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I. INTRODUCCION

L fracaso de la economia in-

dustrial tradicional a la hora

de explicar la transicion de
las estructuras organizativas de las
empresas desde formas unitarias a
otras mas complejas de caracter di-
visional o matricial, ha inspirado una
nueva concepcion microorganizativa
del paradigma estructura-conducta-
resultados que enfatiza el compor-
tamiento de las empresas y especifi-
camente sus decisiones de estructura
organizativa y de estrategia compe-
titiva, en detrimento del analisis de
la supuesta relacion causal estruc-
tura-resultados.

Ya desde finales de los arios cin-
cuenta la literatura empirica so-
bre organizacion de empresas venia
centrando su atencion en el analisis
de las relaciones existentes entre
una serie de variables ambientales
(incertidumbre, competencia, tecno-
logia) y la estructura organizativa de
las instituciones empresariales, en
un intento de descubrir aguellas re-
gularidades gue vinculan la estruc-
tura organizativa a la eficiencia de
las empresas y arrojar luz sobre la
hipotética cadena causal contexto-
estructura-eficiencia. Esta literatura,
que se inserta dentro del denomi-
nado enfoque contingente, parte del
hecho de que ciertas empresas al-
canzan el éxito en su actividad mien-
tras que, por el contrario, otras fra-
casan. Ante esta realidad, se intenta
analizar y explicar las caracteristicas
de unas y otras empresas, resaltando
la importancia de la estructura orga-
nizativa como elemento integrador
de los comportamientos individuales
y colectivos para el logro eficiente
de los objetivos establecidos en la
estrategia. El diserio estructural se
constituye asi como un factor deter-

minante del éxito o fracaso empre-
sarial.

La contrastacion empirica de estas
hipotéticas relaciones en el ambito
de las cajas de ahorros espafiolas
constituye el objeto de esta colabo-
racion. Ciertamente, el sector de ca-
jas de ahorros no ha permanecido
ajeno a las hondas transformaciones
estructurales que durante los Ultimos
afios ha experimentado el sistema
financiero espariol. Los cambios en
la naturaleza del negocio bancario y
en la regulacion de estas entidades,
la multiplicacién de la competencia
y la cada vez més acusada tendencia
a la desintermediacion y a la innova-
cion, asi como el desarrollo de la
tecnologia de la informacion a nive-
les basicos de aplicacién, son algu-
nas de las manifestaciones de esa
profunda mutacién que se viene pro-
duciendo en las condicicnes del en-
torno y del mercado de las cajas de
ahorros espanolas.

Ante estos retos competitivos, las
cajas de ahorros se han visto obliga-
das a redisefiar sus estructuras de
recursos y a reformular sus estrate-
gias comerciales. No parece, sin em-
bargo, que el camino seguido por
estas entidades para redimensionar
su escala de actividades y ampliar
su gama de productos haya sido el
més acertado. La resolucion del pro-
blema estratégico al que se enfren-
tan las cajas de ahorros espafolas
requiere innovaciones organizativas
que permitan una mejor coordina-
cion del conocimiento diseminado
en cada entidad y una potenciacion
de su capacidad para administrar las
informaciones genéricas y especifi-
cas de cada una de las lineas de pro-
ductos ofertadas.

Este tipo de percepciones pone de
manifiesto la conveniencia de con-

trastar, desde una perspectiva con-
tingente, las potenciales relaciones
entre el contexto, la estructura y los
resultados de las cajas de ahorros.
A tal fin y a partir de la informacion
recabada mediante encuesta de 42
cajas de ahorros espanolas, nos ocu-
pamos en este trabajo de identificar
las dimensiones mas significativas
de disefo estructural en estas enti-
dades, sus factores explicativos tanto
de caracter externo como interno, y
las relaciones mas relevantes entre
estos y la eficiencia global.

Il. LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA DE LAS
CAJAS DE AHORROS: UN
MODELO DE ANALISIS

Una forma de esquematizar las re-
laciones reciprocas y secuenciales
que a priori cabe establecer entre
los tres eslabones de la cadena
estrategia-estructura-resultados, es
la que se recoge en el esquema 1, la
cual es utilizada, a modo de modelo
a contrastar, como referencia basica
a lo largo del trabajo empirico. El
modelo planteado presenta tres gru-
pos de variables interrelacionadas:
los factores externos, que cual va-
riables independientes son la causa
que determina e impulsa el cambio
y desarrollo de la estructura organi-
zativa; las variables internas, en las
que se recogen los aspectos tradi-
cionalmente considerados en el di-
seno de la estructura organizativa
—variables anatomicas—, mas otras
dos dimensiones menos habituales
en trabajos anteriores cuales son los
procesos administrativos internos y
la seleccion y formacion del personal
y, por ultimo, las variables relativas a
la eficiencia global de las entidades
analizadas, cuyas especiales carac-
teristicas fundacionales demandan
una ampliacion del abanico de indi-
cadores normalmente utilizados para
medir, ademas de los resultados
economico-financieros, la eficiencia
social de las cajas de ahorros.

Bajo la etigueta de factores exter-
nos figuran aquellas variables con-
textuales comiunmente aceptadas
como explicativas del proceso de
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disefio estructural: ambiente, tama-
fio, tecnologia e identidad.

Con respecto a la primera de ellas,
la imposibilidad de analizar todas y
cada una de las multiples variables
que interactian en el marco contex-
tual de las cajas de ahorros, hace
que nuestra atencion se centre en
tres dimensiones que pueden consi-
derarse como basicas y que nos per-
miten definir de forma genérica el
tipo de entorno que rodea a las
organizaciones objeto de estudio,
como son: variabilidad, complejidad
y hostilidad (Mintzberg, 1984; Dun-
can, 1979). La variabilidad se refiere
al grado en que los factores del en-
torno permanecen idénticos o varian
alo largo del tiempo. La complejidad
puede definirse como el numero de
elementos o factores a tener en cuen-
ta, por parte del decisor, en el anali-
sis del entorno. Por Gltimo, la hosti-
lidad se define por las amenazas
percibidas por la entidad que pue-
den influir en el logro de sus objeti-
vos (Duncan, 1972, Child, 1972,
Mintzberg, 1984; Khandwalla, 1977).

La medida de estas dimensiones,
dada la dificultad de efectuarla con
criterios puramente objetivos, la ba-
samos en las opiniones de los deci-
sores puesto que puede ser mas in-
teresante su percepcion del entorno
que los cambios reales, ya que sus
decisiones vendran fundadas en tal
percepcion.La complejidad, dadas
las caracteristicas del sector, la in-
tentamos medir desde el punto de
vista comercial, via productos y mer-
cados. La variabilidad tecnologica y
comercial se une a la incidencia de
la regulacion estatal como elementos
clave. Y el grado de hostilidad se con-
templa via precios y via localizacion
de oficinas.

E! tamafio ejerce una amplia in-
fluencia en la estructura organizativa
que, como numerosos estudios pre-
vios parecen evidenciar, se mani-
fiesta en variables analiticas tales
como la especializacion, el alcance
de control, la formalizacion, etc.; en
variables individuales a través de pro-
blemas en la integracion de las acti-
vidades de los individuos, y en las
variables de proceso, en cuanto a

procedimientos de coordinacion y
control. Sin entrar en la discusion
acerca de los criterios de medida
apropiados para esta variable, hemos
optado por utilizar los dos mas tra-
dicionales: numero de empleados y
cifra de recursos de clientes.

Analizar la variable tecnologia
suele plantear diversos problemas re-
lacionados con la clasificacion de las
distintas tecnologias aplicadas. En
nuestro caso, sin embargo, las difi-
cultades se atentan por tener que
analizar entidades que pertenecen a
un mismo sector y que operan con
una tecnologia similar, aunque con
diferencias en su grado de aplica-
cion. Los aspectos considerados ha-
cen referencia al grado de automati-
zacion, intensidad de oficinas, caje-
ros automaticos, etcétera.

