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I Extracto:

EstE trabajo pretende analizar el papel de los RR.HH. como fac-
tores estratégicos de competitividad de las cajas de ahorros espa-
fiolas. Para ello, se ha realizado un estudio empirico en el que se
ha estudiado la repercusion que sobre los resultados organizativos
puede tener la utilizacién de determinadas practicas y politicas de
RR.HH. orientadas a la creacién y desarrollo del capital humano.
Los resultados alcanzados demuestran que aquellas cajas de aho-
rros que cuenten con un SRR.HH. que sepa combinar sus précti-
cas y politicas de RR.HH. para crear y desarrollar un capital huma-
no estratégico, tendran unos mejores resultados organizativos, no
solo porque la forma en que una organizacion gestiona al perso-
nal tiene efectos en sus comportamientos y, por tanto, en la pro-
ductividad y en la rentabilidad de la organizacion (ARTHUR, 1994;
HUSELID, 1995; MCDUFFIE, 1995; KocH y MCGRATH, 1996), sino
también porque la forma de gestionar a las personas estd integra-
da en un sistema dificil de copiar por su gran amplitud (LADO y
WILSON, 1994; KAMOCHE, 1996). Las principales conclusiones de
esta investigacion estdn relacionadas con la manera en que las cajas
de ahorros deberan afrontar la relacién con su personal de cara al
futuro. Futuro que estd marcado por la puesta en marcha de la
moneda Unica y por los cambios estratégicos que conllevara.
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INTRODUCCION

En una economia global y competitiva como la actual, el estudio de la competitividad empre-
sarial y sus determinantes sigue siendo un tema de gran relevancia. Sin embargo, tradicionalmente
los trabajos de investigacién sobre el topico se han centrado mas en el estudio de las variables extel
nas condicionantes de los resultados que en los factores internos. En los ultimos afios, sin embargc
ha surgido un nuevo enfoque dentro de la investigacion estratégica, conocido como la vision de la
empresa basada en los recursos, que aborda dicho andlisis desde una 6ptica interna complementar
al analisis estratégico convencional, basado en la economia industrial. De este modo, los autores qu:
suscriben esta nueva corriente defienden que el mayor diferencial de rentabilidad entre empresas nc
procede de la pertenencia a un sector, sino que incluso dentro de un sector las diferencias de rente
bilidad son significativamente importante(L y SCHENDEL, 1988; FANSEN Y WERNERFELT, 1989;

RumELT, 1991).

En este intento de mirar al interior de la organizacién en busca de las causas determinantes de
la competitividad empresarial, el debate sobre el valor estratégico de los recursos humanos (RR.HH.)
ha despertado también un gran interés entre los investigadores y tedricos del campo de la direccior
estratégica. Las razones que han llevado al surgimiento de este interés son muchas y variadas, pet
indudablemente el incremento de la competencia a nivel global y la correspondiente blsqueda de
las fuentes de la ventaja competitiva sostenible son dos de los motivos mas poderosos para ello, pue
tal y como sefialadBrFFER(1994), las personas y la forma en que éstas son dirigidas adquieren cada
vez mas importancia debido a que otras muchas fuentes del éxito competitivo son menos poderosa
de lo que una vez lo fueron.

Esta consideracién estratégica de los RR.HH. cobra una especial importancia en el replantea-
miento de las estrategias a seguir dentro del sector de las cajas de ahorros espafiolas, que como ca
secuencia del proceso de liberalizacion y competencia al que se han visto sometidas durante los Ulti-
mos afios, han tenido que reaccionar potenciando aquellos aspectos mas diferenciadores. De es!
manera, y dada la naturaleza de empresas de servicios de estas entidades, el crear y conseguir u
base estable de clientes se convierte en uno de sus objetivos prioritarios, para lo cual se requiere d
unos recursos y capacidades distintos a los habituales, donde las personas se configuran como u
factor clave (ERNANDEz Y SUAREZ, 1998). Sin embargo, a pesar de la importancia de los RR.HH.
como factor determinante de la competitividad de las cajas de ahorros, son escasas las investigacio
nes que han examinado la relacion que dichas entidades mantienen con sus empleados a traveés (
las practicas y politicas de RR.HH. que implementan. Por lo tanto, considerando los aspectos antes
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sefialados, el trabajo que a continuacion presentamos pretende analizar, desde la 6ptica de la visiol
de la empresa basada en los recursos, la relaciéon entre la gestion estratégica de los RR.HH. y la:
diferencias de resultados de las cajas de ahorros espafiolas.

I. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION: LAS CAJAS DE AHORROS ESPANOLAS

1. El sector financiero espafiol y las cajas de ahorros: evolucion, situacion actual y perspecti-
vas de futuro.

El sector financiero espafiol ha estado caracterizado durante la Ultima década por el transito
desde un entorno estable a otro, en el que actualmente se encuentran inmersas las entidades que of
ran en el mismo, dominado por la dinamicidad, la complejidad y la turbulencia; ello se ha traduci-
do en un aumento del grado de intensidad competitiva al que se enfrentan estas organizaciones. Com
consecuencia de esta situacion, las entidades financieras han ido adoptando distintas medidas par
resolver la incertidumbre competitiva a la que debian enfrentarse y que se traducen en importantes
decisiones estratégicas que marcaran su futuro, tales como fusioneospegar, la aplicacion de
las tecnologias de informacion y el disefio de nuevos productos y servicios.

Tal y como se pone de manifiesto en el trabajo ®Ri®A TERREY VON LOHNEYSEN(1991),
a partir de finales de los ochenta, el entorno competitivo del sistema financiero se vio modificado
de manera espectacular siendo varios los factores que contribuyeron a conformar el nuevo campa
de juego. Estos factores son los siguientes:

» Ladesregulacion que se manifiesta, en el caso espafiol, en la liberalizacién de la relacién liqui-
dez/rentabilidad con la libre retribucion de intereses de cuentas corrientes. En términos mas
generales, la desregulacion rompe las barreras legales de entrada para nuevos competidore
en los ambitos nacionales, lo que trae consigo la posibilidad de una mayor competitividad a
través de la formulacion de estrategias de ampliacion de mercados a nivel geogréafico que,
como es el caso de la UE, vienen impulsadas por las propias decisiones politicas-econémi-
cas de los estados firmantes del acta Unica europradBcHEAY PzARRO, 1991).

» Laevolucion de la tecnologia -en lo referente a los aspectos de procesamiento y tratamiento
de la informacion- rompe, asimismo, barreras de entrada en este campo, pues permite el
acceso a niveles tecnologicos elevados con inversiones relativamente escasas. Pero, pot
otra parte y como sefialaJ@TAs (1991), el uso de esta tecnologia puede utilizarse como
base de ventajas competitivas diferenciadoras y sostenibles en la formulacion de las estra-
tegias empresariales.

» En el ambito directivo, las instituciones financieras adquieren mayor voluntad para com-
petir, dado que estan recibiendo fuertes presiones en la blusqueda de la rentabilidad y, por
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otra parte, el mercado de directivos se globaliza, lo que supone la entrada en las institu-
ciones financieras de personas procedentes de otras actividades con estrategias mas com
petitivas y con una mayor asuncion de riesgos.

< La competencia se esta centrando, directamente, en la captacién y en el nivel de retribu-
cion de los depdésitos a la vista e, indirectamente, en la busqueda de segmentos de cliente-
la mucho mas especializados. Estos intentos de segmentacion vienen respaldados por las
variaciones demogréficas y socioecondmicas existentes en los paises occidentales, con une
poblacion de mayor edad, mucho mas informada y con mas tiempo para gestionar sus mayo-
res niveles de renta, es decir, una clientela mucho mas sofisticada.

Si bien estas variables externas implicaron cambios que incidieron directamente en las carac-
teristicas especificas de las entidades financieras -territorialidad, cooperacion, banca al por menor-,
los datos empiricos demostraron que las instituciones espafolas salieron indemnes, en un primel
momento, de las amenazas que les planteaba este nuevo entorno, con fuertes crecimientos globale
de la cuota de mercado y un crecimiento sensible y sostenido de la rentabilidad del sector hasta 199(
(EGEA-KRAUEL, 1991). Esto se debid, segumkAn et al (1998:8) «[...] a que en esta situacion ini-
cial, la mayoria de las organizaciones actuaban en un contexto de claro oligopolio, que les permitia
competir sin dificultades en cualquier segmento de mercado y mantener sus resultados, sin mas qut
subsidiar unos productos con otros o trasladar via tipos de interés sus posibles ineficiencias a los
consumidores».

Sin embargo, esta dindmica de alta competencia no se estancé en 1991, sino que ha seguid
en alza hasta la actualidad. Asi, ante la perspectiva del establecimiento del mercado Unico europec
-que supone, ante todo, la posibilidad para las instituciones financieras de acceder a un mercadc
cuantitativamente méas amplio que el puramente interior, con una diversificacion méas intensa de pro-
ductos y servicios, y la de entrar en conexién con estratos potenciales de clientes con necesidade
financieras mas sofisticadas que responden a una cultura y una informacién desarrollada- se inicia
en nuestro sistema financiero desde comienzos de la década de los noventa una auténtica revolucior
tanto en los instrumentos de innovacion financiera, como en las caracteristicas y funciones de las
diferentes instituciones para adaptar sus estructuras y hacerlas mas competitivas. Ante esta pers
pectiva de apertura de los mercados, las cajas de ahorros han debido afrontar la nueva competenci
procedente tanto de otras cajas, como de los bancos que deciden competir en el segmento minoris
ta, por lo que las posibilidades de utilizar los precios como mecanismo de ajuste han disminuido.

Se hace necesario, pues, realizar un replanteamiento de las estrategias a seguir, donde se pote
cien aquellas actividades para las que las cajas estdn mas cualificadas. Es precisamente esta refc
mulacién estratégica la que ha fomentado la reestructuracién competitiva del sector, con movimientos
estratégicos que han ocasionado un aumento considerable de la rivalidea (€t al, 1998). Sin
embargo, no todas las entidades han reaccionado de la misma manera, lo que, por otra parte, resu
ta perfectamente consistente con la existencia de grupos estratégicos dentro del sector; esto es dek
do a que la adopcidén de estas estrategias ha dependido no sélo de los aspectos del entorno, sino tat
bién de la dotacion de recursos con los que contaban las cajas. Es precisamente la alta especificida
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de algunos de estos recursos utilizados, junto con la presencia de barreras de movilidad, lo que he
impedido que algunas entidades adoptaran ciertas estrategias, aun siendo conocedoras de que I
mismas les permitiran obtener unos resultados superiores. En estas circunstancias, la respuesta a Ic
cambios ha sido muy diversa: algunas entidades han decidido expandirse nacional o regionalmen-
te; otras, sin embargo, han preferido fortalecer su posicién en sus mercados de origen, sin plantear-
se la posibilidad de aumentar su ambito de actuacién; y por Ultimo, muchas cajas han decidido fusio-
narse con el fin de afrontar mejor el nuevo marco competitivo.

Es, pues, la adaptacién al cambio la nota caracteristica que ha presidido la gestion de las cajas
de ahorros en los Ultimos afos, dado que han experimentado mayor niimero de cambios y mas pro
fundos que en toda su historia anterior. Este proceso de cambio se ha caracterizado por tres aspec
tos fundamentalels

1. Las cajas de ahorros espafiolas han avanzado en su potencia financiera, en su dimensior
media y en sus cuotas de mercado, dentro del sistema bancario, tanto en las operaciones
activas como pasivas;

2. Ese avance cuantitativo de su dimensién financiera se ha producido como fruto de la glo-
balizacién del sistema financiero, en un marco de creciente competitividad y con sustan-
ciales avances en la eficiencia y productividad de estas entidades; y

3. La positiva evolucidn financiera de las cajas de ahorros espafiolas ha sido respetuosa con
los principios que desde su nacimiento inspiran la trayectoria vital de las cajas en su ver-
tiente social.

No obstante, dicho proceso de cambio no ha concluido, siendo previsible que en los proximos
afios se intensifique todavia més, como consecuencia de diversas tendencias del entorno derivada
de la implantacién del euro como moneda Unica, lo cual supondra una transformacion sustancial del
marco competitivo de la actividad financiera, y particularmente de la actividad bancaria, como la
internacionalizacién de los mercados o la obsolescencia de productos y servicios, entre otros. La
principal caracteristica de este nuevo contexto va a ser el acusado nivel de competencia, mas inten
so aun que el actualmente vigente, fundamentalmente por dos razones:

1. El proceso de implantacion del euro va a constituir una oportunidad Unica e irrepetible para
gue las entidades compitan en la captacién de clientes -incluyendo el mantenimiento de los
gue ya tienen-, en términos de informacién y en el servicio que son capaces de ofrecer a
los mismos en relacién con dicho proceso, de tal forma que las entidades que satisfagan a
sus clientes de una manera adecuada pueden tener mucho ganado a su favor en la compe
tencia posterior; y

1 Estas ideas han sido extraidas de la introduccién editorial de la Reaystes de Economia Espafi(l@98), n.° 74-75.
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2. La moneda Unica debe traer consigo una reduccion de los margenes, al aumentar la trans-
parencia de las operaciones en el &mbito internacional y reducirse o eliminarse los riesgos
de interés o de cambio soportados por los clientes de las entidades, lo que fomentara una
competencia mas intensa por un mayor volumen de negocio, fundamentada bien en politi-
cas de precios, o bien en una diferenciacion de productos y servicios adecuada.

Ante esta nueva situacion, las entidades financieras espafiolas, y particularmente las cajas de
ahorros, harian bien en aprovechar los buenos momentos que actualmente esta disfrutando su activ
dad? para prepararse adecuadamente a los inmediatos desafios futuros, de forma especial a los qu
va a traer consigo el advenimiento de la moneda Unica europea. El nuevo contexto delimitado por la
moneda Unica va a suponer, segnexo (1997), dos tipos de efectos: los operativos y los estraté-
gicos. Los primeros se derivan de la propia implantacion de la moneda Unica y de una politica mone-
taria comun; y los segundos se derivan de la multitud de cambios que, como consecuencia de los ante
riores, deben producirse en el entorno competitivo que rodea al conjunto del negocio financiero, y en
particular al negocio bancario, por lo que no dejaran de afectar a todas y cada una de las entidade
que operan en él, aunque, previsiblemente, la influencia en cada una de éstas serd muy diferente, €
funcién de su situacion de partida y de la estrategia seguida para adaptarse a la nueva situacion.

Toda entidad financiera debe contemplar el proceso de implantacién de la moneda Unica como
una oportunidad decisiva para consolidar su supervivencia, debiendo formular las estrategias mas
apropiadas en funcion de su situacion actual y los cambios que prevea en la misma. Sin embargo
segun QAVARRIETA (1997), seria un error considerar la implantacion del euro como una amenaza
para las entidades financieras; al contrario, hay que entender ese acontecimiento como una auténti
ca oportunidad para abrir nuevos mercados, negociar nuevos productos, renovar el capital y para
revisar a fondo toda la organizacién de las entidades financieras. Como en el caso del mercado Unico
el hecho de que el proceso se haya anunciado con suficiente antelacién y se haya desarrollado durat
te algunos afios, favorece esta preparacion, siendo necesario evitar los retrasos en la misma.

Asi pues, aunque la moneda Unica serd un acelerador de los cambios que ya se iniciaron er
los afios ochenta, la experiencia reciente de las entidades de depdsito espafiolas en un marco liber:
lizado permite mirar al futuro con optimismo, por importantes que sean los desafios del euro.

2. Las cajas de ahorros en el sector financiero espafiol: principales indicadores.

Si se analiza la situacion relativa de las principales entidades de depdsito que operan en la
actualidad en el sistema financiero espafiol -bancos, cajas de ahorros y cooperativas de crédito- s

2 Elbuen momento econémico que esté atravesando el sector bancario espafiol, y en particular las cajas de ahorros, qued
patente en el analisis de lagios econémicos y financieros publicados por el Banco de Espafia, la Confederacién
Espafiola de Cajas de Ahorros y otros organismos oficiales tal y como analizaremos de forma esquematica en el siguien-
te apartado.
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observa como son los bancos y las cajas de ahorros, con unas proporciones que se van igualand
poco a poco, los que en conjunto acaparan mas del 95 por 100 de la actividad del sector. Segur
CorTEsy PEREIRA(1998a), este hecho queda ademas patente si se estudia la dimensién de estas enti-
dades, donde las cajas de ahorros presentan una participacion francamente elevada, ya que adm
nistran el 46,1 por 100 del total de los recursos ajenos del sistema financiero, porcentaje que es cas
paritario con el que alcanza el otro grupo de entidades que compiten mas directamente con ellas.
Ademas, esta dimensidn ha crecido en 6,3 puntos durante la década de los noventa, con unas tass
de crecimiento que, en términos reales, siempre fueron positivas. Dicha dimension también es impor-
tante cuando se considera el volumen de financiacién otorgado, que, aunque menor que la relativa
a los recursos ajenos, supone un 35 por 100 del total (eddesd.).

AcTivos ToTALEs (en billones de ptas.)

1990 1991 | 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Cajas de ahorros ........cccceeeeveevieeencnnen 24,39/ 26,83| 30,79 33,65/ 36,94 40,37 43,90/ 47,25
BaNCOS ....oooeieieeieieieeecec e 46,06 52,44 56,50 70,41 70,40 75,96 78,05 82,95
Cooperativas de crédito ........cccceeeeeernndenn 2,05/ 2,35/ 2,59 298 3,35 3,89 4,32 4,75

ReEcURsOSAJENOs ToTALES (en billones de ptas.)

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Cajas de ahorros ........ccccoeevveeiieeencnnenh 18,92| 21,08 23,23 25,94 28,55/ 31,07| 33,98 36,04
BanCoS .......ooooeeiiiiiiieicr e 27,02/ 28,71| 28,80 31,07, 32,56 36,55 36,93| 38,34
Cooperativas de crédito ........ccccoeceeeeenndenn 1,64 191 2,11 243 2,71/ 3,16/ 3,51, 3,80

TABLA 1. Dimension del total de las cajas de ahorros.

FUENTE: CoRrTESy PEREIRA(1998a:15).

Por otra parte, en relacion a los recursos administrados, tal y como se muestra en la tabla 2,
el principal segmento de mercado lo constituyen los particulares y las empresas de caracter no finan-
ciero residentes en Espafia. En esta rdbrica, las cajas de ahorros acaparan el 49 por 100 de la cuo
de mercado, superando durante toda la década a sus competidores mas directos. También hay qt
resaltar que, como consecuencia de su dedicacion prioritaria a las familias y a las medianas empre-
sas de su region, las cajas de ahorros contindian teniendo una reducida presencia, aunque crecient
en los mercados exteriores.
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RECURSOS DEOTROS SECTORES RESIDENTES

1990 | 1991 | 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Cajas de ahorros .......cccoovcveeeeeiiiiieeee 41,4 | 42,8 | 454 | 46,4 | 47,8 | 46,7 | 48,5 | 49,0
BanCOoS .......oooovviiiiiicre e 549 | 53,2 50,4 49,1 | 47,6 485 | 46,5| 45,8
Cooperativas de crédito ........c.ccoceeeeerenndfenn 3,7 4,0 4,2 4,5 4,6 4.8 5,1 5,3

RECURSOS DE LASADMINISTRACIONES PUBLICAS

1990 | 1991 | 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Cajas de ahorros .......cccoeevveeeeeiiiiiieeee 410 33,1 | 33,8 30,8| 32,3| 30,5 32,7 334
BanCoS .......oooovviiiiiiccrrr e 56,5 64,8 639 67,1| 653 66,8 64,4 | 63,5
Cooperativas de crédito ........c.ccoeeeverrnnienn 2,5 2,2 2,3 2,2 2,4 2,7 2,9 3,1

RECURSOS DEL SECTOR EXTERIOR (NO FINANCIERO )

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Cajas de ahorros .........cccccveeeeiiiiiinee e 132 1 149 14,7 14,7 | 13,8 | 14,1 | 154 | 16,4
BanCoS .....oovviiiiiiie e 86,5 | 84,7 | 849 | 84,8 | 85,7 | 853 | 83,9 829
Cooperativas de crédito ............cccceveuennd.. 0,33, 0,42 045 0,51 0,51 0,56/ 0,68 0,75

TABLA 2. Cuotas de mercado del total de las cajas de ahpma®(taje.

