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1. Introduccion

Las especiales caracteristicas distintivas de las cajas de
ahorros espafiolas como intermediarios financieros vy el
papel esencial que desarrollan, junto a los bancos, en la es-
tabilidad financiera y econémica del pais requieren un ana-
lisis en profundidad de sus estrategias de gestién a fin de
comprobar la contribucién de sus diferentes activos pro-
ductivos al performance empresarial.

Al mismo tiempo, en periodos de recesién economica
es cuando mas se le exige a cada una de las dreas de la
empresa que demuestren su contribucion al valor afiadido
de la organizacién y reorienten sus recursos para incre-
mentar su aportacion al negocio, en especial los recursos
humanos cuyas funciones de staff y principalmente cuali-
tativas hacen que presente mayores dificultades a la hora
de cuantificar su impacto en los resultados organizaciona-
les (Ubeda, 2003). Esto resulta especialmente necesario
en un contexto de crisis econdmica, nacional y mundial
como el actual, cuyas presiones hacia la concentracién em-
presarial sugieren la necesidad de dar un giro en las estra-
tegias de las cajas de ahorros espafiolas, no sélo por su
incidencia en el &mbito empresarial sino también por su
impacto en la economia en general y en el empleo en par-
ticular.

Luego, es el momento iddneo para aprender las lec-
ciones del pasado sobre una base de datos objetivos e
histéricos, que corresponden a un periodo de creci-
miento econdmico y ausencia de fusiones que distorsio-
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nen la contribucién real de cada area al performance em-
presarial. Por ello, este trabajo de investigacion analiza
los aspectos més significativos de la incidencia de ambas
variables, dimension y gestion del capital humano, sobre
el performance empresarial de las cajas de ahorros espa-
fiolas.

A fin de lograr el objetivo marcado, la metodologia se-
guida ha consistido en la revisién de la literatura existente
sobre las cajas de ahorros espafiolas, su dimension, sus
politicas y practicas de recursos humanos y su perfor-
mance empresarial.

Este trabajo de investigacion se ha estructurado en
cinco epigrafes en los que a partir de una breve introduc-
cion, se presenta las presiones del entorno actual hacia la
concentracion de las cajas de ahorros espafiolas. A conti-
nuacion, se analizan las principales précticas de gestion de
los recursos humanos en dichas entidades. Posterior-
mente, se procede a la revision de la literatura més rele-
vante sobre el performance en el sistema financiero y, por
Ultimo, se extraen las principales conclusiones.

2. La dimension. Presiones
del entorno

El actual escenario de crisis econémica, dentro de la
globalizacién mundial en la que estamos inmersos, gene-
rado por la burbuja de la construccién, cuatro millones de
desempleados en nuestro pafs, y los grises prondsticos y
previsiones del sector financiero han obligado a las cajas de
ahorros a enfrentarse a varios retos: los costes de finan-
ciacion, la morosidad y el debilitamiento de la actividad.
Esta situacion del sistema financiero espafiol, atin siendo
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uno de los mas sélidos de Europa’, ha llevado a que au-
toridades como el Gobernador del Banco de Espafia sefia-
len la necesidad de considerar una reestructuracion de
todo el sistema acompafiado de un proceso de control y
reduccién de costes, y se apueste claramente por la fusién
de cajas de ahorros.

Un movimiento de concentracién ya se produjo al final
de los ochenta y principios de los noventa, cuando las en-
tidades de crédito que operaban en Espafia experimenta-
ron un importante proceso de fusiones-absorciones que
dio lugar a una disminucion del nimero de entidades a la
busqueda de una mayor dimensién y un mejor posiciona-
miento (Oliver, Martin y Palma, 2003)2. El patrén de com-
portamiento respondié mas a una consolidacion doméstica
y expansion internacional que a un proceso de integracién
en el ambito de la Unién Europea, especialmente si centra-
mos nuestro andlisis en la banca minorista y en la Zona
Euro (Campa y Garcia, 2008; Carbé y Rodriguez, 2007).

