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RESUMEN

El trabajo se centra en la realizacion de un andlisis empresarial de las cooperativas de crédito con el objeto
de determinar cuél es el comportamiento organizativo que estas instituciones estan desarrollando en la actuali-
dad. Para ello se realiza un estudio empirico de las cooperativas de crédito de la Comunidad Valenciana con-
sistente en la identificacion, mediante la realizacién de un estudio de campo a través de cuestionarios, de los
diferentes aspectos que caracterizan la estructura organizativa y de recursos humanos de estas entidades (orga-
nigrama, asesoramiento externo, planificacion formalizada, formacion y condiciones laborales y salariales).

PALABRAS CLAVE: Cooperativas Crédito, Estructura Organizativa, Recursos Humanos,
Estrategia.
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RESUME

Dans ce travail on prétend faire un analysis entrepreneurial des caisses d’ épargne dans le but de
determiner le comportement organisative que cettes entitées ont developpé dans I'actualité. Pour cela
on réalise une étude empirique des coopératives de crédit de la Comunidad Valenciana qui consiste
a I’ identification des différents aspects que caractérisent I'structure organisative et de ressources
humaines de I'entreprise (organigrame, gestion stratégique, formation et situation laborale et salariale).

MOTS CLE: Coopeératives de Crédit, Structure Organisative, Ressources Humaines, Stratégie.

ABSTRACT

This work is centred in the realization of a business analysis of credit cooperative which objec-
tive is to determinate what is the organizative conduct that they are actually developing. Whith this
object an empirical study about credit cooperative from Comunidad Valenciana is realizated, it consist
on the identification, by the realization of a questionnaire, of the differents aspects that characterize
the organizative and humans resources structure (organization chart, extern consulting, strategic plan-
ning, training and labour and wages conditions) of this entities.

KEY WORDS: Credit Cooperative, Organizative Structure, Resources Humains and Strategy.
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1.- Introduccion

En organizaciones con recursos escasos y que se desenvuelven en un entorno hostil, como es
el caso de las cooperativas de crédito, la bisqueda de la eficiencia es una condicion necesaria para
la propia supervivencia. A este nivel, lo que se pretende es el uso mas eficiente de los recursos de los
que se dispone, a través de las decisiones de diseho organizativo y de direccion de recursos huma-
nos. Ambos campos, estrechamente relacionados, caracterizan a una empresa segin el modelo o
planteamiento que se siga a la hora de tomar las principales decisiones: subcontratar tareas o no, cri-
terios para la departamentalizacion, grado de formalizacibn/normalizacion, forma de ejercer la super-
vision y el control, papel de la preparacion de cada empleado en el ejercicio de las tareas y utilizacion
de incentivos para el logro de los comportamientos deseados, entre otras variables.

Cuando una organizacion, en nuestro caso una cooperativa de crédito, tiene que resolver estas
cuestiones, 1o hace simultaneamente, y bajo las influencias de una serie de condicionantes: el tamaho
y la edad de la organizacion, la tecnologia utilizada, el tipo de entorno, tanto competitivo como de tipo
social, que rodea a la organizacion, la estructura de poder interna y las modas de disefo organiza-
tivo que puedan llegar a generarse, la actitud y capacidad de los altos directivos, la estructura humana
de partida y las posibilidades financieras. En este sentido, la organizacion hay que entenderla como
la suma de estructuras y procesos con los que tratamos de obtener el mejor rendimiento de nuestros
recursos humanos y materiales. Si bien la definicibn de puestos de trabajo y unidades organizativas
tienen un carécter estructural, la definicion de otras variables de disefo (como los procesos de deci-
sion, los sistemas de planificacion-control! e, incluso, el propio proceso seguido para impartir la pre-
paracion y adoctrinamiento requeridos por el puesto) tendran consideracion de procesos.

En el estudio empirico realizado sobre las cooperativas de crédito de la Comunidad Valenciana
no hemos entrado a analizar los parametros del diseho organizativo de una forma pormenorizada, por
las limitaciones del presente trabajo, pero si que hemos tratado, al menos, de conocer aspectos tales
como: si tienen 0 no un organigrama, cuales son las unidades organizativas (departamentos) que
utilizan y los que no, donde utilizan asesoramiento externo, y, en lo que se refiere a procesos, si existe
alguin sistema de planificacion formalizado y de qué naturaleza es.

Para introducir los aspectos investigados y el sentido de los resultados, nos interesa considerar
una cuestion que el marco tedrico sobre diseho organizativo tiene como uno de sus principios de mayor
aceptacion: las decisiones sobre variables de disefo organizativo vienen condicionadas por los lla-

1.- Galbraith y Nathanson (1978; p. 96) definen la planificacidn y el control como “procesos” de informacidn-decision, que recorren la division
del trabajo, la departamentalizacion y la distribucion jerarquica de la estructura.

CIRIEC-ESPANA N236/2000



SANCHIS, JOAN RAMON; HERRERA, JUSTO Y SORIANO, JOSE FRANCISCO

mados factores de contingencia. A los factores de contingencia planteados por Mintzberg (1979), edad
y tamaho, tecnologia, entorno y estructura de poder y modas, podemos ahadir otros como la actitud
y capacidad de los altos directivos, la estructura humana de partida y las posibilidades financieras
(Herrera y Sanchis, 1993). En nuestra investigacibn vamos a prestar mayor atencion a los parame-
tros de contingencia del tamaho, del perfil de la alta direccion y del perfil humano, sobre todo en cuanto
a capacidades.

La variable tamafo ha sido objeto de una atencion especial, ya que el tamaho implica toda una
serie de afirmaciones respecto al diseho organizativo que habitualmente se plantean como principios
tedricos asumidos por todos. Asi, cuando la organizacion es pequeha su estructura organizativa sera
bastante simple: el gerente esta en contacto directo con los colaboradores sobre los que raramente
delega poder de decision (de ahi que se hable de alta centralizacion) y la coordinacién de personas y
tareas suele ser bastante espontanea. Estas estructuras simples, segin Mintzberg (1979), se desen-
vuelven bien en entornos dinamicos gracias a su flexibilidad, pero con muchas dificultades en entor-
nos complejos por las limitaciones de la capacidad de las personas en las que se centralizan las
decisiones. Si entendemos que el sector bancario progresa cada vez mas hacia el dinamismo y la
complejidad, el posible desajuste en el tamaho que presentan la mayoria de cooperativas de crédito
comparados con los de bancos y cajas de ahorro, nos tiene que plantear uno de los puntos de refle-
xion sobre 0s que observar los datos obtenidos a través de nuestra investigacion.

Otro de los principios tradicionales de la teoria sobre disefo organizativo hace referencia a que:
conforme la organizacion crece en tamano, se impone, en primer lugar, la creacién de un nivel inter-
medio de responsabilidad (mandos intermedios) entre la alta direccion y la base de operaciones; y
aumenta el grado de formalizacion, incluso en los roles y las relaciones. La coordinacion deja de ser
un fendbmeno espontaneo y se buscan procedimientos estandarizados que aseguren el tratamiento de
un volumen de informacion cada vez mayor. Con todo ello, aumentan los costes de coordinacion y los
riesgos de rigidez2.

Sin embargo, nada indica que la estructura organizativa de una organizacion grande tenga que
ser menos eficaz que la de una pequena. Siguiendo a Emery (1969), una empresa grande debe bus-
car el mejor equilibrio entre los costes de coordinacion y los costes de autonomia de las unidades que
la componen. Si el grado de coordinacion en la empresa es bajo, los costes de coordinacion tam-
bién lo seran; no obstante, los costes de autonomia seran elevados, ya que la organizacion no domina
las interacciones entre unidades, pierde numerosas informaciones (y los beneficios que supondria que
éstas fuesen compartidas) y suele utilizar margenes de seguridad elevados para protegerse contra
imprevistos (algo que sblo mercados muy cautivos podrian soportar). Por el contrario, si los costes de
coordinacion son elevados, éstos también suponen un aumento en los costes totales.

