer lugar, cabe hacer referencia a los intangibles del capital humano de las
cooperativas de crédito relacionados con las capacidades del personal. Légicamente,
como consecuencia de niveles educativos mas bajos y de un menor esfuerzo general
en formacion, el aprendizaje en las cooperativas de crédito es peor que el obtenido en
cajas de ahorro y bancos. Sin embargo, cabria realizar la misma objecion que en el

apartado anterior (relativa a la heterogeneidad del sector).

Las variables colaboracion y trabajo en equipo o comunicacion han sido consideradas
importantes por el grupo de expertos, aunque no ha sido posible relativizar su
situacion respecto al resto de entidades de crédito. En sentido contrario, el /iderazgo es

una variable de las capacidades del personal secundaria en las cooperativas de crédito.

Como segunda conclusion especifica, se puede afirmar que la forma juridica no sélo
influye sobre la configuracion del capital humano de una cooperativa de crédito, sino
que esta fundamentada principalmente en los intangibles vinculados a los valoresy a
las actitudes del personal. Consecuentemente, ante los escenarios generales del
sistema bancario espafiol, parecen evidenciarse dos posibles vias de desarrollo de la

banca cooperativa:

1) Avanzar en el camino de una fuerte integracion empresarial (alianzas,
fusiones, etc.) en busqueda de una mayor dimensidén que generara sinergias
y una mejor competencia con los principales bancos y cajas de ahorro. Esta
opcion pretenderia corregir la principal debilidad del sector (la reducida
dimension). Ante los escenarios previstos de creciente competencia, la
intercooperacion representa una clara oportunidad ya que podria permitir la
expansion (o consolidaciéon) de posiciones de mercado y la diversificacion o
reestructuracion de las actividades de la cooperativa. Un aspecto importante
a contemplar seria la complementariedad entre las actividades y sistemas de
las entidades a integrar. En este sentido, la prevision de cémo integrar
politicas, sistemas, etc. debe ser previa a cualquier proceso de este tipo. La
gestion del proceso también resulta critica, puesto que debe realizarse un
intenso esfuerzo informativo entre las personas implicadas. Sin embargo, la
via de la integracion podria afectar a determinados valores y actitudes del
personal (al optar por un modelo mas estandar de negocio) por lo que cabria

cuidar especialmente la gestion de estos intangibles.
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2) Avanzar en la creacion de una fuerte cultura de empresa como cimentacion
de un modelo de negocio local, con un fuerte arraigo sectorial y dirigido a la
satisfaccion de demandas de crédito muy préximas a los clientes. Esta opcién
—en cambio- se cimenta en las principales fortalezas del sector (el arraigo
sectorial y territorial y la proximidad a los clientes). En este camino, la
oportunidad de futuro a aprovechar viene determinada por una mayor

vinculacion de la clientela.

Ademas, resulta importante insistir -tal y como sefialaban Sanchis, Herrera y Soriano
(2000)- en que la creciente complejidad del sector bancario obligara a las pequefias
cooperativas de crédito a realizar una importante readaptacion de sus estucturas
organizativas y de su capital humano. Ese camino vendra marcado por una mayor
formalizacion de sus sistemas de planificacion y organizacién, una mayor inversion en
formacion técnica para sus empleados (especialmente para los directores generales) y
una mayor exigencia en los perfiles educativos de entrada en la seleccién de nuevo

personal.

En este sentido, las alianzas estratégicas han adquirido una gran importancia como
forma de obtener los recursos y las capacidades criticas para competir en un entorno
crecientemente complejo y dindamico. Independientemente de las férmulas de
cooperacion (grupo cooperativo, subcontratacion, acuerdos tecnoldgicos, consorcios,
etc.), el objetivo debe ser explotar las relaciones de complementariedad entre las
dotaciones de recursos de las cooperativas de crédito, lo que les deberia permitir
alcanzar nuevas capacidades. En este sentido, la experiencia en gestionar alianzas vy el
conocimiento mutuo entre los socios del Banco Cooperativo resulta un recurso

dificilmente imitable y extremadamente valioso.

Ademas, cabe sefalar también que la ponderacion de las opiniones de los expertos -en
funcion de su conocimiento del cooperativismo de crédito- no ha generado ninguna
discrepancia relevante respecto a la opinidn estadistica grupal ya enunciada en ninguno

de los segmentos del analisis.

Por otro lado, respecto al andlisis de segmentos, resulta especialmente de interés el
contraste entre los profesionales y los estudiosos del sector. Asi, existe alguna

discrepancia de segundo orden respecto al diagndstico de la situacion actual. Entre ellas,
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el reducido conocimiento urbano es una debilidad significativa del sector para los
académicos, mientras es un factor residual para los profesionales. Este hecho puede
estar condicionado por la fuerte vinculacidon al mundo rural de la mayor parte de
profesionales del sector. Del mismo modo, la proximidad al cliente es una fortaleza
relevante para el segmento académico-institucional pero no es significativa para el
profesional. En sentido inverso se percibe la fidelizacion del cliente tradicional
(importante para los profesionales). Por Ultimo, en el capitulo de oportunidades, los
expertos académico-institucionales centran su prioridad en fomentar la intercooperacion,
a la que el segmento profesional otorga poca importancia (puesto que subraya la
necesidad de una mayor vinculacion de la clientela). Esta realidad resulta facil de
explicar, puesto que mientras que la teoria de la intercooperacién resulta incuestionable
desde el punto de vista conceptual (generacidén de economias de escala, sinergias, etc.),
la practica cotidiana esta repleta de dificultades para las iniciativas de intercooperacion

empresarial (recelos, etc.).

Otro aspecto de contraste entre académicos y profesionales se da en la determinacién
de los escenarios de futuro del cooperativismo de crédito. La percepcidon del segmento
académico es mas optimista que la de los profesionales (mas prudentes en sus

valoraciones).

Las preguntas referidas a las dimensiones Optimas para una cooperativa de crédito se
han evidenciado como controvertidas, debido a la existencia de dos planteamientos
claramente diferenciados. En este sentido, los académicos consideran 6ptimo un mayor
numero de entidades operativas en el sector (lo que se traduce en unos niveles
minimos mas bajos tanto de ATM, como de oficinas y empleados), mientras que los
profesionales creen lo contrario y —consecuentemente- proponen una dimension

optima mucho mayor.

En referencia a la valoracion de los intangibles de capital humano de las cooperativas de
crédito, destaca la mayor importancia que los profesionales otorgan al liderazgo (poco

valorado por los académicos).

Una tercera conclusion especifica vendria dada por las conclusiones generadas a partir
del caso-estudio analizado. Si los valores y las actitudes del personal suponen el
principal punto fuerte de su capital humano, la conversién de deteminadas
cooperativas de crédito en cooperativas mixtas (de crédito y de trabajo asociado)

podria ser un camino para incrementar los valores de variables como el compromiso, el
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sentimiento de pertenencia, la motivacion o la satisfaccion en el puesto de trabajo. El
ejemplo de la cooperativa del caso estudio parece indicar que se podria tratar de una
opcion para incrementar la productividad del capital humano, puesto que la mayor
parte de sus indicadores son mejores que los del resto de cooperativas de crédito (e
incluso superiores a los de los bancos y cajas de ahorro analizadas). Evidentemente,
un cambio cultural de esta naturaleza no resultaria sencillo y sdélo podria
implementarse en un reducido nimero de entidades poseedoras de una determinada

cultura de empresa.

Cabe resaltar también que la estructura del capital humano de las cooperativas de
crédito parece destacar por su estabilidad debido a las politicas desarrolladas de
reclutamiento y de seleccién de personal (reducida rotacion externa, etc.). Esta
estabilidad se traduce en una mayor capacidad de apropiabilidad de los intangibles

generados internamente y en una menor fuga de conocimiento organizativo.

Dadas las caracteristicas de la gestion de las actuales cooperativas de crédito, la
implantacién de sistemas de gestion de su capital humano parece compleja, puesto
que son numerosas (especialmente las mas pequefas) las que no cuentan con una
politica de recursos humanos integral y explicita. Consecuentemente, si el capital
humano relne los principales intangibles de una cooperativa de crédito, su direccion
deberia identificarlos, medirlos y gestionarlos para obtener ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo. Debe necesariamente explicitar su politica de recursos
humanos (por sencilla que sea), especialmente en lo referente al capitulo de valores y

de actitudes.

Una segunda recomendacion genérica vendria dada por la potenciacion del trabajo en
equipo con el objeto de aumentar el stock de capacidades de la entidad. La
formalizacion de redes de trabajo dentro y fuera de la empresa (Banco Cooperativo
Espaiiol, grupos cooperativos, etc.) parece un excelente camino para la busqueda de

sinergias y de economias de escala.

Otro intangible a mejorar es la formacién. Teniendo en cuenta las posibilidades que
ofrecen actualmente las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC), parece
interesante la inclusion de formacion no presencial (e-fearning) dentro de la oferta
formativa de las cooperativas de crédito (o de las federaciones autondmicas que les
ofrecen esta clase de servicios). De este modo, se podria conseguir una mayor

flexibilidad de la oferta (accediendo a los contenidos de forma asincrona y desde
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cualquier parte del planeta) y un mayor ahorro de costes (permitiendo la ampliacién de

la gama y de la cantidad de acciones formativas).

Dada la evidente debilidad que supone contar con una plantilla menos apta que la
competencia (en términos de educacion reglada y de formacién), parece obvio insistir
en la necesidad de que cada cooperativa de crédito cuente con una politica de
reclutamiento y de seleccion de personal dirigida a aumentar el stock de aptitudes de

los empleados (por ejemplo, seleccionando tan solo personas con estudios superiores).

Sin embargo, la mejora del capital humano también se puede lograr por “adquisicién”,
optando por el reclutamiento externo para la incorporacion de nuevos empleados (esto
es especialmente frecuente en los planes de expansion a nuevas zonas). En definitiva,
es otra posibilidad a contemplar para el enriquecimiento del capital intelectual de la

cooperativa.
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10. FUTURAS LINEAS DE ACTUACION

Evidentemente, una inmediata linea de actuacion en el campo del capital intelectual de
las cooperativas de crédito pasaria por caracterizar los otros dos grupos de intangibles
no abordados: el capital relacional y el capital estructural. En este sentido, cabe
subrayar la prioridad que (segun los expertos) cabria otorgar al estudio del capital
relacional de las cooperativas de crédito sobre su capital estructural. Sin duda, los
resultados del estudio evidencian que el actual negocio bancario (hipercompetitivo)

parece priorizar los intangibles relacionados con la clientela.