Finalmente, la identidad recoge
una serie de variables que caracte-
rizan el «estado civil» de la organi-
zacion, distinguiendo entre datos
demograficos —antigiedad de la en-
tidad, edad media y antigiedad de
la plantilla—, origen y situacion ac-
tual, y composicion de la direccion
(edad media, nivel de formacion).

La mayor parte de los estudios
gue tratan estas variables como fac-
tores o elementos del entorno que
influyen en el comportamiento de las
organizaciones y al que, en conse-
cuencia, éstas debieran adaptarse,
soslayan el andlisis, al menos de
forma explicita de la estrategia. A
nuestro entender, sin embargo, los
factores externos no solo reflejan las
condiciones del entorno sino tam-
bién las estrategias seguidas por la
organizacion. Al respecto, no pode-
mos olvidar que las organizaciones
conforman, parcialmente, el entorno
que les rodea y que, por tanto, mu-
chas de las variables externas que
determinan el comportamiento no
son sino el resultado de decisiones
estrategicas formuladas y ejecutadas
por cada una de las organizaciones
objeto de estudio. En nuestro caso,
la adaptacion de las cajas de ahorros
espanolas a factores tales como la
internacionalizacion de la economia,
la liberalizacion de los mercados de
capitales, etc., ha exigido la adop-

cion de posiciones estratégicas por
parte de estas entidades, las cuales
han determinado su situacion actual
manifestandose, a su vez, a través
de los factores externos que se ana-
lizan en el modelo (tecnologia, ta-
marfo e identidad). Por todo ello
consideramos que el estudio de los
factores externos es indicativo, aun-
que sea indirectamente, de las es-
trategias seguidas por las cajas de
ahorros espafolas y nos permiten
analizar no solo la adaptacion de la
estructura al entorno, sino también
la relacion estrategia-estructura-re-
sultados.

En la parte central del esquema 1
se integran los factores internos y
las relaciones existentes entre los
mismos, agrupados en tres clases
gue, conjuntamente, nos permiten
comprender el fendmeno de la es-
tructura organizativa:

a) Factores internos de caracter
anatomico. Son los que, en sentido
estricto, determinan la configuracion
estructural. Entre los mismos se in-
cluye un conjunto de variables for-
males o cuasiformales que la orga-
nizacion utiliza para establecer pau-
tas estables de comportamiento de
los individuos participantes en la or-
ganizacion (Mintzberg, 1984; Khand-
walla, 1977), tales como: el grado de
especializacion, la estandarizacion,
la centralizacion de la toma de deci-
siones, la formalizacion y la confi-
guracion formal de las entidades.

b) Factoresinternos de proceso.
Con el disefio de puestos de trabajo
y de la superestructura no se cierra
el ambito de lo que hemos llamado
estructura organizativa. Un analisis
mas amplio exige contemplar dicha
estructura en funcionamiento, es de-
cir, hemos de dar contenido a las
actividades y relaciones de autoridad
y comunicacion previamente dise-
fiadas. El sistema nervioso del es-
queleto que forma la superestruc-
tura, lo constituyen los sistemas de
planificacién y control. Tradicional-
mente, ambos sistemas se estudia-
ban de forma separada al de orga-
nizacion, pero en la actualidad se
considera que los distintos sistemas
constitutivos de la empresa se de-
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ESQUEMA 1

RELACIONES ESTRATEGIA-ESTRUCTURA-RESULTADOS

FACTORES EXTERNOS

Ambiente
Tamano
Tecnologia
Identidad

b
25

VARIABLES DE PROCESO

Sistemas de informacion,
planificacion y control

FACTORES INTERNOS

VARIABLES ANATOMICAS

Especializacion
Estandarizacion
Centralizacion
Formalizacion i
Configuracion

A A

S_— N
o

|

|

EFICIENCIA

Economica

Social
Organizativa

VARIABLES DEL INDIVIDUO

Seleccion y formacion
Sisterna de recompensas

terminan mutuamente (Kast y Ro-
senzweig, 1979).

¢) La estructura es el esqueleto
que soporta un sistema nervioso,
pero su actividad la desempefia un
sistema muscular: los individuos que
integran la organizacion. Cualquier
andlisis de la estructura que no tenga
en cuenta la conducta de los indivi-
duos seria, a todas luces, insufi-
ciente. Desde el punto de vista del
diseno de la estructura formal, la di-
reccion puede establecer procedi-
mientos de homogeneizacion del
comportamiento humano en la em-
presa que, independientemente de
factores de tipo psicologico —pro-
pios de la estructura informal—, con-
tribuyan a la interiorizacion de las
pautas de conducta por ella norma-
lizadas. Los procedimientos de se-
leccion y adiestramiento del per-
sonal, asi como los sistemas de
recompensas y sanciones (Galbraith
y Nathanson, 1978; Mintzberg, 1984)
son dos medios claros con los que
cuenta la empresa para dotar a la
estructura de personal adecuado
para el logro de sus fines.

El analisis de la cadena contexto-
estructura-eficiencia requiere, en ul-
tima instancia, tener en cuenta que
una adecuada estructura organiza-

tiva condiciona el éxito o el fracaso
de una organizacion. El disefio de
una estructura adaptada a unas de-
terminadas condiciones ambientales
potencia la eficiencia de la organi-
zacion y la dota de ventajas compe-
titivas frente a aquellas otras que
prestan menor atencion a estos as-
pectos (De la Fuente, 1990).

La complejidad del concepto de
eficiencia y su caracter multiatributo
dificulta el andlisis de las relaciones
y la evaluacion del papel de la es-
tructura en la mejora de los resulta-
dos. Aunque existe un cierto con-
senso acerca de que la supervivencia
es la consecuencia ultima de la
eficiencia, este criterio de caracter
«darwinista» no nos sirve para deter-
minar la situacion actual de las cajas
de ahorros y para analizar las cir-
cunstancias que han conducido a di-
cha situacion (Robbins, 1987).

A los efectos del presente trabajo,
nos hemos apoyado en la sugerencia
de Thompson (1967) scbre medidas
de la eficiencia para contemplar tres
aspectos de la misma que global-
mente analizadas nos proporcionen
una aproximacion suficiente al grado
de éxito o fracaso de estas entidades:
eficiencia econdmica, eficiencia social
y eficiencia organizativa.

Al igual que ocurria con los facto-
res anteriores, la obtencion de datos
a través de encuesta nos impide uti-
lizar medidas objetivas de la eficien-
cia, haciendose necesario acudir a
las opiniones de las personas encues-
tadas; mas, como afirma Bourgeois
(1980), la opinién del personal eje-
cutivo sobre el significado de ratios
y medidas es tan importante como
su propio contenido informativo.

En este sentido, y dadas las ca-
racteristicas del sector de cajas de
ahorros, para medir la eficiencia eco-
némica hemaos utilizado variables opi-
naticas acerca de la consecucion de
objetivos econémico-financieros co-
mo los distintos tipos de margenes,
el nivel de riesgo crediticio y la cali-
dad en la prestacion de servicios fi-
nancieros.

La medida de la eficiencia organi-
zativa tiene un caracter interno, di-
rectamente relacionado con el fun-
cionamiento de la estructura. Tres
son los aspectos analizados: en pri-
mer lugar el estilo de direccion, es
decir, el tipo de relaciones que se
establecen entre superior y subordi-
nado; en segundo lugar el tipo de
relaciones que entre si mantienen los
responsables y el grado de coopera-
cion a la hora de ejecutar las tareas,
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como reflejo de la coordinacion de
actividades dentro de la entidad; por
ulitimo, las relaciones entre departa-
mentos en un intento de conocer el
nivel de conflicto entre las diferentes
partes que componen la estructura.