2.- La correlacidn entre crecimiento en tamafio y burocratizacion viene corroborada por diferentes investigaciones desde hace décadas
(Guetzkow, 1965; Udy, 1965; Pugh et al., 1968; y Samuel y Mannheim, 1970). Guetzkow citaba un estudio que esta relacion existia, incluso, en
organizaciones benéficas.
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Otro aspecto importante hace referencia a que para organizaciones que crecen en tamaho es,
basicamente, la formacion de los directivos la que permitira reducir los costes de autonomia y mejo-
rar la coherencia de las decisiones. Asi, formacion y descentralizacion permiten reducir los costes
de tratamiento de la informacion mediante la disminucion de costes de coordinacién gracias a la mayor
autonomia que se puede dar a las unidades y la disminucion de los costes de autonomia, que, como
hemos dicho, se producira al mejorar las decisiones por la preparacion de quien las toma.

2.- Estudio empirico sobre la estructura
organizativa y de recursos humanos de las
cooperativas de crédito

A continuacion se describe la metodologia utilizada en el estudio empirico realizado sobre las coo-
perativas de crédito de la Comunidad Valenciana durante el segundo semestre del aho 1999 con datos
correspondientes a 31 de diciembre de 1998, para posteriormente proceder a valorar y analizar los
resultados obtenidos del mismo.

2.1. Metodologia de la investigacion y desarrollo del estudio empirico

Las cooperativas de crédito de la Comunidad Valenciana representan casi la mitad del total de
cooperativas de crédito existentes en Espaha. Su peso, a nivel nacional, sobre el conjunto del sec-
tor bancario es reducido, si bien en el caso de la Comunidad Valenciana muestra unos porcentajes
algo mayores. Asi, la cuota de mercado alcanzada por las cooperativas de crédito valencianas segin
depositos y créditos en relacion al resto de entidades de crédito es la que muestra el Cuadro 1.

Cuadro 1: Cuota de mercado de las entidades de crédito
de Comunidad Valenciana 31-XI11-1998

Entidad Depositos Créditos

(Millones pesetas) Valor % Valor %
Bancos 1.966.758 35,47 2.920.039 46,34
Cajas de Ahorro 2.793.450 50,38 2.818.042 44,72
Coop. de Crédito 784.857 14,15 563.816 8,95
Sistema Bancario | 5.545.065 100,00 6.301.897 100,00

Fuente: Institut Valencia de Finances (1998)
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Las cooperativas de crédito se sitlan en el tercer lugar del ranking de las entidades de crédito,
muy por debajo de las cajas de ahorro y de los bancos, aunque con unos volimenes de créditos y
de depositos significativos, lo cual demuestra su importancia en el sector. Seglin depositos alcanzan
una cuota nada desdehable del 14,15%, siendo en este caso las cajas de ahorro las que se sitan en
primer lugar con algo mas de la mitad del total de los depositos del sector bancario valenciano
(50,38%). Segin créditos, la cuota alcanzada por las cooperativas de crédito es inferior y se sitia por
debajo del 10%, concretamente del 8,95%, siendo en este caso la banca privada la que se sitlia en
primer lugar con casi la mitad del total de los créditos (46,34%).

Aunque la cuota de mercado de las cooperativas de crédito de la Comunidad Valenciana es
pequefia en comparacion con bancos y cajas de ahorro, lo cierto es que durante la década de los anhos
noventa ha experimentado un crecimiento importante, tal como muestra el Cuadro 2. Los depositos
han crecido en un 59,21% durante el periodo 1993-1998, siendo los ahos de mayor crecimiento 1996
(12,56%) y 1997 (12,52%). Sin embargo, durante el aho 1998 el crecimiento ha sido mucho mas redu-
cido (4,94%), aunque sigue siendo positivo. El crecimiento de los créditos ha sido aiin mayor, del
120,07% para el periodo 1993-1998, siendo en este caso el aho 1998 el de mayor crecimiento (18,8%).
El nimero de entidades, tras el descenso experimentado durante el subperiodo 1993-1995 (desa-
paricion de tres entidades por procesos de absorcion), se ha estabilizado en 41 desde el aho 1995.

Cuadro 2: Evolucion de las Cooperativas de Crédito de la
Comunidad Valenciana durante el periodo 1993-1998
(en millones de pesetas)

Variables 1993 1994 1995 1996 1997 1998
NUm. entidades 43 42 4 41 41 41
Depositos 492.961 528.277 590.500 664.676  747.894  784.857
Creditos 255.503  303.234 347.075  406.288 474578  563.816

Fuente: Institut Valencia de Finances (varios ahos)

Este hecho demuestra que hasta el momento no se han llevado a cabo procesos de concentra-
cion importantes via fusiones 0 absorciones entre cooperativas de crédito, si bien si que es destaca-
ble el proceso de absorciones sufrido por las cajas rurales espanolas a manos de las cajas de ahorro
como consecuencia de la crisis financiera ocurrida en este subsector durante la segunda mitad de los
ahos ochenta (Sanchis y Safon, 1994 y 1996). Se ha de sehalar, ademas, que algunas cooperativas
de crédito de tipo popular3, entre ellas la Caixa Popular en la provincia de Valencia y algunas cajas

3.- Las cooperativas de crédito en Espafia se clasifican en tres tipos diferentes: las cajas rurales, que representan casi el 90% del total y que
se dedican preferentemente a la financiacion del sector agrario; las cooperativas de crédito profesionales, que se dedican a financiar a colectivos
profesionales como arquitectos, ingenieros, abogados, etc.; y las cooperativas de crédito populares, que se dedican a financiar a otros sectores
no agrarios (la pequefia y mediana industria y los servicios) (Sanchis, 1997).
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de crédito de la provincia de Alicante, han cambiado su denominacion por la de Caja Rural con el pro-
posito de incorporarse al Grupo Cajas Rurales (la Asociacion Espanola de Cajas Rurales), y acceder
asi a las ventajas derivadas de su pertenencia al mismo (participacion en las sociedades instrumen-
tales del Grupo, en especial, en el Banco Cooperativo Espanol).

El estudio empirico ha consistido en el envio, respuesta y tratamiento de los datos de un cues-
tionario dirigido al conjunto de cooperativas de crédito de la Comunidad Valenciana con datos referen-
tes a 31 de diciembre de 1998. Las encuestas fueron remitidas por correo postal a los
directores/gerentes de las entidades, habiendo efectuado posteriormente un seguimiento telefonico
en el 83% de los casos para mejorar el indice de respuesta. El cuestionario es semiestructurado, inclu-
yendo en el mismo, tanto cuestiones abiertas (en las que se solicita informacion puntual sobre la varia-
bles) como cuestiones cerradas (en las que se solicita al encuestado que sehale la opcion correcta
entre mltiples respuestas).

Las variables organizativas y de recursos humanos consideradas han sido*: la existencia o0 no
de un organigrama formalizado, la estructura humana de la entidad (composicién por areas funcio-
nales y por categorias), la utilizacion o no de asesoramiento externo, la existencia o no de un sistema
de planificacion formalizado, la formacion de los miembros del consejo rector (si reciben formacion téc-
nica o no), del gerente/director (nivel de formacion y si es a la vez socio de la cooperativa) y de los
empleados (reciben o no formacion, nimero de horas dedicadas, tipo de contenido de la formacion y
recursos destinados a la reserva de formacion y promocion del cooperativismo), la jornada laboral
(medida en nimero de horas medias) y el salario medio anual bruto en comparacién con la compe-
tencia.

La muestra utilizada coincide con la poblacion existente, esto es, las 41 cooperativas de crédito
de la Comunidad Valenciana existentes a 31 de diciembre de 1998, repartidas por provincias como
sigue: 5 en Alicante, 24 en Castellon y 12 en Valencia. El indice de respuesta ha sido del 75,61%, esto
es, 31 cuestionarios contestados sobre una muestra de 41, seglin muestra la Tabla 1. Hay que indi-
car que de las 41 entidades existentes a 31 de diciembre de 1998, dos de ellas han desaparecido
durante el aho 1999 como consecuencia de un proceso de fusion liderado por Credicoop, por lo que
la muestra final ha quedado en 39 entidades, si bien a efectos estadisticos consideraremos el niimero
de 41 por ser el que oficialmente quedaba registrado en el Institut Valencia de Finances a finales de
1998. No obstante, el indice de respuesta varia seglin provincias: del 91,66% de Valencia al 60% de
Alicante. En todo caso, la respuesta, tanto para el conjunto de la muestra como para cada provincia,
ha sido muy elevada, por lo que los resultados que se presentan a continuacion poseen un alto grado
de representatividad.