En segundo lugar, ya dentro del ambito del capital humano de las cooperativas de
crédito, seria interesante formular cudles han de ser las politicas prioritarias a
desarrollar para conseguir unas determinadas ventajas competitivas (a partir de la
identificacion de puntos fuertes de la banca cooperativa). Asimismo, el analisis de la
coherencia de las politicas desarrolladas con los objetivos de la direccion de recursos

humanos podria estudiarse mediante el analisis de casos estudio.

Por otro lado, cabria profundizar en la linea de investigacion iniciada en esta tesis
mediante la utilizacion de metodologias cuantitativas. La ausencia de precedentes vy el
caracter exploratorio de este estudio han hecho conveniente el uso de técnicas
cualitativas pero —a partir de este punto- podria ser preferente el analisis cuantitativo

de determinados aspectos del capital humano de las cooperativas de crédito.

Por Ultimo, una linea emergente podria venir dada por el andlisis de aquellos
intangibles de capital humano relacionados con la responsabilidad social de la

empresa: condiciones laborales, conciliacién de la vida familiar, etc.
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ANEXOS






ANEXO 1: APLICACIONES PRACTICAS DE LA GESTION DEL
CAPITAL HUMANO EN ENTIDADES FINANCIERAS
ESPANOLAS.

. El Modelo de Capital
1.1. CAJAMADRID. S . Intelectual de
CAIA MADRID @ 1 Gr’upﬂ EﬂJﬂ Madrid

Capital Homano:

Se refiere a las actitudes v contrato psicaldgico, a las competencias micleares, a la estructum ¥y naturaleza de la plmeilla, asi como
al conccimiento (explicito o ticito, e individual o social) que poseen las personas o grapos v s capacidad para generarlo.
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INDICADORES DE CAPITAL HUMANO

EMPLEADOS 2003

Gestionar |a diversidad corno una ventaja competitva, asegurando la igualdad de oportunidades
v el respeto a todas las personas

Empleados in.") B9
+EnEspana 31.095
+ En América 53.100
« En el resto del mundo 2.002
Edad media de la plantilla s
«EnEspana 41.1
« EnAmerica 355
Diversidad hombres-mujeres (%) 5842
«EnEspana B30
« EnAmerica 5347
Titulados universitarics %) 4k
«EnEspana 41
« En América 45
Anos de experiencia media da la plantilla 154
+En Espana 106
« En América 93
Palzes en los qua trabaja el equipo (n. ) K
Personas que trabajan en pais distinto al de origen (gjecutives globales/expatriados) (n.") 224

INDICADORES DE CAPITAL HUMANO

EMPLEADS i
Potenciar el desarmollo profesional y persanal, cond 1anda o Interesss da Gripo con ks indiduales
HugEwos Ingrews- 2.447
+ Jenenes ks 1.942
- En Espahia 1.241
- En América 701
+ Especialistas 505
- En Espahia 188
- En Amnérica 317
CUTkLS gestonadas en procesos de sslecckn extema n®) 0,153
Personas cuyo pussto Hene definido peril ndonal (%) ]
Directives sometdes a evaluadon 18 %) 100
Directives sometices a evaluacen a traves de assesament center(s) )
Ernpleacs que han farmallzads su stusevakiacion de conccimientos n.*) 10772
Imeerslon Iotal en formackin (miles de euros) 23,390
Horas de Tormacten Impartides (miles) 3700
+En Espafia 1710
+EnAmETca 1.9%0
Horas de Tormacton por empleada ]
+En Espafia 55
+EnAménca 7
Directives y Ecnieos formados en ka Escuska de Negoclos BEVS 1.*) 2.325
Miembios el Comibe de Direcckin compromelicos en 1a formackin de 1a Escugla de Management (4 100
Activdad forrnaties medants &-leaming () 18
+En Espania )
+EnAmErca 10
Plantila que ha partiipado en acckanes farmativas (%) T
Evealuacion de la sathshacckin de 1a formachon fsabre 5) 42

Reconoeer el MErD, MEdKID por 13 CONSSCUCion de resullacks, el servick al clenta ¥ 13 wision gibal del Grupo

Perscnes promocionadas (i sobre plantlia botal %
Personas can refribucitn wariabls (%) 53
Reatribuckin variabie sobre & botal de reiribuckin (%) 1



1.3. BANKINTER. ba n ki n te r-

CAPITAL HUMARND

INDICADOR 2003 2002 2001
Indicaderes descriptivos
N de empleados 3111 3019 2974
Edad media {afos) 37.08 36,80 36,63
Experiencia
Antighedad madialanas) 10,73 11,11 10,81
Antigiiedad medialafios)/ 40 afcs (vida protesional) (%) 26.82 27.75 27.03
Diversidad
De=sqglose por sexo
Hambres (%) 55.48 55.81 55,99
Mujeres (%) 44,52 44,19 44,01
Personas con titulacian superior (%) 66,51 63,66 £3,18
Personas con nivel alto de inglés (%) 41,85 39,45 39,30
N de nacionalidades existentes 10 10 12
N de titulaciones diferentes 78 =] 75

Capacidad y desarrollo

Perzonas que han recibido formacidn (%) 99,10 87,88 a2
N* medio de horas de formacion por persanal

350 (carga lectiva media de un curso de postgrado) (%) 12 11 15
MN® medio de horas de formacidn por persona 42,52 34,89 48,10
MN* medio de horas de formacién por persona formada 42,90 39,70 52,48
Inversidn en formacion sobre la masa salarial (%) 3 2 2
Inversian en formacicn por persona (euros) 947 555 1.126
Inversion en farmacidn por persona formada (euros) 956 632 1.229
Personas con acceso a Aula Virtual desde el puesta de trabajo (96) 100 100 100
Acciones formativas alojadas en el Aula Virtualf

Acciones formativas totales diferentes (%) 9.62 27,03 17.67
MN® de acciones formativas diferentes 364 259 249
MN* medio de cursos por persona 5 5 4

Compromiso y motivacidn

Personas con programas de acciones y obligaciones convertibles (%) £E,50 70,59 92
Indice de satisfaccidn (%) Encuesta bianual 62 MN.D. 57
Indice de motivacidn (%) Encuesta bianual 62,25 M.D. M.D.
Participacicon en encuesta de opinidn (%) Encuesta bianual 76,2 N.D. 76,5
Perzsonas que participan en Provectos y Acciones de Calidad! plantilla total (%) 23,75 21,66 14,79
Perzonas que participan en Foros de Debate! plantilla total (%) 57.63 70,62 69,04
Personas sujetas a retribucicn variable (%) 53,68 71,28 70,65
Personas que han recibido premios (%) 81,71 88,84 B5,10
Indice de reconocimiento (%) 21.47 M.D. M. D
Retribucicn variable/ Masa salarial (%) 21.66 22,45 31,86
Incorporaciones en el dltimo afo! plantilla total B8.52 5,96 B,42
Porcentaje de personas que cumplen o superan los objetivos asignados (%) 83,43 28,371 £2,27

Creacion de valor (Miles de euros)

BAI/N® Empleados 68,72 61,68 56,45
Apartacian al PIB por empleado 150,90 121,61 106,87
Productividad (Miles de euros)

Recursos de clientes por empleado 5.688 5.148 5.101

Inversian crediticia por empleada 5.293 4.971 4.940



ANEXO 2. INFORME DE LA ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD
CON EL DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DEL PERSONAL

La cooperativa se nutre en su mayor parte de personas que han estado realizando,
previamente, practicas en dicha entidad, aproximadamente, entre un 80% y 90%. El
resto proceden de los curriculums enviados (aproximadamente 1000 al afio) y de

diversos proyectos formativos en colaboracién con la universidad®.

En cuanto al perfil de estas personas, decir que su edad oscila entre los 21 y 28 afios y
que son, en su mayor parte, estudiantes, diplomados en Empresariales, licenciados en

Econdmicas o en Administracién y Direccion de Empresas.

Pero de entre todas estas personas que han realizado practicas y/o han enviado sus
curriculums, se seleccionan a aquellas que mejor se adaptan al perfil requerido por la

entidad para cada puesto de trabajo.
Por tanto, el proceso de seleccién o reclutamiento consta de las siguientes pruebas’:

1. Pruebas psicotécnicas: dichas pruebas constan de dos tests, uno de

personalidad y otro de inteligencia racional.
2. Entrevista personal breve.

3. Informe de practicas. Es posible que existan muchas referencias positivas vy,
por tanto, este informe no sea un filtro excesivamente bueno, por ello, se

suele llevar a cabo una dinamica de grupo de algin tema de actualidad.

4. Entrevista personal en profundidad. Es necesario comentar que, dependiendo
de las circunstancias, se pueden realizar sucesivas entrevistas u otras pruebas

complementarias.

% Por ejemplo, proyectos formativos de habilidades como aprender a hablar en publico, mantener una conversacion de
negocios, hacer exposiciones...

7 El proceso de seleccidn al que se hard referencia es el que se emplea para aquellas personas que si han realizado
practicas en la cooperativa, por ser el mas utilizado.



5.

Curso basico. Dicho curso es necesario para poder ser contratado pero no
suficiente, es decir, que el hecho de realizarlo no garantiza el formar parte de
la plantilla de la cooperativa tras su finalizacién. Tiene una duracién de,
aproximadamente, mes y medio, 6 horas diarias, y se tratan temas como:
marketing, contabilidad, auditoria, concienciaciéon con el cooperativismo (dado

por el Director General) y cultura de empresa...entre otros.

Las personas que han realizado el curso basico y pasan a ser contratadas, en el plazo

aproximado de 2 afios, pueden llegar a convertirse en socios de trabajo. Para ello se

aconseja que, previamente, la persona haya sido valorada por dos directores y que no

existan dudas acerca de la misma.

Por otra parte, también cabe mencionar que la contratacion para puestos de trabajo

que han quedado vacantes se realiza a través de promociones internas.

FORMACION

A nivel general, se puede identificar tres tipos de formacion:

Externa: hace referencia a aquella formacidon organizada e impartida por
personas ajenas a la organizacion. Por ejemplo, cursos organizados por la

Federacion Valenciana de Cooperativas de Crédito o por el Grupo Caja Rural.

