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RESUMEN

La crisis que vivimos tiene su origen en una crisis bancaria que ha socavado una parte importante de la con-
fianza del entorno econdmico. Las cooperativas de crédito, organizaciones singulares en nuestro sistema financiero,
poseen una red de relaciones particulares con su entorno, lo que les otorga fortalezas y debilidades especificas. Asf,
la estructuracion del capital, la proximidad a los clientes de su dmbito operativo o su accidn social les confieren unas
ventajas competitivas especificas.

En el contexto descrito, este trabajo identifica las singularidades del capital relacional de estas entidades mediante
el andlisis Delphi. El cooperativismo de crédito muestra debilidades significativas en los intangibles mas ligados al
negocio bancario, mientras presenta fortalezas claras en aquellos fruto de su capital social. El capital relacional es
clave en la banca (especialmente el business capital) por lo que las cooperativas deben desarrollar politicas para
corregir estas debilidades y competir en el actual mercado bancario.

PALABRAS CLAVE: Capital relacional, capital intelectual, activos intangibles, gestion del conoci-
miento, cooperativas de crédito.
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Les coopératives de crédit et leur
environnement dans le contexte de la crise
bancaire : analyse de leur capital relationnel en
tant que fondement pour I'exploitation des
opportunités

RESUME : La crise que nous traversons trouve son origine dans une crise bancaire qui a entamé une partie
importante de la confiance de I'environnement économique. Les coopératives de crédit, des organisations singu-
lieres dans le cadre de notre systéme financier, entretiennent un réseau de relations particulieres avec leur envi-
ronnement, ce qui leur confére des forces et des faiblesses spécifiques. Ainsi, la structure de leur capital, les relations
qu'elles entretiennent avec les clients de leur domaine d'intervention ou leur action sociale leur octroient des avan-
tages concurrentiels spécifiques.

Dans le contexte que nous avons décrit, ce travail identifie les particularités du capital relationnel de ces enti-
tés par le biais d'une analyse Delphi. Le coopérativisme de crédit présente des faiblesses significatives dans les
éléments incorporels plut6t associés a l'activité bancaire, tandis qu'il posséde des forces indubitables dans ceux
qui découlent de son capital social. Le capital relationnel est crucial dans la banque (en particulier le business capi-
tal), c'est pourquoi les coopératives doivent développer des politiques visant a corriger ces faiblesses et a inter-
venir sur le marché bancaire actuel.

MOTS CLE : Capital relationnel, capital intellectuel, actifs incorporels, gestion des connaissances, coopé-
ratives de crédit.

The credit cooperatives and their environment in
the context of the banking crisis: an analysis of
their relational capital as a basis for exploiting
opportunities

ABSTRACT: The origin of the recession we are experiencing is a banking crisis that has undermined a large
part of the confidence of the economic world. Credit cooperatives are unique organisations in the Spanish finan-
cial system and possess a network of particular relations with their environment, giving them specific strengths
and weaknesses. Their capital structure, closeness to customers in their sphere of operations and social action
work give them specific competitive advantages.

Given the above context, this paper uses Delphi analysis to identify the peculiarities of the relational capital
of credit cooperatives. The credit cooperatives show significant weaknesses in the intangibles most closely linked
to the banking business and clear strengths in those that arise from their social capital. As relational capital (espe-
cially business capital) is a key factor in banking, the cooperatives need to develop policies to correct these weak-
nesses and compete in today’s banking market.

KEY WORDS: Relational capital, intellectual capital, intangible assets, knowledge management, credit
cooperatives.
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1.- Introduccion

La informacion financiera representa el nicleo del sistema de informacion empresarial y, por lo
tanto, resulta critica para la toma de decisiones y el planteamiento estratégico de la organizacion. No
obstante, en los (ltimos tiempos la contabilidad ha sufrido una evidente pérdida de fiabilidad y de rele-
vancia social, fruto de la emergencia de un nuevo paradigma econdmico. Asi lo sefialan diversos estu-
dios (Di Piazza y Eccles, 2002; Amat, 2002), dando buena muestra de la pérdida de relevancia de la
informacion financiera al demostrar como una buena parte del valor que los mercados atribuyen a
las empresas se encuentran 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 apli-
cacion de criterios y principios contables generalmente aceptados (valor contable).

Asi, ante el entorno aceleradamente incierto y heterogéneo que actualmente sufrimos, la gestion
del capital intelectual aparece como una de las respuestas mas evidentes para identificar, medir y ges-
tionar los recursos criticos de una organizacion. Esta situacidn ha provocado el surgimiento de diver-
s0s modelos que permiten la identificacion y medicién de los activos intangibles de que dispone una
organizacion. El objetivo de todos ellos es comun: optimizar la gestion de los intangibles que permi-
ten desarrollar la creacion de valor por parte de la empresa. Pese a ello, resulta todavia lejana la
aplicacién 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 (en el que el sector
bancario se encuentra a la vanguardia).

Este trabajo aborda la contabilizacién de los intangibles del capital relacional dentro de una reali-
dad empresarial concreta: las cooperativas de crédito. Resulta evidente que estas empresas repre-
sentan una singularidad en nuestro sistema financiero y que a pesar de su reducido peso relativo en
el sector, no es menos cierto que este tipo de institucion financiera ha sido clave en el desarrollo socio-
econdmico reciente de extensas regiones del mediterraneo (siendo evidente su papel en sectores
como —por ejemplo- el agroalimentario). El actual escenario de crisis bancaria obligaré a tomar medi-
das de largo alcance con el objetivo de garantizar la competitividad de la banca cooperativa.

El presente estudio trata de caracterizar el capital relacional de las cooperativas de crédito, con el

objetivo de proveer a estas empresas de informacion relevante para la toma de decisiones en un
entorno altamente complejo y competitivo como el bancario. La investigacién se desarrollara mediante
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la metodologia cualitativa Delphi, muy adecuada en este estado de andlisis donde existe escasez
de informacion sobre el fenémeno analizado (Sanchez, Chaminade y Escobar, 1999).

Este trabajo se estructura a lo largo de seis apartados. En el primero se sitta el contexto actual
de las cooperativas de crédito dentro de un sistema bancario en crisis. En segundo lugar, se establece
—de forma sucinta- el marco conceptual del capital relacional e intelectual. El tercer punto desarrolla
los aspectos metodoldgicos del trabajo. Posteriormente se desarrolla el andlisis Delphi a lo largo de
los apartados cuatro y cinco, distinguiendo entre los aspectos previos (metodologias, fuentes, apro-
ximacion general al caso, etc.) y la propia medicion de las variables e indicadores de su capital rela-
cional. Por Ultimo, para finalizar el estudio, se han realizado las conclusiones del estudio y las
potenciales recomendaciones para la optimizacion del capital social de las cooperativas de crédito.

