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RESUMEN

El Balanced Scorecard es una herramienta integral especialmente apropiada para ser
aplicada en los procesos de la Direccidon Estratégica. Su filosofia basada en cuatro
perspectivas (financiera, cliente, proceso interno y aprendizaje y crecimiento) es Gtil
para formular e implementar estrategias dirigidas a hacer frente a los nuevos retos
del entorno, como es el caso del sector bancario y en particular de las cooperativas
de crédito. Estas organizaciones se enfrentan a un proceso intenso de cambio con
gran incertidumbre y requieren de herramientas de gestidén flexibles. El trabajo
aporta una reflexién sobre el Balanced Scorecard enfocado a unas entidades en las
gue ademas de resultados sociales, necesitan también de resultados econdmicos que
las hagan viables, de manera que tras analizar las caracteristicas propias de esta
técnica, se establece un modelo adaptado a las cooperativas de crédito que incluye,
ademas de las cuatro perspectivas clasicas, una perspectiva de responsabilidad social
corporativa.

PALABRAS CLAVE: Cuadro de Mando Integral, Direccion Estratégica, Sector
bancario, Cooperativas de Crédito, Eficiencia, Eficacia.

1. INTRODUCCION

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) ha sido un tema
ampliamente debatido en los Ultimos afios en el ambito de la Direccién de Empresas,
por su contribucién a la mejora de la misma, ya que al ser una herramienta con una
implicacidon transversal para la empresa, sirve tanto para mejorar el desempefio
organizativo como para desarrollar una estrategia mas eficaz. La obra de Kaplan y
Norton (1992) ha sido considerada como el avance metodoldgico e instrumental mas
relevante de las ultimas dos décadas del siglo XX en materia de Management, y su
concepto principal, el BSC, ha sido considerado por la Harvard Business Review como
“una de las 75 ideas mas influyentes del siglo XX en el mundo de la gestion” (Bisbe,
2010).

El BSC es una herramienta eficaz para alcanzar el éxito en la gestion, por la
integracién de un conjunto equilibrado de indicadores financieros y no financieros,
agrupados en cuatro perspectivas diferentes (financiera, cliente, proceso interno y
aprendizaje y conocimiento), que permiten concretar de manera operativa la
estrategia empresarial, favoreciendo e impulsando el cumplimiento de los objetivos
establecidos (Kaplan y Norton, 2004).

Actualmente, el sistema financiero espanol estd atravesando una de las mayores
crisis de su historia, y como consecuencia de ello estd sufriendo una completa
transformacion, reconfigurando el sector con nuevas exigencias derivadas del
entorno competitivo y regulatorio generado por la propia crisis (Carbo, 2011). Este
proceso ha transformado el sector bancario espafol, creando entidades de mayor
dimensidn, con un proceso de reforzamiento de solvencia y una correccion de la
capacidad instalada, instrumentada a través de un ajuste de oficinas y empleos
progresivo que mejora la eficiencia, en fase de conclusion.

Las cooperativas de crédito, como parte de este sector, no pueden ser ajenas a este
proceso. Aun cuando el efecto de la crisis ha tenido un menor impacto por su modelo
de negocio, la transformacion del sector es significativa, modificando su configuracién
mediante la agrupacion de entidades a través de Sistemas Institucionales de



Proteccion (SIP) (Palomo, Sanchis y Gutiérrez, 2011) y su dimension a través de las
fusiones de entidades de distinto tamafio, configurando un nuevo mapa bancario
cooperativo (Palomo y Sanchis, 2010a; Gutiérrez y Palomo, 2012).

Esta transformacion ha puesto en valor el modelo de negocio de las cooperativas de
crédito, mayoritariamente de tipo minorista, doméstico y basado en su red comercial
y en la proximidad al socio y al cliente (Gutiérrez y Palomo, 2012), siendo necesario
un mayor enfoque en la direccidn estratégica de las mismas (Sanchis, 2001), por lo
gue a través de este trabajo se propone la aplicacién de una metodologia a través
del BSC aplicada a un colectivo, el de las cooperativas de crédito, para que la crisis
actual se convierta en una verdadera oportunidad de un nuevo posicionamiento del
sector y sea capaz de cubrir los amplios huecos dejados por las cajas de ahorros,
practicamente desaparecidas y con presencia testimonial por su conversién en
bancos, y puedan ser Utiles a la sociedad desde una dimensién verdaderamente ética
y social, transformando su modelo de negocio a través de sus dimensiones
estratégicas.