Interna: formacion organizada por la propia entidad, aunque puede ser
prestada tanto por personas internas como externas a la cooperativa. Por
ejemplo, cursos para el aprendizaje de declaraciones de la renta o de apoyo

al manejo del sistema operativo...

Autoformacioén: aquellos conocimientos y habilidades adquiridos de una
manera autonoma por los empleados. Pero en la cooperativa se va mas all3,
y para que la autoformacidon no sea sindnimo de “por nuestra cuenta y sin
apoyo de nadie”, han disefiado una serie de herramientas que respaldan y
refuerzan la autoformacion de sus profesionales. Muy brevemente se van a

exponer algunas de estas herramientas:

o Dosieres Profesionales: todos los Profesionales reciben una seleccion de
articulos interesantes sobre temas que pueden afectar a su trabajo o al

negocio financiero. Aproximadamente, se publican cada 2/3 semanas.



Dosieres Directivos: los Directores de Oficina y Departamento reciben
una seleccién de articulos interesantes sobre temas entre los que
siempre se incluyen contenidos Directivos y de Management.

Aproximadamente se publican cada 2/3 semanas.

Gestion de Patrimonio: los Directores, Responsables del Area Comercial
y Responsables de la Funcién Gestién de Patrimonio, reciben una
seleccién de articulos que pueden ser de su interés en la actividad
relacionada con el asesoramiento a clientes. Se les invita, ademas, a
que proporcionen a los compafieros que les pueda interesar, dicha

informacion.

Circuitos de Publicaciones Especializadas: estan suscritos a una serie de
publicaciones especializadas sobre diversos temas. Cada publicacién
tiene un circuito entre las personas que, por sus funciones, se ven
afectadas por el contenido de la publicacion. Existe una persona, a la
que llaman "vaciador", cuya responsabilidad es asegurarse que a la
publicacidn se le saca el partido necesario en la organizacién. Es quien
recomienda a otros compaferos la lectura de articulos, propone

inclusiones en Dosiers, etc. Es la primera persona que lee la publicacion.

Manual de Documentacion: en todas las oficinas existe un "Manual de
Documentacion”. Se trata de dos carpetas que contienen copias de
articulos que se han considerado interesantes para completar la
formacion de los Profesionales. Estan organizados en cinco areas y
sesenta temas diferentes. Cualquier Profesional tiene acceso a los
articulos contenidos en el “Manual de Documentacion”. Es también una
fuente de material para los cursos de Formacion Interna y el Plan de

Autoformacion.

Listado de referencias de  Biblioteca: en todas las
oficinas/departamentos, hay un listado de libros que estan disponibles
en la Biblioteca. Este listado estd organizado por temas, y cualquier
Profesional puede solicitar, en calidad de préstamo, un libro de la

Biblioteca por un periodo de dos meses.



Para finalizar con la autoformacién, no podemos dejar de mencionar,
aungue sea de forma breve, la existencia de un Plan de Autoformacion
en la cooperativa, para cada empleado. Consiste en que cada
Profesional, con ayuda de su Directivo, deberd establecer anualmente
su Plan de Autoformacion para el afio en curso, que debe ser coherente
con su desarrollo profesional, sus objetivos de mejora, los resultados de
la evaluacion, etc. El Plan de cada empleado debera ser enviado al Area
de Formacion, que sera desde donde se coordine dicha autoformacion
con la entrega de materiales necesarios, y comprando mas ejemplares

de las referencias mas solicitadas, para poder abastecer las demandas.

SISTEMA RETRIBUTIVO

Se puede hablar tanto de retribucion monetaria como social. La retribucion social o en
especie hace referencia a aquellas ventajas que tienen los empleados por ser socios de

trabajo de la cooperativa, por ejemplo en:
e seguro de vida, préstamos para la adquisicion de automdvil, vivienda, etc.
e acceso a créditos con condiciones favorables.

e posibilidad de contratar un seguro de salud privado con condiciones

preferenciales...
En cuanto a la retribucidon monetaria se divide en tres partes:

e Parte fija: se compone del Anticipo laboral bruto fijo (corresponde al salario
base) y del baremo. Todos los socios de trabajo de la cooperativa tienen un
baremo (de 1 a 3'5) como consecuencia de las funciones asignadas, del nivel

de responsabilidad de éstas y del desempefio realizado.

e Parte variable: dependera del nivel de resultados alcanzados en cuanto a las
ventas, el crecimiento, rentabilidad, productividad y no morosidad de cada

oficina. Se mide trimestralmente.

e Parte derivada del capital social: se identifican los intereses al capital y los

retornos de capital.



1. Los intereses al capital se pagan una vez al afio, concretamente, a 30 de
noviembre. Se calculan aplicando un tipo de interés referenciado (el

Euribor) en relacion al ratio Beneficios/ATM.

2. En lo referente a los retornos de capital, decir que el Beneficio Neto se
distribuye en un 50% a reservas, 10% al Fondo de Educacion y
Promocion y el 40% restante va destinado a retornos de capital. Se
distribuye tanto entre los Socios de Trabajo como entre las cooperativas

asociadas.



ANEXO 3: RELACION DE EXPERTOS PARTICIPANTES EN EL
ESTUDIO DELPHI.

EXPERTO

ORGANISMO

1]Joan Ramon Sanchis Universitat de Valéncia
2| Amparo Melian Universidad Miguel Hernandez
3| Ricardo Palomo Universidad CEU San Pablo
4| Oscar Rodriguez Universidad Complutense de Madrid
5]Baleren Bakaikoa Eusko Herriko Unibersitatea
6 ] Inmaculada Carrasco Monteagudo | Universidad de Castilla la Mancha
7| José Luis Mateu Gordon Universidad CEU San Pablo
8] Carmen Valor Martinez Universidad Pontificia de Comillas
9] Agusti Romero Consultor / Universitat Politeécnica de Valéncia
10} José Enrigue Contell Auditor (Auren)
11 | Manuel Sanchez Catalan Caja Campo
12| Carlos Gil Ferrer Caixa Rural de Callosa d’Ensarria
13 ] Salvador Camarasa Pous Caixa Rural d’Algemesi
14| Dolores Murgui Pérez Caixa Rural de Casinos
15| Rafael Sarrién Ruralcaja
16 ] Conrado Balaguer Ruralcaja
17 | Antonio Cantd Caixa Rural de Torrent
18]Josep Maria Soriano Caixa Popular
19| Rafael Carrau Criado Crédit Valéncia
20]Jeronimo Molina Herrera Cajamar
21]Ignacio Arrieta Caja Rural de Navarra
22 | Eduardo Chiner Federacién Valenciana de Cooperativas de Crédito
23] Alfonso Naranjo Unidn Nacional de Cooperativas de Crédito (UNACC)
24| Francisco Soler Tormo Banco de Espafia / Universitat de Valéncia
25]José Garcia Izquierda Institut Valencia de Finances (IVF)




ANEXO 4: CARTA DE INVITACION A LOS EXPERTOS.
Distinguido sefior,

Con la finalidad de abordar aspectos emergentes en la gestion de las cooperativas de crédito,
me dirijo a usted en calidad de reconocido experto en la materia, para invitarle —junto a un
prestigioso grupo de directivos y estudiosos- a la realizacion de un estudio Delphi sobre el
sector de las cooperativas de crédito. El objetivo de esta investigacién dirigida por el
catedrético de la UPV, Ricardo Server, es analizar las caracteristicas del capital intelectual de
las cooperativas de crédito, e identificar qué intangibles pueden ser criticos para garantizar su
competitividad futura. De este modo, las cooperativas de crédito podrian focalizar sus

esfuerzos hacia los recursos intangibles que mas valor aportan a socios y usuarios.

Para ello se utilizara el método Delphi, una metodologia de investigacién cualitativa que -de
forma sistematica- recaba las opiniones de un grupo de expertos, cuyo perfil en este caso
corresponde a directores generales de cooperativas de crédito, académicos especializados en
las areas de conocimiento implicadas y técnicos de las instituciones relacionadas con las
cooperativas de crédito. Sus nombres seran incluidos -si no indican lo contrario- en la lista de

expertos participantes, si bien, las respuestas de cada uno seran siempre anénimas.

El estudio Delphi se estructura a lo largo de sélo dos rondas, con solo dos breves cuestionarios
a cumplimentar. Junto a esta carta le adjuntamos el primero de ellos, que deseariamos
contestara antes del 10 de noviembre, remitiéndonos el cuestionario cumplimentado a la
siguiente direccion electrénica: eseguim@upvnet.upv.es. El tiempo aproximado a utilizar en el
primer cuestionario es de unos 20 minutos. El segundo cuestionario serd mas breve, puesto
gue tan solo tendra que confirmar o rectificar sus opiniones en funcion de la respuesta

estadistica del grupo de expertos.

Evidentemente, con su participacion recibird el informe final del estudio Delphi que

consideramos puede serle de utilidad dado su perfil profesional.

Agradecemos de antemano la dedicacion de su valioso tiempo a este estudio, entendemos el
sacrificio que representa, y nos comprometemos a ocasionarle las minimas molestias posibles.
Sin duda, su conocimiento y experiencia en el sector hacen que su participacién sea
especialmente relevante en este estudio, cuyo principal objeto es posibilitar el avance de la
investigacion en el campo del cooperativismo de crédito. S6lo nos queda ponernos a su
disposicion para cuantas dudas y sugerencias estime, esperando sinceramente poder contar

con su colaboraciéon. Atentamente,

Elies Segui Mas Ricardo J. Server Izquierdo

Departamento de Economia y Ciencias Sociales de la Universitat Politécnica de Valéncia



ANEXO 5: CUESTIONARIO PRIMERA RONDA.