FUeENTE: Elaboracion propia a partir de @RTESy PEREIRA(19983).

De un analisis general del marco en el que se ha desarrollado la actividad del sector de las
cajas de ahorros durante los Gltimos afios, se desprende que el factor denominador en el sector bai
cario ha sido el estrechamiento de los margenes financieros. Los tipos de interés fijados por el Bancc
de Espafia se han ido reduciendo considerablemente y las entidades han trasladado estas reducci
nes a sus clientes. Esto ha llevado a que en las cajas de ahorros, y en general todo del sistema ba
cario, se haya intensificado la comercializacion de productos desintermediadores, tales como fon-
dos de inversién o de pensiones. Pero, a pesar de este aumento de la competencia dentro del sect
la evolucién econdmica de las cajas de ahorros ha sido bastante positiva tal y como se muestra el
un analisis realizado por los profesores€Esy PEREIRA (1998b) donde se comparan las cuentas
de resultados de las entidades de depésito espafiolas durante el periodo comprendido entre 1990
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1997. Las conclusiones de este estudio demuestran que tanto el posicionamiento en el mercado, com
la eficiencia y la capitalizacion -que son indicadores de la rentabilidad tipica de las entidades- han
sido mas estables en las cajas de ahorros que en los otros grupos de entidades. Se puede inferir, p
tanto, que, ante la ténica dominante en el sector bancario, caracterizada por la continua reduccion
de los margenes de intermediacion, « [...] las cajas han aguantado mejor que los bemcassed

y SUAREZ, 1998:202).

Esta buena situacion de las cajas de ahorros dentro del sistema financiero espafiol durante los
Ultimos afios se ha mantenido hasta la actualidad, tal y como se refleja en el andlisis de la cuenta d¢
resultados para el conjunto de las cajas de ahorros durante los afios 95 al 97, donde se aprecia ur
evolucién muy favorable de todos sus margenes, con fuertes crecimientos con respecto a los del afic
anterior (véase tabla 3). Asi, por ejemplo, en 1997 el margen financiero logré un incremento del 4,3
por 100 en un afio en que los tipos de interés se redujeron; las comisiones netas supusieron una mayt
aportacion a la cuenta de resultados, ya que se vieron incrementadas en un 24,8 por 100 respecto i
afio anterior; el margen ordinario crecié un 7,3 por 100; los gastos de personal aumentaron durante
1997 un 5,7 por 100, aungue si se miden sobre balance medio, se observa una ligera disminucion;
el beneficio antes de impuestos aument6 un 19,3 por 100; y, por Ultimo, el beneficio neto crecid
durante 1997 un 20,6 por 100, incrementando su peso sobre balance desde el 0,8 por 100 de 199¢
al 0,9 por 100 de 1997 GinAset al, 1998).

Sobre la base de todos estos indicadores podemos concluir que nos encontramos ante un sec
tor que, a pesar de sufrir los «ataques» de una competencia cada vez mas acentuada, se ha care
terizado por el fortalecimiento de su posicién competitiva durante la década de los noventa. Como
ya se ha comentado, éste ha sido un periodo en el que estas instituciones han aumentado significe
tivamente sus cuotas de mercado, tanto en la captacién de recursos ajenos como en la concesion ¢
créditos, y la evolucion de su cuenta de resultados ha permitido obtener niveles de rentabilidad sig-
nificativamente superiores a los de sus competidores. Todo ello permite concluir que las cajas han
reforzado su competitividad y profesionalidad durante los noventa, un periodo de fuerte compe-
tencia y en el que la liberalizacién se ha dejado sentir en todos los ambitos de la actividad finan-
ciera en Espafia. Existen, obviamente, retos pendientes, pero la posicion competitiva de las cajas
espafiolas muestra que éstas tienen un margen de maniobra holgado para hacer frente a todos est
desafios.

3 Estas ideas han sido extraidas de la introduccién editorial de la Rajisties de Economia Espafi(1898), n.° 74-75.
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1997 1996 1995
CUENTA DE RESULTADOS
VOLUMEN % s/ % VAR. = % VAR. VOLUMEN % s/ % VAR. VOLUMEN % s/ % VAR.
ATM s/ 96 s/ 95 ATM s/ 95 ATM s/ 94

Productos financieros ..........ccccoceeveeveent 3.062.246 6,85 (11,99) (8,88) 3.479.587 8,42 3,54 3.360.500 8,90 9,91
Costes financieros ...1.690.380 3,78 (21,45) = (18,73) 2.151.938 5,21 3,46 2.080.007 5,51 13,83
MARGEN INTERMEDIACION ... 1.445.845 3,23 4,30 9,51 11.386.221 3,36 4,99 1.320.335 3,50 3,97
Comisiones 262.436/ 0,59 24,84 42,63 210.211 0,51 14,25 184.000 0,49 7,61
Percibidas ... 310.643 0,69 23,61 41,26 251.315 0,61 14,28 = 219.912 0,58 8,50

Pagadas 0,11 17,28 34,24 41.104 0,10 14,46 35912/ 0,10 13,31
Beneficios por operac. financieras (neto) .. 97.694 0,22 12,17 | 187,36 87.096 0,21 156,19 33.997| 0,09 (242,22)

MARGEN ORDINARIO 1.805.973 4,04 7,21 17,40 |1.683.528 4,08 9,44 1.538.332 4,07 8,57
Gastos generales de administracion ........... 979.341 2,19 6,25 12,38 921.760 2,23 5,77 871.485 2,31 6,29

De personal .......cccccceveviiiieniieeants 665.398 1,49 575 11,12 629.206 1,52 5,07 598.825 1,59 5,40

Otros gastos administrativos ......... 313.943 0,70 7,31 15,14 292.554 0,71 7,30 272.660 0,72 8,31
Amort. y san. de activos mat. e inmat. ...... 130.739 0,29 17,92 23,06 110.874 0,27 4,36 106.237 0,28 (4,50)
Otros productos de explotacion (neto) ....... 2.873 0,01 (22,56) | (608,50) 3.710, 0,01 (756,64) (565) (0,00) (83,29)
MARGEN DE EXPLOTACION ............... 698.767 1,56 6,75 24,77 654.606/ 1,58 16,88 = 560.045 1,48 16,09
Amort. y provisiones para insolvencias ..... 133.376/ 0,30 (19,35) | (30,03)  165.374 0,40 (13,25)  190.622/ 0,50 7,92
Saneamiento de inmovilizado financiero ,. 19.391 0,04 (4,12) 14,81 20.225 0,05 19,75 16.889 0,04 206,02
Dotacién al fondo para riesgos generales .. 7.278 0,02 59,54 | 178,10 4562 0,01 74,32 2617, 0,01 (7,56)
Resultados extraordinarios (neto) .............. (13.680) (0,03) | (43,89) (163,90)  (24.382) (0,06) | (213,90) 21.407 0,06 (57,60)

525.041 1,17 19,31 41,40 440.060, 1,07 18,51 = 371.324 0,98 16,94
Impuestos ....... ..123.555 0,28 15,01 37,47 107.432) 0,26 19,53 89.877 0,24 24,98
BENEFICIO NETO . 401.225 0,90 20,62 42,56 332.628 0,81 18,18 | 281.447 0,75 14,59

TABLA 3.Cuenta de resultados de total de cajas de ahonitbsr{es de ptas. y por-
centaje$.

FUeENTE: ARENASet al, 1998.

3. El papel estratégico de los Recursos Humanos en las cajas de ahorros.

Segln ERNANDEzY SUAREZ (1998:203), «[...] la situacion actual de las cajas de ahorros espa-
fiolas es bastante satisfactoria, pero contiene elementos que pueden comprometer su futuro al igue
que ocurre con la banca. Estamos, en apariencia, en presencia de un sector maduro, donde se tom:
muchas decisiones con propésito defensivo; lo que no es muchas veces el mejor camino para cons
truir ventajas competitivas sostenibles a largo plazo». Ante esta perspectiva, la formulacion de las
estrategias a seguir se convierte en una cuestidon de gran importancia, siendo precisamente en el dis
fio de estas estrategias donde el papel de los RR.HH. cobra mayor relevancia, pudiendo ser un acti
vo diferenciador entre las entidades de més éxito y las menos exitosas, dada la naturaleza de empre
sas de servicios de las cajas de ahorros. Asi, la presencia simultanea del empleado y del cliente e
las operaciones y servicios que se realizan, confiere al empleado un protagonismo que le configura
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como elemento integrante del propio servicio que presta; un servicio intangible, cuyo dripaipal

es el cliente, al que ha de dar una respuesta especial y tal vez irrepetible. Estos hechos llevan a plar
tearse una cuestion clave para la direccion estratégica de los RRcH# es el papel que un direc-

tivo debe desempenfar hoy para potenciar el capital humano de su empresa?

Antes de dar respuesta a esta cuestion, y segln las aportaciones de las personas entrevistad;
en esta investigacion, es necesario tener presente la existencia de una serie de indicadores que est
configurando la realidad actual y futura de las cajas:

1. Una clientela cada vez con mayor cultura financiera, que exigira una mayor competencia
profesional de los empleados de las cajas;

2. Una progresiva aparicion de nuevos puestos de trabajo, como consecuencia de la amplia-
cion de la oferta de productos y servicios y de la aplicacion de innovaciones tecnoldgicas
por parte de las cajas,

3. El acelerado ritmo del cambio, que conduce a la necesidad de la formacién como medio de
adaptacién al mismo; y

4. La creciente complejidad de las tareas directivas y el papel cada vez méas activo de los
RR.HH., lo cual implica la necesidad de que los directivos adquieran cualificaciones en la
direccion eficaz de los mismos.

Aun siendo sobradamente conocido, conviene recordar que en el proceso de formulacion de las
estrategias es imprescindible que cada entidad identifique su propio segmento de mercado, es decir, €
conjunto de productos y clientes con los que desea operar, y a partir de esa definicion asuma las decisic
nes estratégicas y de gestion que se siguen de forma natural: esto es, tamafio, nimero de empleados, ci
lificacion profesional de la plantilla, localizacion de los puntos de venta, etc. Uno de los aspectos clave
a considerar, y no precisamente el de menor importancia, es la involucracion real de los trabajadores er
el proceso productivo; no debiendo olvidarse, a este respecto, que la actividad bancaria seguira progre
sando en su linea de evolucion hacia una actividad de servicios -de manera inversamente proporcional
estrechamiento de los margenes de intermediacion-, y que toda actividad de servicios descansa en el acl
vo principal de la correspondiente empresa, esto es, el profesional que lo preseita 1896).

No obstante, es posible que en ese proceso de identificacion estratégica haya algunas entida
des que apuesten decididamente en favor del tamafio y confien claramente en el crecimiento mas ¢
menos indiscriminado. Sin embargo, no conviene engafnarse, puesto que los nidmeros no encierrar
nada nuevo en si mismos y las entidades deben resolver sus propios problemas de gestién interna anti
de plantearse la necesidad de fusiones, absorciones, compras, etc., pues de otro modo simplemen:
se encontrarian con los mismos retos, pero en un nivel de magnitud mayor. Es por ello que la forma-
cion de los profesionales seguira siendo un elemento basico, debiendo ir acompafiada de esquema
innovadores de participacion en las decisiones y, naturalmente, en los beneficios, que atraigan la aten:
cion de esos profesionales en la medida que expliquen con claridad cudl es la recompensa que le:
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espera por su esfuerzo y que no ha de cifrarse Gnicamente en términos econGRites(D6).

Puede apreciarse, pues, que el panorama bancario al que se enfrentan los directivos de las entidad
espafiolas es muy complejo, como no podia ser de otro modo a la vista de la experiencia de sus hom¢
logos de otros paises; sin embargo, tienen ante si un importante nimero de alternativas de accién sobi
las cuales fundamentar diferentes estrategias que permitan a sus entidades obtener niveles de rent
bilidad satisfactorios, mas alla de las recetas de facil aplicacion. En este sertidnpEzy SUAREZ

(1998) consideran que la articulacion de la estrategia sobre el objetivo de crear y conseguir una bast
estable de clientes a los que se oferte una gama completa de servicios puede ser la clave del éxit
competitivo, permitiendo la evolucién desde la banca de producto a la banca de conotif@iento
embargo, el mantenimiento de relaciones estables con los clientes requiere de unos recursos y caps
cidades distintos de los habituales, convirtiéndose la tecnologia y las personas en dos factores clave
de importancia superior a la de los activos fisicos que prevalecieron en las etapas anteNareE-

y SUAREZ, 1998). Asi pues, las tecnologias de la informacion siguen siendo basicas, pero no como
sustitutas del personal; todo lo contrario, se necesita de personal bien cualificado que pueda utilizar
al maximo esas tecnologias. Por consiguiente, la apuesta por un cambio estratégico que suponga ur
mayor orientacion al cliente debe estar acompafiada de cambios organizativos, sobre todo, en lo que
se refiere a la politica de personal, lo que supone tener en cuenta los siguientes elementos:

1. Personal mas cualificado y polivalente a todos los niveles, teniendo los directivos que
ampliar sus conocimientos en los aspectos de gestidn orientados a la mejora de la motiva-
cién y la comunicacion;

2. Mayor descentralizacién -aunque selectiva- necesaria para dar un trato mas personalizado;
3. Nuevos sistemas de incentivos que destaquen la importancia a largo plazo del cliente;

4. Promover la estabilidad del personal para aprovechar los conocimientos especializados que
el empleado ha ido adquiriendo, asi como estimular la formacion especializada; y

5. Estimular la cultura de servicio, como consecuencia de todo lo anterrorA(BBEZ y
SUAREZ, 1998).

Ante esta situacion, se justifica el desarrollo de los RR.HH. como activo estratégico, cobran-
do el papel del directivo un especial interés, dada su incidencia en la eficacia y en la satisfaccion en
el trabajo de los empleados, dado que de la forma en que los directivos gestionen los RR.HH. depen:
der& en gran medida que puedan o no potenciarse los restantes recursos econémicos y materiales 1
las cajas de ahorros. En este sentido, de nada serviran los mejores planes estratégicos o los mas sof

4 Tras revisar las estrategias bancarias seguidas en las Gltimas déemdase y SUAREZ (1998) identifican tres eta-
pas en las que se puede situar a las cajas de ahorros:

1. Labanca de proceso, cuyo énfasis esta en la adquisicion de clientes;
2. Labanca de producto, donde el acento esté en la venta cruzada; y
3. La banca de conocimiento, que prima las relaciones estables con los clientes, la innovacion y la flexibilidad.
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ticados métodos de gestion, si éstos conviven con la falta de motivacion, la apatia o la indiferencia
de aquellos que han de poner en practica tales planes o métodos.

Como consecuencia de las consideraciones expuestas, nuestro trabajo se centra en el analisi
del comportamiento estratégico adoptado por las cajas de ahorros en el marco de alta competencic
gue caracteriza al sector. En numerosas ocasiones, y desde distintos &mbitos, se ha argumentado q
el proceso de liberalizacion al que se han visto sometidas las entidades financieras en general, lle-
varia asociado un notable incremento en la competencia soportada por las cajas de ahorros en pal
ticular. Sin embargo, aunque este tema ha sido, en gran medida, tratado en la literatura, necesita d
estudios que aborden la cuestiéon con mayor profundidad.

Por ello, esta investigacion pretende ser una contribucion practica que ofrezca a los directi-
vos de las cajas de ahorros un nuevo marco de reflexion acerca del papel que les corresponde desen
pefar en la actualidad, dado que defendemos la hipétesis de que la capacidad de las cajas de ahorri
espafiolas para sobrevivir ante los ataques competitivos del entorno esta determinada, en gran parte
por el hecho de que sepan realizar actuaciones encaminadas a potenciar la explotacién y desarrollc
de sus recursos y capacidades estratégicos. Por tanto, nuestra intencién no es otra que la de ser
eslabon mas en la cadena de estudios que contribuya a analizar en qué medida las decisiones tomi
das por las cajas de ahorros durante todo el proceso de adaptacidon que supone la integracion plen
a la UE han condicionado su competitividad en el periodo posterior. Pero este analisis de la posicion
competitiva de las cajas no va a realizarse Unica y exclusivamente desde las claves tradicionales de
mercadd sino que, atendiendo al paradigma de la nueva teoria de la empresa basada en los recur-
S0s, intenta ir mas alla, para resaltar los factores internos de las cajas de ahorros que pueden hab
contribuido durante este periodo a situar a unas entidades en posiciones mas ventajosas que otras,
haber basado su estrategia en lo que la emprespas de hacer.

Il. LOS RECURSOS HUMANOS COMO FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO
COMPETITIVO

1. El papel de los Recursos Humanos como factor estratégico de competitividad.

El debate sobre el valor estratégico de los RR.HH. y el andlisis de sus repercusiones en la com-
petitividad empresarial ha despertado un gran interés entre los investigadores y tedricos del campo.

5 Aeste respecto es de resaltar el gran nimero de trabajos que se han realizado en el sector bancario y que en un principit
han analizado la capacidad competitiva de estas entidades utilizando fundamentalmente variables de mercado. Ejemplo
de ello son los trabajos sobre grupos estratégicogarerAy DE LA FUENTE (1987), AzoFraet al.(1990), EriTaet al.

(1991), MARTINEZ-VILCHES (1992), Mas y GOMEZ-SALA (1992, 1993), FaviAN et al (1994) y Mhs (1996). Sin embar-
go, también se pueden encontrar trabajos, sobre todo en los Ultimos afios, que incorporan variables internas u organiza-
tivas a ese andlisis, como los derNANGOMEZ et al.(1992), EAviAN et al.(1998) y FERNANDEZ Y SUAREZ (1998).
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Las razones que han llevado al surgimiento de este interés son muchas y variadas, pero indudable
mente el incremento de la competencia a nivel global y la correspondiente bisqueda de las fuentes
de la ventaja competitiva sostenible son dos de las razones mas poderosas para elloeeS8ggin D
Reeves(1995), en este intento de dar una explicacion a las bases de la competitividad sostenida ante
los retos competitivos que suponen la globalizacion, el nivel de precios primero, la calidad después
y, actualmente, la personalizacion, el servicio y la velocidad de innovacién han sido las variables en
torno a las cuales se ha fundamentado el diferencial competitivo. Sin embargo, cuando los factores
como el capital y la tecnologia llegan a estar virtualmente al alcance de todo el mundo, en cualquier
lugar, la busqueda de las fuentes de ventaja competitiva sostenida se orienta cada vez mas hacia l¢
capacidades organizativasLfutH y LAKE, 1990), y mas especificamente hacia el valor estratégico

de los RR.HH. (BPPELLIY SNGH, 1992; WRIGTHY McMAHAN, 1992; DYER, 1993).