Concretamente, las fusiones y concentraciones vividas
en el sistema financiero se caracterizaron por dos objetivos
prioritarios distintos:

1. Ganar volumen de negocio y disponer de una es-
cala suficiente que permitiese acceder a grandes merca-
dos.

2. Adquirir una masa critica minima que lograse alcan-
zar economias de escala y, por tanto, reducir costes y me-
jorar la productividad.

Generalmente las fusiones de los grandes bancos se
encuadraron dentro del primer tipo y la de las cajas de
ahorro en el segundo.

Respecto a esa masa critica minima hay estudios em-
piricos que muestran un umbral de dimension a partir del
cual las economias de escala aparecen (Banco Central Eu-
ropeo, 2000), aunque en los Ultimos afos esta masa cri-
tica se ha visto incrementada como resultado del notable
impacto de las tecnologias sobre la estructura de costes y
el proceso de globalizacion mundial al que se ha visto so-
metido la economia. Estas circunstancias han hecho que

! Las dos Ultimas décadas han supuesto la consolidacién de la
banca espanola como una de las més competitivas del mundo.
Los grandes bancos y las cajas de ahorros han escalado posicio-
nes en los rankings internacionales tanto en términos de tamario
como de rentabilidad (Guillén y Tschoegl|, 2008).

2 A este proceso contribuyd la incorporacion de nuestro pais a la
Unién Econdémica y Monetaria y su consecuente desregulacion,
liberalizacion y globalizacién financiera (Romero-Avila, 2007; Ma-
dero y Martinez, 2007; Maudos y Fernandez, 2007; Pérez, 2007
Garcia, 1994).

una mayor dimensién sea una condicién indispensable
para ser un operador relevante en los mercados y poder
extraer ventajas de los mismos. Ademas, en el segmento
mayorista, una mayor dimensién y volumen de fondos
gestionados van asociados también a una mayor rentabi-
lidad. Igualmente, habrfa que destacar como ventaja de la
dimension la reduccion de riesgos financieros asociada a
la posibilidad de una mayor diversificacion de la cartera de
inversiones especialmente geogréfica (Canals, 1996).

En resumen, una mayor dimensién suele ir asociada a
una reduccion de costes, aumento de la productividad de-
rivada de una mejor asignacion de factores productivos y
mayor rentabilidad, lo cual redundaré en ventajas compe-
titivas. No obstante, estas ventajas derivadas de la dimen-
sion deben matizarse ya que inevitablemente las fusiones
0 concentraciones, ademds de los obstéculos a los que se
enfrentan, también llevan aparejadas desventajas tanto
para las empresas como para los consumidores (Garcia,
2007; Campa, 2004; Cuervo, 1999; Arbelo y Pérez, 1999;
Santamaria, 1997; Monclus, 1997; Ballarin, Canals y Fer-
néndez, 1994). Siguiendo a Broaddus (1998) pueden pre-
cisarse tres posibles efectos negativos:

— La presencia de costes y dificultades iniciales impor-
tantes tales como el redimensionamiento del personal de
la entidad o el choque de diferentes estructuras organiza-
tivas o culturas empresariales (Simon, 1999).

— La potencial pérdida de calidad en el servicio a clien-
tes, medida por la proximidad y conveniencia de servicio
al mismo (Garcia, 1998).

— La probable reduccién de la financiacion del tejido
empresarial de menor dimension, ya que al aumentar el ta-
mafio las empresas financieras tienden a buscar inversio-
nes de mayor volumen y reducen su vinculo con el
negocio minorista, como las familias o las PYME.

3. El capital humano. Practicas
de gestion

En el dmbito académico, desde la Economia y Adminis-
tracion de Empresas, la bisqueda del incremento de la com-
petitividad empresarial ha conducido a identificar y utilizar
todos los recursos de la empresa para conseguir ventajas
competitivas. Seglin la Teorfa de Recursos y Capacidades,
las personas constituyen uno de ellos, caracterizado por su
heterogeneidad, escasez, alto grado de especificidad, pe-
riodo de acumulacion largo, dificilmente apropiable, sustitui-
ble e inimitable (Ordiz, 1998; Salas, 1996).