CUESTIONARIO 1

e [ntroduzca su afio de nacimiento:

e Valore de cero adiez sus conocimientos sobre:

EXPERTO

(0-10)

Cooperativas de crédito

Gestién de recursos humanos

1) A partir del siguiente diagnostico DAFO del sector de las cooperativas de crédito,
jerarquice los siguientes items en funcién de su importancia (1 el mas importante -
5 el menos). Afiada cuantos items considere relevantes:

1-5) DEBILIDADES 1-5) AMENAZAS
Reducida dimension frente a la competencia Exceso de confianza en la fidelizacion de clientes
Reducido conocimiento en las areas urbanas Competencia creciente
Escasa concienciacién de los socios Incremento de la exigencia de los clientes
Bajo desarrollo de identidad corporativa Creciente complejidad del sector financiero
(1-5) FORTALEZAS 1-5) OPORTUNIDADES

Proximidad al cliente

Mayor intercooperacion entre cooperativas

Especializacion sectorial

Expansion geografica y/o sectorial

Arraigo territorial y sectorial

Mayor vinculacion de clientes (como socios)

Fidelizacion del cliente tradicional

Mayor eficiencia, flexibilizando recursos




2) ¢Qué medidas o ventajas competitivas seria necesario tomar para superar las
debilidades y amenazas sefialadas?

DEBILIDADES AMENAZAS

3) ¢Entre qué valores porcentuales sobre balance estima que estara el peso relativo
de las cooperativas de crédito en el conjunto del sistema crediticio en 2010? ¢Y
en 20157 (Datos histéricos: 3'90% en 2001 y 4'20% en 2005)

2010 2015

(% - %) (% - %)

4) ¢Cual seria el numero 6ptimo de cooperativas para el actual volumen de negocio?

N° 6ptimo de cooperativas

(0-20) | (20-40) | (40-60) | (60-80) | (80-100) | (>100)

5) ¢Qué nivel minimo de Activos Totales Medios (ATM), oficinas y empleados
considera que deberia tener una cooperativa de crédito? (A 31/12/05 la mayor
cooperativa de crédito tenia unos ATM de 13.949 millones de euros, y la mas pequefia de poco mas
de 8 millones de euros).

ATM minimos Millones de €

N° minimo Oficinas

N° minimo empleados

6) Jerarquice (1, 2 y 3) los distintos grupos de intangibles en orden a su
trascendencia en la competitividad de las cooperativas de crédito (1 la méas
importante - 3 la menos).

(1-3) CAPITAL INTELECTUAL

Capital relacional (relaciones con clientes, proveedores, accionistas, etc.).

Capital estructural (procesos, tecnologia, etc.).

Capital humano (capacidades, actitudes, etc. del personal).




7) Caracterice el actual capital humano de las cooperativas de crédito, sefialando sus
2 0 3 principales fortalezas y debilidades.

FORTALEZAS DEBILIDADES

8) Teniendo en cuenta la creciente competencia en el sector financiero, puntte de 0 a 10 los
siguientes intangibles de capital humano de las cooperativas en funcién de su capacidad
para generar ventajas competitivas a medio y largo plazo (0 poco importante - 10 muy

importante).
CAPITAL HUMANO (0-10) (0-10)

Compromiso y pertenencia Formacion y aprendizaje
Automotivacién Desarrollo al margen del trabajo
Satisfaccion en el trabajo Experiencia
Clima laboral Colaboracion y trabajo en equipo
Flexibilidad Comunicacion
Creatividad Liderazgo
Nivel educativo reglado

9) Compare las siguientes variables de las Mucho Similar a Mucho
cooperativas de crédito respecto a cajas y bancos... | menor | Me°" ';’/acr;‘;;’: Mayor | ayor

Compromiso, motivacioén y sentimiento de
pertenencia del trabajador

Esfuerzo de formacion del personal (papel del
Fondo de Educacion y Promocion Cooperativa)

Cualificaciéon académica del personal

Flexibilidad y polivalencia del personal

o Observaciones: (realice cuantas aclaraciones estime necesarias tanto sobre sus
respuestas como sobre cualquiera de las preguntas formuladas).



ANEXO 6: CUESTIONARIO SEGUNDA RONDA.

Como sabe, el objetivo de este estudio es analizar el papel del capital intelectual en las
cooperativas de crédito, valorando su importancia y comparandolo con el del resto de
entidades del sistema crediticio. Por favor, para una correcta interpretacion de los datos
aportados por el siguiente cuestionario, lea detenidamente las siguientes instrucciones.

Instrucciones generales: la respuesta a este segundo cuestionario (y Ultimo) consiste en
volver a contestar a la mayoria de preguntas del primero, confirmando o modificando sus
respuestas anteriores teniendo en cuenta la respuesta estadistica del grupo. La forma de
contestar —por tanto- es igual a la del primer cuestionario. Asi las respuestas de este
segundo cuestionario se recogeran mediante la columna “22 ronda”.

En el caso que su respuesta de la primera ronda se encuentre alejada de la respuesta de
grupo, se la sefalaremos resaltandola en negrita y sombreando la opcién en color
amarillo. En el caso que decida mantener sus discrepancias le agradeceriamos justificara
el porqué en las observaciones. Asimismo, cuando las respuestas sean especialmente
divergentes apareceran resaltadas en negrita y sombreando la opcion en color rojo.

Si su respuesta anterior no aparece resaltada significara que es coherente con la
respuesta de grupo y que —por lo tanto- no resulta necesario que la reconsidere
(aunque también puede hacerlo si lo estima oportuno). A modo de ejemplo:

Ej. Codificacién Significado Observaciones

Contestacién coherente con la respuesta de | No resultan

5 Sin resaltar ; . .
grupo. No resulta necesario reconsiderarla. | necesarias.

Contestacion alejada de la respuesta de

Resaltada en negrita ; . Si resultan

10 gnta y grupo. Resulta necesario reconsiderarla o :
sombreada en amarillo | 2 . necesarias.

justificar las razones.
. Contestacién muy divergente respecto a la .

Resaltada en negrita y Y 9 pect Si resultan

. respuesta de grupo. Resulta necesario .
sombreada en rojo necesarias

reconsiderarla o justificar las razones.

La amplia heteregoneidad existente en el sector de las cooperativas de crédito
provoca que -en ocasiones- el valor de las respuestas de grupo sea simplemente
orientativo (dado el escaso grado de consenso alcanzado). Este hecho -si fuera
destacable- también se les indicara en los comentarios de la pregunta.

Senfalar también que se han eliminado de este cuestionario las preguntas abiertas dada la
imposibilidad de tratamiento estadistico (si apareceran —en cambio- en el informe final).
También se han incorporado, cuando mas de un experto las han propuesto, las
respuestas alternativas planteadas por los expertos durante la primera ronda.

Una vez cumplimentado, por favor envienos este segundo cuestionario a la siguiente
direccion electronica: eseguim@upvnet.upv.es La fecha limite de envio se ha
establecido en el proximo viernes 22 de diciembre. Agradeciéndole de nuevo su
colaboracion le invitamos a iniciar el cuestionario.

Ricardo J. Server Izquierdo Elies Segui Mas
Departamento de Economia y CC.SS. Universidad Politécnica de Valencia



PREGUNTAS

1) A partir del siguiente diagndstico DAFO del sector de las cooperativas de
crédito, jerarquice los siguientes items en funcién de su importancia (1 el
mas importante - 5 el menos).

Comentarios: ElI nuevo DAFO incluye aquellas aportaciones sefialadas por mas
de un experto (una nueva debilidad). A continuacion se muestra el resultado
derivado de la respuesta estadistica del grupo (basada en la mediana como
medida de tendencia central). Junto a esta columna figura su valoracion realizada
en el primer cuestionario. Utilice (si lo estima oportuno) la columna “22 Ronda”
para reconsiderar su opinion inicial y justifique su respuesta cuando ésta no sea
coherente con la respuesta del grupo.

Grupo ressuista 22 Ronda DEBILIDADES Observaciones
1 1 Reducida dimensién frente a la competencia
2 3 Bajo desarrollo de identidad corporativa
3 4 Escasa concienciacion de los socios
4 2 Reducido conocimiento en las &reas urbanas
5 Estructuras centrales no optimizadas (con predominio del
sector “representativo” frente al sector “profesional”).
Grupo res;uesta 22 Ronda AMENAZAS Observaciones
1 2 Competencia creciente
2 1 Creciente complejidad del sector financiero
3 3 Incremento de la exigencia de los clientes
4 4 Exceso de confianza en la fidelizacion de clientes
Grupo ,espsuista 22 Ronda FORTALEZAS Observaciones
1 1 Proximidad al cliente
2 2 Arraigo territorial y sectorial
3 4 Fidelizacion del cliente tradicional
4 3 Especializacion sectorial




Grupo respSuL:esta 22 Ronda OPORTUNIDADES Observaciones
1 1 Mayor vinculacién de clientes (como socios)
2 2 Mayor intercooperacion entre cooperativas
3 4 Mayor eficiencia, flexibilizando recursos
4 3 Expansion geografica y/o sectorial
2) ¢Entre qué valores porcentuales sobre balance estima que estara el peso
relativo de las cooperativas de crédito en el conjunto del sistema crediticio
en 2010? ¢Y en 20157
2010 2015
Grupo (4,9% - 5 %) (6% - 6%)
Su Respuesta (4% - 5%) (4,5% - 5,5%)
22 Ronda ( %- %) ( %- %)
Comentario: Los limites inferiores de los intervalos estan fuera del rango
intercuartilico.
Observaciones (en el caso de mantener una opinién no coherente con la respuesta del
grupo):
3) ¢(Cudl seria el niumero 6ptimo de cooperativas para el actual volumen de
negocio?
N° 6ptimo de cooperativas
(0-20) (20-40) (40-60) (60-80) (80-100) (>100)
Grupo X
Su
Respuesta X
22 Ronda

Observaciones (en el caso de mantener una opinidbn no coherente con la respuesta del
grupo):




4) ¢Qué nivel minimo de Activos Totales Medios (ATM), oficinas y empleados
considera que deberia tener una cooperativa de crédito?

Comentarios: Como es sabido, las cooperativas de crédito se caracterizan por
una gran heterogeneidad respecto su ambito geogréfico, objeto social, etc. por lo
gue resulta dificil determinar valores éptimos para el sector.

En las siguientes preguntas se ha evidenciado una polarizacion en el grupo de
expertos respecto a las dimensiones minimas que tendria que tener una
cooperativa de crédito en orden a su rentabilidad y eficiencia. De este modo,
numerosos expertos consideran que no existen dimensiones minimas (ni
correlacion demostrable empiricamente entre esas variables) y otros expertos
creen que las cooperativas deberian asegurar una importante dimension para
ganar competitividad en el sistema crediticio. Este hecho ha complicado el
tratamiento estadistico en el camino de determinar un consenso. Es por ello que se
han reformulado las preguntas, buscando un tratamiento posterior que resulte de
utilidad. Ademas, a sugerencia de un experto se ha afadido una pregunta
dicotomica (Si / No) para analizar la relacién entre dimension, rentabilidad y
eficiencia.