Tal y como sefialaderFrER(1994), las personas y la forma en que éstas son dirigidas adquie-
ren cada vez mas importancia debido a que otras muchas fuentes del éxito competitivo son menos
poderosas de lo que una vez lo fueron. El reconocimiento de que la base de la ventaja competitiva
ha cambiado es esencial para desarrollar un marco de referencia diferente al tratar los aspectos d
gestion y de estrategia. Las fuentes tradicionales de éxito -tecnologia de productos y procesos, mer
cados protegidos o regulados, acceso a los recursos financieros y economias de escala- pueden tod
via proporcionar un apalancamiento competitivo, pero en menor grado ahora que en el pasado, ele-
vando a la cultura y a las capacidades organizativas derivadas de la forma de gestionar a las persona
a una posicién comparativamente mas importante. Asi por ejemplo, el creciente ritmo de cambio de
productos implica la necesidad de una innovacién continua y una respuesta rapida a los cambios tec
nolégicos y de mercado, para lo cual se necesita a un personal con capacidad para alcanzar un rest
tado superior. Asu vez, las empresas que buscan la ventaja competitiva, no sélo en su tecnologia d
productos, sino también en la tecnologia de procesos, se enfrentan a varios problemas. En primel
lugar, dado que s6lo una minima parte de la tecnologia es propia, la habilidad para obtener los bene
ficios de esta tecnologia -que estd ampliamente disponible y es facilmente entendible- depende de
la habilidad para implementarla de forma mas rapida y efectiva; esto, casi inevitablemente, implica
el contar con un personal capacitado y motivado. En segundo lugar, invertir en tecnologia especia-
lizada no es un sustituto para la habilidad de dirigir a las personas; al contrario, esta habilidad se
revela como crucial para el éxito, pues se necesita una mayor capacidad para operar con el equipa
miento mas sofisticado y avanzado. Esto supone que las capacidades para trabajar, mantener y repi
rar el equipo de forma efectiva -tareas todas realizadas por los empleados de primera linea- llegan ¢
ser incluso mas criticas. Finalmente, las inversiones en tecnologias de procesos proporcionan sélc
una ventaja competitiva limitada debido a que «[...] las méaquinas no hacen las cosas, las hacen la:
personas» (FEFFER 1994:13). Por otra parte, con la creciente importancia de las &reas de libre mer-
cado en Europa, Norteamérica y en otros lugares del mundo, y dada la globalizacion de la compe-
tencia, la habilidad para sostener el éxito competitivo sobre la base de la proteccion de los merca-
dos esté desapareciendo, disminuyendo asi la importancia de otra de las formas a través de las gt
las empresas lograban dicho éxito. Igualmente, la habilidad de una empresa para autofinanciarse ¢
través de unos recursos financieros sustanciales, que le proporcionaba una proteccion frente a lo:
competidores menos capaces de adquirir estos recursos, ha perdido importancia como fuente de ver
taja competitiva ante la creciente mejora de la eficacia de los mercados financieros en los que el capi-

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 202 -149 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| INFLUENCIA DEL SISTEMA DE RR.HH. EN LOS RESULTADOS DE LAS CAJAS DE AHORROS ESPANOLAS | Petra M." de Sad Pérez

tal se mueve por todo el mundo a una escala sin precedentes. El capital es ahora menos important
como fuente de ventaja competitiva porque el dinero para financiar una buena idea o una gestion efi-
caz es cada vez mas asequible para todos los proyectos atractivos. Por Ultimo, las economias de esc
la, que han sido otra fuente de ventaja competitiva, son ahora menos importantes de lo que solian
serlo. Asi, la famosa curva de experienciaBiedton Consulting Groupostulaba que una empresa

que entraba a un mercado antes y lograba altos volimenes de produccién se enfrentaria a costes si
nificativamente menores cuando lograba los beneficios del aprendizaje, asi como las economias de
escala. Aunque existe cierta evidencia de los beneficios econémicos que proporciona una alta parti-
cipacién de mercado, existe mucha mas evidencia de que esta fuente de ventaja competitiva esta dis
minuyendo en importancia.

Segun Perrer(1994), cualesquiera que fueran las ventajas derivadas de las economias de
escala, éstas son mucho menores de lo que una vez fueron, y probablemente seran incluso menore
en el futuro. Por tanto, tal y como indicagBvo (1993:368), «[...] al contrario de lo que general-
mente se piensa, la inversion en capital no suele ser la Unica variable explicativa de la competitivi-
dad; activos y tecnologias que otros puedan comprar en el mercado no afyaéan, ninguna
ventaja competitiva. Las diferencias de beneficios se vinculan con diferencias entre empresas deri-
vadas no de factores cuantitativos, como inversiones en bienes de equipo o dimension, sino de acti-
VoS no observables y especificos, en su mayoria intangibles, como recursos, habilidades de los miem
bros de la empresa, rutinas organizativas y cultura creada».

Como acabamos de sefialar, cuando otras fuentes del éxito competitivo llegan a ser menos
importantes, lo que permanece como un factor diferenciador crucial es la organizacion, sus emplea-
dos y como trabajan éstossERFER 1994). Lo que es importante reconocer ahora es como puede
sostenerse este éxito y que no sea imitado rapidamente por los competigayes, ((991; GRANT,

1991; BTERAR 1993). Para ®rreER(1994), entre las razones que lo explican esta el hecho de que

el éxito que proviene de la gestion eficiente del personal es a veces mas invisible y no tan transpa-
rente como su fuente. De esta forma, la cultura, es decir, la forma en que se organiza al personal y
los efectos de ésta en sus comportamientos y capacidades son algunas veces vistos caoi el lado
de la empresa, y en ocasiones, se desvirtia su importancia. Incluso cuando no ocurre esto, a ment
do es dificil comprender las dinamicas de una compafiia en particular y cémo opera, porque la forma
de gestionar a las personas con frecuencia se integra conjuntamente en un sistema. Es facil copia
una cosa, pero es mucho mas dificil copiar un conjunto de cosas, ya que la habilidad para entende!
el sistema de préacticas de direccidn esta oculto por su gran amplitud.

Siguiendo el enfoque basado en los recursessBry GERHART (1996) consideran que, aun-
gue las fuentes tradicionales de ventaja competitiva crean valor, son muy faciles de imitar, espe-
cialmente en comparacién con una estructura social compleja como puede ser el Sistema de Recurso
Humanos (SRR.HHS. Es precisamente este hecho el que hace que las estrategias de RR.HH. sean

6 El Sistema de Recursos Humanos, que seré conceptualizado posteriormente, refleja la habilidad de la empresa para sabe
cémo coordinar y explotar sus RR.HH. y sus practicas para gestionar dichos recursos mejor que las demas empresas, ¢
el aprender a hacerlo de forma mas rapida que la competer&aqD1998).
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una fuente particularmente importante en la creacidon de una ventaja competitiva sosteiga (W

y McMAHAN, 1992; labo y WiLsoN, 1994; Rerrer 1994). Segun estos autores, un SRR.HH. bien
desarrollado es un «activo invisiblesafl, 1987) que crea valor cuando esta integrado en los sis-
temas operativos de una organizacion. Las estrategias de RR.HH. que estan bien integradas en |
organizacion son dificiles de imitar debido a que, en primer lugar, es dificil identificar los mecanis-
mos precisos por los que interactlan las practicas y politicas de RR.HH. para generar valor, ya que
para imitar un sistema complejo es necesario entender cdmo interactian sus elementos. Sin sabe
cémo funciona el SRR.HH. es imposible imitarlo, incluso contratando a varios de los altos directi-
vos de esa empresa, ya que la comprension del sistema es una capacidad organizativa que esta dis
minada entre muchas personas de la empresa. En segundo lugar, el SRR.HH. depende del tiempc
es decir, consiste en politicas que son desarrolladas durante afios y que no pueden ser simplemen
adquiridas en el mercado por los competidores. Un competidor puede saber que un sistema es valio
so, pero también sabe que su imitacién inmediata es imposible debido al tiempo que se necesita par.
implementar completamente la estrategia (asumiendo que el sistema pueda ser comprendido). Ademés
pueden existir limites a la habilidad de los directivos para replicar con éxito elementos socialmente
complejos tales como la cultura y las relaciones interpersonales.

Por tanto, lograr el éxito competitivo a través de las personas supone alterar nuestra forma de
pensar en relacion a las mismas y a las relaciones de empleo, supone lograr el éxito trabajando col
la gente, no sustituyéndola o limitando el alcance de sus actividades, y supone ver los RR.HH. como
una fuente de ventaja competitiva y no simplemente como un coste. De esta manera, las empresa
que adoptan esta nueva perspectiva son a menudo capaces de superar exitosamente a sus rival
Este nuevo enfoque de la investigacion no trata de desechar el andlisis estratégico convencional bas:
do en la economia industrial, sino simplemente es un reflejo del hecho de que las fuentes de venta:
ja competitiva han cambiado siempre a lo largo del tiempo. Lo que las empresas exitosas tienden a
tener en comun en el mantenimiento de su ventaja competitiva no es la tecnologia, las patentes o I
posicion estratégica, sino la forma en que dirigen a su perseaatgR 1994).

2. Un modelo integrador para el analisis estratégico de los Recursos Humanos desde la 6ptica
de la vision de la empresa basada en los recursos.

Sustentandonos en el planteamiento estratégico de la teoria de la empresa basada en los recu
sos para el andlisis del valor estratégico de los RR.HH., proponemos a continuacion un modelo
integrador cuya hipotesis fundamental sugiere que aquellas empresas que sepan considerar su
RR.HH. como umecursoestratégico valioso, raro, inimitable e insustituible, y que sepan desarro-
llar politicas y practicas de RR.HH. orientadas a crear y mantener esa base de capital humano ten
dran una ventaja competitiva sostenida al haber creadmpraaidad organizativa distintiy@éase
figura 1).
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FIGURA 1.Un modelo integrador para el analisis estratégico de los Recursos Humanos.

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

SRRHH OTRAS CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS
CAPACIDADES DIRECTIVAS
A
PRACTICAS Y = Y
POLITICAS DE RRHH | BASADAS EN LOSINPUTSl
A
A Y
Y | TRANSFORMACIONALES|
RECURSOS <>
RRHH
[ BASADAS EN LosouTPUTS|

CONDICIONES PARA SER FUENTES DE VENTAJA COMPETITIVA

* HETEROGENEIDAD * MOVILIDAD IMPERFECTA
* LIMITES EX-POSTA LA COMPETENCIA * LIMITES EX-ANTEA LA COMPETENCIA

RESULTADOS

Y

FueNTE: Elaboracion propia.

Como acabamos de ver, un elemento central en este modelo lo constituye el concepto de
SRR.HH., por tanto, antes de seguir haciendo referencia al mismo se hace necesario realizar une
definicién detallada de este concepto. De esta manera, y sobre la base de las conceptualizacione
aportadas por autores comano y WILSON (1994) y KamocHE (1996), definimos al SRR.HH. como
«aquella capacidad distintiva de la organizacién que supone la integracion estratégica de las activi-
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dades, funciones y procesos de RR.HH. -de seleccion, formacion, evaluacion, promocion y com-
pensacién- realizados para atraer, desarrollar y mantener aquellos RR.HH. estratégicos que le per
mitan alcanzar sus objetivos»HBaA, 1998).

De esta definicion se desprenden tres consideraciones importantes:

1. Que los RR.HH. pueden constituir por si mismos un recurso estratégico valioso, Unico, ini-
mitable e insustituible que crea una ventaja competitiva sostenible para la empesa (W
et al, 1994).

2. Que las précticas de gestién de RR.HH. pueden ser consideradas capacidades organizati
vas especificas, cuando se conceptualizan como la habilidad de la empresa para gestional
sus RR.HH. mejor que sus competidores. En este sentido, aunque los competidores pue-
den imitar las practicas que parecen dar el éxito a la empresa, su valor estratégico se deri-
va de que es so6lo a través del uso de las mismas en un contexto Unico donde los RR.HH.
pueden ser desarrollados como una fuente de ventaja competitiva sostemnida hal,

1994). A su vez, de esta segunda condicion se derivan otras dos:

2.1. Que las practicas de RR.HH. no son funciones aisladas a nivel microorganizativo, sino
que se adopta una concepcion integradora y macro que queda recogida dentro del con-
cepto mas englobador de sistema.

2.2. Se debe otorgar a las practicas de gestién de RR.HH. una dimension estratégica, de
tal manera que no sélo estén enlazadas con la estrategia organizativa, sino que las pro-
pias practicas estén estratégicamente integradas para asegurar asi el logro de unos obje
tivos comunes.

3. La interaccion entre la base de capital humano de la empresa y sus practicas de RR.HH.
constituye una competencia organizativa que puede ser distintiva y, por tanto, generadora
de una ventaja competitiva sostenida para la empresa que la posea. Este saber hacer la cool
dinacion y explotacién de los RR.HH. de la empresa mejor que la competencia, o el hecho
de aprender a hacerlo mas rapido que ellos, es la capacidad organizativa inherente al SRR.HH.
de una empresa, y puede constituir una capacidad basica o estratégica determinante del
éxito competitivo de la misma, en la medida en que dicho saber sea distintivo, es decir,
especifico, inimitable e insustituible.

2.1. Los Recursos Humanos como recurso estratégico.

Los RR.HH. pueden ser una fuente de ventaja competitiva porque relnen potencialmente los
criterios de ser valiosos, raros, inimitables y no sustituibles. Ademas, debido a que estan afectados
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por la ambigiiedad causal, la complejidad social y las condiciones histéricas Unicas, todas las empre-
sas no pueden desarrollarlos de forma exitosa como fuente de ventaja competitiva sostenida a tra-
vés de la imitacion de las practicas de RR.HH. de las empresas que si han tenido éxito en su desa
rrollo. Nuestro andlisis esta fundamentado en esta idea de que una fuerza laboral altamente productive
es probable que tenga atributos que la hacen un activo estratégico de particular valor. En ese senti
do, y tal y como indican &cHy McGRATH (1996), la competitividad superior de la fuerza laboral
puede ser dificilmente imitable; no rApidamente replicable; puede inspirarse en rutinagyam-un
howidiosincrasicos; puede ser valiosa Unicamente dentro de una marco organizativo; y puede afia-
dir un valor Gnico a las nuevas estrategias. Por estas razones, sugerimos que un objetivo central d«
la funcion de direccion estratégica de RR.HH. en las organizaciones es la de resaltar la posicion com-
petitiva de la empresa creando unos recursos superiores de «capital humano», conjuntamente con |;
estrategia producto/mercado que la empresa persigue en un momento dado.

En esta misma linea, la vision de la empresa basada en los recursos sugiere la necesidad d
integrar los RR.HH. en la etapa de formulacion de la estrategia de la empresa, proporcionando un
marco conceptual para examinar el potencial de una base de capital humano dada para llevar a cab
una estrategia determinada. De este modo, nuestro planteamiento puede demostrar el hecho de qu
las estrategias no son universalmente implementables, sino que dependen de si se tiene la base ¢
RR.HH. necesaria para llevarlas a cabraAi@, 1991). Si dicha base no existe, entonces la alterna-
tiva estratégica puede o bien ser eliminada, o bien los encargados de la planificacién estratégica
deben determinar si dicha base puede obtenerse a través de las practicas de RR.HH. Por ejemplc
SNELL y DEAN (1992) encontraron que muchas de las nuevas tecnologias de fabricacion, tales como
las técnicas de fabricacion avanzadas, la calidad totqlist @ time estan acompafiadas de inver-
siones en capital humano. Desde el punto de vista de los investigadores en direccion estratégica de
RR.HH., la visién de la empresa basada en los recursos proporciona un marco conceptual para exa
minar el rol de los RR.HH. en el éxito competitivo, donde la consideracion de los RR.HH. como una
base de capital implica un cambio en el tratamiento de los costes asumidos en las intervenciones de
los RR.HH. Asi, tradicionalmente los costes asociados con el desarrollo de sistemas de seleccion y
programas de formacion han sido vistos como un gasto operativo. Sin embargo, si, de hecho, los
RR.HH. son una fuente de ventaja competitiva sostenida, entonces estos costes podrian ser visto:
mejor como una inversion en activos de capitalofGHAwWY ALEXANDER, 1991).

2.2. El Sistema de Recursos Humanos como capacidad organizativa distintiva.

La importancia de los RR.HH. en la creacién de la ventaja competitiva especifica de la empre-
sa supone partir de la estrategia de capital humano, que engloba de una forma integrada las funcio
nes genéricas de RR.HH.: la seleccién, evaluacion, promocion y compensaziore{al, 1982),
mas que en el andlisis individualizado de cada una de ellas. A partir de aqui afirmamos que los meca-
nismos utilizados de forma rutinaria para discernir el nimero y tipos de empleados necesitados, sus
formas de contratacion y el desarrollo de los mismos influyen de forma importante en la producti-
vidad y, por consiguiente, en el rendimiento de la organizacion.
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Segun BiLEy (1993), los directivos pueden utilizar las practicas de RR.HH. tales como el
desarrollo de los sistemas de seleccion, evaluacion, formacién y compensacién, para atraer, identi-
ficar y retener a los empleados altamente cualificados. Asi, una empresa que desarrolle un sistem:
de seleccion vélido y tenga programas de RR.HH. atractivos, tales como paquetes de compensaciol
extraordinarios y numerosas oportunidades de promocién, puede atraer, seleccionar y mantener le
plantilla de RR.HH. mas cualificada @féHT et al, 1994). Es decir, una vez que se ha obtenido esa
base de capital humano altamente cualificado para la empresa, el siguiente objetivo de las practicas
de RR.HH. es fomentar que los individuos se comporten de forma que apoyen a la organizacion. Los
sistemas de recompensas y de comunicacién, asi como los programas de formacion y los sistema
de socializacién pueden ser desarrollados para fomentar que los empleados actien en interés de |
empresa (SULER Y MACMILLAN, 1984; SiULER, 1992).

Por tanto, la literatura teérica claramente sugiere que los comportamientos de los empleados
dentro de las empresas tienen importantes implicaciones para la actuacion corporativa y que las prac
ticas de direccion de RR.HH. pueden afectar al rendimiento individual de los empleados a través de
la influencia sobre las capacidades y motivacion de los mismos, asi como a través de las estructura:
gue permiten que los empleados mejoren su rendimiento en sus puestos de trabajo. Si esto es asi, |
préacticas y politicas de RR.HH. deberian estar relacionadas al menos con dos dimensiones de l¢
actuacion de la empresa que, segisedip (1995), serian la productividad y la rentabilidad. En
relacion a la primera, este autor sefiala que si las practicas superiores de direccién de RR.HH. aumen
tan el esfuerzo discrecional de los empleados, seria de esperar que su uso afectara directamente a |
resultados intermedios, tales como la productividad, sobre los que los empleados tienen un control
directo. En relacion a la segunda de las dimensiones, afirma que si los rendimientos sobre la inver-
sion en practicas superiores de direccion de RR.HH. superan su coste real, entonces la mayor pro
ductividad de los empleados deberia, a su vez, aumentar los resultados financieros corporativos.