En el futuro mas cercano, las cooperativas de crédito deberan apostar por alguna de
las respuestas estratégicas que han tomado entidades del sector bancario, o quiza
adaptar y combinar alguna de ellas a su modelo propio, que les permita competir en
un entorno financiero cada vez mas global y atender a un cliente cada vez mas
diverso, y para ello van a necesitar realizar una apuesta estratégica clara y un cambio
de orientacion en cuanto a dimensién y diversificacién (Belmonte y Plaza, 2008).

La propuesta de este trabajo es precisamente analizar si el BSC puede ser un
instrumento eficaz aplicable a las cooperativas de crédito en el proceso de
transformacion que esta sufriendo el sector, y valorar si su implantacion puede ser
positiva para los cambios estratégicos que deben abordar para mejorar la eficiencia
y la productividad, aspectos claves en el nuevo modelo bancario que se vislumbra,
para asegurar su supervivencia y el cumplimiento de su misiéon y adaptacion de su
vision.

La metodologia del trabajo va a consistir en realizar una revisién conceptual del
planteamiento formulado por Robert S. Kaplan y David P. Norton desde el enfoque
inicial de sistema de medicion hasta su transformacion definitiva en una herramienta
de direccién estratégica, asi como analizar la conveniencia de utilizaciéon del BSC en
las cooperativas de crédito como herramienta de direccion estratégica que ayude a
mejorar su posicion competitiva y plantear una propuesta de BSC integral que
coordine, gestione y desarrolle la funcién de direccion estratégica de éstas,
favoreciendo el proceso de transformacion en el que esta inmerso el sector. Aunque
el BSC es una técnica ampliamente utilizada en una gran parte de sectores
econdmicos (Escobar, 2002; Aparisi et al., 2009; Garcia Valderrama et al., 2010), su
aplicacion en banca ha sido mas escasa y no existe apenas literatura al respecto
sobre todo en el subsector de las cooperativas de crédito (Martinez-Vilanova y
Rodenes, 2009), lo que le da originalidad a este trabajo.

El trabajo se ha estructurado en cuatro apartados diferentes, ademas de este primero
de introduccién. En el segundo apartado se realiza una descripcion sobre la filosofia
y las caracteristicas del BSC como una herramienta del proceso de la Direccion
Estratégica y se recogen los principales trabajos publicados sobre la aplicacién de
esta técnica en diferentes sectores econémicos. En el tercer apartado se plantea una
propuesta de metodologia de BSC enfocada al cambio estratégico de las cooperativas
de crédito. En el cuarto y ultimo apartado se presentan las conclusiones del trabajo.



2. EL BALANCED SCORECARD COMO HERRAMIENTA DE DIRECCION
ESTRATEGICA

La metodologia del BSC surge del resultado de implantar un nuevo sistema de gestion
y de medicién empresarial que resolviera las limitaciones en la capacidad de toma de
decisiones de los directivos de distintas empresas norteamericanas a principios de la
década de los 90 y que Robert S. Kaplan y David Norton sefalaron que estaban
derivadas del uso exclusivo de indicadores financieros que no explicaban
completamente el desempefio presente y futuro de la empresa, sino principalmente
su desempefio pasado a través del Cuadro de Mando (Kaplan y Norton, 2004)1,

Esta nueva metodologia propuesta por Kaplan y Norton abre un nuevo escenario en
la medicién de la gestién empresarial, ya que a través de un conjunto de indicadores
gue agrupa todos los parametros que puedan medir el éxito de una empresa, el BSC,
ademas de una herramienta de control y supervision, es también un instrumento de
motivacion constante hacia la consecucion de los objetivos propuestos mediante la
puesta en marcha de elementos inductores que permiten cumplir la misiéon de la
organizacion. Se trata, por tanto, de una herramienta de direccion estratégica que
ayuda a las empresas a definir los objetivos que conducen al desarrollo de las
organizaciones a través de una adecuada formulacion e implementacion de la
estrategia (Kaplan y Norton, 2001 y 2004).