Grupo Su respuesta
ATM minimos 500 Millones de € 8 Millones de €
N° minimo Oficinas 63 1
N° minimo empleados 213 5

Por favor, realice sus respuestas de la 22 Ronda en las tablas siguientes:

ATM minimos (Millones de €)

(0-50) | (51-200) | (201-500) | (501-1.000) | (>1.000)

22 Ronda
N° minimo Oficinas

(1) (2-10) (11-50) (51-100) (>100)

22 Ronda
N° minimo Empleados

(0-10) (11-50) (51-250) | (251-500) | (>500)

22 Ronda
Si No

¢ El tamafio es una variable determinante
en el futuro de las cooperativas de crédito?

Observaciones (en el caso de mantener una opinién no coherente con la respuesta del
grupo):



5) Jerarquice (1, 2 y 3) los distintos grupos de intangibles en orden a su
trascendencia en la competitividad de las cooperativas de crédito (1 la mas
importante - 3 la menos).

Grupo Su 22 Ronda CAPITAL INTELECTUAL
respuesta

1 1 Capital humano (capacidades, actitudes, etc.).

2 2 Capital relacional (relaciones con clientes, etc.).

3 3 Capital estructural (procesos, tecnologia, etc.).
Observaciones (en el caso de mantener una opinién no coherente con la respuesta del
grupo):

6) Teniendo en cuenta la creciente competencia en el sector financiero, puntie
de 0 a 10 los siguientes intangibles de capital humano de las cooperativas en
funcidon de su capacidad para generar ventajas competitivas a medio y largo
plazo (0 poco importante - 10 muy importante).

Grupo Su 22 Ronda CAPITAL HUMANO
respuesta
8,5 10 Compromiso y pertenencia
8,5 10 Formacién y aprendizaje

8 7 Satisfaccién en el trabajo

8 8 Colaboracion y trabajo en equipo

8 6 Comunicacion

7 4 Clima laboral

7 Automotivacion

7 Liderazgo

6 5 Flexibilidad

6 4 Experiencia

6 9 Nivel educativo reglado

6 3 Creatividad

5,5 Desarrollo al margen del trabajo

Observaciones (en el caso de mantener una opinidbn no coherente con la respuesta del

grupo):




7) Compare las siguientes variables de las cooperativas de crédito respecto

a cajas y bancos...

Compromiso, motivacion Similar a
S Mucho Mucho .
y sentimiento de menor Menor banc_osy Mayor mayor Observaciones
pertenencia del trabajador cajas
Grupo X
Su Respuesta X
22 Ronda
Esfuerzo de formacion del Mucho Similar a Mucho :
Menor bancosy Mayor Observaciones
personal (papel del FEPC) menor cajas mayor
Grupo X
Su Respuesta X
22 Ronda
Cualificacién académica Mucho Similar a Mucho :
Menor bancos y Mayor Observaciones
del personal menor cajas mayor
Grupo X
Su Respuesta X
22 Ronda
Al ; ; Similar a
Flexibilidad y polivalencia | Mucho Menor | bancosy | Mayor Mucho | o o aciones
del personal menor cajas mayor
Grupo X
Su Respuesta X
22 Ronda
e Observaciones generales al segundo cuestionario (realice cuantas

aclaraciones estime necesarias tanto sobre sus respuestas como sobre
cualquiera de las preguntas formuladas):




ANEXO 7: TRATAMIENTO ESTADISTICO DE LA RESPUESTA

DE GRUPO EN LA PRIMERA RONDA.

BLOQUE I: Diagnéstico del cooperativismo de crédito.

od | DEBILIDADES m p Mo Q Q
1 | Reducida dimensién 1 1,56 1 1,00 1 2
2 | Bajo desarrollo de identidad corporativa |3 2,63 2 1,06 2 3
3 | Reducido conocimiento urbano 3 292 3 091 2 3
4 | Escasa concienciacion de los socios 3 292 4 1,02 2 4
Estructuras centrales no optimizadas
5 J(con predominio del sector]3 2,50 - 2,12 1,75 3,25
“representativo” frente al “profesional”)
6 | Insuficiente cualificacion de los RRHH |3,5 3,50 - 2,12 2,75 4,25
od | AMENAZAS m u Mg © Q Q K |aitero
1 | Competencia creciente 1 156 1 1 1 2 1 Jk=1 SI
5 Incremento de la exigencia de los (<1 o1
clientes 3 2642 09 2 3 1
3 Creciente complejidad del sector (<1 o1
financiero 3 2,68 3 1,07 2 3 1
4 Exceso de confianza en fidelizacién de (<1
clientes 3 2924 1,15 2 4 2
5 Falta de entendimiento en el grupo y q
peligros de escision 3 3,00 - 141 25 35 1 Jk<1 SI
od | FORTALEZAS m u Mg © Q: Q k |cieio WEEEE
1 | Proximidad al cliente 1 1,88 1 1,05 1 3 2 k=1 \[0]
2 | Arraigo territorial y sectorial 2 192 2 0,70 1 2 1 K<1 SI
3 | Fidelizacién del cliente tradicional 2 2243 1051 3 2 k=1 NO
4 | Especializacién sectorial 4 3524 08 3 4 1 K<1 SI
od | OPORTUNIDADES m u Mg © Q: Q k |cieio WEEEE
1 | Mayor vinculacidn de clientes 1 1,88 1 1,05 1 3 2 K<1 NO
2 | Mayor intercooperacion 2 2161 1,11 1 3 2 |k=1 NO
3 | Mayor eficiencia 2 240 2 087 2 3 1 Jks=1 SI
4 | Expansién geogréfica y/o sectorial 4 3,20 4 1,00 3 4 1 K<1 SI




BLOQUE I: Debilidades

FRECUENCIAS
Estadisticos
D: Estructuras
centrales no
D: Escasa D: Bajo ocgtrlln;zggl;\s/g D:
. . D: Reducido o desarrollo o Insuficiente
D: Reducida = conciencia predominio del .2
. ! conocimiento | .., de formacion y
dimension ciondelos | . - sector .,
urbano . identidad | . ., | cualificacion
s0cios . representativo
corporativa . de los RRHH
en detrimento
del sector
“profesional”
N Validos 25 25 24 24 2 2
Perdidos 0 0 1 1 23 23
Media 1,5600 2,9200 2,9167 2,6250 2,5000 3,5000
Mediana 1,0000 3,0000 3,0000 2,5000 2,5000 3,5000
Moda 1,00 3,00 4,00 2,00 1,00(a) 2,00(a)
Desv. tip. 1,00333 190921 1'0172 1'0552 2,12132 2,12132
Varianza 1,007 ,827 1,036 1,114 4,500 4,500
Asimetria 1,570 ,167 -,361 ,367
Error tip. de asimetria ,464 ,464 472 472
Curtosis 1,108 ,041 -1,104 -317
Error tip. de curtosis ,902 ,902 ,918 ,918
Rango 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00
Percentiles 25 1,0000 2,0000 2,0000 2,0000 1,0000 2,0000
50 1,0000 3,0000 3,0000 2,5000 2,5000 3,5000
75 2,0000 3,5000 4,0000 3,0000 4,0000 5,0000
a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.
TABLA DE FRECUENCIA
D: Reducida dimensién
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 18 72,0 72,0 72,0
2,00 2 8,0 8,0 80,0
3,00 3 12,0 12,0 92,0
4,00 2 8,0 8,0 100,0
Total 25 100,0 100,0




D: Reducido conocimiento urbano

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 1 4,0 4,0 4,0
2,00 7 28,0 28,0 32,0
3,00 11 44,0 44,0 76,0
4,00 20,0 20,0 96,0
5,00 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
D: Escasa concienciacion de los socios
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 2 8,0 8,3 8,3
2,00 7 28,0 29,2 37,5
3,00 6 24,0 25,0 62,5
4,00 9 36,0 37,5 100,0
Total 24 96,0 100,0
Perdidos Sistema 1 4,0
Total 25 100,0
D: Bajo desarrollo de identidad corporativa
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 3 12,0 12,5 12,5
2,00 9 36,0 37,5 50,0
3,00 7 28,0 29,2 79,2
4,00 4 16,0 16,7 95,8
5,00 1 4,0 4,2 100,0
Total 24 96,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 4,0
Total 25 100,0

D: Estructuras centrales (BCE,RSI y RGA) no optimizadas y con excesivo predominio del
sector “representativo” (presidentes de CCRR) en detrimento del sector “profesional”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 1 4,0 50,0 50,0
4,00 1 4,0 50,0 100,0
Total 2 8,0 100,0
Perdidos  Sistema 23 92,0
Total 25 100,0
D: Insuficiente formacion y cualificacion de los RRHH
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 2,00 1 4,0 50,0 50,0
5,00 1 4,0 50,0 100,0
Total 2 8,0 100,0
Perdidos Sistema 23 92,0
Total 25 100,0




BLOQUE I: Amenazas

FRECUENCIAS
Estadisticos
A: . A. Falta de
ﬁc:)rﬁ’)i(:r?jg 2: A. _ Incremento ﬁonc"lﬁg;? d”;j entendimiento
e Competencia de la en el grupo y
ﬂdecl'"Z:rngrs] de creciente exigencia de gﬁ;\ifég peligros de
los clientes escision
N Validos 25 25 25 25 2
Perdidos 0 0 0 0 23
Media 2,9200 1,5600 2,6400 2,6800 3,0000
Mediana 3,0000 1,0000 3,0000 3,0000 3,0000
Moda 4,00 1,00 2,00 3,00 2,00(a)
Desv. tip. 1,15181 ,71181 ,99499 1,06927 1,41421
Varianza 1,327 ,507 ,990 1,143 2,000
Asimetria -,544 ,902 -,008 ,043
Error tip. de asimetria ,464 ,464 ,464 ,464
Curtosis -1,198 -,376 -1,020 -,370
Error tip. de curtosis ,902 ,902 ,902 ,902
Rango 3,00 2,00 3,00 4,00 2,00
Percentiles 25 2,0000 1,0000 2,0000 2,0000 2,0000
50 3,0000 1,0000 3,0000 3,0000 3,0000
75 4,0000 2,0000 3,5000 3,0000 4,0000

a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

TABLAS DE FRECUENCIAS

A: Exceso de confianza en fidelizacion de clientes

Frecuencia | Porcentaje % Valido % Acumulado
Vélidos 1,00 16,0 16,0 16,0
2,00 5 20,0 20,0 36,0
3,00 5 20,0 20,0 56,0
4,00 11 44,0 44,0 100,0