DIMENSION Y CAPITAL HUMANO EN EL PERFORMANCE DE LAS CAJAS DE AHORROS ESPANOLAS

Tabla 1

ESTUDIOS SOBRE LA RELACION DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Y LOS RESULTADOS EN ENTIDADES FINANCIERAS

Autor/es Muestra Précticas de RRHH Resultados
DELERY y DQOTY, 1.050 bancos Fuentes primarias: encuesta Fuentes secundarias: base de datos
1996 de USA Indicadores Sheshunoff Bank Search

— Oportunidades de ascenso Indicadores:

— Formacion — ROA

— Evaluacién del desempefio — ROE

— Participacion en beneficios

— Seguridad en el empleo

— Participacién

— Clara definicion de puestos

de trabajo

DE SAA, 2000 50 cajas de Fuentes secundarias: encuesta Fuentes secundarias: cuenta de

ahorros espafiolas  Indicadores:

especifico
Incentivos
— Seleccién

Desarrollo del personal interno
Importancia del capital humano

resultados

Indicadores sin concretar:
— Rentabilidad

— Productividad

PENAy 83 cooperativas

HERNANDEZ, 2007  de crédito y 47 Indicadores: Indicadores: grado de logro de
cajas de ahorros — Mercado interno los objetivos de:
espafiolas — Seleccién rigurosa — Cuota de mercado

— Estabilidad empleo

— Formacién

— Participacion
— Disefio amplio de puestos
— Sistema retributivo

Fuentes secundarias: encuesta

Fuentes primarias: encuesta

Rentabilidad

— Crecimiento de los depdsitos
y préstamos

Productividad

Satisfaccion de los clientes

Fuente: Elaboracion propia.

Por su parte, la Direccion Estratégica de recursos huma-
nos aborda la forma de dirigir a los empleados para que la
empresa alcance sus objetivos. Y dado que un objetivo
esencial es el rendimiento econdmico, ha habido un gran
esfuerzo por entender la relacién entre las politicas de re-
cursos humanos y el rendimiento organizacional. La revi-
sion de la literatura permite comprobar la existencia de dos
perspectivas que analizan esta relacion: universalista y con-
tingente.

El enfoque universalista, del que partimos, afirma que
hay un conjunto de mejores practicas de gestién de recur-
sos humanos que en todos los paises, sectores y tipos de

3 Tales practicas incluyen (Pfeffer, 1998): seguridad en el empleo,
contratacion selectiva de nuevo personal, equipos autodirigidos,
descentralizacién en la toma de decisiones, retribucion comparati-
vamente alta dependiendo de los resultados, formacion amplia, re-
duccion de distinciones y obstaculos entre categorias. ..

organizacion producen mejores resultados (Bonache y Ca-
brera, 2002)3. Por su parte, el enfoque contingente man-
tiene que la eficiencia de las practicas de gestion de
recursos humanos esté en funcion de su ajuste o alinea-
miento externo a las circunstancias y de su nivel de ajuste
o0 consistencia interna.