La base del BSC esta en el cambio estratégico. Como sefialan Kaplan y Norton (1996),
las estrategias cambian con el fin de crear valor en las organizaciones, pero las
herramientas para su medicién no evolucionan, por lo que proponen una nueva
herramienta de medicion que favorece e impulsa, no solo la medicion de la estrategia,
sino la estrategia en si misma a través de elementos inductores y favorecedores del
cumplimiento de los objetivos estratégicos marcados. El cambio en las estrategias,
como oportunidades de creacién de valor, viene motivado por un cambio en la gestién
de activos materiales a una gestién de estrategias basadas en el conocimiento
desplegado por los activos inmateriales generados por las propias organizaciones
como la relaciéon con los clientes, los productos y servicios innovadores, procesos
operativos eficaces y de alta calidad, tecnologia de la informacion, asi como las
capacidades y habilidades de los empleados (Kaplan y Norton, 2008). Este cambio
en las estrategias provoca un necesario y obligado cambio en la forma de medir el
desempefio: se pasa de indicadores financieros como resultado de la gestion de
activos tangibles a la inclusién de indicadores que reflejen la gestién de activos
intangibles, materializados a través de las distintas perspectivas del cliente, de
proceso interno y de aprendizaje y conocimiento. Este cambio abre un nuevo
escenario en la medicidn de la estrategia, al reflejar no solo lo sucedido en el pasado,
sino que nos va a permitir avanzar como sera su desempefio futuro.

Al mismo tiempo, esta metodologia propone un amplio conocimiento y alineamiento
de las personas de la organizacidon con la estrategia propuesta, aumentando su
vinculacién y motivacion a la consecucién de la misma, mejorando los resultados de
las organizaciones (Kaplan y Norton, 2008). A esto ayuda, de un modo definitivo, la
construccién de mapas estratégicos, elemento esencial en la construccién del BSC
como herramienta estratégica. Una organizacion no puede estar dirigida solo a través
de un sistema de informacién formado por un grupo de indicadores financieros.
Actualmente, las organizaciones reconocen que la ventaja competitiva proviene, en
mayor medida, del conocimiento, de las capacidades y de las relaciones de
intangibles, creados en su propio seno por sus empleados, que de la gestién de los
activos tangibles (Martinez y Milla, 2005).

1 El Cuadro de Mando es una herramienta de gestion enfocada al analisis econdmico-financiero que
tiene sus origenes en Francia, donde toma el nombre de tableau de bord (Kaplan y Norton, 2004).



Desde este enfoque, el BSC se convierte en una metodologia que enlaza la estrategia
y la tactica de las organizaciones, combinacidon necesaria para el éxito de cualquier
estrategia?. Con el BSC se coordinan y canalizan la estrategia y las operaciones de
las organizaciones hacia un objetivo comidn mediante la alineacion (Kaplan y Norton,
2001) y el enfoque de la organizacion hacia una estrategia bien disefiada y
comprendida por todas las personas de la misma, favoreciendo unos mejores
resultados (Kaplan y Norton, 2004).

El BSC adopta una vision global e integral de la organizacion a través de cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, proceso interno y aprendizaje y conocimiento.
La perspectiva financiera explica los resultados motivados por el desempefio pasado
y las otras tres perspectivas explican los resultados esperados de la gestion de
intangibles de la organizacion. Permite crear un nuevo tipo de sistema de gestion en
las organizaciones, disefiado para gestionar la estrategia, con tres dimensiones
claramente destacadas: Estrategia, Enfoque y Organizacion (Kaplan y Norton, 2004).
La Estrategia constituye la agenda organizativa principal, permitiendo a través del
BSC describir y comunicar la estrategia de un modo accesible para que sea
comprendida y facil de aplicar. El Enfoque se convierte en un elemento esencial,
alineando cada recurso disponible y cada actividad de la organizacién con la
estrategia. Y la Organizacién, como elemento articulador de los anteriores, favorece
la movilizacion de todas las personas integrantes de la misma para que actlen
conforme a nuevos vinculos organizativos a través de la légica y la arquitectura
proporcionada por el BSC, creando nuevas relaciones entre las distintas unidades de
negocio, los servicios que comparten y se prestan entre ellas, y fundamentalmente
entre los empleados individuales y sus relaciones grupales.