La eficiencia social intenta expre-
sar el grado de satisfaccion de los
participantes directos (trabajadores)
en la organizacion a través de tres
medidas: rotacion de personal, ab-
sentismo y clima social, con un con-
tenido opinatico y subjetivo. Adicio-
nalmente, la particular mision de las
cajas de ahorros induce a interesarse
por otra medida de la eficiencia so-
cial de caracter mas general y rela-
cionada con la opinion del encles-
tado sobre la importancia que la obra
social tiene en su entidad.

Iil. PERCEPCION DEL
ENTORNO, DISENO
ORGANIZATIVO Y
EFICIENCIA DE LAS CAJAS
DE AHORROS: RESULTADOS
DE LA ENCUESTA

La investigacion empirica que este
trabajo resume se fundamenta en la
informacion recabada mediante en-
cuesta y facilitada por 42 de las 56
cajas de ahorros que, a comienzos
de 1992, formaban parte del sec-
tor (*).

Tanto por el nivel de respuesta
como por la distribucion de las en-
tidades en funciéon de su cifra de
recursos de clientes, la muestra ob-
tenida puede considerarse como su-
ficientemente representativa de la po-
blacién de referencia (véase cuadro
numero 1) y las conclusiones del ana-
lisis como extrapolables al conjunto
del sector de cajas de ahorros con-
federadas.

En una primera caracterizacion de
las entidades que componen la mues-
tra, cabe subrayar que, de las 42 ca-
jas de ahorros analizadas, 15 se re-
conocen como de ambito provincial,
23 como de ambito regional, tres de
ambito nacional y una de &mbito in-
ternacional. De ellas, 13 son entida-
des resultantes de procesos de fusion
y el resto (29) preserva su indepen-

CUADRO N-° 1

LAS CAJAS DE AHORROS INCLUIDAS EN LA MUESTRA
EN RELACION CON LA POBLACION TOTAL
N’ entidad.

CIFRA RECURSOS

N-? entidad.

(8n miliones) Poblacion ~ FOO9NtE® " ponacisn  Porcentaie

<@ 20000, 5..... G 4 7,14 3 714
20.001 - 100000 ............. 6 10,7 2 4,76
100.001 - 200000 ................ 20 35,71 17 40,48
200.001 - 500.000 .. 15 26,79 12 28,57
500.001 - 2.000.000 .............. 9 16,07 6 14,28
> 2.000.000 ...... TR 2 3,57 2 4,76
TOTALES ... .. 56 100,00 42 100,00

dencia. Ademas, se distribuyen casi
a partes iguales entre cajas de fun-
dacion privada (22) y cajas de funda-
cion publica (20).

En cuanto al nimero medio de em-
pleados por oficina, 16 de las 42 cajas
de ahorros emplean entre una y tres
personas por oficina, otras 24 enti-
dades figuran con cifras comprendi-
das entre cuatro y seis empleados y
las dos restantes con més de seis
empleados por oficina.

A la fecha de cumplimentacion del
cuestionario y por lo que a su es-
tructura organizativa se refiere, 30 ca-
jas de ahorros califican la suya como
funcional, tres como divisional, dos
como holdingy siete como matricial.

La gama de productos y servicios
ofertada por las cajas de ahorros que
componen la muestra varia sensible-
mente entre unas y otras entidades.
De acuerdo con las respuestas ob-
tenidas, diez de las cajas ofertan una
gama que abarca entre uno y 21 pro-
ductos y servicios; 21 entidades, es
decir, la mitad de las incluidas en la
muestra, ofrecen entre 22 y 25, y las
11 restantes méas de 25 productos y
servicios diferentes.

1. Percepcion del entomo

Ante un entorno cada vez mas
complejo e incierto, los responsables
de las cajas de ahorros espafolas se
ven abocados a afrontar dia a dia los

retos derivados de la incesante in-
novacion tecnologica, el mayor nivel
de competencia, las demandas de
una clientela con mayor cultura fi-
nanciera, el lanzamiento de nuevos
productos financieros disenados
para satisfacer nuevas necesidades,
etcétera.

De sus respuestas a la encuesta
se desprende que los responsables
de las entidades incluidas en la mues-
tra, perciben un entorno muy com-
petitivo y valoran como fuerte o muy
fuerte la presion de la competencia,
tanto via precios (40 entidades) como
via oficinas (34 entidades). Califican
también como importantes © muy im-
portantes, y ello en el 69 por 100 de
los casos, las modificaciones en la
oferta de productos y servicios ori-
ginadas por los cambios en el en-
torno financiero.

En general, se valora positivamente
la desregulacion del marco legal y
su incidencia sobre la cuenta de re-
sultados de las cajas de ahorros es-
pafiolas. De hecho, un 52 por 100 de
los responsables de estas entidades
entiende que la menor regulacion in-
cide favorablemente sobre la cuenta
de resultados y otro 33 por 100 la
valora en términos mas neutrales.

El ritmo de innovacion tecnologica
no parece ser el mismo en el con-
junto del sector. Asi, mientras 37 en-
tidades no disponen todavia de un
cajero automatico por oficina, cinco
cajas-de ahorros superan ya este ni-
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mero. La dispersion es sensiblemente
mayor cuando el interés se centra
en el porcentaje de operaciones auto-
matizadas. Al decir de sus respon-
sables, en 12 entidades dicho por-
centaje se supera el 50 por 100, en
21 se situa entre el 20 y el 50 por
100, y en las nueve restantes no al-
canza el 20 por 100.

Sin embargo, los responsables de
34 cajas de ahorros consideran pre-
visibles las necesidades de su clien-
tela derivadas de la mayor cultura
financiera de los ciudadanos espario-
les. Apreciacion que mitiga los ele-
vados grados de hostilidad y com-
plejidad percibidos en el entorno,
cambiante y competitivo, pero, al pa-
recer, no excesivamente incierto.

2. Dimensiones de la estructura
organizativa

Por lo que a la estructura organi-
zativa de las cajas de ahorros se re-
fiere, las opiniones de sus respon-
sables nos proporcionan un perfil
suficientemente representativo y pre-
ciso de las principales dimensiones
de aquélla.

Especializacion

El namero de funciones relacio-
nadas con la prestacion de servicios
financieros varia notablemente entre
las entidades del sector. Asi, el grado
de especializacion funcional medido
a través de la desagregacion hori-
zontal de tareas oscila entre los si-
guientes intervalos: menos de 32 fun-
ciones (4 cajas de ahorros), entre 32
y 38 funciones (18 cajas de ahorros)
y mas de 38 funciones (20 cajas de
ahorros). El grado de autonomia en
la planificacion del trabajo como ex-
presion del nivel de especializacion
vertical alcanza cotas medias 0 su-
periores, dentro de la escala, en el
85 por 100 de las entidades, tanto en
servicios centrales como en la red
de oficinas; y es valorado como ele-
vado o muy elevado para los servi-
cios centrales en 27 entidades y para
la red de oficinas, excluidas las de
gran tamano, en 33 cajas de aho-
rros.

Estandarizacion

Los procedimientos establecidos
en los diferentes departamentos de
las cajas de ahorros, en cuanto con-
juntos de reglas escritas 0 no que
indican como debe realizarse una de-
terminada tarea o actividad, tienen
importancia relevante dentro del sec-
tor para la entidad en su conjunto, y
es aun mas acusada para la red de
oficinas y para los departamentos fi-
nancieros y de administracion. A este
ultimo respecto, 34 de las 42 entida-
des que componen la muestra califi-
caron como de bastante o mucha la
importancia de los procedimientos
para el departamento de administra-
cion y para la red comercial.