Por su parte, las cajas de ahorros son conscientes de
la relevancia del capital humano en su estrategia empre-
sarial y actividad que desarrollan. De hecho, el producto
que ofrecen estd basado en la relacién directa con la clien-
tela, donde el capital humano y su formacion juegan un
papel clave en la innovacién y diferenciacién, confiriéndole
un elevado valor estratégico a la gestion de este talento
(Confederacion Espafiola de Cajas de Ahorros, 2006).
Igualmente, consideran prioritario una politica orientada a
impulsar una mejora continua en los estdndares éticos, de
igualdad de oportunidades, desarrollo profesional y perso-
nal, clima laboral y satisfaccién.
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De este modo, en materia de gestidn del capital hu-
mano, las cajas de ahorros han implantado en los ultimos
afios modelos integrales de gestién por competencias que
permiten adaptar las capacidades de cada profesional a
los requerimientos de su puesto de trabajo, han desarro-
llado ambiciosos planes de formacién basados en sus mo-
delos de competencias, utilizan la formacion para motivar
y reforzar el desarrollo profesional y, paralelamente, como
parte de su compromiso de calidad hacia los clientes, han
garantizando la calidad del producto, fomentando el com-
portamiento ético y transparente, contribuyendo a su inclu-
sion financiera, y llevando la accion financiera y social a
todo el territorio nacional, tanto en las zonas rurales como
en las urbanas; han implantado sistemas de evaluacién
del desemperio por competencias enfocados hacia la me-
jora de las capacidades del empleado y el fomento de su
desarrollo profesional; y también, en su sistema de retribu-
ciones han incorporado complementos salariales variables
vinculados a la calidad y cantidad de trabajo. Esta politica
de gestién del capital humano, unida a la seleccion rigurosa
que efecttian y la politica de estabilidad laboral que prac-
tican se enmarca en un enfoque universalista. De hecho,
el convenio colectivo para 2007-2010, suscrito el 24 de
octubre de 2007, contempla aspectos como el compro-
miso por el empleo, la igualdad, la conciliacién de la vida
laboral y familiar, las retribuciones y ayudas sociales am-
plias, la igualdad de oportunidades, etc.

La revision de la literatura constata la existencia de nu-
merosos estudios que evidencian con datos estadisticos
el efecto positivo que ciertas practicas de recursos huma-
nos tienen sobre los resultados empresariales. Concreta-
mente, en el ambito especifico del sector financiero se han
realizado también algunas investigaciones en esta materia
(tabla1).

Estos estudios difieren en cuanto a las précticas de ges-
tion de recursos humanos y los indicadores de resultados
analizados. Ademds, son principalmente cualitativos, con
un considerable componente de subjetividad que limita,
en parte, la fiabilidad y validez de sus resultados. Por ello,
creemos conveniente llevar a cabo lineas de investigacion
orientadas a subsanar tales deficiencias.

4. El performance. Principales
indicadores

Lo expuesto hasta ahora nos lleva a analizar el perfor-
mance de las cajas de ahorros espafiolas asf como las va-
riables que maés inciden en él, ya que la primera
responsabilidad de una empresa, incluidas las cajas, es ser
sostenible en térmicos econémicos (Ferndndez, Mufioz y

Balaguer, 2005). En este sentido, la literatura econdmica
utiliza ampliamente el término performance, cuya traduc-
cién equivale al andlisis y evaluacién de resultados de las ac-
tuaciones empresariales durante un periodo de tiempo
determinado v, siguiendo a Salas (2007), sus indicadores
permiten juzgar el comportamiento de las empresas. De
este modo, en un contexto socio-econdmico, hablar de eva-
luacion de resultados o performance no solo significa ofre-
cerlos, sino que dicho concepto incluye el andlisis y medida
de la eficiencia de la actuacion objeto de evaluacion.

De acuerdo con Cayon (2007), el estado de la cues-
tion metodolodgica para la evaluacion de la eficiencia de las
organizaciones constata la existencia de tres visiones bajo
las que se mide, evaluandola a través de:

1. Indicadores de resultados econdémicos: principal-
mente a partir de ratios de rentabilidad y de margen de
contribucion.

2. Indicadores de coste medio: en principio, es el in-
dicador mas ldgico para evaluar la competitividad de una
empresa, al tiempo que es adecuado para medir la eficien-
cia productiva con la que opera, especialmente si el coste
medio se calcula a precios constantes.

3. Indicadores de productividad: los més préximos,
técnicamente, al concepto economico de eficiencia. En
éstos se pueden distinguir diferentes opciones (Prior, Ver-
géx y Vilardell, 1993):

— Opciones basicas entre las que se incluyen: a) el
indice de productividad total de los factores o
indice global de productividad; b) los indices de
productividad parcial (fundamentalmente del
factor trabajo); o bien c) aproximaciones econo-
métricas que utilizan una funcion de produccion,
de beneficio o de coste, y permiten, ademés de
su medicion, descomponer o explicar las dife-
rencias de eficiencia en términos de unos facto-
res determinantes.