Total 25 100,0 100,0

A. Competencia creciente

Frecuencia | Porcentaje % Valido % Acumulado
Validos 1,00 14 56,0 56,0 56,0
2,00 8 32,0 32,0 88,0
3,00 3 12,0 12,0 100,0

Total 25 100,0 100,0

A: Incremento de la exigencia de los clientes

Frecuencia | Porcentaje % Valido % Acumulado
Validos 1,00 3 12,0 12,0 12,0
2,00 9 36,0 36,0 48,0
3,00 7 28,0 28,0 76,0
4,00 6 24,0 24,0 100,0

Total 25 100,0 100,0




A. Creciente complejidad del sector financiero

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 4 16,0 16,0 16,0
2,00 6 24,0 24,0 40,0
3,00 10 40,0 40,0 80,0
4,00 4 16,0 16,0 96,0
5,00 1 4,0 4,0 100,0

Total 25 100,0 100,0

A. Falta de entendimiento en el grupo y peligros de escision

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 2,00 1 4,0 50,0 50,0
4,00 4,0 50,0 100,0
Total 8,0 100,0
Perdidos  Sistema 23 92,0
Total 25 100,0
BLOQUE I: Fortalezas
FRECUENCIAS
Estadisticos
F: F: Arraigo F: Fidelizacion
F: Proximidad | Especializacion | territorial y del cliente
al cliente sectorial sectorial tradicional

N Validos 25 25 25 25
Perdidos 0 0 0 0
Media 1,8800 3,5200 1,9200 2,2400
Mediana 1,0000 4,0000 2,0000 2,0000
Moda 1,00 4,00 2,00 1,00(a)
Desv. tip. 1,05357 ,82260 ,70238 1,05198
Varianza 1,110 ,677 ,493 1,107
Asimetria ,722 -1,778 112 176
Error tip. de asimetria ,464 ,464 ,464 ,464
Curtosis -,911 2,695 -,816 -1,213
Error tip. de curtosis ,902 ,902 ,902 ,902
Rango 3,00 3,00 2,00 3,00
Percentiles 25 1,0000 3,0000 1,0000 1,0000
50 1,0000 4,0000 2,0000 2,0000
75 3,0000 4,0000 2,0000 3,0000

a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.




TABLAS DE FRECUENCIAS

F: Proximidad al cliente

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 13 52,0 52,0 52,0
2,00 4 16,0 16,0 68,0
3,00 6 24,0 24,0 92,0
4,00 2 8,0 8,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
F: Especializacion sectorial
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 1 4,0 4,0 4,0
2,00 2 8,0 8,0 12,0
3,00 5 20,0 20,0 32,0
4,00 17 68,0 68,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
F: Arraigo territorial y sectorial
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 7 28,0 28,0 28,0
2,00 13 52,0 52,0 80,0
3,00 5 20,0 20,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
F: Fidelizacion del cliente tradicional
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 8 32,0 32,0 32,0
2,00 6 24,0 24,0 56,0
3,00 8 32,0 32,0 88,0
4,00 3 12,0 12,0 100,0
Total 25 100,0 100,0




FRECUENCIAS

Estadisticos

O: Ma : i0 :
inter)for OgeEc)J(gprz’lrf]'zg " vingull;llcaig?nrde O:. Mayc_)r
cooperacién | y/o sectorial clientes eficiencia
N Validos 25 25 25 25
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,1600 3,2000 1,8800 2,4000
Mediana 2,0000 4,0000 1,0000 2,0000
Moda 1,00 4,00 1,00 2,00
Desv. tip. 1,10604 1,00000 1,05357 ,86603
Varianza 1,223 1,000 1,110 750
Asimetria ,462 -,978 ,722 ,335
Error tip. de asimetria 464 464 464 464
Curtosis -1,103 -,178 -911 -,332
Error tip. de curtosis ,902 ,902 ,902 ,902
Rango 3,00 3,00 3,00 3,00
Percentiles 25 1,0000 2,5000 1,0000 2,0000
50 2,0000 4,0000 1,0000 2,0000
75 3,0000 4,0000 3,0000 3,0000
TABLA DE FRECUENCIAS
O: Mayor intercooperacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1,00 9 36,0 36,0 36,0
2,00 7 28,0 28,0 64,0
3,00 5 20,0 20,0 84,0
4,00 4 16,0 16,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
O: Expansion geogréfica y/o sectorial
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 2 8,0 8,0 8,0
2,00 4 16,0 16,0 24,0
3,00 6 24,0 24,0 48,0
4,00 13 52,0 52,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
O: Mayor vinculacién de clientes
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1,00 13 52,0 52,0 52,0
2,00 4 16,0 16,0 68,0
3,00 6 24,0 24,0 92,0
4,00 2 8,0 8,0 100,0
Total 25 100,0 100,0




O: Mayor eficiencia

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 3 12,0 12,0 12,0
2,00 12 48,0 48,0 60,0
3,00 7 28,0 28,0 88,0
4,00 3 12,0 12,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

BLOQUE II: Escenarios futuros, 6ptimos y capital intelectual en el cooperativismo de

crédito.
PARTICIPACION EN
m n Mqi o© Q Q@ k
SECTOR CREDITICIO
Intervalo inferior 2010 4,80 4,85 500 0,86 45 5 0,5
Intervalo superior 2010 5,00 5,39 500 1,17 5 55 0,5
Intervalo inferior 2015 6,00 6,22 6,00 2,40 5 6,5 1,5
Intervalo superior 2015 6,00 6,85 550 3,14 55 7 1,5
FRECUENCIAS
Estadisticos
Intervalo Intervalo Intervalo Intervalo
inferior 2010 | superior 2010 | inferior 2015 | superior 2015
Validos 25 25 25 25
Perdidos 0 0 0 0
Media 4,8520 5,3900 6,2200 6,8500
Mediana 4,8000 5,0000 6,0000 6,0000
Moda 5,00 5,00 6,00 5,50
Desv. Tip. ,86126 1,16530 2,40382 3,14245
Varianza ,742 1,358 5,778 9,875
Asimetria ,923 2,906 2,345 3,372
Error tip. de asimetria ,464 ,464 ,464 ,464
Curtosis 2,227 10,246 7,030 13,295
Error tip. de curtosis ,902 ,902 ,902 ,902
Rango 4,00 6,00 12,00 16,00
Percentiles 25 4,4500 5,0000 4,9500 5,5000
50 4,8000 5,0000 6,0000 6,0000
75 5,0000 5,5000 6,5000 7,0000




TABLA DE FRECUENCIA

Intervalo inferior 2010

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 3,00 1 4,0 4,0 4,0
4,00 3 12,0 12,0 16,0
4,40 2 8,0 8,0 24,0
4,50 5 20,0 20,0 44,0
4,70 1 4,0 4,0 48,0
4,80 1 4,0 4,0 52,0
5,00 8 32,0 32,0 84,0
5,50 1 4,0 4,0 88,0
6,00 1 4,0 4,0 92,0
7,00 2 8,0 8,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Intervalo superior 2010
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos 4,00 1 4,0 4,0 4,0
4,50 2 8,0 8,0 12,0
4,80 1 4,0 4,0 16,0
5,00 12 48,0 48,0 64,0
5,20 1 4,0 4,0 68,0
5,25 1 4,0 4,0 72,0
5,50 3 12,0 12,0 84,0
6,00 1 4,0 4,0 88,0
7,00 2 8,0 8,0 96,0
10,00 1 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Intervalo inferior 2015
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos 3,00 1 4,0 4,0 4,0
4,00 1 4,0 4,0 8,0
4,50 2 8,0 8,0 16,0
4,80 1 4,0 4,0 20,0
4,90 1 4,0 4,0 24,0
5,00 3 12,0 12,0 36,0
5,30 1 4,0 4,0 40,0
5,50 2 8,0 8,0 48,0
6,00 5 20,0 20,0 68,0
6,50 3 12,0 12,0 80,0
7,00 2 8,0 8,0 88,0
10,00 2 8,0 8,0 96,0
15,00 1 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0




Intervalo superior 2015

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vdlidos 4,00 1 4,0 4,0 4,0

4,50 1 4,0 4,0 8,0

5,00 2 8,0 8,0 16,0

5,25 1 4,0 4,0 20,0

5,50 5 20,0 20,0 40,0

6,00 4 16,0 16,0 56,0

6,50 4 16,0 16,0 72,0

7,00 3 12,0 12,0 84,0

8,00 1 4,0 4,0 88,0

10,00 1 4,0 4,0 92,0

11,00 1 4,0 4,0 96,0

20,00 1 4,0 4,0 100,0

Total 25 100,0 100,0
OPTIMIZACION DE LA
ESTRUCTURA DEL|m u M¢ o Q Qs k Criterio  [€sp=2p0)
SECTOR CREDITICIO
No Gptimo de cooperativas | 2 2,74 2 1,48 2 4 2 Ks<1 NO
ATM minimos (Millones €) | 750 569755 5000 1768148 30 2.300 3.171
N° minimo Oficinas 50 109,52 1 146,33 2 125 98
N© minimo empleados 200 885,62 300 2584,50 12 550 488
OPTIMIZACION DE LA
ESTRUCTURA DEL M 9 9 3

m (o} Griterio  [M@€p:<y:o}

SECTOR CREDITICIO " ‘ e
(intervalos)
ATM minimos (Millones €) |4 3,10 1 1,77 1 5 4 K<1 NO
N° minimo Oficinas 3,10 1 1,55 2 4 K<1 \[0)
N° minimo empleados 3 3,00 1 1,55 2 4 2 K<1 NO




FRECUENCIAS

Estadisticos

numero Optimo de cooperativas

N Validos 23
Perdidos 2
Media 2,7391
Mediana 2,0000
Moda 2,00
Desv. tip. 1,48377
Varianza 2,202
Asimetria , 767
Error tip. de asimetria ,481
Curtosis ,076
Error tip. de curtosis ,935
Rango 5,00
Percentiles 25 2,0000
50 2,0000
75 4,0000
TABLA DE FRECUENCIA
numero 6ptimo de cooperativas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 5 20,0 21,7 21,7
2,00 7 28,0 30,4 52,2
3,00 4 16,0 17,4 69,6
4,00 5 20,0 21,7 91,3
6,00 2 8,0 8,7 100,0
Total 23 92,0 100,0
Perdidos  Sistema 2 8,0
Total 25 100,0
FRECUENCIAS
Estadisticos
ATM minimos N° minimo N° minimo
(Millones €) Oficinas empleados
N Validos 20 21 21
Perdidos 5 4 4
Media 3,1000 3,0952 3,0000
Mediana 3,5000 3,0000 3,0000
Moda 1,00(a) 1,00(a) 1,00(a)
Desv. tip. 1,77408 1,54612 1,54919
Varianza 3,147 2,390 2,400
Rango 4,00 4,00 4,00
Percentiles 25 1,0000 1,5000 1,5000
50 3,5000 3,0000 3,0000
75 5,0000 4,5000 4,5000

a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.