Llegados a este punto, resulta preceptivo realizarse las siguientes preguntas de investigacion:

* ;Qué grado de relevancia posee el capital relacional para las cooperativas de crédito? ;Qué
tipos de intangibles resultan los mas criticos? ¢ Cual seria el diagnostico para el sector?

* ¢ Qué singularidades redne el capital social de una cooperativa de crédito y como podria poten-
ciarse? ;Cudles son sus ventajas competitivas que deberian explotarse en el actual esce-
nario de crisis bancaria?

2.- La banca cooperativa en el contexto de la
crisis financiera

La crisis ha golpeado al conjunto del sistema financiero pero Idgicamente no ha afectado de igual
forma a bancos, cajas y cooperativas de crédito. El diagndstico de la banca cooperativa ha identifi-
cado histéricamente ventajas competitivas singulares como su mayor liquidez estructural, fruto de
su modelo de negocio minorista fradicional donde predomina la captacion de recursos frente a la inver-
sion (Belmonte, 2007). También destaca su mejor margen de intereses sobre ATM 0 su menor coste
del pasivo. No obstante, el escenario vivido de bajos tipos de intereses y la intensificacion de la com-
petencia ha provocado la caida de todos los margenes de resultados en las entidades de depdsito
y, de forma mas acusada, en las cooperativas de crédito. Por otro lado, tradicionalmente, sus princi-
pales debilidades han sido sus mayores gastos de explotacion, su menor eficiencia y su baja renta-
bilidad econdmica y financiera.

La crisis financiera ha dibujado un escenario dénde estas fortalezas y debilidades han convergido

con las del resto de entidades de crédito. De este modo, en términos relativos, las cooperativas de
crédito han sido el tipo de entidad que mas ha mejorado su eficiencia en los dos Ultimos afios, asi
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como también ha sido el que menos ha reducido su rentabilidad econémica y financiera en ese periodo.
Ademas, el incremento subito de la tasa de morosidad en las entidades de crédito ha sido menor en
las cooperativas de crédito (frente a sus competidores).

Andlogamente, sus ventajas competitivas se han difuminado con la crisis, puesto que su mayor
liquidez relativa, su mejor margen de intereses o su menor coste del pasivo se han ido acercando a
los niveles de bancos y cajas de ahorro.

En conclusidn, el escenario actual presenta para 2010 importantes incertidumbres para las enti-
dades de crédito. Algunas de ellas presentan un caracter estructural para el caso de las cooperati-
vas de crédito, puesto que diversos estudios las han apuntado con anterioridad. Asi pues, esta
coyuntura parece requerir el desarrollo de algunas politicas criticas (AFI, 2009; Palomo, 2001):

1) Cambio de modelo de crecimiento y diversificacion de las fuentes de ingresos: La fuerte expan-
sion de la inversion crediticia habida durante los afios previos a la crisis no resulta compatible
con el nuevo escenario econdmico. Las entidades financieras actualmente estan restringiendo
el crédito y el patron de crecimiento tiene que dirigirse hacia la mejora de la rentabilidad (a tra-
vés de la fijacion de precios). En un escenario de bajos tipos de interés, resultara prioritario
incrementar el margen ordinario (via comisiones) y/o el margen de explotacion (via reduccion
de costes). En este sentido, innovar en el modelo de negocio pasara también por operaciones
de integracidn en el sector (SIP y grupos cooperativos) con el objeto de generar economias
de escala. Es decir, deberan procurar el nacimiento de nuevos competidores de mayor sol-
vencia y eficiencia.

2) Gestion de la liquidez: La desconfianza existente ha provocado el estrangulamiento de los
mercados financieros. Consecuentemente, resultard esencial reducir las tensiones de liqui-
dez, especialmente teniendo en cuenta la retirada gradual de las politicas de liquidez del sis-
tema del BCE y de las ayudas publicas. En consecuencia, las condiciones para que surja una
nueva “guerra de pasivo” son idoneas.

3) Gestion del riesgo y de la morosidad: E previsible aumento de la tasa de morosidad afectaréd
a los resultados de las cooperativas debido a las mayores dotaciones. Las entidades deberan
contar con una adecuada politica de gestion del riesgo, donde las provisiones jugaran un papel
clave.

4) Fortalecimiento de la solvencia: Pese a la tradicional fortaleza que han mantenido las entida-
des bancarias espafiolas, el nuevo escenario requerira prestar atencién especial a la solven-
cia, pues los actuales focos de riesgo podrian afectarla considerablemente.

5) Gestionar la eficiencia: La crisis también plantea retos importantes en la mejora de la eficien-
cia, especialmente en los gastos de explotacion. En este sentido, las politicas de expansion
tendran que ser replanteadas puesto que el modelo de crecimiento organico parece agotado.
Es mas, parece recomendable la aplicacion de politicas como la apertura de nuevos canales
de comercializacion, |a racionalizacion de la red de sucursales o la subcontratacion de activi-
dades con el objetivo de reducir costes de explotacion.
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En definitiva, el complejo mercado bancario postcrisis obligara a las cooperativas de crédito a
corregir sus debilidades rapidamente. El objetivo central serd la busqueda del incremento diversifi-
cado de los ingresos y la reduccidn de los costes de explotacion, intentando no afectar las fortalezas
propias del sector (proximidad, carécter social, etc.). Las oportunidades pasan -mas que nunca- por
la explotacion de la densa red de relaciones que mantiene (y da sentido) a una cooperativa de cré-
dito: su capital relacional.

3.- El capital relacional

El consenso general sobre los modelos de capital intelectual clasifica sus componentes segun su
naturaleza en: capital humano, capital relacional y capital estructural. El capital relacional se define
asi como el valor de los conocimientos que se incorporan a las personas y a la organizacion deriva-
dos de las relaciones -mas o0 menos permanentes- que mantienen con los agentes del mercado y con
la sociedad en general (IADE, 2003). Este bloque de intangibles se justifica por el hecho de que las
organizaciones no pueden considerarse como sistemas aislados, sino que muchas de sus ventajas
competitivas futuras dependeran de la capacidad de la organizacion para capturar conocimiento externo
(Cohen y Levinthal, 1990). Consecuentemente, en la definicién de capital relacional se incluye todo el
valor generado por las relaciones que la organizacion mantiene con sus grupos de referencia, tanto
con sus stakeholders internos (accionistas, etc.) como externos (clientes, proveedores, etc.) (Bontis,
1996).