4.- Estas variables forman parte de un estudio mds amplio desarrollado por un equipo de profesores de la Universitat de Valencia.
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Tabla 1: indice de respuesta de las cooperativas de
crédito de la Comunidad Valenciana

Provincia Poblacion* Respuesta** Indice

NUm. % NUm. % %
Alicante 5 12,21 3 9,7 60,00
Castellon 24 58,52 17 54,8 70,83
Valencia 12 29,27 11 35,5 91,66
C. Valenciana 4 100,00 31 100,0 75,61

* La poblacion objeto de estudio corresponde al 31 de diciembre de 1998.
** La encuesta se realizd durante el segundo semestre del aho 1999

Posteriormente se ha procedido a la tabulacion y tratamiento de los datos, para lo cual se han agru-
pado variables seglin preguntas. El analisis se ha realizado mediante la utilizacién del programa infor-
matico SPSS version 8.0. Para el tratamiento de los datos se han utilizado diferentes técnicas
estadisticas. En primer lugar se ha realizado un analisis descriptivo consistente en la agrupacion de
resultados en tablas individuales para cada variable. En segundo lugar, se ha realizado, para aquellos
casos que se ha considerado relevante, un analisis de relacion entre variables. También es de desta-
car la realizacion de un analisis de correlaciones mediante la utilizacion del indice de Pearson para el
caso de las variables de tamaho con el fin de seleccionar la variable que mejor define la dimension de
las cooperativas de crédito; en el resto de variables no se ha realizado dicho anélisis por no conside-
rarlo relevante.

2.2. Determinacion del tamano de las cooperativas de crédito de la Comunidad
Valenciana

Con anterioridad a la valoracion de los resultados obtenidos del cuestionario se realiza un anélisis de
las variables de tamaho de las cooperativas estudiadas segiin datos correspondientes a 31 de diciem-
bre de 1998 a partir de la informacion obtenida del Anuario del Institut Valencia de Finances de 1998. Se
realiza el estudio de estas variables por considerar que son relevantes en el comportamiento organiza-
tivo de las cooperativas de crédito, por lo que se ha procedido a relacionar ambos tipos de variables.

El tamaho de una entidad de crédito puede venir definido por diferentes tipos de variables. En un
principio, la variable generalmente utilizada ha sido los recursos ajenos de la entidad, entendidos éstos
como el conjunto de fondos captados a los clientes en forma de depositos (Fanjul y Maravall, 1984;
Rodriguez Anton, 1990). Sin embargo, esta variable ha ido perdiendo peso con el tiempo, de forma que
en la actualidad es méas habitual utilizar como medida de la dimension bancaria el volumen de activos
totales, proporcionando una medida representativa de la capacidad economica potencial de una enti-
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dad bancaria. No obstante, también se suele utilizar como variable de dimension el volumen de recur-
sos propios de la entidad. Por tanto, para medir el tamaho de las cooperativas de crédito, y con animo
de ser lo suficientemente exhaustivos, utilizaremos diferentes tipos de variables: el volumen de acti-
vos totales, el volumen de créditos, el volumen de reservas y el volumen de depbsitos (Tablas 2 y 3),
no habiendo considerado como significativo el estudio de la variable recursos propios por su escasa
incidencia en las cooperativas de crédito.

Tabla 2: Volumen de activos totales y de créditos de las
cooperativas de crédito de la Comunidad Valenciana a
31-X11-1998 (en millones de pesetas)

Activos Totales N° % Créditos N° %
Menos de 5.000 10 24,4 Menos de 1.500 9 22,0
Entre 5.001 y 7.500 10 24,4 Entre 1.501 y 3.000 12 29,3
Entre 7.501 y 15.000 4 9,8 Entre 3.001 y 5.000 7 17,1
Entre 15.001 y 30.000 6 14,6 Entre 5.001 y 8.000 3 73
Entre 30.001 y 60.000 5 12,2 Entre 8.001 y 20.000 4 9,8
Entre 60.001 y 100.000 4 9,8 Entre 20.001 y 40.000 5 12,2
Mas de 100.000 2 4,9 Mas de 40.000 1 2,4
Total 41 100,0 Total 41 100,0

Fuente: Institut Valencia de Finances (1998)

Asi, se puede sehalar que casi la mitad de las cooperativas de crédito posee menos de 7.500 millo-
nes de pesetas de volumen de activos totales y tan solo dos entidades (el 4,9%) superan los 100.000
millones (Tabla 2). Por otra parte, algo mas de la mitad de las cooperativas de crédito posee menos
de 3.000 millones de pesetas de volumen de créditos.

Ademas, casi la mitad de las cooperativas de credito posee menos de 750 millones de pesetas de
reservas y menos de 6.000 millones de pesetas en depositos (Tabla 3).
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Tabla 3: Volumen de reservas y de depdsitos de las
cooperativas de crédito de la Comunidad Valenciana a
31-X11-1998 (en millones de pesetas)

Reservas N° % Depositos N? %
Menos de 350 11 26,8

Entre 351 y 750 8 19,5 Menos de 3.000 9 21,9
Entre 751y 1.000 3 73 Entre 3.001 y 6.000 10 24,4
Entre 1.001 y 1.300 6 14,6 Entre 6.001 y 10.000 5 12,2
Entre 1.301 y 2.000 5 12,2 Entre 10.001 y 25.000 6 14,6
Entre 2.001 y 3.000 4 9,8 Entre 25.001 y 50.000 5 12,2
Entre 3.001 y 5.000 3 73 Entre 50.001 y 100.000 3 73
Mas de 5.000 1 2,4 Mas de 100.000 3 73
Total 41 100,0 Total 41 100,0

Fuente: Institut Valencia de Finances (1998)

Se puede concluir, por tanto, del analisis de estas dos tablas, que el tamaho de las cooperativas
de credito de la Comunidad Valenciana es pequefio en funcion de las variables analizadas.

En apartados posteriores se utilizara el tamaho de las cooperativas de crédito como una varia-
ble a relacionar con el analisis de las variables organizativas y de recursos humanos, por su gran inci-
dencia en este tipo de entidades, por lo que en aras de simplificar el anélisis a realizar hemos decidido
seleccionar una Unica variable de tamaho. Para ello, hemos calculado los coeficientes de correla-
cion del conjunto de variables de tamano estudiadas (Cuadro 3), obteniendo como resultado que todas
las variables de tamaho seleccionadas estan fuertemente correlacionadas con los activos totales, por
lo que hemos seleccionado esta variable para realizar el analisis comparativo con las variables orga-
nizativas de las cooperativas de crédito, descartando todas las demas.
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Cuadro 3: Coeficiente de correlacion de Pearson de las
variables de tamaino de las cooperativas de crédito de la
Comunidad Valenciana

Variable | Socios Socios Oficina
fisicos juridicos

Activo Créditos Reser- Deposi- Benefi- Cajeros Tarjetas Fondos Tesoreria
total vas tos cios  autom.

Socios fisic. 1 0,799

Socios jur.
Oficinas
Activos
Créditos
Reservas
Depositos
Beneficios
Cajeros
Tarjetas
Fondos

Tesoreria

1

0,704
0,759
1

0,699 0,693 0,769 0,702 0,758 0,617 0,661 0,643 0,666
0,754 0,791 0,733 0,762 0,724 0,748 0,642 0,504 0,726
0,781 0,738 0,792 0,769 0,729 0,747 0,666 0,685 0,747

1 0955 0,908 0,991 0,948 0924 0,871 0,816 0,917

1 0,866 0,959 0,902 0,898 0,833 0,772 0,863

1 0,905 0,898 0,815 0,770 0,804 0,892
1 0,940 0,934 0878 0,819 0,914
1 0,872 0,895 0,795 0,861

1 0,866 0,709 0,876
1 0,668 0,831

1 0,637

Fuente: elaboracion propia
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3.- Resultados obtenidos sobre la estructura
organizativa y de recursos humanos de las
cooperativas de crédito

El analisis de los resultados obtenidos del trabajo de campo efectuado se estructura en tres suba-
partados: un primer subaparado en el que se estudia la estructura organizativa de las cooperativas de
crédito; un segundo subapartado en el que se estudia el nivel de formacion de los diferentes agen-
tes (miembros del consejo rector, empleados y director/gerente) que constituyen las cooperativas; y
un tercer subapartado en el que se estudian las condiciones laborales y salariales de la estructura
humana de estas entidades.