Aunque aparentemente los programas de RR.HH. pueden ser imitables, su puesta en funcio-
namiento no es tan sencilla, ya que las practicas y politicas de RR.HH. moderan la relacién entre la
base de capital humano y la eficacia, de tal modo que los RR.HH. son efectivos sélo cuando son com-
binados con las practicas adecuadas para aprovecharse de la ventaja a través del fomento del con
portamiento de los empleados; en otras palabras, contar con el adecuado conjunto de préacticas d
RR.HH. es una condicion necesaria para maximizar la efectividad de la base de RRrigHT €tV
al., 1994). A pesar de que muchas empresas resaltan la importancia de los RR.HH., muy pocas har
tenido éxito al explotar sus RR.HH. como fuente de ventaja competitiva sostenida, ya que la ventaja
competitiva sostenida se logra sélo mediante la interaccién entre la base de capital humano y las prac
ticas de RR.HH. (KmocHE, 1996). Esto puede explicar también por qué practicas como la seleccion,
la formacion y las recompensas basadas en el conocimiento han sido exitosas en ciertas empresas
en otras no. Asi, las empresas pueden imitar las practicas que parecen hacer a otras empresas exit
sas, pero es solo a través de la aplicacion de las mismas en un contexto Unico donde los RR.HH. pue
den ser desarrollados como una fuente de ventaja competitiva sostenida. Es aqui donde adquiere impo
tancia el concepto de SRR.HH. tal y como es definido en este trabajo, es decir, como la capacidad de
orden superior de la empresa que le permite genestoktle conocimientos y aprendizaje colecti-

VO hecesarios para proporcionar buenos productos y servicios a través del personal.
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Por otra parte, tal y como sugiere la teoria de la empresa basada en los recursos, el potencia
de ventaja competitiva para una empresa depende de que ésta haya desarrollado una inversién e
recursos a lo largo de un periodo de tiempo. Tal posicién puede ser reforzada si dichos recursos sor
en gran medida especificos de la empresa, tienen una baja movilidad y son imperfectamente imi-
tables (B\RRNEY, 1991). BRRTLETT y GHOSHAL (1989) describen a estos atributos como la «herencia
administrativa», y descubrieron que la habilidad de una empresa para construir y dirigir nuevas
capacidades estratégicas depende de sus atributos organizativos actuales -la configuracion de acti
vos y capacidades desarrollados durante décadas, la distribucién y direccidén de responsabilidades
e influencia, que no pueden cambiarse rapidamente, y un conjunto de relaciones que perdura mas
alla de cualquier cambio estructural-. En este sentido, la capacidad de retencion de los empleados
puede ser considerada como un concepto cualitativo que apoya la sostenibilidad de la ventaja com-
petitiva al retener al personal de mas alto rendimiento y posibilitar que el de bajo rendimiento se
supere a si mismo. La retencion puede ser lograda a través de sistemas de recompensas, seguridi
laboral, formacion y desarrollo de carreras, autonomia y el desarrollo de un sentido de pertenen-
cia. Por otro lado, las normas culturales de la organizacion han sido consideradas también como
factores importantes para la capacidad de retenci@r(®N, 1992). En concreto, este autor des-
cubrié que una cultura que enfatizara los valores de interrelacién personal era mucho mas atracti-
va para los profesionales que una que enfatizara los valores del puesto de trabajo. Asimismo, la for-
macion y la direccion de carreras también son cruciales para la retenreitee{imaki y PAALUMAKI
1993), y para el desarrollo de la experiencia necesaria para realizar las tareas basicas de la empre
sa. De hecho, se ha descubierto que las capacidades especificas de las empresas adquiridas en
formacion en el puesto de trabajo estan asociadas con altos rendimientos econdwisasC
y HELFAT, 1991).

Dado que las capacidades que son altamente especificas y no transferibles pueden ser un:
fuente de valor afiadido, necesitan estar integradas en una estructura de gobierno protectora para pre
venir la pérdida de valor (MW.1amsonN, 1987), y a ello puede ayudar la aplicacion de las practicas y
politicas de RR.HH. Esto puede lograrse a través de sistemas de compensacion y proosetion (H
1995), de capacidades especificas de la empresa, de la colusion entre las empresas para reducir
movilidad laboral, de compensaciones diferidas como las pensiones, de la creacion de mejores opor-
tunidades en los mercados laborales alternos y de las sinergias de los equipos de Arszajo (C
y SNGH, 1992). En conclusién, creemos que la capacidad de retenciéon es también un paso funda-
mental en la creacion de activos estratégicos de RR.HH., lo cual debe estar complementado por la
capacidad de la empresa para apropiarse los beneficios de la utilizacion de los RRudidHEK
y MUELLER, 1995, en KMocHE, 1996). Por todo ello, desde esta perspectiva, el papel de los direc-
tivos se convierte en algo crucial, en la medida en que pueden potenciar el desarrollo de los RR.HH.:
como fuente de ventaja competitiva sostenida a través de la aplicacion de un SRR.HH. que desa-
rrolle la base de capital humano y fomente los comportamientos apropiados de los empleados. Tal
y como resaltan Brickx y CooL (1989), los directivos juegan un papel importantisimo en el reco-
nocimiento, desarrollo y explotacién de los recursos de la empresa, y pocos recursos en la empres:
estan bajo un control mas directo de los directivos que los RR.HH.
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3. Objetivos e hipotesis.

Tras una revision de la investigacion conceptual y empirica sobre la repercusion del SRR.HH.
sobre los resultados organizativos, hemos podido llegar a la conclusion de que si bien las aportacio-
nes tedricas han progresado lo suficiente como para sugerir que el papel de los RR.HH. puede ser cru
cial, los trabajos empiricos que evidencian el valor predictivo de la perspectiva estratégica de los
RR.HH. son aun escasos (AgTHUR, 1994; HisELID, 1995; MacDurFIE, 1995). Como consecuen-
cia de ello, las hipotesis basicas centradas en las implicaciones para la actuacion organizativa que flu
yen de la perspectiva estratégica de los RR.HH. no han sido muy contrastadas, por lo general.

Aunque existen estudios que corroboran de forma significativa que el uso de practicas efec-
tivas de gestion de RR.HH. incide en los resultados organizatigo&i(zzo et al., 1985; S8ERIDAN,
1992; BARTEL, 1994; KocHy McGRATH, 1995) -especialmente los procedimientos de seleccion y
formacion, el compartir la informacién importante, la evaluacion de actitudes, el disefio de puestos,
los programas de participacion de los empleados, los sistemas de compensacién, incentivos y pro-
mocién basados en la evaluacion del rendimiento y la recompensa de los méritos de los empleados-
sin embargo, segunudeLiD (1995), estas aportaciones tienen ciertas limitaciones en términos de la
variedad de précticas de gestion analizadas, las variables dependientes utilizadas y el contexto sec
torial en el que se han realizado. Asi, por ejemplo, en la mayor parte de los trabajos de investigacion
se han analizado précticas individuales de RR.HH. como la compensaembnfGy MiLKovICH,
1990) o la seleccidn ERrPsTRAY RozELL, 1993), asumiendo implicitamente que los efectos de las
distintas decisiones sobre RR.HH. no estan relacionados, una idea que es inconsistente con el énfe
sis en el ajuste interno de la vision de la empresa basada en los recursos. Este planteamiento, en co
sonancia con su perspectiva implicita de sistemas, sugiere la importancia de los «recursos comple:
mentarios» y la idea de que las politicas o practicas individuales «tienen una capacidad limitada para
generar ventajas competitivas de forma aislada», pero que «en combinacion [...] pueden hacer que
la empresa logre una ventaja competitivaarfiy, 1995:56). Esta idea de que los efectos de las
distintas politicas de RR.HH. pueden ser mas que aditivos, es decir, el efecto total puede ser mayol
que la suma de las partes, es comun en los estudios sobre sinergias, ajuste externo e interno y fact
res situacionalese(g. LEGNICK-HALL y LEGNICK-HALL, 1988; AMIT Yy SHOEMAKER, 1993; DYER Y
Reeves 1995; HiseLID, 1995), y esta implicitamente recogida en nuestro concepto de SRR.HH.
Otra de las limitaciones que se aprecia en la mayoria de los trabajos anteriores es que se centran fur
damentalmente en el estudio del impacto de las politicas de RR.HH. sobre la productizriadyS
1992; KocHy McGRATH, 1995) o la rotacion de los empleadosiiKet al, 1983, SHUSTER 1983;
BARTEL, 1994), siendo menor el nimero de estudios que analiza la relacion con los resultados finan-
cieros corporativos (£&cio, 1991, GRHARTY MiLKOVICH, 1992).

Teniendo en cuenta estas consideraciones, nuestro principal objetivo es describir por qué las
decisiones de direccion de los RR.HH. pueden tener una influencia Unica y de gran importancia sobre
los resultados organizativos, sobre todo cuando estan encaminadas a la creacion y desarrollo de un
base estratégica de capital humano, y verificar asi empiricamente las proposiciones planteadas di
forma tedrica por \WicHT et al (1994:320) de que «][...] las practicas de RR.HH. moderan la relacién
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entre la base de capital humano y la ventaja competitiva de tal forma que dicho capital humano sera
fuente de ventaja competitiva s6lo cuando se integre con aquellas practicas y politicas de RR.HH. que
fomenten el comportamiento favorable de los empleados». Con ello esperamos contribuir a tener un
mejor conocimiento del papel que las decisiones sobre RR.HH. pueden tener en la creacion y soste-
nimiento de la ventaja competitiva, bien por su propio caracter estratégico, bien por su capacidad para
generar otras capacidades estratégicas. Si esto es asi, las cajas de ahorros que tengan un SRR.HH. ¢
considere a las personas como un recurso estratégico y cuyas practicas y politicas de RR.HH. estél
orientadas a la creacion y desarrollo de dicho recurso tendran una ventaja competitiva y, como con-
secuencia, unos mejores resultados, que aquellas cajas que no lo hacen. Sobre la base de estas cor
deraciones, podemos formular nuestro objetivo de investigacion en los siguientes términos:

OBJETIVO 1: DESCRIBIR COMO COMBINAN LAS CAJAS DE AHORROS SUS PRACTICAS
Y POLITICAS DE RR.HH. CON SU CAPITAL HUMANO Y ANALIZAR COMO
INCIDE DICHA RELACION EN LOS RESULTADOS ORGANIZATIVOS.

Para alcanzar este objetivo, consideramos adecuada la identificacion de grupos estratégicos dife-
renciados por las politicas de RR.HH. que adoptan las cajas, siendo el propésito fundamental de la for-
macion de grupos el facilitar el analisis de las estrategias de RR.HH. seguidas por las entidades. La uti-
lizacion del concepto de grupos como unidad de andlisis en la teoria de la empresa basada en los recurst
no supone en absoluto una devaluacion del protagonismo de la empresa, todo lo contrario, ya que comc
argumenta Ms (1996:15): «[...] es precisamente la empresa quien elige el sector en el que desea com-
petir, asi como el grupo en el que desea situarse cuando adopta las dimensiones y acciones necesari
para ello». En este sentido, consideramos que aquellas cajas que hayan decidido optar por una form.
particular de gestionar sus RR.HH. desde un enfoque estratégico pueden haber configurado grupos di
entidades homogéneos en si y heterogéneos entre si. Es decir, en la heterogeneidad de las practicas
RR.HH. utilizadas puede encontrarse la explicacion de las diferencias de resultados intrasectoriales.
Heterogeneidad que se perpetuara en la medida en que existan mecanismos de aislamiento o barrer:
de movilidad derivadas de la propia implementacion de dichas practicas; es decir, de saber como coor-
dinarlas, integrarlas y combinarlas con los recursos de capital humano que se poseen (SRR.HH.).

« El Sistema de Recursos Humanos y la rentabilidad.

Como ya se ha puesto de manifiesto, la literatura tedrica claramente establece que los comporta-
mientos de los empleados dentro de las empresas tienen importantes implicaciones para los resultada
corporativos, de tal modo que las précticas y politicas de RR.HH. integradas en el SRR.HH. de una enti-
dad estan positivamente relacionadas con los mismos. Aunque existe un gran nimero de razones par
creer que un SRR.HH. que implemente las practicas y politicas apropiadas contribuira a la obtencién de
unos mejores resultados a nivel corporativo, segisgitb (1995), son pocos los estudios en los que
se utiliza un indicador a este nivel como variable dependiente. Entre los pocos trabajos que lo hacen des
tacan los de &ci10(1991) y GRrRHARTY MiLkovicH (1992), que llegan a la conclusion de que los resul-
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tados financieros asociados con la inversion en practicas de gestion estratégica de RR.HH. son eleva
dos. Por tanto, sobre la base de estas consideraciones planteamos nuestra primera hipétesis como sigt

H1: Aquellas cajas que combinen mejor sus précticas y politicas de RR.HH. para crear y
desarrollar un capital humano estratégico tendran una mayor rentabilidad.

« Los Sistemas de Recursos Humanos y la productividad.

Un gran namero de trabajos dentro de la investigacion sobre la direccion estratégica de RR.HH.
utiliza la productividad como variable dependiente para estudiar la efectividad de las politicas de ges-
tién de RR.HH. Asi, por ejemplo, destacan los primeros estudiosrdetal (1983) y de SHUSTER
(1983), quienes demostraron que la calidad de la vida laboral, los circulos de calidad y los equipos de
trabajo aumentaban la productividad organizativa; o trabajos como ekda B1994), quien esta-
blecié un lazo entre la adopcién de programas de formacion y el crecimiento de la productividad. Por
su parte, B@zzo et al (1985) demostraron en un meta-analisis que la formacion, la fijacién de obje-
tivos y el disefio de sistemas sociotécnicos tenian un impacto positivo y significativo sobre la pro-
ductividad. La existencia de relaciones entre los sistemas de compensacion e incentivos y la produc-
tividad ha sido corroborada también por autores coam&RTy MiLkovicH (1992).

La consideracion de la productividad como una variable de resultados, reflejo de la adecua-
cion del SRR.HH. seguido por una organizacion, recoge implicitamente la idea de que si la estrate-
gia de una empresa es efectiva, deberia ser capaz de seleccionar a buenos empleados y colocarl
en aquellos puestos donde rindan al maximo. SegereR(1985:42), «[...] las politicas de RR.HH.
de una organizacion pueden representar una importante fuente de ventaja competitiva porque per-
miten que una empresa coloque y desarrolle a sus empleados de una forma mas efectiva que sL
competidores». Asi pues, una organizacion que sea excelente en la creacién de recursos de capit:
humano deberia tener un personal altamente productivo en relacion a sus competidores. Basandonc
en estas consideraciones, planteamos nuestra segunda hipétesis como sigue:

H2: Aquellas cajas que combinen mejor sus préacticas y politicas de RR.HH. para crear y
desarrollar un capital humano estratégico tendran una mayor productividad.

Para contrastar estas hipétesis, hemos tenido que plantearnos qué indicadores ibamos a utiliza
teniendo en cuenta el contexto en el que se va a desarrollar nuestra investigacion. En relacion a est
aspecto, y tal y como sefialarnkan et al (1998), hay que sefialar que no existe un acuerdo entre los
analistas acerca de como medir los resultados obtenidos por bancos y cajas. El empleo del beneficic
antes de intereses e impuestos, utilizado habitualmente en otros sectores econémicos, presenta aqui
desventaja de la discrecionalidad asociada a algunas partidas (fundamentalmente las provisiones par
insolvencias), asi como del efecto distorsionador de los resultados extraordinarios, especialmente impor-
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tantes en este tipo de intermediarios. De ahi que habitualmente se haya preferido utilizar indicadores
que recojan exclusivamente los ingresos y costes asociados a la actividad estrictamente financiera
Entre otros, han sido utilizados frecuentemente el margen de explotaciéon (que no incluye provisiones

para insolvencias, saneamiento de inmovilizado, ni resultados extraordinarios) normalizado por el acti-

vo o por el niumero de trabajadores. No obstante, también es destacable el uso del margen operativi
(ingresos menos costes financieros mas comisiones netas) o el margen ordinario (margen operativc
mas beneficios netos derivados de las operaciones financieras), sobre todo, para reflejar la creciente
importancia de los ingresos obtenidos a través de comisiones. En nuestro caso en particular, la medi:
da de resultados utilizada ha sido el margen de explotacion -normalizado por el activo para medir la
rentabilidad corporativa y por el nUmero de empleados para la productividad-. Estos datos fueron cal-

culados como la variacion media interanual para los afios 1995, 1996 y 1997, y no Unicamente en refe-
rencia a 1997, afio en el que se realiz6 el estudio, en un intento de medir la evolucion del comporta-
miento de la empresa durante un periodo de tiempo prudencial e impedir asi los sesgos derivados dt
un andlisis puntual que puede estar influenciado por acontecimientos extraordinarios.

IIl. METODOLOGIA

1. Poblacién y unidad de analisis.

Dado que el nimero de entidades que en la actualidad constituyen el sector espafiol de cajas
de ahorros es de 50 (sin incluir la CEQAen el presente estudio optamos por abarcar todo el uni-
verso poblacional. De esta manera, la unidad de analisis elegida fueron las cajas de ahorros que ope
raban en Espafia a 31 de diciembre de 1997, segun la CECA. Hemos de indicar que desde 1995 €
namero de entidades en activo no ha variado, pues no ha tenido lugar ninguna operacién de fusion
entre cajas, tal y como habia ocurrido en periodos anteriores, lo cual ha facilitado de forma consi-
derable el proceso de obtencion de informacién.

Las personas elegidas para proporcionar la informacién necesaria para acometer la presente
investigacion fueron los directivos de RR.HH. o jefes de personal de las entidades, por cuanto se
asume que son estos directivos los que mejor conocen los aspectos relativos a la gestion de RR.HH
Debido a que no pudimos acceder a ningun directorio oficial donde se recogiese la relacién de direc-
tivos de RR.HH. o jefes de personal de las cajas de ahorros espafiolas, nos pusimos en contacto co
cada una de las 50 cajas de ahorros, por via telefnica, y solicitamos directamente el nombre y direc-
cion (en caso de que variase de la oficial) de los mismos, para poder tener una base de datos que nc
permitiera, por un lado, realizar un envio personalizado de las encuestas, y, por el otro, contar con
una persona de referencia para los controles posteriores.

7 Confederacion Espafiola de Cajas de Ahorros.
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2. Fuentes de informacién utilizadas.

En lo referente al proceso de recopilacion de la informacién, ademas de la revision documental
de los Anuarios estadisticos de la CECAy las memorias de actividad de las entidades que las faci-
litaron, se procedid a realizar un estudio exploratorio mediante entrevistas en profundidad a profe-
sionales y académicos del campo, que nos permitieron obtener una primera aproximacion de los
aspectos a considerar, si bien la principal fuente de obtencién de informacién fue la encuesta. Esta
encuesta se llevé a cabo mediante un cuestionario postal (véase anexo 1) dividido en cuatro partes:
en la primera de ellas se realizé una pregunta encaminada a medir la actuacion de las cajas, en |
referente a sus précticas y politicas de gestion de RR.HH. Para ello se utiliz6 una escala subjetiva
de tipo likert de 7 puntos con 18 pares de afirmaciones. En las demas secciones del cuestionario s
realizaron diversas preguntas abiertas y cerradas para determinar las caracteristicas de las cajas y (
sus departamentos de RR.HH., asi como para recoger informacién complementaria sobre los traba:
jadores y sobre las caracteristicas demograficas y profesionales de los encuestados.

CUADRO 1. FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION: ENCUESTAS

ASPECTOS DE LA | NVESTIGACION
Procedimiento metodoldgico
Tipos de preguntas
Universo
Ambito
Fecha de realizacion defetest
Fecha del trabajo de campo

Numero de envios
indice de respuesta

Muestra final

Margen de error

Seguimiento del trabajo de campo

Tratamiento de la informacion

ESTUDIOS FINANCIEROS num. 202

ENCUESTAS

Encuestas postales
Actitudinales, con escala Likert, abiertas y cerradas

Directivos de RR.HH. de las 50 cajas de ahorro espa-
fiolas

Nacional

Del 15 al 25 de enero de 1998

Del 12 de febrero al 30 de julio de 1998
50 cuestionarios

64% (32 cuestionarios)

30 cuestionarios, ya que dos fueron desechado$ por
incoherencia interna de los datos. Esto representa un
60% de la poblacién total

11,6%

Se superviso la llegada de los cuestionarios y se|soli-
cit6 la colaboracion de las entidades por via telefpni-

ca. En algunos casos el contacto fue directamentée con
los encuestados y en otros con personal colaborador

Informético a través del paquete estadi€ie8S-PC+

FuenTe: Elaboracion propia.
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Tal y como se refleja en etiadro 1, el trabajo de campo se desarrollé entre el 12 de febre-
roy el 30 de julio de 1998. De las 50 cajas de ahorros que configuraban la poblacion de analisis de
esta investigacion, 32 devolvieron el cuestionario, lo que supuso un indice de respuesta del 64 por
100 (en el anexo |l aparece recogida la relacién de cajas participantes en el estudio). Para alcan-
zar este elevado indice de respuesta, se contacto telefénicamente con los encuestados, lo que nc
permitié6 garantizar un mayor grado de colaboracion. Dos de los cuestionarios devueltos fueron
desechados por incoherencia interna o ausencia significativa de datos, por lo que GUnicamente se uti:
liz6 la informacion contenida en los 30 cuestionarios restantes, lo que supone una tasa de respues
ta del 60 por 100. La representatividad de la muestra quedé comprobada tanto por el nivel de res-
puesta, como por la distribucidn de las cajas en funcién de la cifra de ingresos, empleados y activos,
si bien el margen de error se situ6 en torno al 11,6 por 100. Una vez realizado el trabajo de campo
se procedié a verificar la coherencia interna de todos los cuestionarios y a la codificacién de las
preguntas, para posteriormente realizar el tratamiento informatico de la informacion a través de los
analisis estadisticos oportunos.