Una de las primeras referencias para la identificacién y medida de activos intangibles fue el
Balanced Scorecard de Kaplan y Norton (1997) dénde el capital relacional se integraba dentro de la
perspectiva del cliente. Como principal limitacién, este primer modelo focalizaba el capital relacional
de la empresa unicamente en el valor generado por la empresa fruto de sus relaciones con sus clien-
tes. Es lo que se ha denominado como miopia del capital cliente (Martin, Lépez y Navas, 2004).
Modelos posteriores como el de Brooking (1996) o el de Stewart (1997) corrigieron parcialmente este
déficit incluyendo bajo la denominacion de activos de mercado otras relaciones que ademas de los
clientes tenian en cuenta a las alianzas, las marcas o la imagen corporativa. En el mismo sentido se
postularon otros modelos como el Intangible Assets (con su estructura externa) (Sveiby, 2000) o el
Navigator (con su capital cliente) (Edvinsson y Malone, 1997).

En consecuencia, dados los heterogéneos agentes que forman el capital relacional de la empresa,

algunos modelos posteriores propusieron descomponer el mismo en diversos bloques. Los profundos
cambios en el modelo econdmico y la distinta naturaleza de los conflictos de intereses que surgian
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entre los stakeholders de la empresa motivaron numerosos trabajos defendiendo la separacion basica
del capital relacional en capital negocio (business capital) y capital social. El resultado conseguia dife-
renciar entre los intangibles directamente relacionados con los agentes vinculados al proceso de nego-
cio y el resto (que configuran la responsabilidad social de la empresa). Esta caracterizacion del capital
relacional fue la defendida en los trabajos de Coleman (1990), Nahapiet y Goshal (1998), Cohen y
Prusak (2001), McElroy (2001), Bueno (2002) e IADE (2003).

3.1. El capital negocio

Como se ha sefialado, el capital negocio esta formado por el valor generado por aquellos intan-
gibles relacionados directamente con los agentes pertenecientes al proceso de negocio. El capital
negocio se compone de elementos como las relaciones con clientes (actuales y potenciales) que apor-
tan valor a la empresa en funcién de los canales de distribucion y del nimero, la lealtad o la satisfac-
cion de los mismos. Este capital también incluye las relaciones con los proveedores, aliados y
competidores asi como aquellas que la empresa mantiene con inversores e instituciones diversas.

3.2. El capital social

El concepto de capital social relaciona los intangibles relacionales con la actual perspectiva de la
responsabilidad social corporativa (RSC) e integra el capital relacional no conectado directamente con
los agentes ligados a los procesos de negocio.

El capital social ha adquirido una gran importancia durante los Ultimos afios en diversas discipli-
nas sociales, no solo en la economia. Lesser y Cothrel (2001) afirman que las actividades sociales son
fundamentales en la economia del conocimiento dado que representan un conjunto de recursos criti-
cos para la creacion de competencias esenciales. Sin duda, a nivel empresarial, el capital social ayuda
a explicar el éxito de un significativo numero de sociedades, muchas veces fundamentado en las rela-
ciones existentes con su entorno, su accion social, etc.

El capital social ha sido un término complejo y utilizado de forma heterogénea desde distintas dis-
ciplinas, lo cual dificulta la obtencion de consensos respecto a su definicién. No obstante, pese a la
falta de acuerdo sobre su significado, su medida y sus efectos, la existencia del capital social es acep-
tada mayoritariamente dentro de la comunidad académica y profesional. Especialmente, en las enti-
dades bancarias (y de forma mas acusada en las cajas de ahorros) se ha sido consciente de la
relevancia del capital social sobre la competitividad de la empresa.

El capital social puede definirse como la “suma de recursos actuales y potenciales derivados de

la red de relaciones de la unidad social” (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Otra definicion més préxima lo
conceptualiza como el valor que representa para la empresa las relaciones que mantiene con los agen-
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tes sociales que acttian en su ambito, en términos del nivel de integracion, compromiso, cooperacion,
cohesidn, conexion y responsabilidad social que establece con la sociedad (IADE, 2003). En defini-
tiva, el capital social implica el establecimiento de una red de relaciones, proporciona una estructura
para la circulacién de informacién y representa un bien colectivo que reduce los costes de transaccion
(Rodriguez, 2004).

3.3. El capital relacional de las cooperativas de crédito

Las cooperativas de crédito siempre han destacado por su proximidad a la clientela rural, finan-
ciando el desarrollo econdmico de su dmbito operativo (Server y Melian, 1998). La hipétesis tradicio-
nal ha sido que esta proximidad constituia una ventaja competitiva para las cooperativas y que este
hecho identificaba un fuerte capital social capaz de generar rentas econdémicas futuras para estas enti-
dades. Es més, estudios recientes destacan como las cooperativas tienen en su capital relacional
un recurso interno capaz de generar ventaja competitiva. Asimismo, también se evidencia como la
capacidad relacional de los directivos de las cooperativas es un factor determinante de la competiti-
vidad de estas empresas (Moyano, Puig y Bruque, 2008).

Siguiendo la reflexién de Rodriguez (2006) realizada para las cajas de ahorro, las cooperativas
de crédito también establecen vinculos con la sociedad de su territorio operativo, lo que les permite
la interconexion con las iniciativas de una comunidad determinada. Las cooperativas de crédito, por
tanto, son depositarias de una red de relaciones sociales dotada de una serie de activos intangibles
que influyen en su actividad. Consecuentemente, las cooperativas de crédito cuentan con un conjunto
de intangibles caracteristicos dentro de lo que se conoce como capital relacional.

Especialmente en el caso de las cajas de ahorro, el capital social ha sido recurrentemente utili-
zado para explicar la aportacion que ciertas entidades bancarias realizan al desarrollo econémico y
social de sus dmbitos de actuacion. Las cooperativas de crédito, como organizaciones singulares en
nuestro sistema financiero, poseen unos intangibles de caracteristicas particulares. Asi, la reputacion
corporativa, las relaciones sociales, con la administracion o con los medios de comunicacién y el ejer-
cicio de la responsabilidad social les confieren unas caracteristicas especificas que merecen ser estu-
diadas para gestionar mejor tanto sus ventajas competitivas como —por ejemplo- el empleo del fondo
de promocidn cooperativa.
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4.- La investigacion cualitativa: el analisis
Delphi

La investigacion cualitativa pretende ofrecer informacién sobre la naturaleza, la cualidad y las moti-
vaciones de la conducta humana. Légicamente, 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 obtencién de informacion no estructurada, flexible y
de tipo psicoldgico y/o socioldgico. Consecuentemente, el objetivo de esta investigacion es tipo explo-
ratoria. Sus técnicas trabajan con muestras reducidas de las que se obtiene un abundante conoci-
miento. Evidentemente, sus resultados no son cuantificables ni extrapolables al conjunto de una
poblacion. No obstante, su utilidad radica en su potencia para describir hechos y en como explica sus
motivaciones con datos (Pedret, 2003).