TABLA DE FRECUENCIA

ATM minimos (Millones €)

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 7 28,0 35,0 35,0
2,00 1 4,0 5,0 40,0
3,00 2 8,0 10,0 50,0
4,00 3 12,0 15,0 65,0
5,00 7 28,0 35,0 100,0
Total 20 80,0 100,0
Perdidos Sistema 5 20,0
Total 25 100,0
N° minimo Oficinas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 5 20,0 23,8 23,8
2,00 3 12,0 14,3 38,1
3,00 3 12,0 14,3 52,4
4,00 5 20,0 23,8 76,2
5,00 5 20,0 23,8 100,0
Total 21 84,0 100,0
Perdidos Sistema 4 16,0
Total 25 100,0
N© minimo empleados
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 5 20,0 23,8 23,8
2,00 4 16,0 19,0 42,9
3,00 3 12,0 14,3 57,1
4,00 4 16,0 19,0 76,2
5,00 5 20,0 23,8 100,0
Total 21 84,0 100,0
Perdidos Sistema 4 16,0
Total 25 100,0
JERARQUIZACION DE
ELEMENTOS DEL CAPITALIm p Mq © Qi @ k
INTELECTUAL
Capital humano 1 140 1 058 1 2 1
Capital relacional 2 180 2 065 1 2 1
Capital estructural 3 28 3 050 3 3 0




FRECUENCIAS

Estadisticos

Capital Capital Capital
relacional estructural humano
N Validos 25 25 25
Perdidos 0 0 0
Media 1,8000 2,8000 1,4000
Mediana 2,0000 3,0000 1,0000
Moda 2,00 3,00 1,00
Desv. tip. ,64550 ,50000 ,57735
Varianza 417 ,250 ,333
Asimetria ,202 -2,609 1,130
Error tip. de asimetria ,464 ,464 464
Curtosis -,480 6,656 ,439
Error tip. de curtosis ,902 ,902 ,902
Rango 2,00 2,00 2,00
Percentiles 25 1,0000 3,0000 1,0000
50 2,0000 3,0000 1,0000
75 2,0000 3,0000 2,0000
TABLA DE FRECUENCIAS
Capital relacional
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1,00 8 32,0 32,0 32,0
2,00 14 56,0 56,0 88,0
3,00 3 12,0 12,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Capital estructural
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1,00 4,0 4,0 4,0
2,00 3 12,0 12,0 16,0
3,00 21 84,0 84,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Capital humano
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 16 64,0 64,0 64,0
2,00 8 32,0 32,0 96,0
3,00 1 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0




BLOQUE III: El capital humano en el cooperativismo de crédito.

VALUACION DE INTANGIBLES
m n My c Q1 Qs k Giterio  [€eg=2p%0)
DE CAPITAL HUMANO
Compromiso y pertenencia 8,00 8,36 8,00 1,52 8,00 10,00 2,00 < SI
Automotivacion 700 7,21 7,00 206 7,00 825 1,25 < SI
Satisfaccion en el trabajo 800 7,71 7,00 1,57 7,00 9,00 2,00 < SI
Clima laboral 700 7,50 7,00 1,50 7,00 9,00 2,00 < SI
Flexibilidad 6,00 6,33 6,00 1,99 500 7,25 2,25 |K< m
Creatividad 6,00 6,12 6,00 2,07 5,00 7,00 2,00 < SI
Nivel educativo reglado 6,00 6,33 6,00 1,86 5,00 7,00 2,00 < SI
Formacion y aprendizaje 8,00 7,76 10,00 2,54 7,00 10,00 3,00 <
Desarrollo al margen del trabajo |5,00 5,28 7,00 2,05 4,00 7,00 3,00 <
Experiencia 6,00 644 6,00 1,61 6,00 8,00 2,00 < SI
Colaboracién y trabajo en equipo | 8,00 7,60 8,00 1,53 7,00 9,00 2,00 < SI
Comunicacion 8,00 7,52 6,00 1,23 6,00 8,00 2,00 < SI
Liderazgo 7,00 6,56 7,00 2,22 6,00 8,00 2,00 < SI
FRECUENCIAS
Estadisticos
Compromiso . . L
y Al\J;OCr%%t' Satéff;?ggg% en Clima laboral Flexibilidad
pertenencia )
N Validos 25 24 24 24 24
Perdidos 0 1 1 1 1
Media 8,3600 7,2083 7,7083 7,5000 6,3333
Mediana 8,0000 7,0000 8,0000 7,0000 6,0000
Moda 8,00 7,00 7,00 7,00 6,00
Desv. tip. 1,52425 2,06375 1,57367 1,50362 1,99274
Varianza 2,323 4,259 2,476 2,261 3,971
Asimetria -1,054 -,952 -,348 -,293 -1,152
Error tip. de asimetria ,464 472 472 ,472 472
Curtosis 1,363 ,912 ,068 -,027 3,272
Error tip. de curtosis ,902 ,918 ,918 ,918 ,918
Rango 6,00 8,00 6,00 6,00 9,00
Percentiles 25 8,0000 7,0000 7,0000 7,0000 5,0000
50 8,0000 7,0000 8,0000 7,0000 6,0000
75 10,0000 8,7500 9,0000 9,0000 7,7500

a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.




Estadisticos

N Nive! Formacién y Desarrollo al o
Creatividad educativo . margen del Experiencia
reglado aprendizaje trabajo
N Validos 25 24 25 25 25
Perdidos 0 1 0 0 0
Media 6,1200 6,3333 7,7600 5,2800 6,4400
Mediana 6,0000 6,0000 8,0000 5,0000 6,0000
Moda 6,00 6,00 10,00 7,00 6,00
Desv. tip. 2,06801 1,85722 2,53772 2,05183 1,60935
Varianza 4,277 3,449 6,440 4,210 2,590
Asimetria -1,034 ,087 -1,703 -,631 -,469
Error tip. de asimetria ,464 ,472 ,464 ,464 ,464
Curtosis 1,990 ,614 3,080 -,268 1,260
Error tip. de curtosis ,902 ,918 ,902 ,902 ,902
Rango 9,00 8,00 10,00 7,00 7,00
Percentiles 25 5,0000 5,0000 7,0000 4,0000 6,0000
50 6,0000 6,0000 8,0000 5,0000 6,0000
75 7,5000 7,0000 10,0000 7,0000 8,0000

a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Estadisticos

Colaboracion y

trabajo en Con;i%rrl:ca— Liderazgo
equipo

N Validos 25 25 25
Perdidos 0 0 0

Media 7,6000 7,5200 6,5600
Mediana 8,0000 8,0000 7,0000
Moda 8,00 6,00(a) 6,00(a)
Desv. tip. 1,52753 1,22882 2,21886
Varianza 2,333 1,510 4,923
Asimetria -,930 ,170 -,883
Error tip. de asimetria ,464 ,464 464
Curtosis 2,095 -1,069 ,706
Error tip. de curtosis ,902 ,902 ,902
Rango 7,00 4,00 9,00
Percentiles 25 7,0000 6,0000 5,5000
50 8,0000 8,0000 7,0000

75 9,0000 8,5000 8,0000

a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.




TABLA DE FRECUENCIAS

Compromiso y pertenencia

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 4,00 1 4,0 4,0 4,0
6,00 2 8,0 8,0 12,0
7,00 2 8,0 8,0 20,0
8,00 8 32,0 32,0 52,0
9,00 5 20,0 20,0 72,0
10,00 7 28,0 28,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Automotivacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 2,00 1 4,0 4,2 4,2
3,00 1 4,0 4,2 8,3
4,00 1 4,0 4,2 12,5
5,00 1 4,0 4,2 16,7
6,00 1 4,0 4,2 20,8
7,00 8 32,0 33,3 54,2
8,00 5 20,0 20,8 75,0
9,00 3 12,0 12,5 87,5
10,00 3 12,0 12,5 100,0
Total 24 96,0 100,0
Perdidos Sistema 1 4,0
Total 25 100,0
Satisfaccion en el trabajo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 4,00 1 4,0 4,2 4,2
5,00 1 4,0 4,2 8,3
6,00 2 8,0 8,3 16,7
7,00 7 28,0 29,2 45,8
8,00 6 24,0 25,0 70,8
9,00 3 12,0 12,5 83,3
10,00 4 16,0 16,7 100,0
Total 24 96,0 100,0
Perdidos Sistema 1 4,0
Total 25 100,0




Clima laboral

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 4,00 1 4,0 42 4,2
5,00 1 4,0 4,2 8,3
6,00 3 12,0 12,5 20,8
7,00 8 32,0 33,3 54,2
8,00 4 16,0 16,7 70,8
9,00 5 20,0 20,8 91,7
10,00 2 8,0 8,3 100,0
Total 24 96,0 100,0
Perdidos Sistema 1 4,0
Total 25 100,0
Flexibilidad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos ,00 1 4,0 4,2 4,2
4,00 1 4,0 4,2 8,3
5,00 5 20,0 20,8 29,2
6,00 6 24,0 25,0 54,2
7,00 5 20,0 20,8 75,0
8,00 2 8,0 8,3 83,3
9,00 4 16,0 16,7 100,0
Total 24 96,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 4,0
Total 25 100,0
Creatividad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos ,00 1 4,0 4,0 4,0
3,00 2 8,0 8,0 12,0
5,00 5 20,0 20,0 32,0
6,00 6 24,0 24,0 56,0
7,00 5 20,0 20,0 76,0
8,00 3 12,0 12,0 88,0
9,00 3 12,0 12,0 100,0
Total 25 100,0 100,0