3.1. Estructura organizativa de las cooperativas de crédito

En este apartado se analizan los siguientes aspectos relacionados con la estructura organiza-
tiva de las cooperativas de crédito: el organigrama y la estructura humana de las entidades, la utili-
zacion de asesoramiento externo y la utilizacion de un sistema de planificacion formalizado. Con ello
se pretende averiguar cuél es el grado de formalizacion de las cooperativas de crédito en cuanto a su
disefo organizativo.

Organigrama y estructura humana:

Como un aspecto minimo referido a la estructura organizativa de las cooperativas de crédito, es
interesante conocer de la existencia 0 no de un organigrama en las mismas (Tabla 4), y, a partir de
ahi, conocer como es la estructura humana por areas (Tabla 5) y por categorias (Tabla 6).

Asi, algo mas de las dos terceras partes de las cooperativas de crédito tienen un organigrama for-
malmente establecido (Tabla 4). Por otra parte, el porcentaje del 14,3% de cooperativas que no lo tie-
nen procede de aquellas de menor tamaho: la mitad de las cooperativas de crédito con menos de
5.000 millones de pesetas de activos totales no tiene organigrama formal. Para estas cooperativas de
pequeho tamano, posiblemente, no resulta imprescindible que las relaciones de jerarquia y departa-
mentalizacion estén descritas formalmente.
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Tabla 4: Organigrama formalmente establecido segun
tamano en las cooperativas de crédito

Activos totales Si No Total
(Millones de pts.) Num. % Nim % Num. %
Hasta 5.000 3 50,0 3 50,0 6 100,0
De 5.000 a 7.500 6 85,7 1 14,3 7 100,0
De 7.500 a 15.000 3 100,0 0 0,0 3 100,0
De 15.000 a 30.000 2 100,0 0 0,0 2 100,0
De 30.000 a 60.000 4 100,0 0 0,0 4 100,0
De 60.000 a 100.000| 4 100,0 0 0,0 4 100,0
Mas de 100.000 2 100,0 0 0,0 2 100,0
Total 24 85,7 4 14,3 28 100,0

Fuente: elaboracion propia

El 71,4% de las cooperativas de crédito tiene una Unica persona adscrita a la direccion de la
empresa y sblo el 7,2% posee mas de dos personas (Tabla 5). El area con menor implantacion en
las cooperativas de crédito es el area técnica, pues casi la mitad de las cooperativas de crédito
(41,4%) no tienen adscrita ninguna persona a dicha area.

Tabla 5: Personal por areas en las cooperativas de
crédito

Personal Nim. de entidades Porcentaje
Direccion/Gerencia:

- Ninguno 0 0
-1 20 714
) 6 21,4
-Mas de 2 2 72
Comercial:

- Ninguno 6 20,7
-1 9 31,0
-2 4 13,8
-3 2 6,9
-4 3 10,3
-Mas de 4 5 17,0
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Personal Nim. de entidades Porcentaje
Contabilidad:

- Ninguno 3 10,3
-1 7 24,1
-2 6 20,7
-3 2 6,9
-4 3 10,3
- Mas de 4 8 27,2
Recursos Humanos:

- Ninguno 7 24,1
-1 16 55,2
-2 2 6,9
-Mas de 2 4 13,6
Técnica:

- Ninguno 12 41,4
-1 7 24,1
-2 3 10,3
-3 2 6,9
-4 2 6,9
- Mas de 4 3 10,2
Otras:

- Ninguno 13 46,4
-1 3 10,7
-2 2 7.1
-3 1 3,6
-4 2 7.1
- Mas de 4 7 25,2

Fuente: elaboracion propia

La segunda area con menor implantacion es la de recursos humanos, ya que el 24,1% de las coo-
perativas no tienen ninguna persona adscrita y el 55,2% solo tienen una persona. Esto no tiene por
qué indicar que se desatiendan estas tareas, que podrian estar asumidas por la propia gerencia. El
20,7% de las cooperativas de crédito no tienen ninguna persona adscrita al area comercial, y el 31%
sblo poseen una persona adscrita. El area de contabilidad es la que mayor implantacion tiene, aun-
que un 10,3% de las cooperativas no tienen ninguna persona adscrita a dicha area; no obstante, el
27,2% de las cooperativas tienen mas de cuatro personas adscritas a dicha area.
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Seglin categorias (Tabla 6) se observa que algo méas del 60% de las cooperativas de crédito no
tienen ninglin titulado en su plantilla.

Tabla 6: Personal por categorias en las cooperativas de
crédito

Personal Num. de entidades Porcentaje
Jefes®:

- Ninguno 0 0
-1 7 25,8
-2 4 14,9
-3 2 7,4
-4 4 14,9
- Mas de 4 10 37,0
Titulados:

- Ninguno 17 60,7
-1 2 7,1
-2 3 10,7
-3 3 10,7
-4 1 3,6
- Més de 4 2 7,2

Oficiales administrativos:

- Ninguno 1 3,6
-1 1 3,6
-2 5 17,9
-3 2 7.1
-4 2 7.1
-Mas de 4 17 61,2
Auxiliares administrativos:

- Ninguno 2 7,1
-1 6 21,4
-2 4 14,3
-3 1 3,6
-4 1 3,6
- Mas de 4 14 50,4

5.- La categoria “Jefes” recoge, fundamentalmente, a los directivos de la cooperativa, pero también a cualquier otra persona con poderes
dentro de la misma.
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Personal Nim. de entidades Porcentaje
Subalternos:

- Ninguno 18 64,3
-1 3 10,7
-2 3 10,7
-3 0 0,0
-4 1 3,6
- Mas de 4 3 10,8
Otros:

- Ninguno 21 75,0
-1 4 14,3
-2 1 3,6
- Mas de 4 2 7,2
Total: 4 14,3

Fuente: elaboracion propia

Este es un dato que puede resultar muy preocupante para valorar las posibilidades de crecimiento
de las mismas sobre la base de las estructuras actuales. Quizas por ello resultaria muy probable
que en el caso de hipotéticos procesos de fusiones o absorciones, esas cooperativas sin titulados difi-
cilmente soportasen unos cuadros directivos propios, y con frecuencia pasasen a convertirse en meras
oficinas gerenciadas por personas que viniesen de fuera de la estructura humana historica de la misma.
Las categorias mas numerosas son las de oficiales administrativos (el 61,2% de las cooperativas posee
mas de 4 empleados de esta categoria) y auxiliares administrativos (el 50,4% de las cooperativas
posee mas de 4 empleados de esta categoria).

Utilizacion de asesoramiento externo en las cooperativas de crédito:

Cuando la organizacion no dispone de una estructura organizativa y humana capaz de responder
a las exigencias que el desempeno de su actividad requieren, debe tratar de obtener nuevos recur-
S0s y conocimientos a través de su adquisicion en el mercado, o de diferentes formas de coopera-
ciond (Peris y Herrera, 1998).

Asi, puede estar perfectamente justificado que una organizacion decida no desempehar por si
misma una serie de tareas, por que entienda que no le conviene soportar esos costes de estructura y

6.- En Menguzzato (1995) podemos ver diferentes I6gicas o razones para la cooperacion.
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que puede obtener el servicio de forma mas barata contratandolo fuera. Ahora bien, para que esta
decision sea razonable, la tarea debe ser del mismo nivel de calidad o superior a la que tendria si la
realizase la propia organizacion. Para conseguir esto, el sentido comin dice que se debe tratar de
tareas y conocimientos que no sean especificos (en terminologia de Williamson idiosincrasicos?).
Desarrollando esta idea, afirmariamos que si las tareas que debe realizar la empresa contratada tie-
nen una naturaleza tal que solo tendran utilidad para la empresa contratante (esto es, deben ser dise-
hadas expresamente para la empresa contratante), hablamos de tareas idiosincrasicas. En este caso,
la empresa contratada deberia incorporar a los costes de diseno y ejecucion sus margenes de bene-
ficios, por lo que la empresa contratante estaria pagando mas en el mercado por disponer de esas
tareas de lo que le costaria desarrollarlas por si misma, si tuviese las personas con conocimientos
oportunos para hacerlo dentro de la organizacion.