3. Caracteristicas de las cajas de ahorros que componen la muestra.

Tal y como se observa entkbla 4, el conjunto de entidades que forman nuestra muestra
final esta formado por 30 cajas que suman mas de 30 billones de pesetas en activos, lo que supon
un 66,3 por 100 de los activos totales del sector. Estas entidades ademés generan unas ventas de m
de 2 billones de pesetas, que representan un 66,3 por 100 del total de ingresos del sector, y emplea
a casi 60.000 empleados (65%). Ademas, cuentan con un amplia red de oficinas (10.951) y cajeros
autométicos (13.176) distribuidos por toda Espafia, que suponen el 65,7 por 100 y el 69,4 por 100 del
total del sector, respectivamente. Finalmente, el nimero de tarjetas en circulacién asciende a 12.404.437
lo que supone un 66,6 por 100 del total de tarjetas expedidas por las cajas.

ToTAL
AcTIVO INGRESOS | EMPLEADOS | OFICINAS CAJEROS TARJETAS
CAJAS
Muestra ......coce....... 30.207.668 2.220.504 59.002 10.951 13.176 12.404.437
Poblacione ............ 45.553.688 3.347.284 90.056 16.645 18.979 18.620.879
Porcentaje ............. 66,3% 66,3% 65,5% 65,7% 69,4% 66,6%

* No se incluye a la CECA.

TABLA 4. Caracteristicas de la muestra: indicadores econémicos.

FueNTE: Elaboracion propia.

-162 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 202

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| INFLUENCIA DEL SISTEMA DE RR.HH. EN LOS RESULTADOS DE LAS CAJAS DE AHORROS ESPANOLAS | Petra M." de Sad Pérez

Por otra parte, si clasificamos a las cajas en funcion del nimero de empleados en pequefas
medianas y grandes, se observa como, en general, tanto las cajas grandes (20%) y medianas (63,3¢
como las pequefias (16,7%) resultan bien representadas en nuestra muestra, con unas proporciont
bastante similares a la de la poblacién real (viedda 5).

PoBLACION M UESTRA
Tipo DE CAJA
n % n %
Pequefia (< 500 empl.) ....ccoooiiiiiiii e 11 22,0 5 16,7
Mediana (500-2.000 empl.) ..cccceevviiiiieeeiiinnen. 27 54,0 19 63,3
Grande (> 2.000 empl.) ....ccoeeiiiiiiiiieeee e 12 24,0 6 20,0
TOTAL e 50 100,0 30 100,0

TABLA 5. Distribucion de la poblacion y de la muestra en funcion del numero de
empleados.

FuenTe: Elaboracion propia.

Con el objetivo de identificar el perfil de las cajas de ahorros participantes en la investiga-
cién, se pregunto a los encuestados por una serie de cuestiones sobre las mismas, como el orige
de la entidad y su grado de independencia. De esta manera, y tal y como se muetstbdaes) la
el 53,3 por 100 de las entidades que constituyen la muestra son de origen publico, mientras que e
46,7 por 100 restante son de origen privado. Ademas se observa cémo el 33,3 por 100 de las enti
dades estudiadas han experimentado procesos de fusion.
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FRECUENCIAS
CARACTERISTICAS DE LA ENTIDAD

n %
(U] ][ o7- N S 16 53,3
ORIGEN Privada .....cccooevviiiirieiiiiieeeeeee b 14 46,7
TOTAL oo 30 100,0
Fusionada .......cc.coovveiiiiiiiii 10 33,3

GRADO DE .

INDEPENDENCIA NO fusionada ............oovvvvieeiiiiiieieiee b, 20 66,7
TOTAL oo 30 100,0

TABLA 6. Caracteristicas de las entidades de la muestra.

FuenTe: Elaboracion propia.

Ademas, se consideré oportuno obtener cierta informacion sobre los departamentos de RR.HH.
de las entidades, tanto en lo que respecta a su composicién, como en lo relativo a su funcionamien-
to, para asi poder ampliar nuestra visién de cdmo se gestionan los RR.HH. De los datos obtenidos
se desprende que:

1. En el 60 por 100 de las entidades el departamento de RR.HH. cuenta con una dotacion de
personal reducida, no superando las 10 personas;
2. Un 20 por 100 de las cajas destina a este departamento entre 11 y 20 trabajadores; y

3. Sdlo seis cajas cuentan con un departamento de RR.HH. con mas de 20 empleados, de la:
cuales una supera la cifra de 50 trabajadores vinculados al area.

Sobre la forma de trabajar de este departamento es de sefialar que el 100 por 100 de las enti
dades cuentan con bases de datos informatizadas del personal, aunque no todas afirman realize
una planificacion anual de las necesidades del personal, asi como llevar una politica de RR.HH.
coordinada sobre seleccidn, formacién, evaluacién, promocién y retribucion, tal y como muestran
los datos de la tabla 7.
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FRECUENCIAS
CARACTERISTICAS DEL DEPARTAMENTO DE RR.HH.

n %
MeNoS de 10 .....coovvvviiiieeeeeeeeeee e 18 60,0
DE11a20 ..coooeeiiiiiieeeeeeeeee e 6 20,0

NUMERO DE

DE 21 a50 oo 16,
PERSONAS e21as0 S 6.6
MAS A€ 50 ....ooeeeeeeieiieiicccccrrrree e 1 3,4
TOTAL e 30 100,0
Sl ittt 30 100,0

BASES NO e b - -

DE DATOS
TOTAL eeeeieeeeeeeeeeceee e 30 100,0
Sl it ————————— 28 93,3
PLANIFICACION NO o 2 6,7
PRR.HH.
TOTAL oo 30 100,0
S ittt ———————- 29 96,7
COORDINACION TSSOSO 1 3,3
PRR.HH.

TOTAL eeeeeeeeeeeeeecceee e 30 100,0

TABLA 7. Caracteristicas de los departamentos de RR.HH. de las cajas que compo-
nen la muestra.

FUeNTE: Elaboracion propia.

Finalmente, para completar este analisis descriptivo de las cajas que conforman nuestra
muestra se pidi6 a los encuestados una serie de datos relacionados con el perfil del trabajador d
estas entidades. De esta manera, y tal y como se reflejaadtal@, el perfil tipo del empleado
de las cajas de ahorros es el de una persona de mediana edad (36%), con estudios secundari
(49,6%), que lleva vinculado a la entidad menos de 10 afios (39%), a través de un contrato fijo
(91,9%).
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FRECUENCIAS
DATOS DEL PERSONAL
n %
Personas fijas .......cccceeeieiiiiiiie e 52.593 91,9
Personas contratadas ...........ccceeeeeeeeeeeneniiilinn. 2.831 5,0
TIPO DE o

CONTRATAC'ON Contratados en practicas ..........cccceeevevinnnnibenns 986 1,7

Subcontratados y de Empresas de Trabajo
TeMPOral ....coveeiiiiiiiie e 823 1,4
Menos de 25 af0S .....coooeeveeiiiiiiiieeeeiee e 2.089 3,7
De 26 @35 afi0S .....ccccvvieeeeeiiiieeee e 15.954 28,5
EDAD De 36 245 afios .....cooeeeeeeeeiiiiiiieciinin e 20.145 36,0
De 46 a55 afiosS .....cccocvveeeeeiiiiiieieeeciieeeeed e 13.908 24,9
MAs de 55 afi0S ....eeeeeveiieiiiiiiieiieee e e 3.819 6,9
Menos de 10 afioS .....cooeeevvvvvveviiiiieeeeeeeeeni e, 21.833 39,0
3 De 11 a 20 afi0S ...ccvvvveeeeeeeieiieeeeceieiiviniaa s 16.264 29,0

ANTIGUEDAD
De 21 a30afi0S ....cccccvveeeeeeiiiieeee e 14.749 26,3
Mas de 30 afi0S .......coeeeeevieiiiiiiiiiiiiirrinins e 3.047 55
Con estudios primarios ........c.ccceceeeeveeeennnnt e 4.099 9,4
NIVEL DE Con estudios secundarios ..........ccceeeeeeeeenton, 21.609 49,6
FORMACION Con titulacién universitaria de grado medio|.. 6.299 14,4
Con titulacién universitaria de grado superior 11.578 26,6
GASTOS DE FORMACION POR EMPLEADO EN 1997 (ptas.) 100.231

TABLA 8. Caracteristicas del personal de las cajas de ahorros que componen la
muestra.

FuenTe: Elaboracion propia.
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4, Caracteristicas de los encuestados.

En aras de determinar el perfil de nuestros encuestados, y partiendo de las variables demo-
graficas y profesionales que hemos incluido en el cuestionario, hemos descrito a los encuestados ater
diendo a su edad, sexo, grado de formacion, experiencia en el sector, en la entidad y en el puesto actuz
asi como el nimero de personas a su cargo (véase la tabla 9). Del andlisis de los datos recogidos, s
puede extraer una aproximacioén del perfil de los encuestados destacandose que la mayoria han sid
hombres (96,2%), de mediana edad (84,8% de 36-55 afios) y con estudios universitarios superiores
(69,2%). Con respecto al grado de experiencia, es de resaltar que la mayoria tiene una gran experier
cia en el sector (50% mas de 20 afios) y en la entidad (68% lleva méas de 10 afios), siendo ésta menc
en el desempenfio de su puesto actual (66,7% lleva menos de 10 afios). En cuanto a la categoria profi
sional de los encuestados hay que sefialar que, exceptuando un subdirector general, el resto han sic
personas directamente vinculadas al departamento de RR.HH., contestando el director o subdirectol
de RR.HH. en el 42,3 por 100 de los casos Yy los jefes de personal en el 38,5 por 100. En cuanto a
namero de personas a su cargo, éste no suele superar los 10 empleados con una tasa del 71,4 por 1

TABLA 9. Caracteristicas de los encuestados.

MUESTRA
CARACTERISTICAS DIMENSIONES
n %
De 25a35af0S ....ooooeevviiiiiiiiiieeee e, 1 3,8
De 36 245 afi0S ......coeeviviiiiiiiieeeeie e 11 42,4
EDAD De 46 a 55 afos ........cooovvvvvvviiiiiiee e, 11 42,4
55-MAS afi0S ...ccvevvivieiiiniiciiccece e e 3 11,4
TOTAL oo 26 100,0
HOMDBIe ..o 25 96,2
SEXO MUJEE e e 1 3,8
TOTAL et 26 100,0
SECUNAANIOS ..cvvvvriiieeeeeeeeeeeeeeee e b 6 23,1
NIVEL DE Universitarios medios ...........cccoevviienineniides 2 7,7
ESTUDIOS Universitarios SUPEriores .............c.coeeeent.. 18 69,2
TOTAL et 26 100,0
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TABLA 9. Caracteristicas de los encuestados (continuacion).

MUESTRA
CARACTERISTICAS DIMENSIONES
n %
[ L0 I T O T 6 23,1
De 11 @20 .o 7 26,9
SECTOR | D218 30 .o 7 26,9
BL-MAS .eeiieiiiie e b 6 23,1
TOTAL et 26 100,0
DE 0 AT10 i 8 32
De 11820 oo 7 28
Exﬁ“éoRlsEﬁilA CAJA | DE 21230 weooooooeoeoeeeeccccereeeeeseeees oo 7 28
BL-MAS eiiiiieeieciee e b 3 12
TOTAL oot 25 100,0
DE0 A0 i 16 66,7
De 11 @20 .cooiiiiiiieieeeeeeeeee e 7 29,1
PUESTO | D€ 21 @30 ..uiuiiiiiiiiiiiiieiieieeeeee e 1 4,2
BL-MAS oo b 0 0
TOTAL oottt 24 100,0
Director/Subdirector RR.HH. ..........ccccee.. . 11 42,3
Jefe Personal RR.HH. ..o 10 38,5
APCL:J'II'ES,II? Subdirector General ........ccccccovviiiiiieeeninnben, 1 3,8
(@1 1SN S 4 15,4
TOTAL oottt 26 100,0
DE O @10 oot 15 71,4
NUMERO DE DE 108 20 wiiiiiiiiiieieeieeeeeee e 4 19,0
PERSONAS DE 20 @30 .ooooiiiieiiiiiieee e 1 4,8
ASU CARGO R VL 1 4,8
TOTAL et 21 100,0
FuenTe: Elaboracion propia.
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5. Anélisis y resultados.

En este apartado pretendemos exponer los diferentes analisis llevados a cabo y los resultado:
obtenidos para alcanzar el objetivo de esta investigacion, que pretende describir cémo incide en los
resultados organizativos el SRR.HH. adoptado por las cajas de ahorros, es decir, la combinacién de
practicas y politicas de RR.HH. que emplee la entidad para crear y desarrollar un capital humano
estratégico. En primer lugar, se ha realizado un andlisis de la consistencia interna del cuestionario y
de cada una de las escalas de las variables utilizadas para medir estas dimensiones. En segundo lug
se ha procedido a realizar un andlisis de componentes principales con r@damémsobre el con-
junto de item utilizados para medir los aspectos tedricos, al objeto de reducir la dimensionalidad de
las distintas escalas y facilitar el andlisis e interpretacién de los resultados, con la menor pérdida de
informacion. Posteriormente se ha tratado de identificar la existencia de grupos de cajas de ahorros
con perfiles similares en relacion a sus practicas y politicas de RR.HH., mediante la realizacion de
un analisis clusteFinalmente, y al objeto de verificar las hipotesis de partida vinculadas a este pri-
mer objetivo de investigacion, se han realizado diversos contrastes de asociacion y grado de rela-
cion entre las variables objeto de estudio, asi como de la existencia de diferencias significativas entre
los grupos en relacién a las variables dependientes. A continuacion procedemos a explicar de forma
mas detallada cada uno de estos analisis, asi como los resultados obtenidos.

5.1. Test de fiabilidad y simplificacién de escalas.

La fiabilidad, condicién necesaria para la validez, hace referencia a la probabilidad de que un
instrumento de medicidn determinado genere los mismos resultados cada vez que es aplicado al mism
individuo y en idéntica situacion. En concreto, los instrumentos utilizados en las ciencias sociales son
generalmente considerados fiables si producen resultados similares con independencia de quién lo:
administre y de la manera en que sean utilizadess(B, 1995; GORGEY MALLERY, 1995).

Para analizar la fiabilidad de una escala utilizamos el estadilgiampropuesto por RoNBACH

(195I), que determina el grado de consistencia interna de una escala de medicién mediante el célcu
lo de la correlacion media de una de sus variables con todas las demas variables de la escala. Su vali
varia entre cero y uno, si bien es posible la existencia de valores negativos, lo que indicaria que en le
escala hay algunos item que miden lo opuesto a lo que miden los deméas. Cuanto mas cercano esté
valor delalphade GRonBacHa 1, mayor es la consistencia interna de los item que componen el ins-
trumento de medicion, aunque, tal y como ya habiamos indicado, no existe un acuerdo generalizadc
sobre cudl debe ser el valor a partir del cual pueda considerarse una escala como fiable.

En este estudio se utilizé una escala de 18 item para medir la filosofia imperante en las poli-
ticas y practicas de RR.HH. de la entidad, calplvade GronsacH fue de 0,591, por lo que consi-
deramos que la escala es aceptable. Dado que esta escala estaba compuesta por un gran nimero
item, a continuacion procedimos a reducir su dimensionalidad a través del método multivariante des-
criptivo denominad@anélisis de componentes principales.
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Como resultado de aplicar el andlisis de componentes principales a la escala de 18 item utili-
zados para medir la filosofia de gestion de las entidades objeto de estudio en lo relativo a su politi-
ca de RR.HH., se desprenden los siguientes resultados recogiddstda 18:

1. La existencia de ocho dimensiones o factores que explican el 79,8 por 100 de la varianza
total;

2. Las correlaciones existentes entre los factores y los diferentes item, expresadas a través de
las cargas factoriales, son muy significativas, dado que casi todas presentan valores supe-
riores al 0,5;

3. Las proporciones de varianza explicada de cada uno de los item, expresadas a través de la
comunalidades, son bastante elevadas, dado que practicamente en todos los casos se expli
ca un porcentaje de la variabilidad de las respuestas superior al 0,7.

TABLA 10.Andlisis de componentes principales y grado de fiabilidad de las escalas
que miden las politicas y practicas de Recursos Humanos.

RESULTADOS DEL ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES

{TEM Cowm. C.F.
V12 Evaluaciones periodicas .........ccoceevieeeennneadue 0,883 0,824
V13 Promocion en funcién de la evaluacion .......... 0,774 0,696
FACTOR 1A:
V9 Formacion en el puesto ........cccoccceevvveeencne i 0,777 0,634
DESARROLLO
INTERNO DEL V7 Retencion personal socializado ..................... 0,53 0,482
PERSONAL Y R 0= =1 )3 [o T 3,534
% DE VARIANZA EXPLICADA POR EL FACTOR 1A .............. 19,6%
V20 Planes de CAITeras ........cooeeeevevvieeeeivieeeeeieeebeennn 0,759 0,790
FACTOR 2A: o, . .
3 V4 Seleccion asegura adaptacion candidato a la
PLANIFICACION OFQANIZACION .....ocveeeceeeeecee e b 0,673 0,769
DEL
DESARROLLO VALOR PROPIO ...vttitiitiiiiiieeee ettt 2,369
INTERNO DEL % DE VARIANZA EXPLICADA POR EL FACTOR 2A .............. 13,2%
PERSONAL
% ACUMULADO DE VARIANZA EXPLICADA ......ccocvvvvvveeennen. 32,8%
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TABLA 10.Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad de las escalas
que miden las politicas y practicas de Recursos Humanos (continuacion).
RESULTADOS DEL ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES

[TEM Cowm. C.F.

V14 Promocion vscontratacion externa para pues-

t0S IMPOraNtes ......coccvvvieeeeiiiiee e 0,828 0,838
FACTOR 3A:
V8 Formacion continUa ..........cceeeeeveeeeeeeeeeeeieneeenben. 0,851 0,770
FOMENTO DE
UN MERCADO VALOR PROPIO ...ttt e e e e 2,060
'I-QTBSRRI\?(; % DE VARIANZA EXPLICADA POR EL FACTOR 3A ............ 11,4%
% ACUMULADO DE VARIANZA EXPLICADA 44.2%
V10 Desarrollo de capacidades y conocimientos
FACTOR 4A: ESPECITICOS .vviieiiiieeeiie el 0,825 0,831
IMPORTANCIA V3 Importancia estratégica de los aspectos de |
ESTRATEGICA RR.HH. e 0,753 0,632
DEL CAPITAL VALOR PROPIO ...t 1,777
HUMANO 0 0
ESPECIFICO % DE VARIANZA EXPLICADA POR EL FACTOR 4A .............. 9,9%
% ACUMULADO DE VARIANZA EXPLICADA .....ccoovvveeeennn.n. 54,1%
V11 Criterios de promocion publicos .................... 0,883 0,899
FACTOR 5A: V19 Incentivos salariales colectivos ...................l... 0,828 0,799
INCENTIVOS VALOR PROPIO ....cvuiiiiiniiieieeiieessieensssesss s 1,550
PUBLICOS Y 0 0
COLECTIVOS % DE VARIANZA EXPLICADA POR EL FACTOR 5A .............. 8,6%
% ACUMULADO DE VARIANZAEXPLICADA .......ccccoevveeeee. 62,7%
FACTOR 6A: V15 Convenio colectivo retribucion general .......... 0,883 0,916
RETRIBUCION V6 Pérdida del personal cualificado ..................l... 0,818 0,573
NO SUJETAA V16 Convenio colectivo retribucion variable ......... 0,707 0,512
CONVENIO
COLECTIVO Y VALOR PROPIHO ..ot 1,153
PERDIDADE | o/ pE \ARIANZA EXPLICADA POR EL FACTOR 6A ............ 6,4%
PERSONAL
CAPACITADO % ACUMULADO DE VARIANZA EXPLICADA .....cccooeeveeeeennn, 69,1%
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TABLA 10.Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad de las escalas
que miden las politicas y practicas de Recursos Humanos (continuacion).