La importancia atribuida a las re-
glas y procedimientos tanto para el
conjunto de la entidad como para
algunas de sus funciones mas tipicas
nos proporciona una idea del grado
de estandarizacion de las tareas que
en estas entidades, y especificamente
en sus subdivisiones estructurales,
se realizan. Esta idea se comple-
menta con la que resulta de la con-
sideracion del grado de repetitividad
en las referidas tareas. Al igual que
en el caso de las reglas y procedi-
mientos, el porcentaje de entidades
que estimaron que dicho grado era
medio o alto se situa en torno al 70
por 100: un 76 por 100 para la enti-
dad en su conjunto, un 66 por 100
para el departamento de administra-
cion, un 76 por 100 para el departa-
mento financiero y un 71 por 100
para la red comercial.

Ademas, la practica totalidad de
los responsables de las cajas aven-
turaron que el grado de estandariza-
cion en sus respectivas entidades ha-
bria de aumentar en el futuro (22
cajas de ahorros) o que, en todo
caso, tenderia a mantenerse (18 cajas
de ahorros).

Centralizacion

El nivel jerarquico al que dentro
de cada caja se toman las decisiones
importantes perfila con relativa niti-
dez el grado de centralizacion que
caracteriza a la estructura organiza-
tiva de estas entidades. De las res-
puestas obtenidas se desprende que

mas de la tercera parte de las deci-
siones importantes se toman a nivel
de alta direccion (37 entidades), que
mas de un tercio también de las de-
cisiones importantes se toman a ni-
veles intermedios de jerarquia (27 en-
tidades), y que ese porcentaje se
reduce notablemente para los niveles
inferiores en la practica totalidad de
las cajas de ahorros (41 entidades).

Esta dimension de la estructura or-
ganizativa atafe asimismo al grado
de descentralizacion, participacion y
autonomia en el proceso de toma
de decisiones. Al respecto, y en tér-
minos de opinion, los responsables
de las entidades encuestadas entien-
den que el equipo de direccion limita
su intervencion a aquellas decisiones
de mayor importancia (39 cajas), que
a la hora de tomar decisiones im-
portantes los subordinados consul-
tan a la direccion (24 cajas), que no
siempre las decisiones son tomadas
conjuntamente por la direccion y sus
subordinados (29 entidades) y que
el grado de descentralizacion es con-
siderablemente menor en las deci-
siones de politica general que en las
decisiones operativas (20 entidades).

En cuanto a su tendencia de fu-
turo, la mayor parte de los encues-
tados vislumbran estructuras orga-
nizativas menos centralizadas (28
cajas) mientras que un 28 por 100
(12 cajas) opina que se mantendrian
los actuales niveles de centralizacion.
Esta tendencia a la descentralizacion
viene a confirmar la relacién inversa
que tedricamente cabe establecer en-
tre estandarizacion y centralizacion,
en cuanto formas alternativas de re-
gular y coordinar el comportamiento
individual, y que en estas entidades
parece efectivamente producirse en-
tre ambas variables.

Formalizacion

La importancia de la variable for-
malizaciéon dentro de la estructura
organizativa de las cajas de ahorros
tiene su reflejo en los documentos
escritos disponibles y en el nivel de
difusion de los mismos en cada una
de estas entidades. Como exponente
del grado de burocratizacion y esta-
bilidad de los procesos organizativos
de las cajas, cabe interpretar la exis-
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tencia de organigrama difundido en-
tre todo el personal en 30 de las 42
entidades analizadas, asi como de
manual de funciones para todos los
niveles de la jerarquia en 21 de las
cajas y manual de procedimiento en
33 entidades. Ademés, la practica to-
talidad de las cajas de ahorros (95
por 100) declararon contar con otros
tipos de documentos y procedimien-
tos escritos de circulacion interna en
el seno de la organizacion.

El grado de formalizacion de las
comunicaciones horizontales, es de-
cir, entre miembros de diferentes de-
partamentos e igual nivel jerarquico,
puede calificarse también de elevado,
pues en 26 de estas entidades son
frecuentemente escritas. Tal grado
de formalizacion resulta ser sensi-
blemente inferior en las comunica-
ciones verticales, entre miembros de
un mismo departamento y diferente
nivel jerrguico, ya que casi nunca
son escritas en 31 de las cajas in-
cluidas en la muestra.

Configuracion

Otra dimension de la estructura or-
ganizativa de las cajas de ahorros es
la que resulta de la consideracion
del nimero de niveles jerarguicos en
cada departamento, el alcance de
control y la intensidad administrativa.
El andlisis de estas variables, todas
ellas de caracter anatomico, nos pro-
porciona un esbozo de la configura-
cion organizativa de estas entidades.

Para el conjunto de la organiza-
cion, en 22 cajas de ahorros, sus res-
ponsables precisan entre cuatro y
cinco el numero de niveles jerarqui-
cos existentes. En otras 14 entidades
este nimero es inferior a cuatro, y
en las seis restantes es igual o supe-
rior a seis. Por departamentos, el ni-
mero de niveles jerarquicos oscila en-
tre tres y cinco para la red comercial
(30 entidades), entre dos y tres en
los departamentos financieros (28 en-
tidades), entre uno y tres en la sub-
division de planificacion (36 entida-
des), y alcanza la cifra de tres en los
respectivos departamentos de admi-
nistracion de 22 de las entidades en-
cuestadas. En cuanto a su tendencia
de futuro, 25 entidades opinan que
el numero de niveles jerarquicos no

experimentara cambios sensibles, 11
cajas que tiende a aumentar y otras
seis que se vera reducido en el fu-
turo.

En cuanto atafe a la variable al-
cance de control, y como medida de
la misma, se pregunté a los respon-
sables de las cajas por el numero
medio de subordinados por superior
tanto en los niveles altos como en
los bajos de la estructura. De sus
respuestas se desprende que el al-
cance de control en estas entidades
es relativamente limitado, si bien las
diferencias entre Cajas son cierta-
mente significativas. Para los niveles
altos de estructura, 27 cajas cifraron
entre dos y cinco el numero de su-
bordinados por superior, y 12 enti-
dades entre seis y diez. Cifras no
muy dispares de las ofrecidas para
los niveles bajos de estructura: entre
uno y cinco (22 cajas) y entre seis y
diez (14 cajas).

La relacion entre personal admi-
nistrativo y personal directamente
ocupado en operaciones de activo y
pasivo refleja el grado de intensidad
administrativa de cada entidad. Este
puede considerarse relativamente ele-
vado para el conjunto del sector a
tenor de las respuestas obtenidas:
entre un 20 y un 30 por 100 en 22 de
las 42 cajas de ahorros y un porcen-
taje superior al 30 por 100 en 12 en-
tidades.

De Ia consideracion conjunta de
las variables determinantes de la con-
figuracion de las cajas de ahorros
espanolas, y a tenor de las respues-
tas obtenidas, resulta un perfil que
revela el caracter poco piramidal de
sus estructuras organizativas, con gra-
dos de descentralizacion similares en
los niveles altos y bajos de la estruc-
tura, y con una elevada intensidad
administrativa que distingue a estas
entidades de las que operan en otros
sectores de actividad.

Control

El analisis de los sistemas y técni-
cas de control, y en particular su ca-
racter global o parcial, frecuencia e
intensidad, nos brinda otra impor-
tante dimension de la estructura or-
ganizativa, la resistencia a los mismos

es valorada como débil o de mediana
importancia por otras tantas entida-
des.

El andlisis de los sistemas y técni-
cas de control, y en particular su ca-
racter global o parcial, frecuencia e
intensidad, nos brinda otra impor-
tante dimension de la estructura or-
ganizativa de las cajas de ahorros.
La informacién obtenida revela que
en la mayor parte de estas institu-
ciones (30 cajas) el control de las
grandes areas corre a cargo de un
departamento con funciones espe-
cificas de control y que lleva éste a
cabo de manera global. En el resto
de entidades (12 cajas) el control es
de caracter parcial y especifico por
area de actividad.