De todo este razonamiento podemos inferir una serie de aspectos que nos parecen relevantes.
Recurrir al asesoramiento externo esta perfectamente justificado cuando la informacion gestionada no
es demasiado especifica o idiosincrasica. El asesor dispone de unos conocimientos y esta en contacto
con unas redes de informacion sobre el tema, lo que le permite comercializar tiempo de uso de esos
conocimientos entre varios clientes, obteniendo una rentabilidad. Ahora bien, cuando el asesoramiento
0 apoyo que se precisa ha de ser mas especifico para proporcionar un uso excelente a la organiza-
cion que recurre a &l, nos encontrariamos con que el apoyo recibido no alcanzara suficiente grado
de especificidad (si con eso deja de ser rentable para el asesor), 0 podra suponer que los costes de
asesoramiento sean muy elevados. Relacionandolo con lo anterior, si no disponemos de una estruc-
tura humana y, sobre todo directiva, con suficiente formacion, nos encontraremos con que el recurso
al asesoramiento externo es casi obligado y, en ese caso, es muy posible que el apoyo recibido difi-
cilmente supere el apoyo en conocimientos generalistas, tanto sobre temas en los que sea suficiente
como en los que no. Ademas, en este caso, dificilmente los cuadros directivos estaran en disposi-
cion de poder evaluar la calidad del asesoramiento o apoyo recibido.

Un (ltimo asunto a tratar es la relacion que puede existir entre el recurso al asesoramiento externo
y el tamaho de la organizacién. Es mas logico que organizaciones con poca estructura y tamaho redu-
cido, recurran méas a la subcontratacion de tareas de apoyo y asesoramiento, que grandes organiza-
ciones, que por el volumen de uso de esas tareas pueden tener perfectamente justificada la presencia
de puestos de trabajo especializados en las mismas.

Segin los resultados del estudio empirico, podemos observar en la Tabla 7 como el 96,7% de las
cooperativas de crédito recurren a algiin tipo de asesoramiento externo; pero, precisamente, las que
no lo hacen pertenecen al grupo de menor tamaho (el 14,3% de los casos de las cooperativas de cré-
dito con menos de 5.000 millones de pesetas de activos totales). Esto nos plantea la duda, aunque no
tenemos suficiente informacion para corroborarlo, de si esta decision, de no acudir al posible aseso-
ramiento externo, se debe a una ausencia de necesidad o va asociada a la disposicion de recursos.

7.- Para una revision del término idiosincrasico, a nuestro entender muy relevante en las opciones de las empresas para acometer progra-
mas de capacitacion, podemos consultar a Williamson et al. (1975) y Williamson (1985).
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Tabla 7: ;Utiliza asesoramiento externo? segun tamaiio
en las cooperativas de crédito

Activos Totales Si No Total
(Millones de pesetas) | Num. % Num % Nim %
Hasta 5.000 6 85,7 1 14,3 7 100,0
5.000-7.500 8 100,0 0 0,0 8 100,0
7.500-15.000 3 100,0 0 0,0 3 100,0
15.000-30.000 3 100,0 0 0,0 3 100,0
30.000-60.000 4 100,0 0 0,0 4 100,0
60.000-100.000 3 100,0 0 0,0 3 100,0
Mas de 100.000 2 100,0 0 0,0 2 100,0
Total 29 96,7 1 3,3 30 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 8 recogemos los resultados obtenidos respecto al numero de cooperativas de cré-
dito que utilizan asesoramiento externo en una serie de campos determinados: juridico, fiscal-conta-
ble-laboral, comercial, ayudas y subvenciones, contratacion y formacién de personal, direccion y
planificacion estratégica y otros. Los campos en los que es mas frecuente el recurso al asesoramiento
externo son, claramente, el juridico (90,3%) y el de contratacion y formacion del personal (87,1%),
mientras que son muy escasos los porcentajes en asesoramiento sobre ayudas de la Union Europea
(6,8%), aspectos comerciales (12,9%) y Direccion y Planificacion Estratégica8 (19,4%). Mientras que
el recurso al asesoramiento juridico se corresponde perfectamente con la consideracion sobre el
uso de asesoramiento en campos no especificos, resulta menos claro el elevado porcentaje en tareas
de contratacion y formacion. En este segundo aspecto, deberiamos conocer las causas para hacer
una valoracion del mismo (lo cual nos abre un campo de desarrollo para continuar nuestra investiga-
cion), pues no es lo mismo que se recurra mayoritariamente a apoyo externo en aspectos concre-
tos, una vez que la propia organizacion haya tomado las decisiones, que todo el proceso venga
marcado desde fuera de la cooperativa en campos de especial relevancia para la construccion de la
estructura de capacidades de la organizacion.

8.- No olvidemos que mds de la mitad de las cooperativas de crédito (53,6%) reconocieron disponer de un Plan Estratégico.
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Tabla 8: Tipo de asesoramiento externo que se utiliza en
las cooperativas de crédito

Tipo de asesoramiento Num. entidades Porcentaje*
Juridico 28 90,3
Fiscal-contable-laboral 6 19,4
Comercial 4 12,9
Ayudas y subvenciones 15 48,4
Contratacién y formacion de personal 27 87,1
Direccion y Planificacion estratégica 6 19,4
Otro (ayudas de la Union Europea) 2 6,8

* Sobre un total de 31 entidades. Fuente: elaboracion propia
Utilizacion de un sistema de planificacion formalizado en las cooperativas:

El proceso que mas impacto tiene en la integracion de los diferentes elementos que componen
una estructura organizativa es el sistema de planificacion. Con el mismo se establecen los planes de
actuacion, programas, procedimientos, etc., que consiguen que el trabajo en las diferentes areas de
la organizacion se coordine (dentro de un cierto grado de autonomia) con el cumplimiento de los pla-
nes y programas establecidos.

Tabla 9: Utilizacion de un sistema de planificacion segin
tamano en las coop. de crédito

Activos Totales Si No Total

(en millones de pesetas) | Num. % NUm % Num %
Hasta 5.000 5 714 2 28,6 7 100,0
5.000-7.500 7 87,5 1 12,5 8 100,0
7.500-15.000 3 100,0 0 0,0 3 100,0
15.000-30.000 3 100,0 0 0,0 3 100,0
30.000-60.000 4 100,0 0 0,0 4 100,0
60.000-100.000 4 100,0 0 0,0 4 100,0
Mas de 100.000 2 100,0 0 0,0 2 100,0
Total 28 96,7 3 3,3 31 100,0

Fuente: elaboracion propia
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En la Tabla 9 podemos observar como el 96,7% de las cooperativas de crédito dispone de ese
sistema de planificacion formalizado y, nuevamente, el porcentaje de las que no lo tienen (3,3%) corres-
ponde a cooperativas que por su volumen de activos podriamos calificar como pequehas. El hecho
de que cooperativas pequehas hayan optado por no formalizar un sistema de planificacion, puede
estar, en este caso, perfectamente justificado, por su mayor facilidad de coordinacion a través de sis-
temas de supervision directa.

Por Ultimo, en la Tabla 10 recogemos la disposicion, en las cooperativas de crédito, de un Plan
de Gestion Anual y/o de un Plan estratégico, segin tamano de las mismas. Como se puede observar,
el tipo de planificacion utilizado varia seglin el tamaho de la entidad, dado que en las cooperativas de
crédito mas pequefas (cuyo tamaho esta comprendido en menos de 7.500 millones de pesetas de
activos totales) se utiliza predominantemente el Plan de Gestion anual, mientras que las cooperativas
de crédito que poseen mas de 7.500 millones de pesetas de activos totales utilizan tanto el Plan de
Gestion anual como el Plan Estratégico. Esto es debido a la diferencia de complejidad entre ambos
tipos de planificacion (el Plan de Gestion anual tiene una menor complejidad de elaboracion que el
Plan Estratégico).