— Opciones que utilizan una funcién de produccién
frontera, como los modelos no paramétricos que
no imponen ninguna forma previamente definida
a la funcion anélisis envolvente de datos (DEA),
o bien, los modelos paramétricos que consideran
la frontera como una funcion paramétrica de los
inputs y parten de una forma particular de fun-
cién, como es el caso de la Cobb-Douglas.

Al mismo tiempo, la revision de la literatura constata la
sucesién a lo largo de la década de los afios ochenta hasta
nuestros dias de numerosos estudios cientificos tedricos y
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Tabla 2

PRINCIPALES COMPONENTES DEL PERFORMANCE

préacticos sobre las medidas de performance de las entida-
des financieras (Carbo y Coello, 1998; Berger, 1995; Ber-
ger y Humphrey, 1997; Gilbert, 1984; Zapico, Martinez y
Cabeza, 2007, entre otros). No obstante, estos estudios,

DELAS CAJAS DE AHORROS aunqgue amplios, resultan poco concluyentes dadas las di-
ficultades que presenta la eleccion de indicadores de per-
Componentes de performance Indicadores formance, entre las que destacan la falta de acuerdo en
Productividad Depésitos/Empleado cuanto a la definicién de output bancario, la determina-
Créditos/Empleado cion de las medidas e indicadores mas apropiados, la fija-
Activos totales/Empleado cion de un punto de referencia con el que comprobar los
Activos Totales/Oficina resultados y la eleccién del horizonte temporal de estudio
Eficiencia: (Oliver, Martin y Palma, 2003). De ellos, se desprende que
— En costes: Gastos de explotacion/ los componentes mas utilizados en el andlisis del perfor-
a Margen ordinario mance de las entidades financieras son los recogidos en
— En Beneficios: Re;ultados del ejercicio/ la tabla 2.
Activo total (ROA)
Resultados del ejercicio/
Fondos propios (ROE) Una adecuada toma de decisiones y la formulacion de
Solvencia Recursos propios/Activos futuras estrategias en materia de dimensién y gestion del
totales capital humano de las cajas de ahorros, basada en informa-

Fuente: elaboracion propia.

cion objetiva, debe sustentarse en un andlisis de sus rela-
ciones y contribuciones a los resultados organizativos
(figura 1), maxime cuando en estos momentos las cajas

Figura 1

RELACIONES DE LOS INDICADORES DE DIMENSIONLCAPITAL HUMANO
Y PERFORMANCE EN LAS CAJAS DE AHORROS ESPANOLAS
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disponen, unas veces a nivel interno y otras a nivel externo,
de los datos necesarios elaborados periddicamente.

En concreto, el Anuario Estadistico de las Cajas de Aho-
rros Confederadas publica anualmente cifras homogéneas
que permiten elaborar los indicadores de performance
(tabla 2), los referentes a la dimensién y algunos relativos al
capital humano. No obstante, en materia de gestién del ca-
pital humano, la informacion es més heterogénea y estd mas
dispersa, si bien es cierto que las memorias de responsabi-
lidad corporativa de la mayoria de las cajas de ahorros con-
tienen informacion Util relativa a la formacion, la estabilidad
en el empleo v la retribucién, que debidamente explotada
permitiria analizar las relaciones entre todas estas variables
(figura 1), tanto en cada caja como a nivel colectivo.

Si a esto Ultimo le afiadimos el proyecto para homoge-
neizar las memorias de responsabilidad corporativa y adap-
tarlas a las directrices de la Guia para la Elaboracion de
memorias de responsabilidad social de Global Reporting
Initiative (Garcfa-Pintos, 2008), en el que participan actual-
mente dieciocho de las cuarenta y seis cajas de ahorros es-
pafiolas, este andlisis no solo serd mucho mas facil y
operativo en un futuro préximo, sino que incluso podria
ampliarse considerablemente, al contener el protocolo de
indicadores G3 sobre “précticas laborales y trabajo digno”
una mayor variedad de indicadores sobre gestién del ca-
pital humano, incrementando consecuentemente la vali-
dez y fiabilidad de las conclusiones obtenidas.