Entre los sistemas de control em-
pleados sobresalen por su implanta-
cién en un mayor numero de cajas
los siguientes: control presupuesta-
rio (40 entidades), control de costes
(31 entidades), control de inversio-
nes (38 entidades), control de teso-
reria (37 entidades) y control de ofi-
cinas (41 entidades). Es de resaltar
ademas que los responsables de 33
cajas de ahorros coincidiesen en
calificar el sistema de direccion im-
plantado en sus respectivas organi-
zaciones como de direccion por ob-
jetivos.

Planificacion

Esta ultima dimension de la es-
tructura organizativa completa a la
variable planificacion de la que es
indisociable y cuyos objetivos, como

acabamos de poner de manifiesto,
trata de garantizar.

De los niveles de planificacion es-
tratégica por los que se preguntaba
en la encuesta (empresarial, estrate-
gico, tactico y presupuestario), la
mayor parte de las cajas dicen definir
estrategias de caracter empresarial
(36 entidades), estrategias de actua-
cion a largo plazo (35 entidades), po-
liticas generales para cada una de
las &reas funcionales y presupuestos
anuales de caricter global y para el
conjunto de la organizacion (41 en-
tidades), como expresion numérica
de los planes y politicas referidos.
Mencion especial merece el recono-
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cimiento por parte de 28 de las ins-
tituciones encuestadas de mantener
y seguir una politica de grupo finan-
ciero.

Seleccion y remuneracion
del personal

Finalmente, y por lo que se refiere
a las variables relativas al comporta-
miento de los individuos que partici-
pan en la organizacion, se recabo
informacion acerca de los procedi-
mientos de seleccion, formacion y
remuneracion del personal. Como
rasgos mas discriminantes de las en-
tidades del sector cabe subrayar, a
este Ultimo respecto, los siguientes:
29 de las cajas encuestadas cuentan
€on un servicio propio de seleccion
de personal, 41 con servicio de for-
macién, sélo 14 entidades disponian
de planes de retribucién en funcion
de la productividad, en 40 cajas exis-
tian planes de promocion del perso-
nal y tan so6lo en seis entidades esta-
ban previstos o en vigor planes de
flexibilizacion de la plantilla.

3. Eficiencia global

Una vez descritas las variables que
en mayor medida contribuyen a ex-
plicar la estructura oganizativa de las
cajas de ahorros espafolas, es pre-
ciso analizar también las relaciones
que, a la luz del modelo propuesto,
se establecen entre el contexto, los
procesos organizativos y la eficiencia
de estas instituciones financieras.

El éxito o fracaso de una organi-
zacion depende, en Ultima instancia,
de su eficiencia, entendida ésta, si
no en sentide estrictamente econo-
mico, si desde una triple perspectiva:
economico-financiera, organizativay
social. Al objeto de obtener una me-
dida multiatributo de esta variable, se
solicito a los responsables de las en-
tidades encuestadas su opinion sobre
los margenes de rentabilidad, riesgo
y calidad en la prestacion de servicios,
asi como sobre diversos aspectos re-
lacionados con la eficiencia organi-
zativa (coordinacién, cooperacion y
conflicto) y social (rotacion del per-
sonal, absentismo y clima social) de
las cajas de ahorros.

En comparacion con sus compe-
tidores directos, las cajas de ahorros
dicen operar con margenes finan-
cieros altos o muy altos (17 entida-
des), medios (10 entidades) y bajos
(cinco entidades). Cuando la com-
paracion se plantea en términos de
margenes operativos, éstos conti-
nban siendo altos o muy altos en
opinién de los responsables de 23
instituciones, medios en 15 cajas de
ahorros y bajos en las cuatro entida-
des restantes. Los margenes de ex-
plotacion se aproximan mas a los de
la competencia aun cuando 16 cajas
consideran que son también altos o
muy altos, 18 cajas los situan en tér-
minos medios y las ocho restantes
por debajo de los de la competen-
cia.

El cobro de comisiones en las ca-
jas de ahorros contribuye en menor
medida, siempre en comparacion
con la competencia y en la opinién
de los encuestados, al logro de la
eficiencia economico-financiera: 28
entidades entienden que en compa-
racion con la competencia el cobro
de comisiones alcanza cotas bajas
(23) o muy bajas (5), 11 se sittan en
niveles medios y sélo tres en un nivel
alto.

La percepcion del riesgo crediticio
varia también ampliamente entre las
42 entidades que respondieron a la
encuesta. Es bajo o muy bajo para
17 cajas, medio para otras 17 y alto
para las ocho restantes.

Mayor unanimidad se registra a la
hora de valorar la calidad de los ser-
vicios prestados por estas institucio-
nes financieras, oscilando entre ca-
lidad media (15 cajas), alta (26 cajas)
y muy alta (una caja).

La contribucion de los procesos
organizativos al logro de la eficiencia
global de las cajas de ahorros en-
cuentra una buena medida en la va-
loracion que los encuestados hacen
de las relaciones existentes entre los
responsables, los procedimientos de
coordinacion aplicados y el grado
de conflicto entre los departamentos
de la entidad.

De acuerdo con dichas valoracio-
nes cabe colegir que la eficiencia or-

ganizativa de las cajas de ahorros
espaiiolas es relativamente satisfac-
toria, al menos en un porcentaje ele-
vado de las entidades encuestadas.
Asi, en el interior de estas organiza-
ciones parecen predominar las rela-
ciones horizontales o laterales (28
entidades), basadas en la informa-
cion y la cooperacion, sobre las re-
laciones verticales o jerarquicas (14
entidades) entre los responsables. En
la misma direccion apunta la valora-
cion de las relaciones interdeparta-
mentales que son entendidas como
buenas (29) o muy buenas (3) por
los responsables de 32 entidades, de-
notando un bajo nivel de conflicto
organizativo. Y es también digna de
resefnar la forma en que, de acuerdo
con las opiniones recabadas, tiene
lugar la coordinacion de las activi-
dades de los distintos departamen-
tos: mediante contacto directo e in-
formal entre los responsables (16
entidades) o a través de un comité
que se reine periédicamente con los
responsables de todas las areas afec-
tadas (25 entidades).

La mayor o menor presencia social
de estas instituciones y el grado de
satisfaccion de su personal en cuanto
participantes en la organizacion, con-
figuran una nueva dimension de la
eficiencia global de las cajas de aho-
rros: su eficiencia social. Como apro-
ximaciones suficientes a esta dimen-
sion de la eficiencia, recabamos la
opinidn de los responsables de las
cajas con respecto a la importancia
de la obra social en el &mbito externo
de la organizacion y con respecto al
clima social existente en su interior.

La cifra de recursos comprometi-
dos con la obra social fue calificada
como alta o muy alta por los res-
ponsables de 14 cajas de ahorros,
23 la calificaron como mediay cinco
como baja, siempre en comparacion
con la media del sector.

El clima social reinante en el interior
de la organizacion fue considera-
do bueno por 23 cajas de ahorros y
normal o medio por los responsables
de 18 entidades. Tan s6lo en una de
las cajas se valoraban como malas
las relaciones entre los participantes
en la organizacion. Esta satisfactoria
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valoracion se veia corroborada por
las opiniones recabadas respecto a
otros dos indicadores de esta ver-
tiente de la eficiencia: 36 entidades
calificaban como baja o muy baja la
tasa de rotacion del personal, y en
uno méas, 37, se consideraba también
como baja o muy baja la tasa de ab-
sentismo laboral.