Tabla 10: Tipo de planificacion que se realiza segun
tamaio en las cooperativas de crédito

Tipo de Planificacion/Activos totales Plan de Gestion Anual  Plan Estratégico

Hasta 5.000 millones de pesetas
5.000-7.500 millones de pesetas
7.500-15.000 millones de pesetas
15.000-30.000 millones de pesetas
30.000-60.000 millones de pesetas
60.000-100.000 millones de pesetas
Mas de 100.000 millones de pesetas

RPN WMND = O O
RN WMNDND WO

Fuente: elaboracion propia
3.2. La formacion en las cooperativas de credito

La capacidad de las personas que componen la organizacion, y sobre todo de las que la dirigen,
sera condicion necesaria en un entorno hostil y complejo, ademas de condicionar de manera signifi-
cativa las posibilidades y las formas de los posibles procesos de crecimiento e integracion que se
pudiesen dar en el sector. La formacion en las cooperativas presenta dos aspectos particulares a con-
siderar aparte de los que se refieren a cualquier otra organizacion: la existencia de un fondo de
“Reserva de Formacion y Promocion Cooperativa” y el hecho de que los miembros de la organizacion
(directivos y trabajadores), aparte de sus responsabilidades en el puesto ocupado, pueden pertene-
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cer al maximo organo de direccion de la cooperativa (el Consejo Rector) y, por tanto, su capacidad
vendra determinada por los conocimientos que posea respecto a los contenidos de su puesto, pero
también por los conocimientos asociados a las decisiones que debe tomar en el Consejo Rector.

Hay diferentes aspectos que nos interesa estudiar referidos a estas cuestiones: si existe 0 no
formacion técnica para los miembros del Consejo Rector (Tabla 11), el nivel de formacion del
gerente/director (Tabla 12), los casos en que el gerente/director es a la vez socio (Tablas 13y 14), la
existencia 0 no de formacion para los empleados de la cooperativa (Tabla 15), las caracteristicas de
€s0s procesos de formacion, es decir, el nUimero de horas dedicadas a la formacion (Tabla 16), las
areas de contenido de la formacion impartida (Tabla 17) y los recursos destinados a la Reserva de
Formacion y Promocion Cooperativa (Tabla 18).

Formacion de los miembros del Consejo Rector de la cooperativa de crédito:

En una cooperativa buena parte de las decisiones importantes pasan por el Consejo Rector, por
lo que parece logico que la formacion de quienes participan en el mismo sea del maximo interés. Sin
embargo, sblo el 60% de las cooperativas de crédito invierten en formacion del consejo rector. La infor-
macion de esta situacion, planteada en relacion con el tamaho de la cooperativa, la recogemos en la
Tabla 11.

Tabla 11: Formacion técnica del Consejo Rector segun
tamano en las coop. de crédito

Activos Totales Si No Total

(en millones de pts.) Nim. % NUm % NUm %
Hasta 5.000 2 40,0 3 60,0 5 100,0
5.000-7.500 5 71,4 2 28,6 7 100,0
7.500-15.000 0 0,0 3 100,0 3 100,0
15.000-30.000 3 100,0 0 0,0 3 100,0
30.000-60.000 3 75,0 1 25,0 4 100,0
60.000-100.000 2 50,0 2 50,0 4 100,0
Mas de 100.000 2 100,0 0 0,0 2 100,0
Total 17 60,7 1 39,3 28 100,0

Fuente: elaboracion propia
No parece que el tamaho sea determinante en esta variable, si bien si se puede observar que el

menor porcentaje (40%) de cooperativas de crédito que dedican a formacion del consejo rector se
da en las cooperativas mas pequenas (con menos de 5.000 millones de pesetas de activos totales),
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mientras que la totalidad de las cooperativas de mayor tamaho (de mas de 100.000 millones de pese-
tas de activos totales) destinan recursos a dicha formacion. Esta escasa formacion que se aprecia cla-
ramente en los datos aportados puede tener importantes consecuencias para las cooperativas, pues
los miembros del consejo rector son los responsables Gltimos de la gestion de la cooperativa.

Nivel de formacion del Gerente/Director de las cooperativas de crédito:

Otro colectivo clave a la hora de analizar las capacidades sobre las que trabaja y posee una orga-
nizacion, es el formado por aquellas personas que se ocupan de la direccién general. Es dificil encon-
trar, dentro de las politicas de formacion de las organizaciones, medidas orientadas a la formacion de
la alta direccion. Las presiones de tiempo y los prejuicios habituales sobre la necesidad de aprender
mas cosas que pudiese tener un alto directivo, suponen que las practicas de formacion de altos direc-
tivos suelan limitarse a decisiones de autoaprendizaje, habitualmente deslavazadas y con sesgos
de subjetividad. Por ello, entendemos que a la hora de investigar sobre el nivel de formacion del gerente
o director de la cooperativa, sea mas apropiado conocer cual es su nivel de estudios de partida que
la existencia o no de actuaciones concretas para su formacion.

En la Tabla 12 recogemos los resultados sobre esta cuestion relacionado con el tamaho de las
cooperativas.

Tabla 12: Nivel de formacion del gerente/director segun
tamano en las cooperativas de crédito

Activos Totales Primarios Bachiller No reglados Universitario Total
(Millones ptas) Nam. % Nium % Nim % Nim % Nim %
Hasta 5.000 0 0,0 2 28,6 1 14,3 4 57,1 7 100,0
5.000-7.500 2 25,0 2 25,0 1 12,5 3 375 8 100,0
7.500-15.000 0 0,0 1 33,3 0 0,0 2 66,7 3 100,0
15.000-30.000 0 0,0 1 50,0 0 0,0 1 50,0 2 100,0
30.000-60.000 1 25,0 0 0,0 0 0,0 3 75,0 4 100,0
60.000-100.000 0 0,0 0 0,0 1 25,0 3 75,0 4 100,0
Mas de 100.000 0 0,0 0 0,0 1 50,0 1 50,0 2 100,0
Total 3 10,0 6 20,0 4 13,3 17 56,7 30 100,0

Fuente: elaboracion propia
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De los resultados obtenidos al respecto cabe destacar el predominio de los titulados universitarios
entre los gerentes directores de las cooperativas de crédito (en el 56,7% de los casos), aunque tam-
bién llama la atencion que un 10% de los gerentes de las cooperativas de crédito tan sblo poseen estu-
dios primarios, aunque después pudiesen gozar de un importante aprendizaje practico. Aunque no se
demuestra una relacion directa clara entre tamaho de la cooperativa y nivel de formacion del gerente,
si se observa, por ejemplo, que en las cooperativas con mas de 60.000 millones de pesetas de acti-
vos totales los gerentes son en su gran mayoria universitarios y no hay ninguno con sblo estudios pri-
marios y de bachiller.

Otro aspecto fundamental relacionado con la formacion del gerente/director de una cooperativa
es su condicion de socio o no dentro de la misma. Cuando el gerente es a su vez cooperativista, podri-
amos entender que es mas facil la comunicacion entre el maximo nivel de decision (consejo rector) y
el de gestion (gerente), aunque en esto siempre podremos encontrar ejemplos que contradigan este
razonamiento.

La Tabla 13 refleja los resultados obtenidos a este respecto. Se puede observar que casi en la
totalidad de las cooperativas de crédito el gerente de la entidad es a la vez socio de la misma (96,8%
de los casos), lo cual denota la relacién y la implicacion directa que éste tiene en el propio proceso de
constitucion y de desarrollo posterior de la cooperativa.

Tabla 13: El director es socio? en las cooperativas de
crédito

Director es socio  Num. Entidades Porcentaje
Si 30 96,8

No 1 3,2
Total 31 100,0

Fuente: elaboracion propia
Solamente el gerente/director no es socio en el caso de una cooperativa con mas de 100.000 millo-

nes de pesetas de activos totales. Precisamente, en este caso el gerente es una persona con estu-
dios universitarios, tal y como se desprende de la Tabla 14.
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Tabla 14: Formacion del gerente / Director General socio
en las cooperativas de crédito

El gerente es socio Si No Total
Formacion gerente NUm. % Num % Num %
Estudios Primarios 3 10,3 0 0,0 3 10,0
Bachiller 6 20,7 0 0,0 6 20,0
Cursos no reglados 4 13,8 0 0,0 4 13,3
Universitarios 16 55,2 1 100,0 17 56,7
Total 29 100,0 1 100,0 30 100,0

Fuente: elaboracion propia

Si esta situacion viniese reflejada por un nimero mayor de casos en la muestra, podria afirmarse
con mas rotundidad que parece logico que si las cooperativas profesionalizan la alta direccion con
gerentes profesionales, podriamos encontrar un incremento del nimero de titulados universitarios diri-
giendo las mismas.