RESULTADOS DEL ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES

ITEM Cowm. C.F.
FACTOR 7A: V17 Retribucion variable por objetivos ................. 0,831 0,853
INCENTIVOS V18 Incentivos salariales a todos los niveles .......... 0,852 -0,441
POR VALOR PROPIO ....oveeeieiececececeeeeeeeeesseeee s s s s ennesen s s s 1,043
OBJETIVOS . 0
SOLO PARA % DE VARIANZA EXPLICADA POR EL FACTOR 7A .............. 5,8%
DIRECTIVOS % ACUMULADO DE VARIANZA EXPLICADA ....c.ccoovevereen.. 74,9%
\Y lecci6 | lificado ......ocevvenihe. 5 911
FACTOR 8A: 5 Seleccion de personal cualificado 0,856 0,9
. VALOR PROPIHO ettt 0,882
SELECCION DE '
PERSONAL % DE VARIANZA EXPLICADAPOR EL FACTOR 8A .............. 4,9%
CUALIFICADO | o/ ACUMULADO DE VARIANZA EXPLICADA ..ooovovooovoooooo 79.8%
ANALISIS DE FIABILIDAD
ALPHA DE CRONBACH 0,591

NOTA: COM.: comunalidad; C.F.: carga factorial.

FuenTe: Elaboracion propia.

Factor 1A: Desarrollo interno del personal.

El primer factor extraido explicé el 19,6 por 100 de la varianza total y tuvo un valor propio
de 3,534. Como se muestra endbla 10, el factor incluyd cuatro item que hacian referencia a la
realizacion de evaluaciones periddicas de personal (V12), la promocidn interna en funcién de esas
evaluaciones (V13), la formacién en el puesto (V9) y la capacidad de retencién del personal socia-
lizado, hecho este que se midi6 preguntando sobre la tasa de bajas y despidos de personas con lc
valores y creencias de la organizacion ya asumidos (V7). De la interpretacion que esta dimension
puede tener en nuestro estudio, podria desprenderse que aquellas entidades que tuvieran una al
puntuacién en este factor serian organizaciones que tienen una filosofia de gestiéon que apuesta cla
ramente por el desarrollo interno del personal.
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Factor 2A: Planificacion del desarrollo interno del personal.

El segundo factor, con un valor propio de 2,369, explic6 el 13,2 por 100 de la varianza total.

Esta compuesto por dos item, uno referente a la existencia de planes de carreras (V20) y otro a la exis
tencia de una politica de seleccién de personal que asegure la adaptacion de los candidatos reclutadt
a la organizacién como un todo (V4). Este factor parece estar midiendo el grado de planificacion del
desarrollo interno del personal, tanto antes de entrar a la organizacién, seleccionando a aquellas pet
sonas que constituyan un activo para toda la organizacion, y no simplemente cubriendo la vacante de
un puesto, como durante la posterior vida laboral del empleado en la entidad, mediante planes de carre
ras que unifiquen los criterios de formacién, evaluacién y promocién para los empleados.

Factor 3A: Fomento de un mercado laboral interno.

Con un valor propio de 2,050, el tercer factor extraido explicé un porcentaje del 11,4 por 100
de la varianza total. Este factor, que refleja la apuesta de la entidad por un politica de formacién con-
tinua (V8), asi como la preferencia por la formacion y promocion del personal de dentro de la orga-
nizacion para la ocupacion de los puestos importantes, en contraposicion con la contratacion de per-
sonal externo (V14), parece estar midiendo la voluntad de las cajas de fomentar una formacion
continua encaminada a garantizar la preparacion de candidatos para los puestos importantes, crear
do asi un mercado laboral interno.

Factor 4A: Importancia estratégica del capital humano especifico.

El cuarto factor explicé el 9,9 por 100 de la varianza total y alcanzé un valor propio de 1,777.
El factor, fue denominado «importancia estratégica del capital humano especifico», por integrar el
item V3, que hace referencia a la importancia estratégica que se le concede en la caja a los aspectc
de RR.HH. y el item V10, que intenta reflejar la predisposicién de la entidad a que los empleados
desarrollen capacidades y conocimientos especificos de la misma, en lugar de otros mas genéricos
Es por ello que creemos puede ser un indicador de la importancia estratégica que se le concede ¢
capital humano especifico.

Factor 5A: Incentivos publicos y colectivos.

Este quinto factor, compuesto por dos item y con un valor propio de 1,55, explicé el 8,6 por 100
de la varianza total. Los dos item que componen este factor nos indican, en cierta medida, como e
la politica de incentivos de la entidad, en concreto, si los criterios que se utilizan para la promocién
del personal se dan a conocer a todos los empleados (V11), y si las primas y bonos se determinan e
funcion del logro de los objetivos de forma colectiva en lugar de individualmente (V19). Por esta
razon el factor recibe el nombre de «incentivos publicos y colectivos».
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Factor 6A: Retribucién no sujeta a convenio colectivo y pérdida de personal capacitado.

El sexto factor extraido tuvo un valor propio de 1,153y explicé el 6,4 por 100 de la varianza total.

El factor incluyé tres item: dos de ellos hacen referencia al seguimiento por parte de la caja del conve-
nio colectivo nacional en materia retributiva, tanto de una forma general (V15), como para la retribu-
cién variable (V16). El tercero trata de describir la capacidad de retencion del personal cualificado por
parte de la entidad, analizando el nivel de abandonos y despidos de personas que ya poseen los conoc
mientos y capacidades necesarios (V6), y, curiosamente, aparece asociado al hecho de seguir o no le
directrices nacionales en politica retributiva. Asi pues, aquellas cajas que tengan una alta puntuacion er
este factor seran cajas que no siguen el convenio colectivo nacional en ninglin aspecto de su politice
retributiva y que pierden su personal cualificado.

Factor 7A: Incentivos por objetivos sélo para directivos.

Con un valor propio de 1,043, este séptimo factor explicé un porcentaje aceptable de la varian-
za total (5,8%). El factor abarco dos item, siendo significativo el valor negativo (— 0,441) de la carga
factorial del item V18, que mide la utilizacion de incentivos salariales a todos los niveles organiza-
tivos. Por este hecho, se debe prestar un especial cuidado a la hora de analizar las coordenadas ¢
las entidades en este factor. Dado que en el cuestionario hemos utilizado una escala bipolar donde
se media la utilizacién de incentivos salariales para todos los niveles organizatussolo para
directivos, una puntuacion positiva en este factor significaria el uso de tales incentivos sélo para
directivos; de ahi el nombre del factor. El segundo item recogido en este factor hace referencia a la
utilizacion de criterios como el logro de objetivos y el desempefio profesional como aspectos mas
importantes sobre los que se sustenta la retribucién variable (V17). De esta forma, el factor consi-
derado parece expresar el uso de «incentivos por objetivos solo para directivos». Aunque la fiabili-
dad de la escala no es buena -hecho reflejado por el estaalistiade GRonBAcH, |0 cual puede
ser logico pues la dimension retributiva abarca muchos mas aspectos que los aqui considerados- esti
mamos oportuno seguir manteniendo el factor en los andlisis posteriores pues puede ser indicativo
de un aspecto concreto de la politica retributiva seguida por la entidad que, a nuestro entender, e
muy interesante.

Factor 8A: Seleccién de personal cualificado.

Este ultimo factor, que obtuvo un valor propio de 0,882, fue introducido en el andlisis al com-
probar la mejora sustancial que se obtenia en todos los indicadores de la calidad de la representa
cion, tanto el porcentaje final de la varianza explicada que se incrementé un 4,9 por 100, por lo que
la varianza total acumulada, explicada conjuntamente por los ocho factores, ascendié a 79,8 por 100;
como por la mejora de las comunalidades y la mejor calidad descriptiva de cada uno de los factores
finales. Este factor estuvo compuesto por un tnico item (V5) que media el grado en que la seleccion
de personal primaba las capacidades y conocimientos de los candidatos sobre otros factores. Por ellc
el factor fue denominado «seleccion de personal cualificado».
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5.2. Formacion de grupos homogéneos: anathkister.

Al objeto de poder contrastar las hipotesis formuladas vinculadas con nuestro objetivo de
investigacion, fue necesaria la identificacion de grupos de cajas de ahorros en las que existieran
diferencias respecto a sus politicas y practicas de RR.HH., esto es, grupos de cajas definidos pol
sus comportamientos respecto a los factores de politica de RR.HH. obtenidos en el andlisis de com-
ponentes principales realizado previamente. La formacién de estos grupos se puede realizar en tant
que se pueden encontrar filosofias de gestién de RR.HH. similares respecto a criterios y actitudes
entre distintas cajas.

La formacién de dichos grupos se realizé aplicando un ardlister. Esta técnica tiene por
objeto formar grupos de objetos (individuos) homogéneos respecto a una variedad de atributos, que
pueden ser tanto cuantitativos como cualitativas\@Lez, 1991). En concreto, el objetivo de uti-
lizar esta técnica en nuestra investigacion era la de formar grupos de cajas de ahorros homogéne
as respecto a las practicas y politicas de RR.HH. empleadas. En consecuencia, los factores resul
tantes de la aplicacion del analisis de componentes principales sobre la escala de item que media
estas dimensiones fueron utilizados para la formacion de los grupos. El algoritmo utilizado para la
formacion de los grupos ha sido el no jerarquico para el método de K-medias, que permite la rea-
signacion de objetos a lo largo del proceso. Para la aplicacién de esta técnica hay que establece
primeramente el nUmero de grupos y como no existe una pauta estadlpdmasobre cual es
el nimero ideal de grupos, lo que se hace es obtener sucesivas soluciones de 2, 3..., hasta un nim
ro determinado de grupos, comparar las soluciones y después seleccionar aquella que mejor repre
sente los objetivos establecidogriori por el investigador. En este sentido, la solucidn elegida en
nuestro caso ha sido la de cuatro grupos, por considerar que era la que, cumpliendo con los crite-
rios de convergencia de este método para ser valida, mejor reflejaba las diferencias en la adopcior
de las politicas de RR.HH. por cada grupo de cajas.

Los resultados de este analisis reflejan, por tanto, la existencia de cuatro grupos integrados
por 5, 3, 6 y 16 cajas respectivamente, donde las distancias entre los centroides o centros de grave
dad, mostradas en fabla 11, indican que estan perfectamente diferenciados, siendo los grupos
menos parecidos el 2y el 1, y el 2 y el 3; mientras que los mas similares son el 3y el 4.
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1
1 0,0000 2
2 3,4984 0,000 3
3 2,8637 3,2646 0,000 4
4 2,334 2,7011 2,1279 0,0000

TABLA 11.Distancia entre los centroides de los clusters.

FuenTe: Elaboracion propia.

De igual forma y tal y como refleja tabla 12, donde se recogen los centros de gravedad o
valor medio de cada grupo en relacién a cada uno de los factores, los cuatro grupos no mostraron
igual grado de acuerdo con respecto a su percepcion de cualquiera de los factores que explicaban s
filosofia de gestion de RR.HH. Es precisamente este hecho el que nos va a permitir caracterizar des-
pués a cada uno de los cuatro grupos.

FACTORES GRuPO 1 GRuUPO 2 GRuPO 3 GRuPO 4
F1A: Desarrollo interno del personal .............. 0,637 -1,518 0,638 -0,153
F2A: Planificacion del desarrollo interno del per-
[0 g T= | A -0,02 - 0,602 -0,402 0,264
F3A: Fomento de un mercado laboral interno . — 0,055 -1,718 0,420 0,181
F4A: Importancia estratégica del capital huma-
NO €SPECIfICO .uvvviriiieiiie e 0,878 - 0,099 -1,213 0,199
F5A: Incentivos publicos y colectivos ...........\. -0,977 —0,342 -0,383 0,513
F6A: Retribucion no sujeta a convenio colecti-
vo y pérdida de personal capacitado ....... -1,012 0,330 0,080 0,224
F7A: Incentivos por objetivos sélo para direc-
TIVOS e -0,023 - 0,050 -0,237 0,106
F8A: Seleccion de personal cualificado .......... - 0,749 0,391 0,608 - 0,067

TABLA 12. Grupos de cajas obtenidos en el analisis cluster.
FuenTe: Elaboracion propia.
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Asimismo, y al objeto de determinar qué factores eran los mas relevantes en la diferenciacion
de los grupos, se procedi6 a realizar un analisis de la varianza, cuyos resultados, que se recogen €
la tabla 13, indican que son cuatro los factores mas relevantes: el factor 4A (importancia estratégi-
ca del capital humano especifico), el factor 1A (desarrollo interno del personal), el factor 3A (fomen-
to de un mercado laboral interno) y el factor 5A (incentivos publicos y colectivos). Asu vez, y tenien-
do en cuenta los niveles de significacién podemos decir que, por un lado, los factores 2A, 7Ay 8A
no son representativos para la formacion de los grupos y, por otro lado, que el factor 6A (retribucion
no sujeta a convenio colectivo y despido de personal capacitado), aunque no predestgpana
rior a cuatro, si puede ser considerado significativo a un nivel de 0,1.

FACTORES F p

F1A: Desarrollo interno del personal ..........cccoooioveeeieiiiiiieneeseieeee e 5,922 0,00
F2A: Planificacién del desarrollo interno del personal ..........ccccccveeeviiiihn.n. 1,067 0,38
F3A: Fomento de un mercado laboral interno ...........cccccevveeenivcniee e, 4,985 0,00
F4A: Importancia estratégica del capital humano especifico ......................7,405 0,00
F5A: Incentivos pUbliCOS Y COIECHIVOS .......vevviiiiieiiiiiiiieeeiee e 4,724 0,00
F6A: Retribucion no sujeta a convenio colectivo y pérdida de personal capa-

(o] e= o [o T PO PP TP U PP P PP UURPPRUPPTRPIN FPPTR 2,403 0,09
F7A: Incentivos por objetivos s6lo para directivos ............ccccceeeeevvienenihen.. 0,161 0,92
F8A: Seleccion de personal cualificado ..........ccoocceveiiieiiiiiinniieiee b 2,056 0,13

TABLA 13.Niveles de significacién de los factores en el analisis cluster.

FuenTe: Elaboracion propia.

Asi pues, como acabamos de analizar, todos los factores no tienen siempre la misma relevan-
cia al efecto de catalogar a qué grupo pertenece un individuo, ya que unos aspectos son mas impor
tantes que otros. A continuacién realizaremos una descripcién mas detallada de los cuatro grupos
identificados, donde también se resumen sus principales caracteristicas demograficas del conjuntc
de cajas que conforman cada grupo (vétaisdas 14, 15y 16).
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FRECUENCIAS
CARACTERISTICAS GRrupPO 1 GRUPO 2 GRuPO 3 GRuPO 4 MUESTRA
DE LA ENTIDAD
n % n % n % n % n %
Pablica .....cccoovvevieeee 2 40,0 2 66,7 1 16,7 11 68,8 16 533
ORICEN | bivada oo 3 600 1 333 5 833 5 313 14 466
GRADO DE Fusionada ..........ccoevvveeeeeeeeihs 1 20,0 1 33,3 — - 8 50,0 10 33,3
INDEPENDENCIA Independiente ...........ccccccoh. 4 80,0 2 66,7 6 100 8 50,0 20 66|7
Pequerias (< 500 empl.) ........ 1 20,0 1 33,3 2 333 1 6,2 5 16,7
TAMANO Medianas (500-2.000 empl.) . 3 60,0 2 66,7 4 66,7 10! 62,5 19 63,3
Grandes (> 2.000 empl.) ....... 1 20,0 — — - - 5 31,3 6 20,0

TABLA 14.Caracteristicas de las cajas que forman los grupos.

FuenTe: Elaboracion propia.

FRECUENCIAS
CARACTERISTICAS
DEL DEPARTAMENTO GRrupPO 1 GRuUPO 2 GRupO 3 GRuPO 4 MUESTRA
DE RR.HH.
n % n % n % n % n %
Menos de 10 .....ccccoccevevinntne 4 80,0 2 66,7 5 833 7 43,7 18 60,0
NUMERO DE De11a20 ...coooevveeeiieeeniihen - - 1 33,3 1 16,7 4 25,0 6 20,0
PERSONAS De21a50 .ccoooveieiieiie e 1 20,0 - - - - 4 25,0 5 16,6
MAS de 50 .......ccoeevvvviieneeenle - - - - - - 1 6,3 1 3,4
BASES DE Sl i 5 100 3 100 6 100 16 | 100 30 100
DATOS NO e - - - - - - - - - -
PLANIFICA. SH i 5 100 3 100 5 83,3 15| 938 28 933
PRR.HH. NO o - - - - 1 16,7 1 6,3 2 6,7
COORDINA. SH i 5 100 3 100 6 100 15 93,8 29 | 96,7
PRR.HH. NO it - - - - - - 1 63 1 3,3

TABLA 15.Caracteristicas de los departamentos de RR.HH. de las cajas que forman
los grupos.

FuenTe: Elaboracion propia.
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FRECUENCIAS

DATOS DEL PERSONAL GRrupo 1 GRuPO 2 GRUPO 3 GRruPO 4 MUESTRA

n % n % n % n % n %

Personas fijas ........occoverrereende 5168 91,7 2236 923 4241 866 40948 925 52593 919
Personas contratadas ................. 240 42 70, 28 268 54 2253 52 2831 50
CONTT|:(A)T2§| ON Contratados en practicas ............. 184 33 27 11 92 19 683 15 986 17
Subcontratados y de Empresas de
Trabajo Temporal ......cccccvvenidee 45 08 90 38 299 6,1 389 08 823 14
Menos de 25 afios ...l 367, 57 247 10,8 233 52 1242 29 2089 37
De 26 @ 35 afios ......cccovvvrnrnntee 1395 21,8 705 30,8 1.635 362 12219 286 15954 285
EDAD De 36 @45 afi0S ....vvvvererrrinls 2358 371 808 352 1433 31,3 15546 364 20.145 36,0
De 46 @55 afi0S .......ccocvvverrieles 1825 286 412 180 957 21,2 10.714 250 13908 249
Mas de 55 afi0S .........coewrrrrrernidins 434 6,8 1200 52 253 56 3012 71 3819 69
Menos de 10 afi0S .....c.ccverreenle 1915 300 791 345 1983 440 17.144 401 21.833 39,0
) De 11220 afi0S ....covevvrvvrrrienad 2133 335 1106 482 1188 264 11.837 27,7 16264 29,0
ANTIGUEDAD De 21230 afi0S ....vvvvuceriririnnads 1883 295 342 150 1100 24,3 11424 268 14749 263
Mas de 30 afios ........cccoeruvrienitiee 449 70 53 23 240 53 2305 54 3047 55
Con estudios primarios ............... 7531 12,0 94 115 727 162 2525 80 409 ¢4
Con estudios secundarios .......... 3249 514 211 258 1.623 36,3 16.521 51,7 21.609 49,6
NIVEL DE Con titulacioén universitaria de gra-
FORMACION do MEIO ..o 865 13,6 275 33,6 967 215 4192 131 6299 144

Con titulacion universitaria de gre-
A0 SUPETION ..o 1457 23,0 238 291 1167 26,0 8693 272 11578 26,6

GASTOS MEDIOS DE FORMACION POR

EMPLEADO EN 1997 81.471 100.893 128.676 89.887 100.231

TABLA 16.Caracteristicas del personal de las cajas que forman los grupos.