El BSC proporciona un marco adecuado para describir y comunicar de un modo claro
y coherente la estrategia de la organizacion a través del mapa estratégico,
conformando una estructura légica con la que describir la estrategia, permitiendo
medir los vinculos de las relaciones causa-efecto que transforman los activos
intangibles, que normalmente no tienen un gran valor de modo individual, en
resultados tangibles a través de la inclusidon en una estrategia coherente que los
vincula entre si (Kaplan y Norton, 2004). Los principios que han de regir el
comportamiento de una organizacion son: traduccion de la estrategia a términos
operativos, alinear la organizacidon con la estrategia, hacer que la estrategia sea el
trabajo diario de todo el mundo, hacer de la estrategia un proceso continuo y
movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos. Los cuatro primeros
principios estan centrados en la herramienta, el marco y los procesos de apoyo, y el
quinto constituye la condicién mas importante para que el proceso tenga éxito,
puesto que sin la implicacién, firme y decidida del equipo directivo, no tendra lugar
ningun tipo de cambio.

Los mapas estratégicos son una representacion visual de los componentes de la
estrategia, conformando una serie de vinculos causa-efecto entre los objetivos de las
cuatro perspectivas del BSC (Kaplan y Norton, 2004) y ofrecen un esquema para
conectar los activos intangibles con la creacion de valor para el accionista a través
de las cuatro perspectivas interrelacionadas (Kaplan y Norton, 2004). El mapa
estratégico es el elemento mas importante y una de las principales aportaciones
metodoldgicas del BSC, ya que plantea un esquema que conecta los activos
intangibles con la creacion de valor a través de cuatro perspectivas interrelacionadas:
la perspectiva financiera describiendo los resultados tangibles de la estrategia, la
perspectiva del cliente definiendo la proposicion de valor para generar ventas y
fidelidad a los clientes, |la perspectiva de procesos internos detectando un numero

2 Como indica la frase atribuida a Sun Tzu en el Arte de la Guerra que indica que “La estrategia sin
tactica es el camino mas lento hacia la victoria. La tactica sin estrategia es el ruido anterior a la derrota”
(Kaplan y Norton, 2008:15).



reducido de procesos fundamentales para la creaciéon y materializacion de la
propuesta de valor diferencial para el cliente, y la perspectiva del aprendizaje y
desarrollo identificando los activos intangibles mas importantes para la estrategia,
ya que suponen el fundamento de la estrategia de toda organizacién (Kaplan vy
Norton, 2004). El mapa estratégico debe mostrar de forma clara los vinculos de
causa-efecto entre las distintas perspectivas, explicitando los objetivos estratégicos
y mostrando a través de su lectura como los objetivos relacionados permitiran
conseguir los resultados esperados (Muiiiz y Monfort, 2005), dejando bien explicitas
las hipdtesis de la estrategia y como encajan cada uno de los indicadores? en la
cadena de relaciones causa-efecto conectando los resultados deseados de la
estrategia con los inductores que los haran posibles (Kaplan y Norton, 2008:79),

El BSC como herramienta de gestion estratégica relaciona las acciones presentes con
los objetivos estratégicos a largo plazo a través de cuatro procesos de gestidn
(Kaplan y Norton, 1996, 2001): 1) Traducir la vision: aclarar y traducir o transformar
la vision y la estrategia a objetivos consensuados por el equipo directivo a largo plazo
como un proyecto de equipo, clarificando los objetivos estratégicos y el significado
de la estrategia a través del desarrollo de las medidas operacionales sobre las cuatro
perspectivas del BSC; 2) Comunicar y vincular: se indica a cada persona de la
organizacion lo que ésta intenta lograr a través de su estrategia, alineando los
desempefios con la estrategia global a través de tres actividades: comunicar y
educar, establecer metas y vincular las recompensas a los indicadores de
desempefio; 3) Planificacion de negocios, integrando los planes financieros y de
negocio, seleccionando indicadores de avance de las cuatro perspectivas
estableciendo metas para cada una de ellas; y 4) Retroalimentacién y aprendizaje,
incorporando todo lo que van aprendiendo en cada momento, modificando las
estrategias y poniéndolas a prueba en tiempo real.

3. APLICACION DEL BSC A LAS COOPERATIVAS DE CREDITO

Actualmente, y fruto del escenario de crisis econdmica por el que atraviesa el sector
financiero espafol, las entidades de crédito estdn en un completo proceso de
transformacién que estd afectando tanto a su modelo de negocio como a su
configuracién organizacional. Las cooperativas de crédito, como parte activa del
sistema financiero, no estan ajenas a este proceso, puesto que aun cuando estén
sufriendo con menor rigor este proceso, van a verse afectadas de un modo
importante por varios motivos.