Formacion de los empleados de la cooperativa de créedito:

Las inversiones en formacion resultan imprescindibles en un entorno cada vez mas complejo y
dinamico que exige una actualizacibn continua de conocimientos. Esto es algo que tienen asumido
practicamente todas las organizaciones, y también las cooperativas de crédito.

Podemos observar (Tabla 15) como el 96,8% de las cooperativas invierten en formacion de sus
empleados, aunque también es resaltable que hay todavia cooperativas que no invierten nada (3,2%
de los casos). En el caso de nuestra investigacion se trata de una sola cooperativa, por lo que, como
ya hemos comentado alguna vez, seria arriesgado tratar de concluir de sus otros atributos, el perfil
caracteristico de las cooperativas que no invierten en formacion de sus empleados. No obstante, se
trata de una cooperativa de reducido tamaho, aunque no de las mas pequenas (entre 5.000 y 7.500
millones de pesetas de activos totales).
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Tabla 15: Formacion de los empleados segun tamano en
las cooperativas de crédito

Activos Totales Si No Total

(en millones de pts.)| Num. % NUm % Num %
Hasta 5.000 7 100,0 0 0,0 7 100,0
5.000-7.500 7 87,5 1 12,5 8 100,0
7.500-15.000 3 100,0 0 0,0 3 100,0
15.000-30.000 3 100,0 0 0,0 3 100,0
30.000-60.000 4 100,0 0 0,0 4 100,0
60.000-100.000 4 100,0 0 0,0 4 100,0
Mas de 100.000 2 100,0 0 0,0 2 100,0
Total 30 96,8 1 3,2 31 100,0

Fuente: elaboracion propia

No obstante, podemos observar como se trata de una cooperativa que, entre otras caracteristicas,
tampoco invierte en formacion de los miembros del consejo rector (Tabla 11), no dispone de un sis-
tema de planificacion formalizado (Tabla 9) y cuyo gerente es a su vez socio de la cooperativa (Tabla
13).

La decision de invertir en formacion, como tal, puede ser mas comprometida o menos, en fun-
cion de la cantidad de recursos destinados a la misma. En la Tabla 16 podemos observar como el
tamaho de la cooperativa guarda una relacion directa con el nimero de horas totales dedicadas a la
formacion (en terminos absolutos). Esta relacion es obvia por el mero hecho de que las cooperativas
grandes tienen mas personas por formar que las pequenas, o que supone siempre mayor cantidad
de horas agregadas. Pero nos llama la atencion, sobre estos datos, la dispersibn que se puede obser-
var dentro de algunas franjas de tamaho, como ocurre en las cooperativas con un volumen de activos
entre 15.000 y 30.000 millones de pesetas.
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Tabla 16. Num. horas dedicadas formacion de los
empleados segun tamano en cooperativas de crédito

Activos Totales Hasta 100 De 100 a-200 De 200 a-400 De 400 a-1.000 | Mas de 1.000 Total
(millones ptas) Num. % Nam. % Nim. % Nam. % Num. % Num. %
Hasta 5.000 3 42,9 3 429 1 143 0 0,0 0 0,0 7 100,0
5.000-7.500 3 60,0 0 0,0 2 40,0 0 0,0 0 0,0 5 100,0
7.500-15.000 2 66,7 0 0,0 0 0,0 1 33,3 0 0.0 3 100,0
15.000-30.000 1 50,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 50,0 2 100,0
30.000-60.000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 3 100,0 0 0,0 3 100,0
60.000-100.000 0 0,0 0 0,0 2 50,0 2 50,0 0 0,0 4 100,0
Méas de 100.000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 2 100,0 2 100,0
Total 9 34,6 3 11,5 5 19,2 6 23,1 3 1,5 26 100,0

Fuente: elaboracion propia

No obstante, en general, la mayoria de las cooperativas de crédito (el 46,1% del total de casos)
dedican menos de 200 horas a la formacion de sus empleados y tan solo el 11,5% dedica mas de
1.000 horas. Por tamahos se observa que el 85,8% de las cooperativas de crédito mas pequehas
(hasta 5.000 millones de pesetas de activos totales) dedica menos de 200 horas a la formacion de sus
empleados y no hay ninguna que dedique mas de 400 horas. En cambio, las cooperativas de crédito
mas grandes (de mas de 100.000 millones de pesetas de activos totales) destinan todas ellas méas de
1.000 horas a la formacion de sus empleados. Ademas, ninguna cooperativa de menos de 15.000
millones de pesetas de activos totales dedica mas de 1.000 horas a la formacion.

Respecto a los contenidos sobre los que trabajan las medidas de formacion, los resultados los
encontramos en la Tabla 17. Mas de las dos terceras partes de las cooperativas de crédito destinan
su formacion principalmente a las finanzas (89,7%) y la informatica (82,8%), mas de la mitad al mar-
keting (62,1%) y la direccion y gestion (55,2%) y menos de la mitad a aspectos tecnicos (48,2%), de
recursos humanos (41,4%) y de seguros (3,2%). Podemos observar como existe una cierta relacion
inversa entre los campos en los que se centran los programas de formacion y las areas donde habi-
tualmente se utiliza asesoramiento externo. Por ejemplo, el recurso al asesoramiento en marketing
era escaso Y, sin embargo, la formacion en marketing es muy frecuente. Por el contrario, era frecuente
recurrir a apoyo externo en contratacion y formacion de personal cuando la formacion en recursos
humanos tiene el porcentaje mas bajo de los campos especificos.
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Tabla 17: Tipo de contenido de la formacion impartida a
los empleados en las cooperativas de crédito

Tipo de formacion Nim. Entidades Porcentaje*
Direccion y Gestion 16 55,2
Recursos Humanos 12 41,4
Marketing 18 62,1
Informatica 24 82,8
Finanzas 26 89,7
Técnicas 14 48,2
Otros (Seguros/Euro) 1 3,2

* Sobre un total de 31 entidades. Fuente: elaboracion propia

Otra forma de analizar el esfuerzo en formacion realizado por las cooperativas de crédito es valo-
rando la cantidad de recursos destinados a la Reserva de Formacion y Promocion Cooperativa (RFPC).
Asi, la Tabla 18 muestra que casi la mitad de las cooperativas de crédito (el 45,1% de los casos) des-
tinan més de 25 millones de pesetas a la RFPC. No obstante, el mayor porcentaje de cooperativas se
sitta en el intervalo comprendido entre los 10 y los 25 millones de pesetas (el 31,7% de los casos) y
tan solo el 22% destina mas de 50 millones de pesetas. Por otra parte, el 7,3% de las cooperativas
destina menos de 5 millones de pesetas a la RFPC.

Tabla 18: Recursos destinados a la RFPC segun tamano
en las cooperativas de crédito

RFPC/ Hasta 5 De5a-10 De 10 a-25 De 25 a-50 Mas de 50 Total
Activos Totales™ | Num. % Num. % Nim. % Num. % Nom. % Num. %
Hasta 5.000 2 22,2 4 444 3 333 0 0,0 0 0,0 9 100,0
5.000-7.500 1 10,0 1 10,0 6 60,0 2 2,0 0 0,0 10 100,0
7.500-15.000 0 0,0 1 25,0 1 25,0 2 50,0 0 0.0 4 100,0
15.000-30.000 0 0,0 0 0,0 3 50,0 3 50,0 0 0,0 6 100,0
30.000-60.000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 20,0 4 80,0 5 100,0
60.000-100.000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 2 50,0 2 50,0 4 100,0
Mas de 100.000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 3 1000 3 100,0
Total 3 73 6 14,6 13 317 10 23,1 9 22,0 41 100,0

* En millones de pesetas. Fuente: elaboracion propia y Institut Valencia de Finances (1998)
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3.3.Condiciones salariales y laborales de la estructura humana de las cooperativas

Cuando se habla de las capacidades humanas y de su importancia para la competitividad orga-
nizativa, no se debe olvidar que estamos pidiendo a las personas un esfuerzo mayor y que éste difi-
cilmente encajara con unas condiciones laborales y salariales precarias, por 1o que habré que hacer
un esfuerzo de equilibrio entre ambas variables.

Las politicas que afectan a personas son tremendamente interdependientes, y para que los emple-
ados aporten sus capacidades y el interés para desarrollarlas, deben contar con motivos y condicio-
nes satisfactorias para sus intereses. Por ello, nos interesa conocer la situacion en las cooperativas
de crédito referida a la jornada laboral (Tabla 19) y el salario medio anual bruto (Tabla 20), asi como
la relacion entre ambas (Tabla 21).