IV. INVESTIGACION EMPIRICA

El analisis sistemético y ordenado
de la estructura organizativa de las
instituciones de ahorro requiere el
estudio de los tres bloques de varia-
bles sefialados en el modelo, asi
como de las relaciones existentes en-
tre las mismas y su conexion ultima
con la eficiencia global de las enti-
dades encuestadas. Con este pro-
posito, el trabajo se desarrolio a lo
largo de tres etapas o fases (vease
esquema 2): la primera, orientada a
la busqueda de aquellos elementos
o factores externos mas significativos
entre los determinantes del proceso
de formacion y desarrollo de la es-
tructura organizativa, asi como a la
constatacion de las regularidades
mas importantes que relacionan al
contexto con la organizacion ; la se-
gunda, dirigida a la identificacién de
los factores internos explicativos del
disefio estructural, en un intento de
perfilar las dimensiones que mejor
definen la estructura organizativa de
las cajas de ahorros; por Ultimo, la
tercera fase intenta ampliar las dos
anteriores introduciendo en el anali-
sis los niveles de eficiencia de las
entidades encuestadas, subrayando
las relaciones contexto-estructura-
eficiencia méas significativas.

1. Factores contextuales de disefio
estructural

El andlisis de las relaciones con-
texto-estructura, primer eslabén del
paradigma que centra el interés de
esta investigacion, requiere en primer
término, identificar los factores con-
textuales o ambientales que las cajas
de ahorros percibieron como més re-
levantes de entre los sugeridos en la

ESQUEMA 2

FASES DEL TRABAJO EMPIRICO

FASE 1

Identificacion de los factores
contextuales del disero
estructural. Un intento
de clasificacion en funcion
de su percepcién
de las caracteristicas ambientales

FASE 2

ey

Determinacion de los factores
internos de disefio

estructural. Un intento

de taxonomia
de las cajas de ahorros

FASE 3 o

La estructura organizativa
y suinfluencia en la eficiencia
de las cajas de ahorros

ESQUEMA 3 :
FACTORES ESTRUCTURALES
DE CARACTER EXTERNO ;
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encuesta, a efectos de explicar la for-
macion y desarrollo de su estructura
organizativa.

Mediante técnicas de anéalisis mul-
tivariante, pudimos identificar como
principales factores externos o con-
textuales a los siguientes: tamario,
identidad organizativa, origen funda-
cional, tecnologia y entorno.

Una vision conjunta de los resul-
tados obtenidos —esquema 3— des-
vela el papel central que juega el ta-
mafio en su relacion con el resto de
los factores determinantes del con-
texto organizativo de las cajas de aho-
rros. La variable identidad se rela-
ciona directa y positivamente con la
dimension (nimero de empleados,
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cifra de recursos) en dos de sus prin-
cipales modalidades: situacion actual
y origen fundacional. Asi, por un
lado, se constata que aquellas enti-
dades cuya situacion actual es con-
secuencia de un proceso de fusiones
presentan un mayor tamafio que
aquellas otras que optaron por pre-
servar su independencia, y, por otro
lado, que las cajas de ahorros de fun-
dacién publica inicial son también
mayores que las de fundacion pri-
vada.

Por lo que se refiere a su entorno,
la percepcion de complejidad es mas
acusada tanto en las entidades de
mayor tamafio como en las de redu-
cida dimension. Unas y otras parecen
visualizar, ademads, un ambiente de
fuerte hostilidad en sus ambitos geo-
gréficos respectivos. Contrariamente,
las cajas de ahorros de tamafio me-
dio, que circunscriben su actividad
a un ambito regional o provincial, y
en especial las provenientes de fu-
siones perciben un entorno menos
complejo aungue mas incierto.

Tamario y tecnologia se muestran
también como variables interrelacio-
nadas en nuestro anlisis. Se observa
que las entidades con mayor grado
de automatizacion resultan ser las
cajas de ahorros méas grandes y mas
pequedas, y que son las de tamafio
intermedio las que se encuentran con
mayores problemas en sus procesos
de automatizacion. Esta situacion su-
giere que un elevado numero de ca-
jas de ahorros espafolas se enfren-
tan a restricciones de indole técnica
a la hora de disefiar su oferta de nue-
vos productos y servicios, como con-
secuencia de la inadecuacion exis-
tente entre su escala de operaciones
y la tecnologia de produccion utili-
zada.

En funcién de su percepcion del
entorno y en términos de estas va-
riables, las cajas de ahorros espaino-
las pudieran ser clasificadas en tres
grupos homogéneos y diferenciados
entre si. El mas numeroso, formado
por 28 entidades de tamano inter-
medio y d&mbito de actuaciéon pro-
vincial o local, que han permanecido
al margen de procesos de fusiones,
que perciben un entorno poco com-

plejo, aungue relativamente dinamico
y hostil, y que se enfrentan a proble-
mas de competitividad y falta de ade-
cuacion entre su tamafio y grado de
automatizacion.

La segunda clase integra a 11 de
las 42 cajas de ahorros que compo-
nen la muestra. Se trata de entidades
resultantes de un proceso de fusion,
de mayor tamafio que las anterio-
res y ambito geografico regional o
supra-regional, y que perciben un
mayor grado de incertidumbre y com-
plejidad ambiental.

En dltimo término, un grupo cons-
tituido por tan solo dos cajas de aho-
rros, las dos de mayor dimension,
que han participado en procesos de
fusién o absorcién, que operan en
todo el territorio racional y siguen
estrategias de internacionalizacion.
Su percepcion del entorno pone el
acento en la complejidad y reduce
el grado de incertidumbre asociado
al mismo.

2. Factores intemos de disefio
estructural

Identificadas las variables mas sig-
nificativas del contexto organizativo
de las cajas de ahorros, el siguiente
paso en nuestra investigacion empi-
rica se orientd hacia la determinacién
de los factores internos de disefio
estructural. El andlisis de correspon-
dencias efectuado en este estadio del
trabajo nos condujo a la identifica-
cion de las dimensiones que mejor
definen la estructura organizativa de
las cajas de ahorros espafiolas. Cinco
son estas dimensiones o factores ex-
plicativos: estructuracion de activi-
dades, mecanismos de coordinacion
del comportamiento administrativo,
centralizacion, grado de formaliza-
cion e intensidad administrativa.

Una primera evaluacion de los re-
sultados obtenidos en esta fase del
analisis es la que atafie a la impor-
tancia de las variables anatomi-
cas de estandarizacion, formaliza-
cién, configuracion y especializacion,
como elementos de definicién de la
estructura formal, frente a las varia-
bles de proceso y las relativas al in-

dividuo. Se aprecian ademas las re-
laciones existentes entre los tres gru-
pos de variables internas que hemos
considerado como determinantes del
disefio estructural.

Conjuntamente considerados, los
cinco factores identificados permiten
explicar el proceso de formacion y
desarrollo estructural de las cajas de
ahorros espafolas en los términos
que refleja el esquema 4, resultando
relevantes las siguientes apreciacio-
nes:

a) Se constata la existencia den-
tro del sector de cajas de ahorros de
dos formas estructurales polares, de-
terminadas en principio por el ta-
marno de las instituciones. Por un
lado, encontramos estructuras orga-
nizativas incipientes caracterizadas
por su escasa estandarizacion y for-
malizacién, reducido nimero de ni-
veles jerarquicos y poca importancia
de los sistemas administrativos for-
malizados. En el otro extremo, se ha-
llan estructuras burocréticas, de ca-
racter mas formalizado, especializado
y jerarquico, y con mayor propension
al uso de sistemas formales de pla-
nificacion.

b) Se perciben también dos for-
mas alternativas de regulacion del
comportamiento administrativo de
las cajas de ahorros. La coordinacion
de las actividades se intenta bien a
través de la centralizacion de la toma
de decisiones, bien mediante normas
y procedimientos —estandariza-
cion— que restrinjan el comporta-
miento individual. Ambas formas de
proceder resultan contrapuestas, de
manera que cuanto mayor es el
grado de estandarizacion, menor es,
por lo general, el nivel de centraliza-
cién de la toma de decisiones.