Nivel educativo reglado

Frecuencia | Porcentaje % valido % acumulado
Validos 2,00 1 4,0 42 4,2
4,00 2 8,0 8,3 12,5
5,00 4 16,0 16,7 29,2
6,00 7 28,0 29,2 58,3
7,00 5 20,0 20,8 79,2
8,00 2 8,0 8,3 87,5
9,00 1 4,0 4,2 91,7
10,00 2 8,0 8,3 100,0
Total 24 96,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 4,0
Total 25 100,0
Formacion y aprendizaje
Frecuencia | Porcentaje % valido % acumulado
Validos ,00 1 4,0 4,0 4,0
2,00 1 4,0 4,0 8,0
5,00 2 8,0 8,0 16,0
7,00 5 20,0 20,0 36,0
8,00 4 16,0 16,0 52,0
9,00 5 20,0 20,0 72,0
10,00 7 28,0 28,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Desarrollo al margen del trabajo
Frecuencia | Porcentaje % valido % acumulado
Validos 1,00 2 8,0 8,0 8,0
2,00 1 4,0 4,0 12,0
3,00 1 4,0 4,0 16,0
4,00 4 16,0 16,0 32,0
5,00 5 20,0 20,0 52,0
6,00 3 12,0 12,0 64,0
7,00 6 24,0 24,0 88,0
8,00 3 12,0 12,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Experiencia
Frecuencia | Porcentaje % valido % acumulado
Vélidos 2,00 1 4,0 4,0 4,0
4,00 1 4,0 4,0 8,0
5,00 2 8,0 8,0 16,0
6,00 12 48,0 48,0 64,0
7,00 2 8,0 8,0 72,0
8,00 4 16,0 16,0 88,0
9,00 3 12,0 12,0 100,0
Total 25 100,0 100,0




Colaboracion y trabajo en equipo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos 3,00 1 4,0 4,0 4,0
6,00 4 16,0 16,0 20,0
7,00 6 24,0 24,0 44,0
8,00 7 28,0 28,0 72,0
9,00 5 20,0 20,0 92,0
10,00 2 8,0 8,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Comunicacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 6,00 7 28,0 28,0 28,0
7,00 5 20,0 20,0 48,0
8,00 7 28,0 28,0 76,0
9,00 5 20,0 20,0 96,0
10,00 1 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Liderazgo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1,00 1 4,0 4,0 4,0
2,00 1 4,0 4,0 8,0
3,00 1 4,0 4,0 12,0
5,00 3 12,0 12,0 24,0
6,00 5 20,0 20,0 44,0
7,00 5 20,0 20,0 64,0
8,00 4 16,0 16,0 80,0
9,00 4 16,0 16,0 96,0
10,00 1 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
COMPARATIVA INTANGIBLES CAPITAL
HUMANO RESPECTO ENTIDADES DELf{m p M¢ o Qi Q@ k Criterio
SECTOR
Compromiso, motivacion y sentimiento de
4 3,76 4 0,78 3 4 1 K<1
pertenencia del trabajador
Esfuerzo de formacion del personal (FEPC) |3 2,76 2 097 2 3 1 K<1
Cualificacion académica del personal 2 204 2 061 2 0 K<1
Flexibilidad y polivalencia del personal 3 288 2 1,05 2 4 K<1

Coneanso

SI

SI
SI
NO



FRECUENCIAS

Estadisticos

Compromiso,

Esfuerzo de

motivacion y f iy Cualificacion Flexibilidad y
sentimiento de | O acion del académica del polivalencia
pertenencia del pgégg?' personal del personal

trabajador

N Validos 25 25 25 25

Perdidos 0 0 0 0
Media 3,7600 2,7600 2,0400 2,8800
Mediana 4,0000 3,0000 2,0000 3,0000
Moda 4,00 2,00 2,00 2,00
Desv. tip. ,77889 ,96954 ,61101 1,05357
Varianza ,607 ,940 373 1,110
Asimetria -,687 ,526 -,015 ,025
Error tip. de asimetria ,464 ,464 ,464 ,464
Curtosis ,657 -,369 ,013 -,765
Error tip. de curtosis ,902 ,902 ,902 ,902
Rango 3,00 4,00 2,00 4,00
Percentiles 25 3,0000 2,0000 2,0000 2,0000

50 4,0000 3,0000 2,0000 3,0000

75 4,0000 3,5000 2,0000 4,0000

TABLA DE FRECUENCIAS

Compromiso, motivacion y sentimiento de pertenencia del trabajador

Frecuencia Porcentaje Po\r/gtlair&toa]e gg:i:g |taa c]ke;
Validos  menor 2 8,0 8,0 8,0
similar a bancos y cajas 5 20,0 20,0 28,0
mayor 15 60,0 60,0 88,0
mucho mayor 3 12,0 12,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Esfuerzo de formacion del personal (FEPC)
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vdlidos  mucho menor 1 4,0 4,0 4,0
menor 11 44,0 44,0 48,0
similar a bancos y cajas 7 28,0 28,0 76,0
mayor 5 20,0 20,0 96,0
mucho mayor 1 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0




Cualificacion académica del personal

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos  mucho menor 4 16,0 16,0 16,0
menor 16 64,0 64,0 80,0
similar a bancos y cajas 5 20,0 20,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Flexibilidad y polivalencia del personal
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalidos  mucho menor 2 8,0 8,0 8,0
menor 8 32,0 32,0 40,0
similar a bancos y cajas 7 28,0 28,0 68,0
mayor 7 28,0 28,0 96,0
mucho mayor 1 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0




ANEXO 8: TRATAMIENTO ESTADISTICO DE LA RESPUESTA
DE GRUPO EN LA SEGUNDA RONDA.

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
RONDA 1 Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje Porcentaje
D: Reducida dimensién 25 100,0% 0 ,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
RONDA 2 Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje Porcentaje
D: Reducida dimension 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
RONDA 1 Validos Perdidos Total
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
D: Reducido
conocimiento urbano 25 100,0% 0 0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
RONDA 2 validos Perdidos Total
N Porcentaje Porcentaje Porcentaje
D: Reducido . ) .
conocimiento urbano 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
D: Escasa concienciacion . ) .
de los socios (Ronda 2) 21 84,0% 4 16,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
D: Bajo desarrollo de
identidad corporativa 21 84,0% 4 16,0% 25 100,0%
(Ronda 2)




Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
D: Estructuras centrales no . . .
optimizadas (Ronda 2) 2 8,0% 23 92,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
D: Insuficiente formacion y
cualificacion de los RRHH 1 4,0% 24 96,0% 25 100,0%
(Ronda 2)
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
A: Exceso de confianza
en fidelizacion de 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
clientes (Ronda 2)
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
A. Competencia . . .
creciente (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
A: Incremento de la
exigencia de los 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
clientes (Ronda 2)
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
A. Creciente complejidad
del sector financiero 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
(Ronda 2)




Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
A. Falta de entendimiento
en el grupo y peligros de 1 4,0% 24 96,0% 25 100,0%
escision (Ronda 2)
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
F: Proximidad al
cliente (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
F: Especializacion
sectorial (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
F: Arraigo territorial y
sectorial (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
F: Fidelizacion del cliente
tradicional (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
O: Mayor intercooperacion
(Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%




Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
O: Expansion geografica
y/o sectorial (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
O: Mayor vinculacion
de clientes (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
O: Mayor eficiencia
(Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
Intervalo inferior
2010 (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
Intervalo superior
2010 (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
Intervalo inferior
2015 (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%




Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
Intervalo superior
2015 (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
ndmero 6éptimo de
cooperativas (Ronda 2) 20 80,0% 5 20,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
ATM minimos (Millones
€) (Ronda 2) 18 72,0% 7 28,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
N° minimo Oficinas
(Ronda 2) 19 76,0% 6 24,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
N° minimo empleados
(Ronda 2) 19 76,0% 6 24,0% 25 100,0%




Estadisticos

¢ El tamafio es una variable determinante en el futuro de las cooperativas de crédito? (Ronda 2)
Validos
Perdidos

N

Media
Mediana
Moda
Desuv. tip.
Varianza
Asimetria

Error tip. de asimetria

Curtosis

Error tip. de curtosis

Rango
Percentiles

25
50
75

18

1,00
1,00

¢El tamafio es una variable determinante en el futuro de las cooperativas de crédito? (Ronda 2)

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 0 6 24,0 33,3 33,3
1 12 48,0 66,7 100,0
Total 18 72,0 100,0
Perdidos  Sistema 7 28,0
Total 25 100,0
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Capital relacional
(Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Capital estructural . ) .
(Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%




Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Capital humano . . .
(Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Vélidos Perdidos Total
Porcentaje N Porcentaje Porcentaje
Compromiso y . . .
pertenencia (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Automotivacion (Ronda 2) 21 84,0% 4 16,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje N Porcentaje Porcentaje
Satisfaccion en el . . .
trabajo (Ronda 2) 21 84,0% 4 16,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Vélidos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje Porcentaje
Clima laboral (Ronda 2) 21 84,0% 4 16,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Flexibilidad (Ronda 2) 21 84,0% 4 16,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Creatividad (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%




Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Nivel educativo . ) .
reglado (Ronda 2) 21 84,0% 4 16,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Formacién y . . .
aprendizaje (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Desarrollo al margen . . .
del trabajo (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Experiencia (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Colaboracion y trabajo . . .
en equipo (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Comunicacion (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%




Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Validos Perdidos Total
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
Liderazgo (Ronda 2) 22 88,0% 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje Porcentaje N Porcentaje
Compromiso, motivacién y
sentimiento de pertenencia
del trabajador (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje Porcentaje N Porcentaje
Esfuerzo de formacién
del personal (FEPC) 22 88,0% 12,0% 25 100,0%
(Ronda 2)
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje Porcentaje N Porcentaje
Cualificacién académica
del personal (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%
Resumen del procesamiento de los casos
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje Porcentaje N Porcentaje
Flexibilidad y polivalencia
del personal (Ronda 2) 22 88,0% 3 12,0% 25 100,0%