No obstante, la medicién en la investigacion social es mas complicada que en las ciencias natu-
rales, puesto que existen mayores problemas de imprecision y las variaciones de medida resultan
mucho mas impredecibles sobre sujetos humanos.

El método Delphi fue creado por la consultora norteamericana The Rand Corporation a finales
de los afios 40, aunque se desarrolld ms bien en las décadas de los sesenta y setenta. Linstone y
Turoff (1975) lo definieron como un “método de estructuracion de un proceso de comunicacion grupal
que es efectivo a la hora de permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar un problema com-
plejo”. Esta técnica es un método sistematico e iterativo dirigido a recabar las opiniones de un grupo
de expertos, pudiendo ser utilizada para dos objetivos fundamentales (Dalkey y Rourke, 1971):

* Fines predictivos: el método como una técnica de previsién en condiciones de incertidumbre
sobre escenarios futuros (Fildes, Jallan y Wood, 1978).

*  Obtencidén de opinion sobre un tema especifico del que no se dispone de informacion previa.
Esta aplicacion es especialmente relevante cuando se carece de datos historicos (Gupta y
Clarke, 1996).

Por otro lado, las caracteristicas distintivas de esta técnica subjetiva grupal son:

* Los participantes mantienen su anonimato durante el proceso (para impedir el pensamiento
grupal).

* La retroalimentacion a los participantes esta controlada, lo cual permite una transmision libre
de ruidos (sin informacion no relevante, redundante y erronea).

* 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 objetivo de la técnica Delphi es obtener una opinién grupal fidedigna a partir de un grupo de
expertos (Landeta, 1999). 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 inter-
cuartilico como medida de dispersion de las estimaciones.

La aplicacion concreta del andlisis Delphi en el campo de los intangibles ha sido abordada por
Sanchez et al (1999). Su objeto fue la generacidn de unas directrices compartidas para la medicion
y difusion de informacion sobre intangibles, ilustrando las particularidades de la adaptacién del método
a este campo. El esquema grafico de desarrollo de las etapas de un andlisis Delphi especificamente
en el estudio de intangibles es el siguiente:

Figura 1. Etapas de un analisis Delphi en el estudio de
los intangibles

Definicién del * Prediccion
problema * Opinion

Y

* Métodos seleccion

Seleccion * Grado de experiencia
%
de expertos * Tamaiio del panel
* * Colectivos de expertos
Elaboracion ’ Epto dej’przguntas t
. . —> o
cuestionario xtensién de pregun .a}s
* Escalada de puntuacién en preguntas
] * Forma de envio (correo
Envio del

oY |————>  ordinario, e-mail, etc.)
cuestionario + Calendario de envio

* Definir tipo de analisis
Andlisis » (Andlisis de Varianza, Correlaciones, etc.)

estadistico + Definir estadisticos
* * (Media, mediana, etc.)
Consenso

FUENTE: Sanchez et al. (1999).
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5.- Caracterizacion del capital relacional de las
cooperativas de crédito mediante el analisis
Delphi: aspectos previos

Dada la préactica inexistencia de antecedentes del estudio de capital relacional en el ambito de la
banca cooperativa, la aplicacion de la metodologia Delphi resulta de utilidad en un estudio de caréc-
ter exploratorio. Para este tipo de estudios, la mayoria de estudiosos de la investigacidn social reco-
miendan el uso de metodologias cualitativas (Corbetta, 2003; Sanchez et al, 1999).

El objeto del presente trabajo es determinar si la naturaleza juridica (y filoséfica) de las coopera-
tivas de crédito influye sobre la configuracion de su capital relacional. No obstante, la aplicacién del
método Delphi buscara especialmente la identificacién de las singularidades del capital relacional de
las cooperativas de crédito respecto a los bancos y a las cajas de ahorro (por comparacion).

La metodologia cualitativa utilizada en el presente trabajo ha sido el método Delphi. Para ello, se
ha contado con la opinién de 25 expertos provenientes de los dmbitos académicos, profesional (basi-
camente directores generales de cooperativas de crédito) e institucional.

El correo electrdnico ha sido el método mediante el cual se han facilitado los distintos cuestiona-
rios 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 recepcion de la informacion.

El cuestionario contaba con una primera seccion de preguntas a partir de las cuales se preten-
dia diagnosticar la situacion y perspectivas de futuro del sector cooperativo de crédito (DAFO, peso
del sector, dimension Optima, etc.). A continuacion, la segunda seccion del cuestionario, pretendia
identificar fortalezas y debilidades estrictamente del capital relacional de las cooperativas de crédito,
al tiempo que solicitaba la jerarquizacién de sus distintos intangibles caracteristicos. Por Ultimo, la
dltima seccidn, obligaba a los expertos a comparar estos intangibles con los desarrollados por el resto
de entidades de crédito (bancos y cajas de ahorro) para evaluar su posicion relativa.

5.1. Composicion del grupo de expertos

El panel de expertos ha contado basicamente con tres perfiles de expertos: directores generales
de cooperativas de crédito, académicos especializados en las areas de estudio implicadas y técni-
cos 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 lanza-
miento de invitaciones se realiz6 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 pretendié conseguir un cierto equilibrio geogréfico, invitando a expertos de
los perfiles indicados provenientes de las comunidades de Valencia, Madrid, Andalucia, Catalufia,
Pais Vasco, Navarra o Castilla la Mancha. No obstante, tanto por accesibilidad como por numero de
cooperativas de crédito existentes, la mayoria de expertos participantes son de origen valenciano.

Respecto a la tipologia de expertos, todos pertenecen a la categoria de ‘especialistas’ no inclu-
yéndose ningun afectado o facilitador por no considerarse relevante en este andlisis. 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 parti-
cipacion de 25 expertos (manteniéndose 22 de ellos en la segunda vuelta). Este numero no solo es
estadisticamente significativo sino que minimiza el error del estudio cualitativo, puesto que una mayor
participacion no hubiese reducido apenas el error cometido (como muestra Landeta, 1999).