FuenTe: Elaboracion propia.
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A) Grupo 1: «Cajas con una politica de RR.HH. contradictoria».

Este grupo esta compuesto por cinco cajas (tres medianas, una pequefia y una grande, segu
el nimero de empleados) mayoritariamente de origen privado y entre las cuales sélo se ha produci-
do un proceso de fusion. Cuenta ademas con una de las plantillas mas envejecidas de toda la mue:
tra y con mas afios de antigliedad en la entidad, con contratos fijos y con estudios secundarios en ui
alto porcentaje, siendo, ademas, el grupo que menos invierte en formacion de personal, por término
medio. Asimismo, las entidades englobadas en este grupo son cajas que cuentan con departamentc
de RR.HH. de dimensiones reducidas.

En lo que respecta a la politica de RR.HH. seguida, este grupo de cajas se caracteriza por el
fomento de un capital humano propio y capacitado a través de evaluaciones periddicas del personal,
realizacion de una promocion en funcion de dichas evaluaciones, la formacion en el puesto y la reten-
cion del personal socializado, lo cual nos lleva a catalogarlo como un grupo que manifiesta abierta-
mente potenciar el desarrollo interno de su personal. Sin embargo, no parece hacerlo de una forme
planificada tal y como lo demuestra la baja puntuacion del grupo en el factor 2A, que mide este
aspecto. Ademas, y como se refleja en el valor alcanzado para el factor 3A, tampoco parece poten-
ciar la creacion de un mercado laboral interno a través de programas de formacién continua para la
promocion interna, lo cual parece contradictorio con lo expresado en los item que mide el primer
factor. Sin embargo, si se analiza la consideracion estratégica que este grupo de cajas parece dar i
capital humano, se observa como constituyen el grupo de entidades que manifiestan una mayor pun-
tuacion en este aspecto, lo cual también parece incongruente con el hecho de que después no se pl
nifique la gestion de RR.HH. Estas contradicciones se observan ademds en las puntuaciones que esf
grupo obtiene en los factores 5A, 6Ay 8A, de lo cual se desprende, por un lado, que es el grupo
donde se aplica una politica de incentivos menos publica y colectiva, aunque agrupe a aquellas cajas
con una mayor puntuacién en lo relativo al seguimiento del convenio colectivo nacional en materia
retributiva; y, por otro lado, que aunque se obtenga la menor puntuacién en lo referente a la pérdida
del personal cualificado, es el grupo que presenta el menor valor respecto a la utilizacion de la cua-
lificacion profesional del candidato como criterio de seleccién de personal. Son todas estas consi-
deraciones, que no parecen tener mucha coherencia, las que nos han llevado a catalogar a este gru|
como aquellas cajas con un politica de RR.HH. en cierta medida incongruente.

B) Grupo 2: «Cajas con una politica precaria de RR.HH.».

Este segundo grupo esta formado por tres cajas, dos de origen privado y una de origen publi-
€0, y s6lo en uno de los casos se ha dado un proceso de fusién. De estas cajas, una tiene menos 1
500 empleados y las otras dos pueden caracterizarse como medianas por cuanto no superan los 2.0(
trabajadores, aunque en una de ellas trabajan més de 1.500 empleados. Su personal, que es, por te
mino medio, de los mas jovenes de la muestra y de los de menor antigliedad, es mayoritariamente
fijo, aunque destaca el nimero de personas subcontratadas, siendo ademas el de mayor porcenta
de trabajadores con formacion universitaria.
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Con respecto a la politica de RR.HH. seguida por las cajas de este grupo, es de destacar qu
son entidades con una politica bastante deficitaria, hecho que queda corroborado por las puntuacio
nes del grupo en practicamente todos los factores. Son entidades que no tienen una postura defini
da sobre la importancia estratégica de los RR.HH., pero tampoco hacen nada por fomentar la crea
cion de esos recursos estratégicos. De hecho, sus practicas y politicas de RR.HH., lejos de apoyar |
creacion de un capital humano estratégico, parecen hacer todo lo contrario. Esto queda patente el
las puntuaciones de este grupo de cajas en los factores 1A, 2Ay 3A, que son las menores de todas
lo cual viene a corroborar que son entidades donde no se realizan evaluaciones periddicas del per
sonal ni se promociona en funcién de dichas evaluaciones; tampoco se potencia la formacion en el
puesto o la retencion del personal socializado, lo cual es indicativo de la poca importancia que se le
da a las practicas de RR.HH. orientadas al desarrollo interno del personal. Son, por tanto, entidades
gue ni planifican ni llevan a cabo politicas de evaluacién, promocion, formacién o desarrollo inter-
no del personal. No intentan crear un mercado laboral interno mediante unos programas de forma-
cion continuos orientados hacia la promocién de los individuos, no tienen una politica de incentivos
que sea publica y colectiva, hecho que queda ademas patente en su escasa adhesién al conver
colectivo nacional, y son el grupo que presenta una menor capacidad de retenciéon de su persona
cualificado.

C) Grupo 3: «Cajas con una politica eficaz de RR.HH. pero no estratégicamente plani-
ficadax».

Este grupo integra a seis cajas (cuatro medianas y dos pequefias) que no han experimentad
ninguna fusion y de las cuales cinco son de origen privado. Tiene un personal que se caracteriza po
ser de los mas jovenes y con menor antigliedad, en comparacién con la media, asi como con una dis
tribucion equilibrada en cuanto a la formacion universitaria y no universitaria, destacando el gran
porcentaje de personas con estudios primarios. Son, ademas, las cajas con una menor proporcion ¢
personal fijo y mas personal contratado y subcontratado, y las que mas dinero invierten en forma-
cion de los empleados por término medio.

En relacién a su politica de RR.HH. se aprecia que, aunque reconocen explicitamente no tener
una consideracion estratégica del capital humano (F4A), lo cual se refleja ademas en el hecho de qui
no existe una politica de planificacion de desarrollo interno del personal (F2A), muestran, sin embar-
go, unos indicadores muy positivos sobre la efectividad de sus practicas y politicas. Asi, este grupo
es el que presenta un mayor valor en cuanto al uso de politicas de RR.HH. de promocion, evalua-
cion, formacioén y seleccién que potencian la creacion de un capital humano estratégico. De esta
manera, y tal y como reflejan las puntuaciones alcanzadas en los factores 1A, 3Ay 6A, este grupo
se caracteriza por el fomento de un capital humano propio y capacitado, a través de evaluaciones
periddicas del personal, la realizacidon de una promocién en funcion de dichas evaluaciones, la for-
macién en el puesto y la retencidn del personal socializado. Asimismo, en este grupo se apuesta po
la creacidn de un mercado laboral interno donde existe una formacion continua del personal, que
facilita la promocion interna para puestos importantes, al tiempo que se garantiza la seleccion del
personal cualificado, primando este criterio sobre cualquier otro. En materia retributiva se aprecia
como estas cajas se sitlan en una posicion neutral en cuanto al seguimiento del convenio colectivc
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nacional, lo cual da a entender que lo aplican en grado moderado. Esto también puede estar relacio
nado con el hecho de que muestren una puntuacién negativa en lo referente a que dichos incentivo:
sean publicos y colectivos.

D) Grupo 4: «Cajas con una politica de RR.HH. estratégicamente coherente.

Por dltimo, nos encontramos con aquel grupo que engloba al mayor nimero de entidades, 16
(una pequefia, diez medianas y cinco grandes), de las que el 68,8 por 100 son de origen publicoy e
resto de origen privado y la mitad han surgido como consecuencia de un proceso de fusién. Son cajas
con una alta proporcién de personal fijo, mayoritariamente de mediana edad, con una antigiiedad
inferior a los 10 afios en el 40 por 100 de los casos, y entre 10 y 20 afios y mas de 20 afios, en torni
al 30 por 100. Casi el 60 por 100 de los empleados no cuenta con formacion universitaria, siendo el
grupo que, con un 51,7 por 100, tiene a mas personal con estudios secundarios.

Estas cajas parecen tener, aunque de forma moderada, una concepcion méas estratégica de Ic
RR.HH., asi como una mayor coherencia entre las practicas y politicas utilizadas para gestionarlos.
Tal y como reflejan los resultados del analddisster, las puntuaciones de este grupo en cada uno
de los factores se sitian sobre los valores intermedios, no destacando significativamente salvo en
dos factores: en el factor 2A, que hace referencia a la planificacion de las politicas de desarrollo
interno del personal, donde obtienen la maxima puntuacion; y en el factor 5A que explica la exis-
tencia de una politica de incentivos publica y colectiva. Hay que resefiar también, que estas cajas
parecen no seguir el convenio colectivo nacional en mayor medida que las del grupo 3, y a su vez
pierden a un mayor numero de empleados capacitados en relacién con dicho grupo -que recordemo:
es el que mas se parece a este grupo 4 segun la distancia entre los centroides-.

5.3. Relacién de las practicas y politicas de RR.HH. con los resultados organizativos.

Una vez concluidos los andlisis estadisticos de fiabilidad, simplificacion de escalas y forma-
cion de grupos, en esta seccién pretendemos abordar el objetivo de la presente investigacion. Pari
ello procedemos a contrastar las hipotesis planteadas y que hacen referencqueltpecajas
gue combinen mejor sus practicas y politicas de RR.HH. para crear y desarrollar un capital huma-
no estratégico tendran una mayor rentabilid&tl) y productividad(H2). Los analisis llevados a
cabo para contrastar estas dos hipétesis fueron:

a) Un andlisis de independencia, utilizandose el estadstiquara determinar la existencia
de relacién y el estadistiete? para establecer el grado de relacién existente entre las varia-
bles objeto de estudio.

b) Un analisis de la varianzmeway(ANOVA), a través del cual y con la ayuda del esta-
disticoF deSnedecompudimos determinar para cada uno de los grupos la existencia o no
de diferencias significativas en las puntuaciones medias de cada uno de ellos en funcién
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de cada una de las variables utilizadas. Por otra parte, y para todos los amglvsig
realizados, se analiz6 la homogeneidad en las varianzas, a través del test de Levene. Cuand:
el requisito para aplicar este test no se pudo cumplir, pues fue imposible estabilizar la
varianza se utilizaron pruebas no paramétricas como el analisis de la varignzskdé

Wallis.

c) Los tests de OKey y SHEFFEpara poder identificar los grupos que mas se diferenciaban en
las puntuaciones relativas a cada una de las variables utilizadas. Aungque es aconsejable que
cuando los tamafios muestrales difieran bastante entre si, como es el caso, se utilice el méto:
do de SiEFFE hay que indicar que en nuestro caso los resultados fueron practicamente simi-
lares para ambos test.

d) Un test de lapara muestras independientes a través del cual se pudo corroborar la existencia
de las diferencias significativas entre los pares de grupos designados en el analisis anterior.

5.3.1. Las practicas y politicas de RR.HH. y la rentabilidad organizativa.

Los resultados de estos andlisis para la rentabibggoresentan entabla 17, en la que se
detalla para cada uno de los grupos, ademas de los valores de los estadisticos aplicados, el valc
medio y la desviacion tipica.

) TUKEY Y t
RELACION GRUPO| n MEDIA DT eta eta? F (p) SHEFFE ®)
Rentabilidad 1 5 | -0,0004| 0,0001 | 0,651 0,425 2-4 2-4 2-3
2 3 | -0,0033 0,0027 6,405
(0,00) -
3 6 0,0018| 0,0015 2-3 | _ 279 —3.73
4 16 0,0000| 0,0017 (0,01)  (0,00)

TABLA 17.Relacion entre la rentabilidad y los grupos estratégicos de cajas de ahorros.

FuenTE: Elaboracion propia.

De la lectura de los datos recogidos en esta tabla se desprenden las siguientes conclusiones;

1. La existencia de una alta dependencia entre la rentabilidad y los grupos de cajas definidos
por su politica de RR.HH. ya que el valor alcanzado por el estadi&i®651) indica
que la variabilidad de la rentabilidad va a estar en gran medida explicada por las diferen-
cias entre grupos.
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2. El valor del estadisticeta? nos indica que existe una alta relacién entre la rentabilidad y
el hecho de pertenecer a los distintos grupos, pues la proporcion de variabilidad de la ren-
tabilidad explicada por la pertenencia a un grupo es del 0,42.

3. Los resultados del analisis ANOWWhewayparecen mostrar la existencia de diferencias
significativas entre los grupos de cajas caracterizadas por sus politicas de RR.HH. para un
nivel de significacion del 0,00.

4. La existencia de diferencias significativas entre los grupos quedaria, a su vez, demostrada
mediante la aplicacion de los tests dedy y SHEFFEque revelaron la existencia de dife-
rencias significativas (g 0,05) precisamente entre los grupos con una mejor politica de
RR.HH. orientada a la creacioén y el desarrollo de un capital humano estratégico (grupos 3
y 4) y aquél con la politica mas precaria (grupo 2).

5. Los resultados del test de [zara muestras independientes también parecen corroborar las
diferencias antes mencionadas a un nivel de significacion del 0,01.

A modo de conclusion, y a la luz de los analisis llevados a cabo, se podria afirmar que se veri-
fica la hipotesis H1, ya que se observa no solo la existencia de relacion entre el uso de determinadas
practicas y politicas de RR.HH. y la rentabilidad de las cajas de ahorros, sino que, ademas, se confir-
ma la existencia de diferencias significativas, en términos de rentabilidad, entre las cajas que apuestar
fuertemente por el uso de dichas practicas y politicas en comparacion con las entidades que no lo hacer
De esta manera, se comprobé como aquel grupo de cajas con una politica de RR.HH. mas precaria, e
cuanto a la potenciacién de un capital humano estratégico (grupo 2), fue el que manifesté una menor
rentabilidad en comparacién con los grupos que presentaban una politica de RR.HH. mas orientada ¢
la creacion y desarrollo de ese capital humano estratégico (grupos 3y 4), confirmandose, de este moda
los descubrimientos alcanzados en trabajos como losTee®(1994), HiseLD (1995) y MacDuUFFIE
(1995), entre otros. Por tanto, y tal como la literatura tedrica sugiere, los comportamientos de los emplea-
dos dentro de las organizaciones tienen importantes implicaciones para la actuacion de la empres:
(e.g. URIcH, 1991; @PPELLIY SNGH, 1992; BuLeY, 1993; RerreR 1994), teniendo las practicas y
politicas de direccién de los RR.HH. un papel relevante en dicho comportamiento, ya que pueden afec-
tar al rendimiento individual de los empleados a través de la influencia sobre las capacidades y moti-
vacion de los mismos, asi como a través de las estructuras que permiten que éstos mejoren su rend
miento en sus puestos de trabajo. Y, si ademas, dichos rendimientos sobre la inversién en practicas
superiores de direccion de RR.HH. superan su coste real, la rentabilidad aumestans, (ED95).

Debemos, por tanto, apoyar la argumentacion de autores corae B.993), Labo y WILSON
(1994), ReFFER(1994), WRIGHT et al, (1994), HiSELID (1995), KocHY McGRATH (1996) y URICH
(1997), entre otros, en el sentido de que estos resultados sugieren que aquellas organizaciones qu
deseen mejorar la relacion con sus RR.HH. y asi convertirlos en activos estratégicos tendran que:

1. Dar al capital humano propio y especifico el valor y la importancia estratégica que se merece;

2. Fomentar el uso de précticas y politicas de RR.HH. que potencien el desarrollo interno del
personal, a través de evaluaciones periddicas del personal, la promocion interna en funcion
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de dichas evaluaciones y la formacion en el puesto y, sobre todo, generando un sentido de
pertenencia y adhesion a la organizacion;

3. Potenciar el desarrollo de un mercado laboral interno donde se apueste por una politica de
formacién continua asi como por la formacion y la promocién interna para suplir las vacan-
tes de los puestos relevantes;

4. Fomentar una politica de compensacion que apueste no sélo por la retribucion econémica,
sino que incluya paguetes de compensacion extraordinarios, asi como numerosas oportu-
nidades de promocién y desarrollo interno que permitan la retencion del capital humano
altamente cualificado, etc.

5.3.2. Las practicas y politicas de RR.HH. y la productividad.

En orden a contrastar la hipétesis H2, que hace referencia a la relacién existente entre una ade
cuada combinacion de practicas y politicas de RR.HH pyoductividad, hemos utilizado en un
primer momento los mismos analisis realizados para estudiar la contrastacion de la hipétesis ante-
rior. Sin embargo, no fue posible utilizar el analisis de la varianeavay(ANOVA) para determi-
nar la existencia de diferencias significativas en las puntuaciones medias de cada uno de los grupo:
en funcién de la productividad, ya que no se cumplia el tdshvadmede homogeneidad de varian-
zas. Hemos de recordar que este requisito es particularmente importante cuando los tamafios mues
trales son desiguales -como es nuestro caso-, ya que la probabilidad de rechazar la hipotesis nule
siendo verdadera, es mayor o menor que el nivel de significacion asociado al esfadisipem-
diendo de si se han seleccionado menos o0 mas individuos, respectivamente, de las poblaciones co
mayor varianza. Fue pues, la imposibilidad de homogeneizar la varianza lo que nos hizo optar por
el contraste no paramétrico ded$kaL-WaLLIs para verificar la existencia de diferencias entre los
grupos en cuanto a la productividad. No obstante, para ratificar los resultados de este analisis se apli
co el test de lapara muestras independientes, justamente para los grupos que, segun el contraste
anterior, presentan mayores diferencias en cuanto a las medias de los rangos.

KRUSKAL -WALLIS

RELACION GRuUPO| n MEDIA DT eta eta?
X2 ()
RANGOS
(P)
Productividad 1 02445 02202 0,673 045 | 12,60 32 42
2 —0,9755| 1,4399 433 1143
3 1,2901 0,4898 2433 @9 373 292
4 | 16 | 05245 0,6928 15,19 000 o)

TABLA 18.Relacion entre la productividad y los grupos estratégicos de cajas de ahorros.

FuenTe: Elaboracion propia.
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Los resultados de estos andlisis, que aparecen recogidos en la tabla 18, ponen de manifiesto
las siguientes conclusiones:

1. Aligual que ocurria con la hipétesis anterior, el valor alcanzado por el estal&i;673)
indica la existencia de una alta dependencia entre la productividad y los grupos de cajas
definidos por su politica de RR.HH., es decir, que la variabilidad de la productividad va a
venir explicada por las diferencias entre grupos.

2. Esta variabilidad es explicada por la pertenencia a un grupo en un 0,45, puesto que ése es
el valor alcanzado por el estadistate?.

3. De una primera observacion de los estadisticos descriptivos ya se observa como el grupo
gue presenta una mayor productividad media es el grupo 3, seguido del 4 (que son aque-
llos grupos que engloban a las cajas con una mejor combinacion de politicas de RR.HH.),
mientras que el que muestra una variacion negativa de la productividad es el grupo 2, pre-
cisamente, el que integra a las cajas de ahorros con un politica de RR.HH. mas deficiente.
Este mismo hecho queda corroborado con el contraste no paramétringsda KWALLIS
gue pretende contrastar que la distribucién de la variable indicativa de la productividad es
la misma independientemente de los grupos. Esta prueba que consiste en comparar las
medias de los rangos en los cuatro grupos mostré un nivel de significacién asociado al esta-
distico de contraste menor que 0,05, por lo que, a ese nivel de significacion, se rechazara
la hip6tesis nula. Asi pues, dado que las diferencias observadas entre las cuatro medias de
rangos son estadisticamente significativas, se podria aceptar que la distribucién del incre-
mento de la productividad es distinta segun el tipo de grupo. En particular, puede obser-
varse que la media de los rangos correspondientes al grupo 3 es claramente mayor que la
correspondiente a la del resto de los grupos, y en particular con respecto al grupo 2.