c) Las variables de proceso —ba-
sicamente los sistemas formales de
control— se relacionan negativa-
mente con la centralizacion y positi-
vamente con el resto de variables ana-
tomicas, lo que viene a refrendar la
apreciacion anterior de que los sis-
temas formales de proceso juegan a
favor de la estandarizacion y forma-
lizacién, como un mecanismo mas
de coordinacion y permiten mayores
grados de descentralizacion.
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ESQUEMA 4
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d) Las variables del individuo se
relacionan también positivamente
con la estandarizacion, significan-
dose expresamente la percepcion de
que los servicios internos de selec-
cién constituyen un mecanismo de
regulacion previa del comportamien-
to de los futuros participantes en la
organizacion, en la medida en que
proceden a seleccionar a aquellos
individuos que mejor se adaptan al
tipo de formalizacion que define la
estructura organizativa de las cajas.

e} Finalmente, el analisis pone de
manifiesto que el grado de intensidad
administrativa de las entidades de
ahorro encuestadas se relaciona po-
sitivamente con la formalizacion,
como a priori cabria esperar, ya que
una de las misiones clasicas del per-
sonal indirecto es producir normas
que formalicen el comportamiento.
De aqui, también, que cuanto mayor
sea el tamafio del componente ad-
ministrativo mayor es la resistencia
a los cambios en la estructura orga-
nizativa, pues quienes crean las nor-
mas son los menos dispuestos a mo-
dificarlas.

Como punto final a estas obser-
vaciones sobre la estructura organi-
zativa de las cajas de ahorros es-

pafolas, cabe colegir que las varia-
bles méas enraizadas con el enfoque
organizativo clasico son, en ultima
instancia, las que mejor explican el
proceso de formacion y desarrollo
estructural de estas entidades: la con-
figuracion, medida en términos de
nimero de niveles jerarquicos y
grado de intensidad administrativa;
la estandarizacion y la centralizacion
como formas alternativas de regular
y coordinar el comportamiento indi-
vidual, bien sea a través de normas
escritas 0 por medio de la supervision
directa, y —por ultimo— las variables
de proceso y del individuo que apa-
recen vinculadas, como se ha dicho,
al proceso mismo de formalizacion
del comportamiento individual.

A partir de los resultados obteni-
dos en esta etapa del estudio, fue
también posible agrupar y caracteri-
zar a las entidades incluidas en la
muestra a tenor de la informacion
facilitada en sus respuestas al cues-
tionario remitido. Tras la aplicacion
del pertinente analisis de jerarquias,
39 de las 42 cajas se distribuyeron
entre los dos grandes grupos que a
continuacion se describen.

Un primer grupo formado por 21
de las 42 cajas de ahorros, la mitad

de la muestra analizada, y en el que
se encuadran aquellas entidades con
estructuras organizativas del tipo bu-
rocratico, pero no excesivamente de-
sarrolladas por cuanto su nivel de
estructuracion de actividades y su
grado de descentralizacion, formali-
zacion e intensidad administrativa, se
sitUan en niveles intermedios. Es de-
cir, nos encontramos ante un grupo
de cajas que presentan un perfil or-
ganizativo homogéneo y que se ca-
racterizan por ser entidades estan-
darizadas y especializadas con una
piramide jerarquica relativamente ele-
vada, por utilizar sistemas formales
de planificacion y control, y por man-
tener niveles intermedios de descen-
tralizacion, formalizacion e intensidad
administrativa.

El segundo grupo aparece com-
puesto por 18 cajas de ahorros con
estructuras organizativas también de
caréacter burocratico pero, compara-
tivamente con el grupo anterior, mu-
cho mas desarrolladas y con un nivel
de estructuracion de actividades mas
elevado. Su perfil organizativo revela
un disefo estructural con mayor nu-
mero de niveles jerarquicos, grado
superior de especializacion, tenden-
cia mas acusada a la descentraliza-
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cién y menor estandarizacion, niveles
de formalizacion maés elevados y un
menor grado de intensidad adminis-
trativa.

Las tres cajas restantes presentan
una estructura organizativa no sufi-
cientemente definida, y con un perfil
atipico, que impide su clasificacion
en alguno de los dos grupos ante-
riores.

Una vez descritos los factores de-
terminantes del disefio organizativo
de las cajas de ahorros espariolas,
tanto los contextuales como los de
estructura interna, estamos en con-
diciones de explicitar las relaciones
contexto-estructura mas significati-
vas que en el ambito organizativo de
estas entidades parecen estable-
cerse. Del analisis de las correlacio-
nes existentes entre unos y otros fac-
tores es de interés subrayar que:

a) Lavariable contextual de iden-
tidad organizativa que discrimina en-
tre cajas independientes y cajas re-
sultantes de procesos de fusion
determina el grado de estructuracion,

formalizacién y centralizacién, rela- |

tivamente mayor en las primeras que
en las segundas.

b) El tamafio de la entidad in-
fluye directamente en las variables
anatomicas de estructura, consta-
tandose que las cajas de ahorros de
menor dimension son las que se
muestran menos estructuradas y for-
malizadas.

¢) La identidad organizativa en
su modalidad de origen de las cajas
de ahorros guarda también relacion
con las variables anatomicas de
estandarizacion-formalizacion, con-
figuracion y especializacion, como
elementos de definicion de la estruc-
tura formal. Las entidades de fun-
dacién publica se revelan como or-
ganizaciones mas estructuradas y
centralizadas, menos formalizadas y
con un mayor grado de intensidad
administrativa que las de fundacion
privada.

d) Lavariable tecnologia se vin-
cula a la centralizacién en cuanto
elemento de coordinacion del com-
portamiento en las organizaciones:
el desarrollo de sistemas tecnologi-

cos adecuados parece facilitar la des-
centralizacion de actividades en un
sentido puramente operativo —no de-
cisional— como consecuencia de la
automatizacion de gran parte de las
operaciones.

e) Finalmente, se observa que
cuanto mayor es el grado de incerti-
dumbre, variabilidad y hostilidad en
el contexto que perciben las entida-
des, mas acusada es su tendencia a
la estructuracion y centralizacion y
més baja su intensidad administra-
tiva.

En suma, se obtiene una cierta evi-
dencia empirica en favor de la hipo-
tesis de que la estructura organizativa
viene determinada por factores con-
textuales o ambientales, entre los que
se encuentran la identidad, el tamaiio
y la tecnologia cual reflejo del com-
portamiento estratégico de las enti-
dades, y por consiguiente de la se-
cuencia causal estructura-estrategia
en el sentido de que la primera sigue
a la segunda.

3. Las relaciones contexto-
estructura-resultados

La tercera etapa de la investigacion
centra su atencion en el andlisis de
la eficiencia global y sus variables
explicativas. Aplicando idéntica me-
todologia que en las dos fases ante-
riores pudimos detectar la influencia
de cuatro factores basicos en la apre-

ciacion de la eficiencia global de las
cajas de ahorros confederadas: efi-
ciencia economico-social, eficiencia
econdmica, nivel de comisiones y ni-
vel de riesgo.

El analisis de las relaciones laten-
tes entre estas cuatro dimensiones
revela la existencia de un bucle ce-
rrado a través del cual se integran
los tres componentes considerados
como determinantes de la eficiencia
global de las entidades encuestadas,
a saber: eficiencia econdmica, efi-
ciencia organizativa y eficiencia so-
cial {véase esquema 5). Tres com-
ponentes que no son Sino variacio-
nes sobre un mismo tema, es decir,
medidas de ese concepto mas am-
plio que es el de eficiencia global, y
que utilizadas conjunta o separada-
mente expresan su nivel en un de-
terminado momento.