5.2. Andlisis de los resultados

El andlisis de los resultados pasa —en primer lugar- por determinar el numero de respuestas vali-
das 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).

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, la mediana constituye
la respuesta del grupo en este estudio. Ademas se ha calculado el rango intercuartilico (k), para 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 (m), la moda (Md) y la desviacion tipica (o). Estos valores seran de especial utili-
dad en las preguntas de jerarquizacion, puesto que determinaran la ordenacién relativa entre items
de igual mediana.

En la primera ronda, el criterio de estabilidad equivale al criterio de consenso, es decir, si existe
consenso el resultado sera estable. No obstante, en la segunda ronda, el criterio de estabilidad 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 0 no consenso). Para evaluarla se ha utilizado
la variacién del rango intercuartilico relativo (r) de cada respuesta. El rango intercuartilico relativo es
el rango intercuartilico dividido entre la mediana y su variacién (Vr) equivaldra a la diferencia entre los
rangos intercuartilicos relativos de dos rondas sucesivas (Vr = rj - ri). Cuando la variacion del rango
intercuartilico relativo se encuentre entre -0’25 y 0°25 se entenderd que se ha alcanzado la estabili-
dad 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.
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5.3. Ponderacion de los resultados

Para contrastar las valoraciones realizadas se efectud una ponderacion de los resultados obteni-
dos en funcién del conocimiento del cooperativismo de crédito por parte de los expertos. De este modo,
se propuso a cada experto que autoevaluara sus conocimientos sobre el sector. La literatura prece-
dente sobre el método Delphi ha demostrado como la autoevaluacion no genera resultados distintivos
respecto a la evaluacion externa (Landeta, 1999).

5.4. Segmentacion de los resultados

Con el animo de estudiar las diferencias en las opiniones de los expertos segun su perfil, al fina-
lizar la primera ronda, se realizd un andlisis de los resultados en funcion de la profesién del experto
(académico, institucional, directivo o consultor), su procedencia (por CC.AA.), su géneroy su edad.
Este andlisis segmentado no se realizd al finalizar la segunda vuelta puesto que la convergencia de
opiniones que provoca la metodologia restaba contraste a las opiniones de los mismos (careciendo
entonces de potencia para explicar los sesgos en la opinion segun el perfil de cada experto).

6.- Caracterizacion del capital relacional de las
cooperativas de crédito mediante el analisis
Delphi: estudio de los resultados

Los estudios precedentes en este campo han identificado al capital humano como el principal grupo
de intangibles en las cooperativas de crédito (Segui'y Server, 2009). No obstante, el capital relacional
se ha valorado también en gran medida, manteniéndose a poca distancia del capital humano (buena
muestra de su mayor relevancia en el sector financiero). Como se puede observar en la tabla 1, la dis-
tancia que separa al capital relacional del humano no es muy elevada y —de hecho- un numero signi-
ficativo de expertos opinaron que el relacional era el intangible fundamental en la banca cooperativa.

Tabla 1. Jerarquizacion de elementos de Capital
Intelectual en las cooperativas de crédito

Grupo CAPITAL INTELECTUAL m

1 Capital humano (capacidades, actitudes, etc.) 1,32
2 Capital relacional (relaciones con clientes, capital social, etc.) 1,86
3 Capital estructural (procesos, tecnologia, etc.) 2,82

FUENTE: Elaboracion propia.
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6.1. El capital relacional en el cooperativismo de crédito
Andlisis del proceso

En la primera vuelta del estudio, se ha sefialado cuales eran las principales debilidades y forta-
lezas del capital relacional de las cooperativas de crédito. Ante la imposibilidad de tratamiento esta-
distico, en el analisis de resultados se mostraran las conclusiones obtenidas.

La segunda seccidn cuenta con diez intangibles relacionales 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 diez
items por los que se preguntaba.

La tercera seccion planteaba seis preguntas para comparar el capital relacional de las coopera-
tivas de crédito con el resto de entidades del sector crediticio. De nuevo, todos los expertos partici-
pantes en la segunda vuelta han contestado a todas las preguntas realizadas.

Por dltimo, la tltima seccién abordd los objetivos de las alianzas (mediante una pregunta abierta)
y la relacién entre dimensidn y reputacion empresarial. Para ello se solicitd a los expertos que valo-
raran la reputacion de siete cooperativas de crédito de distinta dimension (en término de ATM y emple-
ados).

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 relacional de las cooperativas de crédito). El
caracter abierto de estas preguntas y la imposibilidad de tratamiento estadistico posterior, han deter-
minado que el andlisis de esta informacion consista en la confeccidn de las tablas 2 y 3 (las cuales
sintetizan las aportaciones realizadas).
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Tabla 2. Fortalezas del capital relacional de las
cooperativas de crédito

Orden| FORTALEZAS DEL CAPITAL RELACIONAL DE LAS COOPERATIVAS DE CREDITO N°
1 Amplia implantacion en los tertitorios — Proximidad en las relaciones con clientes, proveedores, socios, AAPP, etc. | 17
2 Arraigo, identificacion e implicacién con el entomo (incluyendo actividades del Fondo de Formacion y Promocion Coop.) | 11
3 Mayor conocimiento de las necesidades del cliente y de las soluciones a probl. concretos (empatia, personalizacion y satisfaccion) 10
4 Conocimiento y compromiso con el socio, particularmente en las de menor dimension 5
5 Confianza y reputacion 4
6 Fidelidad del cliente 3
7 Amplia base de socios 1
8 Alianzas 1
9 Importante red de capital social 1
10 Participacién democrética del socio. 1
TOTAL 54

FUENTE: Elaboracion propia.

Como se puede observar, los expertos sugieren que los intangibles relacionados con la extensa
implantacion de las cooperativas de crédito y su proximidad son la principal fortaleza de su capital rela-
cional (con los consecuentes resultados de mayor implicacion, confianza, etc. entre sus distintos usua-
rios). Asimismo, desde la dptica de su capital social, también destaca el arraigo e implicacion de estas
entidades con su entorno operativo (ddnde el Fondo de Educacion y Promocion Cooperativa consti-
tuye un potente instrumento). Por dltimo, cabe destacar también el mayor conocimiento de las nece-
sidades concretas de su tipologia de cliente, lo cual parece permitir empatizar en mayor medida con
la clientela, personalizando el servicio y generando una mayor satisfaccion.
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Tabla 3. Debilidades del capital relacional de las
cooperativas de crédito

Orden | DEBILIDADES DEL CAPITAL RELACIONAL DE LAS COOPERATIVAS DE CREDITO

=
S

Menor gama de productos financieros (solo los tradicionales). Falta de innovacion y desconocimiento de las nuevas necesidades del cliente
Atencién burocratizada, poco profesional y escaso espiritu comercial. Personal joven sin conciencia cooperativista y con bajo sentido de pertenencia
Reputacion e imagen corporativa (negativa o desconocida).