4. El resultado anterior se verificd a través de un contraste partamuestras independientes
gue demostrd a un nivel de significacion del 0,01 la existencia de diferencias estadistica-
mente significativas entre el grupo 2 y los grupos 3y 4.

Estos resultados sugieren la verificacion de la hipétesis H2, y por tanto revelan la existencia
de una fuerte asociacion positiva entre la productividad y las cajas que llevan a cabo una determi-
nada politica de gestion del personal, de tal forma que las cajas cuyas practicas y politicas de RR.HH.
estan mas orientadas a la creacion y el desarrollo del capital humano estratégico son las que obtie
nen una mayor productividad (grupos 3y 4), y con diferencia, respecto a las que no lo hacen (grupo
2). Estos resultados ponen de manifiesto la idea de que cuando el SRR.HH. de una organizacion e
efectivo, dicha organizacion sabra combinar aquellas practicas y politicas de RR.HH. que le permi-
tan seleccionar a los buenos empleados y colocarlos en aquellos puestos donde rindan al méximo
Es decir, que cuando una organizacidn es excelente en la creacion de recursos de capital human
tendra un personal altamente productivo en relacion a sus competidosesifH1995; KocHy
McGRATH, 1996; URICH, 1997).
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Una cuestion que consideramos interesante es la repercusion que el seguimiento del conve-
nio colectivo nacional en materia retributiva puede tener sobre la productividad de los trabajadores.
A este respecto es destacable que el grupo 3 -que es el mas productivo- presente un mayor indice d
seguimiento de dicho convenio que el grupo menos productivo -el grupo 2-, asi como una menor
tasa de pérdida de personal cualificado. Este hecho puede ser debido a que el grupo 3 tiene una mej
politica de redistribucién de las cuasi-rentas generadas por los RR.HH., y por tanto, es probable que
surjan menos dificultades y tensiones como consecuencia de la distribucion de las mismas, aspectc
este que se pone de manifiesto también en el indice de bajas de personal cualificado, que es menc
en el grupo 3 que en el 2. Asi pues, este resultado parece apoyar el planteamiento de autores com
GRANT (1991), RTERAF (1993) y KamocHE (1996), que apuesta por la necesidad de establecer un
modelo de distribucién de rentas aceptable, tanto por la organizacién como por los empleados, de
manera que no se engendre un comportamiento oportunista o un conflicto en la organizacién que
pueda minar el valor estratégico de los recursos. De esta forma, si bien las acciones colectivas de lo:
empleados limitan, por una parte, la capacidad de maniobra de la empresa para apropiarse del valo
afadido creado por los RR.HH. en su «propio beneficio», también le permite, por otra parte, aumen-
tar la capacidad de retencion del personal clave necesario para acustolekdsl conocimientos
y capacidades que sustentan la creacion del SRR.HMog«E, 1996).

IV. CONCLUSIONES

A modo de conclusién podemos afirmar, a la luz de los resultados alcanzados en este estudio,
gue aquellas cajas de ahorros que cuenten con un SRR.HH. que sepa combinar sus practicas y pol
ticas de RR.HH. para crear y desarrollar un capital humano estratégico tendran unos mejores resul-
tados organizativos, no solo porque la forma en que una organizacion gestiona al personal tiene efec
tos en sus comportamientos y, por tanto, en la productividad y en la rentabilidad de la organizacion
(ARTHUR, 1994; HISELID, 1995; McDUFFIE, 1995; KocHy McGRATH, 1996), sino también, porque
la forma de gestionar a las personas esta integrada en un sistema dificil de copiar por su gran ampli
tud (Lapo y WILSON, 1994; KAMOCHE, 1996).

Desde un punto de vista practico, las principales conclusiones de esta investigacion estan rela-
cionadas con la manera en que las cajas de ahorros deberan afrontar la relaciéon con su personal ¢
cara al futuro. Un futuro que, como analizabamos anteriormente, esta marcado por la puesta en mar
cha de la moneda Unica y por los cambios estratégicos que conllevara, como la necesidad de inicial
una reorganizacion interna, sobre todo en lo que se refiere a la politica de RR.HH. como factor deter-
minante del diferencial competitivo. En este sentido, nuestros resultados apoyan los descubrimien-
tos de ERNANDEZ Y SUAREZ (1998) en cuanto a que las cajas de ahorros tendran que tener en cuen-
ta los siguientes aspectos:

1. Los directivos tendran que mejorar sus conocimientos sobre la gestion de un personal cada vez
mas cualificado y polivalente para fomentar la comunicacion y la motivacion de los mismos;
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2. Se precisa de nuevos sistemas de incentivos que valoren la vinculacion a largo plazo con
el cliente;

3. Laformacion especializada y la estabilidad del personal para aprovechar esos conocimientos
especializados es fundamental; y

4, Como resultado de todo ello se hace necesario estimular una cultura con clara vocacion de
servicio.

Seria recomendable, asimismo, la continuidad en el estudio de la evolucién de las distintas cajas
de ahorros que han formado parte de esta investigacion, dadas las multiples ventajas que podrian dep:
rar estudios longitudinalede estas caracteristicas. Asimismo, seria interesaiiér el estudidanto
de las cajas que no han participado como de las que si lo han hecho. En este sentido, se podria compr:
bar si estas nuevas entidades pueden ser asignadas a los grupos ya existentes, o si alteran significativ
mente las agrupaciones ya formadas. Igualmente, deberiamos estar atentos a la evolucion inmediata €
el sector financiero, dados los cambios que, previsiblemente, se avecinan y que nos permitiran contras:
tar, aln mas si cabe, la fortaleza de nuestras conclusiones en cuanto al valor estratégico de los RR.HF
En este mismo sector, seria interesante la realizacion de este mismo estudio aplicado a las entidades ba
carias para poder llegar a obtener resultados comparativos que nos permitan explicar en qué medida la
conclusiones aqui alcanzadas pueden ser extrapolables a la banca. Por otra parte, también se podria ampl
el estudio mediante una investigacion de corte mas cualitativo donde se analizase con mayor profundi-
dad a entidades representativas de cada uno de los grupos, y asi corroborar los resultados alcanzados

Finalmente, debe tenerse en cuenta que existen notob®$actores ademas de las practicas y
politicas de RR.HH. que influyen en la actuacion organizativa, de igual forma que es posible que exis-
ta un complejo conjunto de relaciones interrelacionadas entre las practicas y politicas de RR.HH. y otros
recursos de la empresa, como la tecnologia, que van més alla de los objetivos de este trabajo. En esi
sentido debemos sefialar que, aungue en este estudio inicial no se han tenido en cuenta aquellos fact
res relacionados con el entorno externo, somos conscientes de su grado de influencia en los resultadc
de la empresa. Es por ello que sugerimos la realizacién de futuras investigaciones que traten de medi
la influencia comparativa y complementaria de los factores internos y externos sobre dichos resultados.
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ANEXO |. CUESTIONARIO POSTAL. ESTUDIO DEL SISTEMA DE RECURSOS
HUMANOS DE LAS CAJAS DE AHORROS ESPANOLAS

P.1. ¢Podria expresar su opinidon sobre los siguientes pares de afirmaciones, sefialando en la
siguiente escala de 1 a 7 el valor mas cercano a la afirmacién que usted considere que se
corresponde con la filosofia de gestion de su entidad?

Los temas relacionados con los recursos humanos tienen Los temas relacionados con los recursos humanos np tie
una gran importancia en la toma de decisiones estratélgi- 2 = 3 | 4 | 5 6 7| nenunagranimportancia en latoma de decisiones estra
cas de nuestra entidad. tégicas de nuestra entidad.

Mediante la seleccion de personal se asegura que entren
a la organizacion sélo aquellas personas que se adaptan
a los requisitos del puesto en particular, mas que a la orga-
nizacién como un todo.

Mediante la seleccién de personal se asegura que e| car
3| 4 5 6 7 didatose adapte méas a la organizacion como un todc, qu
al puesto en particular.

Las personas seleccionadas suelen tener el nivel de caipa-z
cidades y conocimientos requerido por el puesto.

Las personas seleccionadas suelen tener un nivel de capac
dades y conocimientos distinto al requerido por el puesto.

La mayoria de las personas despedidas o que han abando- La mayoria de las personas despedidas o que han aband
nado la entidad en los Gltimos afios no poseian los condaci- 2 | 3| 4 5 6 7 nadolaentidad en los dltimos afios poseian los conocimiznto
mientos y capacidades necesarios para el puesto de trabajo. y capacidades necesarios para el puesto de trabajo.

La mayoria de las personas despedidas o que han aban- La mayoria de las personas despedidas o que han abai
donado la entidad en los Ultimos afios no compartiantbs 2 | 3 4 5| 6 7| donado laentidad en los Gltimos afios compartian los yalo-
valores y creencias de la entidad. res y creencias de la entidad.

En nuestra entidad se apuesta por planes de formacic’)n > En nuestra entidad se apuesta por planes de formacio

continuados. puntuales.

Preferimos que los empleados aprendan a desarrollar sus Preferimos que los empleados aprendan los conocimien
capacidades en el propio puesto de trabajo. Nos gusta 2 | 3| 4 5 6 7| tosy capacidades requeridos antes de incorporarse a |
«adiestrar» a nuestros empleados. caja.

Preferimos que los empleados y directivos aprendan a Preferimos que los empleados y directivos aprendan &
desarrollar las capacidades y conocimientos especifidos 2 1 3| 4| 5 6 7 desarrollar capacidadesy conocimientos de caracte] ma
de la entidad. general.

Los criterios que se utilizan para la promocién del pei—
sonal se dan a conocer a todos los empleados.

Los criterios que se utilizan para la promocién del per-
sonal no se dan a conocer a todos los empleados.

En nuestra caja no se realizan evaluaciones periédicas de¢

En nuestra caja se realizan evaluaciones periédicas fel >
personal.

personal.

Las promociones internas de nuestra caja se basan fur
2 3 4 5 6 7 damentalmente en otros criterios distintos a las evalua-
ciones del personal.

En las promociones internas de nuestra caja se tiene en
cuenta principalmente las evaluaciones del personal.

En general, preferimos contratar a personas externas que
formar a personas de dentro para los puestos importarites2 | 3| 4| 5 6| 7
de la caja.

En general, preferimos formar y promocionar a persanas
de dentro para los puestos importantes de la caja.

La politica retributiva de nuestra entidad esta sujeta plor
completo al convenio colectivo nacional.

> 3l al 5 6 7 La politica retributiva de nuestra entidad no se rige por el
convenio colectivo nacional.

El nivel de retribucion variable de nuestra entidad viene > El nivel de retribucién variable de nuestra entidad no viene

establecido completamente por convenio colectivo. establecido por convenio colectivo.

El logro de objetivos y el desempefio profesional son los La responsabilidad asumida en funcién de la categoria
factores que mas se tienen en cuenta en la retribucion 2 | 3| 4 5 6 7 profesional es el factor que mas se tiene en cuenta en ¢
variable de nuestra caja. sistema de retribuciéon variable de nuestra caja.

Los incentivos salariales, como bonos y primas se apjl_i- 2
can s6lo a nivel directivo.

Los incentivos salariales, como bonos y primas, se apli-
can a todos los niveles organizativos.

Las primas y bonos se determinan en funcién del lagro

Las primas y bonos se determinan en funcién del Iogio >
de objetivos de forma colectiva.

de objetivos de forma individual.

En nuestra entidad existe un plan de carreras que unifica
los criterios de formacién, evaluacién y promociéndal 2| 3 4 5 6| 7
personal.

En nuestra entidad no existen planes de carrera pala lo
empleados.
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P.2. Origen de la entidad:

DATOS DE LA ENTIDAD

0 De fundacién publica o institucional

O De fundacion privada

P.3. Como institucion, la caja:

O Proviene de la fusion de otras cajas

0 Mantiene su independencia

P.4. ¢Cuantas personas forman parte del depar:
tamento de recursos humanos de su enti:

dad?

TOTAL
PERSONAL

EDAD
(NUmero de
personas)

ANTIGUEDAD
(NUmero de
personas)

NIVEL DE
FORMACION
(Numero de

personas)

Numero de personas fijas
Numero de contratados temporales

Numero de contratados en préacticas
Numero de subcontratados ........
Numero de empleados de empresas de trabajo temporal ...

Menos de 25 afios

De 26 a 35 afios

De 36 a 45 afios ....

De 46 a 55 afios
Mas de 55 afios

Menos de 10 afios

De 11 a 20 afios
De 21 a 30 afios
Mas de 30 afios

Con estudios primarios
Con estudios secundarios
Con titulacién universitaria de grado medio

VARIABLES

P.5

P.6.

P.7.

DATOS DEL PERSONAL

. KExiste una base de datos informatizada

de su personal?

O si 0 No
¢ Su entidaghlanifica anualmente el nime-
ro de trabajadores y las capacidades nece-
sarias para dirigir su actividad?

O si 0 No

¢ El departamento de recursos humanos
coordina sus politicas de seleccién, forma-
cion, evaluacion-promocion y remunera-
cién del personal?

g si 0 No

TOTALES

Con titulacién universitaria de grado superior

NUMERO DE PERSONAS PROMOCIONADAS (durante |0s GItMOS treS afios) ..........cevvereereireeeedeneeenen.

NUMERO DE BAJAS DEFINITIVAS (durante los Gltimos tres afios)
GASTOS TOTALES DE FORMACION (en ptas.). ........
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DATOS SOBRE EL ENCUESTADO

1. Edad 4.
2. Sexo:
O Hombre
O Mujer
3. Nivel de estudios:
O Estudios primarios 5
O Estudios secundarios
0 Estudios universitarios de grado medio
0 Estudios universitarios de grado su-

perior

¢ Cuantos afios de experiencia ha tenido en...

El sector

Su puesto actual

Su actual empresa

¢ Qué puesto ocupa actualmente?

afios
afos

afos

6. NUmero de personas a su cargo

ANEXO II. RELACION DE CAJAS QUE HAN PARTICIPADO EN EL ESTUDIO
(sombreadas)

Relacion de todas las cajas de ahorros espafiolas (1997)

CAJAS AcTivo INGRESOS | EMPLEADOS
C. del MEDITERRANEO ........... 1.706.971 129.535 4.174
C.de AVILA ..o, 249.538 19.679 555
M.P.y C. de BADAJOZ .............. 254.732 17.742 717
La CAIXA ..o 8.600.539 661.423 14.499
C. de CATALUNYA ......ccovivinenns 2.786.037 197.991 4.400
BILBAO BIZKAIAKUTXA ....... 1.616.405 116.234 2.113
C.C.0. de BURGOS ................L.. 340.415 24.158 507
C. Municipal de BURGOS .......... 507.938 35.062 695
C. de EXTREMADURA .............. 453.863 29.640 1.029
C.de CARLET ...cooovveeiieeeiieeihe 17.249 1.455 81
CAJASUR ... 765.719 60.005 2.003
C.de GALICIA ... 1.882.375 123.324 2.993
C. de CASTILLALA MANCHA . 802.030 58.333 2.231
C.de GIRONA ..o 322.683 23.861 658
C. General de GRANADA ........... 622.680 49.513 1.865
C. de GUADALAJARA .. . 78.102 6.073 227
C.de JAEN ..o 37.266 3.120 112

ESTUDIOS FINANCIEROS num. 202

CAJEROS

742
56
173
4.739
1.005
525
110
82
120
9
299
483
225
172
317
38
12
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TARJETAS OFICINAS

884.889
52.171
186.591
3.300.000
993.151
584.973
61.746
113.478
118.163
8.518
223.504
647.028
158.859
155.166
259.686
19.617
10.012

603
97
166
3.299
836
282
151
135
216
15
343
569
387
141
338
54
21
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ANEXO 2. RELACION DE CAJAS QUE HAN PARTICIPADO EN EL ESTUDIO

(sombreadas) (continuacion)

Relacién de todas las cajas de ahorros espafiolas (1997)

CaJas AcTIVO
CAJAESPANA ......coovveveereeerennnni 1.228.216
C.de LARIOJA .....ccoeeveeiieinnn 168.047
CAJAMADRID .....oeevvvvveeeeeeeen 6.179.985
UNICAJA ... 1.398.405
C.de MANLLEU ......................l 130.940
C.de MANRESA .......ccoovvvvevvnnnnnls 247.410
C. LAIETANA ....oovveeveevveevveerrennnnd 298.685
C.de MURCIA ......c.ocovvereee 640.143
C. de ONTINYENT ...cccceeeeeveennnid 52.672
C.de ORENSE .......ccooccveeeiiiiinis 255.866
C.de ASTURIAS .......covvvvvvveiinihe 678.652
C. de las BALEARES .................. 513.954
C. Insular de CANARIAS .......... 365.698
C.de PAMPLONA ........ccoveeuenn . 169.674
C.de NAVARRA ........coccvvvveeeeen 679.040
C. de POLLENCA ....... 18.662
C.de PONTEVEDRA .................. 202.870
C. de SABADELL .....c.cceeeeeeeennnt 460.771
CAJADUERO .....cccoovvvvvvevvvevnnnnnls 1.028.625
GUIPUZKOADONOSTIAKUTXA | 1.192.835
C. General de CANARIAS .......... 399.544
C. de SANTANDER Y CANTA-

BRIA .. 432.771
C. de SEGOVIA 255.351

M.P.y C. de HUELVAyY SEVILLA 548.633
CAJASAN FERNANDOYJEREZ  516.156

C. de TARRAGONA ...........cco..l 435.469
C.de TERRASSA .......ccevviiinde 417.331
BANCAJA ..o 1.792.708
C.de VIGO ..o 584.830
C. del PENEDES ......ccccccovvvvinnitn 722.500
C.VITAL i, 484.231
IBERCAJA ... 1.441.407
CAl i 567.065
CECA ... 791.763

TOTAL oo 46.345.451
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81.442
11.882
428.779
106.703
9.809
18.709
22.839
48.600
4.366
16.892
49.856
36.953
28.886
12.350
49.775
1.552
16.193
34.207
68.620
86.786
31.160

30.888
18.106
44.896
40.547
32.016
34.091
136.550
44.172
54.456
35.621
111.303
41.131
51.375

3.398.659

2.536
410
9.883
4.225
362
499
639
1.466
180
605
1.193
1.273
824
378
904
50
591
1.110
1.779
1.629
943

1.036
524
1.579
1.944
980
865
4.091
1.168
1.535
674
4.151
1171
797

90.853

CAJEROS

345
53
2.508
666
72
113
154
222
33
67
173
240
206
119
212
11
86
244
217
267
191

158
88
375
339
248
200
691
156
442
135
635
206
6

18.985

TARJETAS OFICINAS

260.956
50.680
3.398.800
546.560
41.712
84.421
76.404
192.073
23.190
75.548
255.788
179.441
258.195
102.600
316.617
4.728
47.052
159.321
145.079
431.557
374.596

199.382
58.609
312.823
315.280
157.126
124.103

1.014.612
183.829
177.075
157.811

892.645
224.715
2.388

18.623.267

FuenTe: CECA.

425
103
1.453
750
71
107
144
276
30
129
161
163
116
105
159
11
116
197
440
175
148

134
73
286
345
251
178
673
202
417
113
859
182
2

16.647
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