Es de subrayar, también, la impor-
tancia de las magnitudes econémico-
financieras como indicadores de la
eficiencia global de las entidades ana-
lizadas y su interaccion con otras in-
formaciones relativas al clima orga-
nizativo, la satisfaccion de los parti-
cipantes en la organizacion y la
proyeccion social de estas institu-
ciones en su ambito geogréfico de
actuacion. Tales interdependencias
vienen a confirmar, en definitiva, la
influencia del factor humano sobre
la eficiencia econdmica y el caracter
indisociable de los parametros ren-
tabilidad-solvencia-obra social en las
cajas de ahorros espanolas.

ESQUEMA 5
FACTORES EXPLICATIVOS

DE LA EFICIENCIA DE LAS CAJAS DE AHORROS
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La importancia de la eficiencia eco-
nomica se amplia con la considera-
cion de dos aspectos intimamente
ligados a ésta: el nivel de riesgo asu-
mido por la entidad —cara opuesta
de la rentabilidad alcanzada por la
misma— y el nivel relativo de ingre-
SOs por comisiones, como indicador
del grado de adaptacion de las cajas
a los procesos de cambio registrados
en el sistema financiero espafnol.

Obtenida una cierta evidencia em-
pirica acerca de los factores expli-
cativos de la estructura y contexto
organizativos de las cajas de ahorros,
asi como de la eficiencia global de
las mismas, nos interesamos, como
colofon a nuestro estudio, por el ana-
lisis cruzado de los resultados obte-
nidos a la luz de las relaciones con-
texto-estructura-resultados y por la
existencia en el sector de cajas de
grupos de entidades con perfiles
homogéneos en cuanto a sus ca-
racteristicas organizativas, compor-
tamiento estratégico y eficiencia
global.

Las correlaciones entre las varia-
bles estructurales de caracter interno,
los factores contextuales y los de-
terminantes de la eficiencia global,
muestran que esta Ultima viene aso-
ciada basicamente al tamafo, com-
probandose que esta dimension con-
textual resume los efectos de los
cambios ambientales producidos en
el sector financiero y es determinante
del grado de desarrollo estructural
alcanzado por las entidades de aho-
rro. De esta manera, el tamano y la
situacion actual de estas entidades
se revelan como las condiciones con-
textuales determinantes del disefo
estructural y con mayor incidencia
respectiva sobre el eficiente o inefi-
ciente funcionamiento de la orga-
nizacion. Ciertas caracteristicas es-
tructurales asociadas a la mayor
estructuracion de las actividades, des-
centralizacion y estandarizacion y for-
malizacion del comportamiento co-
adyuvan, tambien, al logro de la
eficiencia global.

A tenor de estas relaciones cau-
sales entre los eslabones de la ca-
dena contexto-estructura-resultados,
procedimos finalmente a agrupar a

las cajas de ahorros en clases ho-
mogéneas en funcion de sus carac-
teristicas organizativas y contextuales
y de su nivel de eficiencia. Los resul-
tados del analisis senalan la presen-
cia de cuatro grupos de Cajas cuya
composicion y perfil caracteristico se
resumen a continuacion:

a) El primero y mas numeroso
de los grupos aparece formado por
28 cajas de ahorros pequenas y me-
dianas, que han optado por preservar
su independencia, presentan los ni-
veles de automatizacion mas bajos
del sector y se enfrentan a un en-
torno hostil e incierto. Se trata de
una clase integrada por entidades
con estructuras organizativas relati-
vamente desarrolladas o de tipo bu-
rocratico. El caracter mecanico y
formalizado de este tipo de configu-
racion estructural unido al elevado
coeficiente de intensidad administra-
tiva que se ven obligadas a mantener
en relacion con la escala de sus ope-
raciones, provoca una gran dispari-
dad en los resultados alcanzados por
estas instituciones de ahorro. La ina-
decuacion entre las caracteristicas
contextuales —esencialmente ta-
mafo e incertidumbre ambiental—
y la estructura organizativa disefiada
—excesivamente desarrollada para
los requerimientos ambientales— pu-
diera ser la causa de la menor efi-
ciencia economica y social y los ma-
yores niveles de riesgo soportados
por este conjunto de entidades.

b) Lasegunda clase agrupaa it
cajas de ahorros de mediana di-
mension y resultantes todas ellas de
procesos de fusion. Se trata de enti-
dades con configuraciones organi-
zativas altamente estructuradas, mas
tendentes eso si a la estandarizacion
de procedimientos que a la centrali-
zacion de la toma de decisiones. La
relacion entre el contexto y la es-
tructura es relativamente adecuada
y solo cuatro de las 11 instituciones
asignadas a este grupo se enfrentan
a problemas de eficiencia: parece evi-
denciarse como los procesos de fu-
sion y reestructuracion de entidades
de ahorro pueden conducir a situa-
ciones de ineficiencia e incremento
del riesgo que, a corto plazo, harian
recomendable la recentralizacion de

la toma de decisiones y un control
mas estricto sobre los procesos de
asignacién de recursos en estas en-
tidades.

¢) Eltercer grupo esta integrado
por las dos cajas de ahorros mas
grandes del sector, instituciones que
se diferencian del resto por su ta-
mario y la mayor complejidad del am-
biente al que se enfrentan. Ambas
entidades vienen caracterizadas por
la mayor estructuracion de sus acti-
vidades y la relativa centralizacion
de latoma de decisiones, pudiendose
afirmar, por tanto, que nos encon-
tramos ante organizaciones con con-
figuraciones burocraticas de caracter
mecanico, muy adecuadas a su es-
cala de operaciones y a las caracte-
risticas del entomo en el que actuan.
Su eficiencia global se situa a un ni-
vel elevado y las dimensiones expli-
cativas de la misma (econémica, so-
cial y organizativa) se equilibran mu-
tuamente. De nuevo, el tamafo se
vislumbra como la dimension con-
textual determinante del grado de de-
sarrollo estructural y del nivel de efi-
ciencia con que operan estas ins-
tituciones financieras.

d) En dltimo término, nos encon-
tramos con una unica entidad finan-
ciera, que se comresponde con la mas
pequefia de las cajas de ahorros es-
pafiolas y que, a lo largo del estu-
dio, mostré un comportamiento cla-
ramente diferenciado del resto de
entidades encuestadas. Tanto sus ca-
racteristicas contextuales como or-
ganizativas son determinantes del
bajo nivel de eficiencia, sobre todo
economica, y elevado riesgo sopor-
tado por la misma.

V. A MODO DE CONCLUSION

En suma, cabe concluir que el sec-
tor de cajas de ahorros de nuestro
pais sigue pautas de comportamiento
y alcanza resultados relativamente ho-
mogéneos. Salvo casos concretos,
la mayor parte de las instituciones
percibe el entorno, formula su es-
trategia y disefia su estructura orga-
nizativa siguiendo los patrones es-
tandarizados dentro del sector. Por
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tanto, parece evidenciarse que el con-
texto y la estructura, aunque impor-
tantes, no son restricciones insosla-
yables para la consecucion de los
niveles medios de eficiencia sectorial.
Dos son, anicamente, las situaciones
que inducen ineficiencia: la escasa
dimension y el crecimiento via fusion.
La inadecuacion entre tamaro y es-
tructura organizativa, asi como los
problemas derivados de la reestruc-
turacion de las cajas inmersas en pro-
cesos de fusién, son circunstancias
criticas determinantes de la menor
eficiencia global, al menos a corto
plazo, de ciertas instituciones de aho-
rro. Mas en general, la investigacion
realizada proporciona una cierta evi-
dencia empirica de los factores de-
terminantes de la concatenacion
estrategia-estructura-resultados y de
la relevancia de este paradigma para
el analisis del proceso de formacion
y desarrollo de la estructura organi-
zativa.

NOTA

(*) Este trabajo resume una investigacion
mas amplia sobre la estructura organizativa de
las cajas de ahorros financiada y publicada por
la Fundacion Fondo para la Investigacion Eco-
nomica y Social.
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