Mas de la mitad de las cooperativas de crédito (58,6%) se sitlia en una jornada laboral de entre
38 y 40 horas semanales (Tabla 19). Ninguna cooperativa realiza mas de 45 horas y sélo dos coo-
perativas (el 6,9%) realiza menos de 38 horas. El restante 34,5% se sitlian en una jornada de entre
41y 45 horas.

Tabla 19: Jornada laboral (nim. medio de horas) segun
tamano en las cooperativas de crédito

Activos Totales | Menos de 38 Entre 38 y 40 Entre 41y 45 Mas de 45 Total
(millones ptas) Num. % Nim % Nim % Nim % Nim %
Hasta 5.000 0 0,0 3 50,0 3 50,0 0 0,0 6 100,0
5.000-7.500 0 0,0 4 57,1 3 42,9 0 0,0 7 100,0
7.500-15.000 0 0,0 2 66,7 1 33,3 0 0,0 3 100,0
15.000-30.000 1 333 2 66,7 0 0,0 0 0,0 3 100,0
30.000-60.000 0 0,0 3 75,0 1 25,0 0 0,0 4 100,0
60.000-100.000 0 0,0 2 50,0 2 50,0 0 0,0 4 100,0
Mas de 100.000 1 50,0 1 50,0 0 0,0 0 0,0 2 100,0
Total 2 6,9 17 58,6 10 34,5 0 0,0 29 100,0

Fuente: elaboracion propia

La gran mayoria de las cooperativas de crédito (el 82,1%) considera que su salario medio anual
bruto es aproximadamente igual al de la competencia (Tabla 20). Sin embargo, un 7,2% considera
que es superior y un 10,7% considera que es inferior. Por tanto, no existe una falta de motivacion de
tipo econdmico como en muchas ocasiones se ha pensado e, incluso demostrado, al menos para otras
clases de cooperativas distintas a las de crédito (Herrera y Sanchis, 1993).
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Tabla 20: Salario medio anual bruto en relacion con la
competencia segun tamano en las cooperativas de
crédito

Activos Totales Superior Igual Inferior Total
(millones de ptas) | Num. % Nim % Nim % Nom %
Hasta 5.000 0 0,0 4 80,0 1 20,0 5 1000
5.000-7.500 1 14,3 5 714 1 14,3 7 100,0
7.500-15.000 0 0,0 2 66,7 1 33,3 3 1000
15.000-30.000 0 0,0 3 100,0 0 0,0 3 1000
30.000-60.000 1 25,0 3 75,0 0 0,0 4 1000
60.000-100.000 0 0,0 4 100,0 0 0,0 4 1000
Mas de 100.000 0 0,0 2 100,0 0 0,0 2 1000
Total 2 6,9 17 58,6 10 34,5 29 100,0

Fuente: elaboracion propia

Sin embargo, se observa que las cooperativas con jornadas superiores son aquellas que, a su vez,
ofrecen sueldos mas bajos (Tabla 21). Asi, el 30% de las cooperativas de crédito con jornadas de mas
de 41 horas semanales consideran que su salario medio bruto anual es inferior al de la competencia.
En cambio, las cooperativas con una jornada semanal de menos de 38 horas valoran su salario medio
anual bruto como igual al de la competencia.

Tabla 21: Jornada laboral (nim. medio de horas) y salario
medio bruto anual en cooperativas de crédito

Jornada laboral/  Menos de 38 Entre 38 y 40 Entre 41y 45 Total
Salario medio NOm. % Nim % NOm % Nim %
Superior 0 0,0 2 12,5 0 0,0 2 7,1
Igual 2 100,0 14 87,5 7 70,0 23 821
Inferior 0 0,0 0 0,0 3 30,0 3 10,7
Total 2 100,0 16 100,0 10  100,0 28 100,0

Fuente: elaboracion propia
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4.- Conclusiones: perspectivas futuras de las
cooperativas de crédito

A partir del analisis y de los razonamientos realizados a lo largo del presente trabajo, hay dos cues-
tiones que nos parecen relevantes en o que se refiere a las cooperativas de crédito, y que puede ser-
vir para concretar el grado de implantacion alcanzado por estas entidades desde el punto de vista
organizativo:

1. ¢ Esta el factor tamaho (predominantemente pequeho) penalizando, tal y como sugiere la teo-
ria, las posibilidades de eficacia en entornos complejos (como es el bancario)? y ¢, se refleja esto en
indicadores de performance de estas organizaciones?.

2. ;Cual es la situacion de los cuadros directivos y de la clspide de la organizacion (consejos rec-
tores) para afrontar posibles estrategias de crecimiento?. Y Considerando los principios tebricos ana-
lizados, ¢ existe un nivel adecuado de formacion en los cuadros directivos y en el resto de miembros
de la cooperativa, para afrontar las dificultades que supondria el crecimiento en tamaho de la orga-
nizacion?.

La respuesta a las preguntas planteadas es dificil, aunque pensamos que se ha de hacer un
esfuerzo de analisis, al respecto. En este sentido, parece que la respuesta a la pregunta sobre el
tamaho se esta resolviendo mediante las fusiones y absorciones y, por tanto, por el incremento de
tamano, como respuesta a los desafios del nuevo mercado bancario europeo y a la obtencion de una
mayor eficiencia empresarial. En este marco se inscriben las fusiones operadas por Credicoop en la
provincia de Castellon con alguna caja rural de pequefo tamaho, las absorciones de muchas sec-
ciones de crédito de cooperativas agrarias por parte de Caja Rural Valencia en la provincia de Valencia
y fusiones de mayor envergadura que se estan produciendo en Andalucia recientemente como la
fusion entre las Cajas Rurales de Almeria y de Malaga y la de las cajas de Huelva y de Sevilla.

Sin embargo, después de analizar los resultados del trabajo de campo realizado, no parece que
exista una respuesta concluyente a los interrogantes planteados, por lo que creemos que, al menos,
existe una duda razonable para pensar que el mantenimiento de los actuales tamahos de las coope-
rativas de crédito, al contrario que la desaparicion de las mismas, puede seguir siendo una estrategia
valida para afrontar los retos del nuevo entorno bancario espanol y europeo. Lo que si que pensamos
que es cierto, es que estas entidades han de realizar un esfuerzo considerable de readaptacion de
sus estructuras organizativas y de recursos humanos, primando la utilizacion de sistemas organiza-
cion, planificacion y control formales y la formacion técnica y cualificada de sus empleados, de los
miembros de los consejos rectores y, sobre todo, de sus gerentes. En este sentido, la consultora
McKinsey, hace ya dos ahos, elabord un informe para las cajas rurales en el que se concluyd que si
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estas entidades no asumian importantes transformaciones, un niimero elevado de ellas entraria en
pérdidas en el aho 2003, y mas de la mitad obtendrian resultados que se podrian considerar clara-
mente insuficientes para el sector. En el mismo informe se sugeria que potenciasen modelos de grupo
0 que optasen por procesos de fusion.

Nosotros, sin decantarnos drasticamente por ninguno de los dos modelos (la cooperacion ver-
sus la fusion), ya que creemos que en cada situacion particular podra ser valido uno u otro, pensamos
que es fundamental abordar un proceso de transformacion importante en estas entidades, sobre todo
si tenemos en cuenta, tal como se deduce del estudio realizado, que la mayoria de las cooperativas
de crédito, sobre todo las mas pequehas, carecen de estructuras organizativas formales, no utilizan
sistemas de planificacion formalizados y estratégicos y los niveles de formacién de sus miembros son
bajos.

En todo caso, pensamos que tanto las cooperativas de crédito de mayor tamaho como las mas
pequenas han de conservar su estrategia de diferenciacion, precisamente porque esa “familiaridad”
de trato que habitualmente se da en las oficinas de las cajas rurales en las diferentes localidades, es
la base de su negocio. En este sentido, la atencion a aspectos tan importante como la direccion de
recursos humanos y, sobre todo, la formacion y la implicacion de quienes tienen que ofrecer esa fuente
de ventaja competitiva dificil de imitar, como es la cordialidad, el trato personalizado y la confianza a
los miembros de la comunidad local, permitira opciones de éxito y de supervivencia a estas entidades.
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