Empiricamente, la relacion entre algunos de estos indi-
cadores de dimension, gasto en personal y performance
de las cajas de ahorros espafiolas ha sido analizada y es-
timada en un trabajo previo de caracter exploratorio reali-
zado por Garcia, Andrés y Gonzédlez (2009), cuyas
conclusiones han sido la base de la relacién de indicado-
res propuestos. Este trabajo constato y estimo la influencia
positiva sobre la productividad empresarial, medida por el
volumen de depdsitos, de las variables nimero de oficinas
y gasto en personal, siendo esta Ultima la que presenta
una mayor influencia. Ademads, el gasto en personal es una
variable relevante de la rentabilidad econémica, solvencia
y productividad, medida a través de los indicadores de
préstamos y activos.

5. Conclusiones

Las especiales caracteristicas distintivas de las cajas de
ahorros espafiolas y su papel esencial en la estabilidad fi-
nanciera y econdmica del pafs requieren de un andlisis en
profundidad de su performance empresarial, especial-
mente en un contexto de crisis econdmica, nacional y

mundial como el actual, cuyas presiones sugieren la nece-
sidad de dar un giro en su estrategia de gestion, no sélo
por su incidencia a nivel empresarial sino también por su
impacto en la economia en general y en el empleo en par-
ticular.

Ademés, en periodos de recesion econdmica es
cuando més se le exige a las distintas areas de la empresa
que demuestren su contribucion al valor afadido de la or-
ganizacion y reorienten sus recursos para incrementar su
aportacion al negocio, en especial los recursos humanos,
cuyas funciones de staff y principalmente cualitativas hacen
que presente mayores dificultades a la hora de cuantificar
su impacto en los resultados organizacionales.

Por ello, esta investigacion analiza los aspectos més sig-
nificativos de la incidencia de ambas variables, dimension
y gestion del capital humano, sobre el performance em-
presarial de las cajas de ahorros espariolas.

Este trabajo aporta una vision actualizada sobre las pre-
siones del entorno actual de las cajas de ahorros espafio-
las hacia la concentracién empresarial, refleja las précticas
de gestidn del capital humano desarrolladas recientemente
por las mismas, recoge la literatura més relevante sobre
ambas variables y analiza su performance empresarial. No
obstante, habrfa que destacar la existencia de otros mu-
chos factores explicativos de los resultados empresariales,
tales como la calidad del servicio, la tecnologfa empleada
o la situacién econémica.

La aportacion de este trabajo de investigacion, desde
un punto de vista metodoldgico, consiste en proponer una
serie de indicadores objetivos y disponibles de las cajas de
ahorros espafiolas, cuyo adecuado procesamiento permi-
tir4, a cada entidad, estimar la contribucion de ambas va-
riables a su performance Util para la toma de decisiones,
salvando de este modo los obstéculos relacionados con la
escasez de tiempo para consultar bases de datos, la dificul-
tad de acceso a las mismas, la resistencia a aportar una
informacién considerada confidencial, la carga de trabajo
afiadido que supone confeccionar indicadores complejos,
etc.

Las futuras lineas de investigacién deben ir encamina-
das a validar estos indicadores en las cajas de ahorros es-
pafiolas, e incluso podrfa extenderse al estudio a la banca,
dado que sus entidades desarrollan politicas diferentes de
personal y su red de oficinas es menor. Posteriormente,
dada la globalizacién actual de la economia, serfa conve-
niente validar los resultados obtenidos en é&mbitos de es-
tudio geogréficos mayores, como puede ser el europeo o
el mundial, y asf descartar posibles efectos nacionales, co-
rroborando o matizando los resultados de este trabajo.
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