Posicion de mercado, competencia, dimensidn y fafta de recursos de las entidades. Imposibiidad de atender toda la demanda
Desnaturalizacion y falta de incentivos de la condicion de socio. Escasa explotacion y participacion de los mismos
Actitudes, posicion institucional y atencién por parte de la administracion.

Fidelidad y sentido de pertenencia de los clientes

Sectores de influencia maduros.

Poca comunicacién de la RSE.

Baja implicacion en el proceso de desarrollo econdmico del entorno.
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FUENTE: Elaboracion propia.

Por el otro lado, respecto a las debilidades, destaca de forma fundamental la negativa percepcion
de la gama de productos financieros ofrecidos por las cooperativas de crédito. La oferta se percibe
como tradicional e incapaz de cubrir las nuevas necesidades de los clientes. En segundo lugar, otra
debilidad de su capital relacional viene derivada por el personal de estas entidades. Asi, la atencién
prestada se ve como burocratizada, poco profesional y con escaso espiritu comercial.

Consecuentemente, la reputacion y la imagen corporativa de las cooperativas es otra debilidad
del sector (bien porqué es negativa, bien porqué este tipo de entidades son desconocidas). El resto
de debilidades sefialadas por los expertos no son tan relevantes, destacando la falta de incentivos
para los socios y la posicion de mercado y falta de recursos de estas entidades. A excepcién de la
reputacion, el resto de debilidades corresponden a intangibles ligados al capital negocio de las coo-
perativas de crédito.

Por otro lado, en lo que se refiere a la valoracién de las variables del capital relacional de las coo-
perativas, los resultados del tratamiento estadistico —tras la segunda ronda- muestran un consenso
absoluto en la respuesta del grupo (superandose las dos opiniones que no contaban con consenso
en la primera ronda). A partir de estas valoraciones es posible determinar una nueva jerarquizacion
de las variables de capital relacional en funcion de su importancia para las cooperativas de crédito.

Wwww.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 68/2010




LAS COOPERATIVAS DE CREDITO Y SU ENTORNO EN EL CONTEXTO DE LA CRISIS BANCARIA:
ANALISIS DE SU CAPITAL RELACIONAL COMO BASE DESDE LA QUE EXPLOTAR OPORTUNIDADES
(pp. 35-59)

Tabla 4. Jerarquizacion de intangibles de capital
relacional

Orden| JERARQUIZACION DE INTANGIBLES DE CAPITAL RELACIONAL m u

1 Relaciones con clientes 10,00 9,42
2 Alianzas 9,00 8,30
3 Ejercicio de la responsabilidad social empresarial 8,00 8,13
4 Accion social 8,00 7,96
5 Relaciones con socios e instituciones 8,00 7,96
6 Reputacion corporativa 8,00 7,96
7 Relaciones con las administraciones publicas 7,00 6,71
8 Relaciones con instituciones de mejora de la calidad 7,00 6,42
9 Relaciones con proveedores de bienes y servicios 6,00 5,98
10 Relaciones con competidores 5,00 5,33

FUENTE: Elaboracion propia.

La figura 2 muestra —de forma gréfica- los anteriores resultados en un diagrama radial. De este
modo, la grafica pretende evidenciar el perfil caracterizador de los intangibles sociales en las coope-
rativas de crédito.

Figura 2. Valoracion de intangibles de Capital Relacional
en las cooperativas de crédito.

Relaciones con clientes

Relaciones con competidores JAlianzas

Relaciones con proveedores de
bienesy servicios

Ejercicio de la responsabilidad
social empresarial

Relaciones con instituciones de
mejorade la calidad

__| Relaciones con socios e
instituciones

Relacionescon las

. - Py Reputacion corporativa
administraciones publicas P! P

Acciénsocial

FUENTE: Elaboracion propia.
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Como se observa en la tabla 4, los intangibles relacionales mas sobresalientes en las cooperati-
vas de crédito son las relaciones con los clientes y las alianzas empresariales (ambos correspon-
dientes al business capital). En un segundo nivel -también con elevadas valoraciones- se encuentran
intangibles de capital social como el ejercicio de la responsabilidad social empresarial, la accion social,
las relaciones con socios e instituciones y la reputacion corporativa.

En sentido contrario resultan significativas las menores valoraciones realizadas para las relacio-
nes con la administracién publica y con instituciones de mejora de la calidad (ambos intangibles socia-
les se valoran con un siete sobre diez). Por ultimo, destaca que intangibles de negocio como las
relaciones con proveedores y con competidores sean los intangibles menos valorados por los exper-
tos (en un fuerte contraste con el resto de componentes del business capital).

El resultado de la segunda vuelta muestra como -en todos los intangibles evaluados- se ha pro-
ducido consenso en las opiniones de los expertos, mejorando la situacion respecto los 3 consensos
alcanzados en la primera vuelta. No obstante, las valoraciones (en términos de mediana) son idénti-
cas por lo que la conclusidn del estudio es estable en este capitulo.

Dada la proximidad en la valoracion de cuatro de los cinco intangibles evaluados, la jerarquiza-
cion de los elementos de capital social apenas ha variado después de la segunda vuelta. Sélo se han
producido pequefios cambios entre elementos de igual mediana, intercambiandose la responsabili-
dad social y la accidn social como principal intangible social. No obstante, las relaciones con la admi-
nistracion siguen siendo percibidas como el intangible menos relevante del capital social de las
cooperativas de crédito.

La ponderacidn de los resultados obtenidos en funcién del conocimiento del cooperativismo de
crédito de los expertos no arrojé ninguna diferencia significativa respecto a lo ya expuesto.

Pese a que las relaciones con los clientes son para todos los perfiles el intangible mas valorado,
respecto al andlisis segmentado segun profesion hay que destacar que los elementos del business
capital son significativamente mas valorados por los directivos de cooperativas de crédito que por la
comunidad académica. Asi, las alianzas o la reputacién son mas valoradas por los directivos que
por los académicos. Andlogamente sucede con las relaciones con los socios (infravaloradas por la
academia). En contraste, los académicos valoran peor estos intangibles de negocio y valoran mas ele-
mentos como el ejercicio de la RSC o la accién social (justo al revés que los directivos). No obstante,
ambos segmentos coinciden en que las relaciones con competidores y con las administraciones publi-
cas son los intangibles de menor relevancia.

Atendiendo a la segmentacion en funcidn de la edad, resulta interesante el hecho que el segmento
mas joven de expertos prime al alza un intangible de negocio como las alianzas empresariales (el mas
importante para el segmento de menores de 45 afios) mientras que minusvalore el ejercicio de la RSC.
Por su parte, el segmento intermedio (45-55 afios) valord especialmente (con un 9) intangibles como
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las relaciones con los socios y la reputacidn. Por ultimo, el segmento de mayores de 55 afios no tuvo
diferencias significativas respecto a los resultados globales.

La segmentacion por género si ofrecid mayores contrastes. De este modo, las expertas valoraron
a la accion social como el intangible relacional mas importante y el ejercicio de la RSC en el mismo
nivel que las relaciones con clientes y la reputacion corporativa. Este fuerte contraste respecto a los
expertos masculinos se podria justificar por el sesgo que supone que la mayoria de expertas fuesen
académicas (tan solo uno de los directores generales de cooperativas era muijer).

La siguiente seccidn del cuestionario confeccionado realizé un andlisis comparativo entre los prin-
cipales grupos de intangibles de capital relacional de las cooperativas de crédito y el resto de entida-
des crediticias: bancos y cajas de ahorro. Los resultados se representan en la tabla 5:

Tabla 5. Comparativa de intangibles de Capital
Relacional (cooperativas vs. resto de entidades de
crédito)

GRUPO Mucho Similar a Mucho

menor | Menor | bancos | Mayor | mayor
y cajas

Tipo de clientes actuales (por edad) X

Segmento de negocio prioritario actualmente (clase) X

Lealtad y satisfaccion de los clientes producto de sus vinculos geograficos o sectoriales X

Participacién en cantidad y calidad de los socios X

Grado de importancia de las alianzas. X

Posibilidad de establecer acuerdos con cooperativas competidoras X

FUENTE: Elaboracion propia.

De igual forma, tras la segunda vuelta del estudio, también ha existido consenso en la compara-
cién del capital relacional de las cooperativas con el resto del sector crediticio. De este modo, ha habido
unanimidad al opinar que la lealtad y la satisfaccidn de los clientes son mas potentes que las de ban-
cos y cajas de ahorro (fruto de los vinculos geogréficos y sectoriales de las cooperativas de crédito).
En el mismo sentido, la participacion de los socios ha sido cualificada como superior en las coopera-
tivas de crédito que en el resto de entidades de depdsito. Respecto al grado de importancia de las
alianzas, el estudio concluye que es similar al del resto de entidades de crédito (no suponiendo una
fortaleza o una debilidad relativa) aunque la posibilidad de establecer acuerdos con cooperativas com-
petidoras se percibe como mas probables que en la competencia.
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Cabe destacar también como la clientela de las cooperativas de crédito posee una edad media
mayor que la competencia (lo que supone una amenaza competitiva) y que el segmento de negocio
prioritario corresponde a las rentas medias menores que el resto de entidades de crédito (medias y
medias-bajas).

Durante la segunda ronda, la opinién del grupo no ha cambiado apenas, manteniéndose esta-
ble. Tan s6lo ha evolucionado hacia el consenso la Unica pregunta que no lo consiguid en la primera
ronda (el grado de importancia de las alianzas). Cabe decir que —en ambas rondas- la respuesta més
frecuente también ha considerado la vinculacidn de las cooperativas de crédito como mayor (coinci-
diendo practicamente media, moda y mediana).

De nuevo, la ponderacion de los resultados obtenidos en funcién del conocimiento del coopera-
tivismo de crédito de los expertos no ofrecid ninguna diferencia significativa.

La siguiente seccién del cuestionario preguntd a los expertos sobre los objetivos de las alianzas.
De este modo, se les planted una pregunta abierta para identificar las motivaciones para el estable-
cimiento de alianzas. El andlisis de las respuestas permite jerarquizar los objetivos, centrados fun-
damentalmente en mejorar el capital negocio de las entidades. De mayor a menor importancia:

*  Mejorar el posicionamiento de mercado: mejor oferta de productos y servicios y mayor visi-
bilidad. Oferta de productos complejos y de mayor valor afiadido, aumentando la capacidad
competitiva y alcanzando operaciones de mayor importancia. Posibilidad de acceder con-
juntamente a los mercados de liquidez. Reputacion.

¢ Generar economias de escala y mejorar la eficiencia: compartiendo costes de nuevos desa-
rrollos estratégicos (expansion internacional, nuevas tecnologias). Minimizar costes fijos
mediante servicios y tecnologia comunes.

¢ Aumentar la intercooperacion: atencion cruzada de clientes y “redes virtuales”. Compartir expe-
riencias y mejores practicas. Desarrollar negocios comunes y funcionalidades tecnoldgicas,
asi como generar sinergias en los sistemas de gestion.

*  Mejorar la relacion con las instituciones y la imagen comdn. Actuar como un verdadero “grupo”
financiero con el resto de cooperativas de crédito, diferenciandose del resto de entidades
del sector financiero.

o Desarrollar la economia local y regional.
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7.- Conclusiones del estudio

En primer lugar, cabe destacar que el capital relacional es especialmente relevante en el caso
de las entidades financieras (muy cercano en importancia al capital humano que resulta predominante
en la mayoria de sectores). Este hecho es una particularidad I6gica en un sector que basa su negocio
en la confianza entre entidad y cliente, un hecho que se ha visto gravemente afectado por la crisis ban-
caria vivida en los dos ultimos afos. Consecuentemente, en el escenario actual se abre una ventana
estratégica para aquellas entidades que mejor gestionen su capital relacional.

En ese sentido, la pertenencia de la banca cooperativa a la denominada economia social la dota
de una ideologia que —a priori- deberia generar potentes intangibles sociales. Asi, dentro de los intan-
gibles relacionales, la adecuada gestion del capital social de las cooperativas de crédito deberia ser
capaz de generar retornos de rentas futuras. De este modo, politicas recomendadas por los exper-
tos para afrontar la crisis bancaria como la diversificacion de ingresos o la reduccion de los gastos
de explotacion tienen en el capital relacional su principal palanca de cambio.

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 mayo-
res) y que —por lo tanto- resulta muy complicado extraer conclusiones y comparaciones validas para
todas y cada una de las realidades existentes en este capitulo.

El diagndstico del actual capital relacional de las cooperativas de crédito espafiolas se caracteriza
por su proximidad, fruto de una extensa implantacion destinada a encontrar una mayor confianza e
implicacién con la clientela. También cabe destacar como fortaleza el compromiso de las cooperati-
vas de crédito con los socios (especialmente en las pequefias). También destacan intangibles socia-
les como el arraigo e implicacion de estas entidades con su entorno operativo (dénde el Fondo de
Educacion y Promocidn Cooperativa constituye un potente instrumento).

Respecto a las debilidades del capital relacional de las cooperativas de crédito, destaca la nega-
tiva percepcion de la gama de productos financieros ofrecidos por las cooperativas de crédito (se apre-
cia como tradicional e incapaz de cubrir las nuevas necesidades de los clientes). La otra debilidad
fundamental es la atencién prestada por su personal (se percibe como burocratizada, poco profesio-
nal y con escaso espiritu comercial). Consecuentemente, la reputacion e imagen corporativa de las
cooperativas de crédito espafiolas resulta negativa o desconocida para amplias capas de la poblacion.

A la vista de los resultados del estudio desarrollado en el presente trabajo, la primera conclusion
especifica resulta evidente: la forma juridica determina significativamente la estructura del capital rela-
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cional de una entidad de crédito ya que presenta debilidades estructurales en su capital negocio mien-
tras que posee ventajas derivadas de su capital social. Consecuentemente, en un entorno hipercom-
petitivo como el bancario, la estrategia de futuro de las cooperativas deberia corregir las desventajas
fruto de sus intangibles de negocio y explotar las oportunidades de su capital social.

De forma mas especifica, hay que manifestar que el capital relacional de una cooperativa de
crédito destaca especialmente por la alta valoracion de la mayoria de sus intangibles. Asi, los intan-
gibles relacionales mas relevantes en la banca cooperativa son de negocio: las relaciones con los
clientes y las alianzas empresariales. En un segundo nivel, se encuentran intangibles sociales como
el ejercicio de la responsabilidad social empresarial, la accién social, las relaciones con socios e ins-
tituciones y la reputacion corporativa. En sentido opuesto, las bajas valoraciones relativas efectuadas
para las relaciones con la administracion publica, con instituciones de mejora de la calidad, con pro-
veedores y con competidores los evidencian como los intangibles relacionales menos valorados por
los expertos. En consecuencia, las debilidades sefialadas en el diagnéstico anterior corresponden con
los intangibles relacionales méas valorados (lo que agrava la desventaja competitiva y la necesidad de
politicas que modifiquen esta situacién de la mayor parte de empresas del sector).

Los intangibles sociales de las cooperativas de crédito estan —en general- en niveles por encima
del resto de entidades crediticias (constituyendo una clara fortaleza generadora de ventaja competi-
tiva). Consecuentemente, los ‘vinculos geograficos y sectoriales’ y la ‘participacion del socio’ debe-
rian seguir siendo potenciados en las cooperativas de crédito en tanto que ventaja relativa respecto
a bancos y cajas de ahorro.

Llama la atencion la alta valoracién que se realiza del ejercicio de la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) y de la accion social de la empresa. Aunque es un tema de plena actualidad, la
traslacion practica a amplios sectores de nuestras empresas resulta todavia lejana. En consecuencia,
las cooperativas de crédito parecen querer estar en este punto en la vanguardia empresarial.

En la misma linea emprendida por las cajas de ahorro, las cooperativas de crédito deberian for-
talecer las politicas dirigidas a potenciar su capital social. Estas provienen del mismo dmbito (la eco-
nomia social) y han sabido consolidar en la percepcion ciudadana que la obra social constituye —tal
vez- su principal ventaja competitiva frente a los bancos. Asi, la instrumentacion del Fondo de
Educacién y Promocion Cooperativa deberia suponer una ventaja diferenciadora del cooperativismo
de crédito. Sin embargo, a efectos précticos, esto no se ha conseguido trasladar a la percepcién de
las instituciones y los ciudadanos. En este sentido se deberia potenciar la politica de comunicacion
del FEPC ya que sin duda una mayor eficacia incrementaria los intangibles sociales de las coopera-
tivas de crédito. No obstante, la heterogeneidad del sector impide a muchas cooperativas de crédito
poder tener una potente politica de comunicacion. Por lo tanto, parece I8gico que esta labor de comu-
nicacion (eventos, campafias publicitarias, etc.) deberia recaer en la intercooperacion como via 6ptima
para la busqueda de sinergias y de economias de escala.
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Resulta llamativo el contraste respecto al andlisis segmentado segun profesion, dénde destaca el
hecho que los elementos del business capital son claramente mas valorados por los directivos de coo-
perativas de crédito que por la comunidad académica. En contraste, los académicos valoran mejor
intangibles sociales como el ejercicio de la RSC o la accidn social. También resulta interesante el hecho
que el segmento mas joven de expertos prime al alza un intangible de negocio como las alianzas
empresariales (el méas importante para el segmento) mientras que minusvalore el ejercicio de la RSC
y que el segmento intermedio (45-55 afios) valore especialmente intangibles como las relaciones
con los socios y la reputacion. La segmentacion por género si que ofrecid un fuerte contraste al esti-
mar que la accién social era el intangible relacional mas importante (tal vez por el sesgo de que la
mayoria fuesen académicas).

En la comparacion del capital relacional de las cooperativas con el resto de entidades de crédito
ha habido unanimidad al evaluar que la lealtad y la satisfaccion de los clientes son mas potentes que
las de bancos y cajas de ahorro (fruto de sus vinculos geograficos y sectoriales). En el mismo sentido,
la participacion de los socios resulta superior en las cooperativas de crédito que en el resto de enti-
dades de depdsito. Respecto al grado de importancia de las alianzas, el estudio concluye que es simi-
lar al del resto de entidades (no suponiendo una fortaleza o debilidad relativa) aunque la posibilidad
de establecer acuerdos con cooperativas competidoras se percibe como mas probable.

Los objetivos de las alianzas en las cooperativas de crédito persiguen fundamentalmente mejorar
el posicionamiento de mercado, generar economias de escala y mejorar la eficiencia. De forma secun-
daria también pueden buscar aumentar la intercooperacion, mejorar la relacion con las instituciones y
laimagen comun y desarrollar la economia local y regional.
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