En primer lugar, por el cambio de modelo bancario que va a surgir de este proceso
de transformacién, con menos actores pero con una mayor dimensiéon, como
resultado de un proceso de concentracién sin precedentes, con una importante
transformacion tanto en su capacidad instalada como en su distribucion territorial,
motivado en gran medida por la transformacion juridica operada en las cajas de
ahorros que, antes de este proceso, ocupaban practicamente la mitad del sistema
bancario espafiol. Este redimensionamiento, tanto el motivado por la crisis evitando
la quiebra (Palomo y Sanchis, 2010b) como el motivado como opcidn estratégica, ha
afectado a toda la banca europea planteando nuevos retos en el contexto de un
mercado bancario europeo Unico y con un Unico supervisor a nivel europeo. Otro de
los aspectos relevantes de este proceso es la continua progresién de la implantacién
tecnoldgica de las entidades como factor critico competitivo en general, y en especial
en el sector bancario, que va a requerir importantes inversiones y desarrollos que sin
un tamafio minimo no se podran lograr. Como tercer factor relevante en este proceso

3 Podemos distinguir dos tipos de indicadores: los indicadores inductores o futuros, que miden las
acciones realizas para alcanzar el objetivo; y los indicadores de resultado o pasados, que miden el grado
de obtencion de resultados (Martinez y Milla, 2005).



de transformacion podemos destacar la disminucion de margenes durante un periodo
temporal dilatado, que junto con una amplia capitalizacién de la industria, con la
consiguiente bajada de rentabilidad que ello conlleva, va a lanzar al sector bancario
a la busqueda de modelos de negocio que permitan ampliar su base de ingresos, y
ello pasa necesariamente por una completa redefinicion de su modelo de negocio.

El proceso de concentracion y redimensionamiento del sector bancario también ha
afectado a las cooperativas de crédito, reduciendo el niumero de actores a través de
fusiones reales y fusiones virtuales o frias (SIPs), configurando un mapa bancario
cooperativo completamente distinto, cuyo proceso no ha concluido y en el que
veremos nuevos movimientos de concentraciéon. Durante los ultimos veinte afos, las
cooperativas de crédito han incrementado su cuota de participacion sobre el total del
sistema bancario (Melidan y Sanchis, 2009) y han resuelto favorablemente, a través
de su papel de intermediacion financiera, las importantes dificultades de financiacion
de determinados sectores econdmicos, como el sector agrario y de servicios de
reducido tamafio, que bancos y cajas no estaban dispuestos a cubrir (Sanchis, 2003).
Este proceso se esta viendo intensificado por la actual crisis econémica que incidira
de modo directo en aquellos colectivos mas desfavorecidos por la misma, llegando
incluso a la exclusién financiera de determinados colectivos de rentas bajas, y
determinados territorios por el proceso de concentracién y reduccién de capacidad
instalada, generalmente menos rentables para la industria bancaria.

Las cooperativas de crédito deben dar una respuesta clara y determinante a este
problema, y para ello es necesario revisar la estrategia y la propuesta de valor a
estos colectivos de clientes. Para ello es fundamental tener en cuenta el proceso de
integracion de la banca cooperativa espafiola realizada mediante la Asociacion
Espafiola de Cajas Rurales (AECR) y el grupo de empresas instrumentales creadas
para dar respuesta a este proceso: Banco Cooperativo Espafiol (BCE), Rural Grupo
Asegurador (RGA), Rural Servicios Informaticos (RSI) y Docalia, principalmente. Este
proceso ha permitido, y sigue impulsando, el acceso a productos y servicios bancarios
modernos, el acceso a nuevas tecnologias bancarias, la obtencién de economias de
escala y el acceso a nuevos mercados (Sanchis, 2003) ajustando la base de coste de
la oferta de productos/servicios bancarios a sus clientes.

A través de este proceso de integracion cooperativa y del proceso de
redimensionamiento y concentracion del sector, podemos vislumbrar un nuevo
posicionamiento estratégico de las cooperativas de crédito que permita ocupar un
espacio determinado y concreto dentro del sector bancario a través de un modelo de
negocio que favorezca una nueva propuesta de valor a sus socios y clientes,
corrigiendo la “desviacion estratégica” (Palomo, Sanchis y Soler, 2010), generada
durante la crisis del sistema financiero, que les permita abordar su futuro con bases
so6lidas que permitan su supervivencia y viabilidad. Esto obliga, desde un enfoque
estratégico, a proponer un modelo de BSC para las cooperativas de crédito que
facilite el proceso de diseno, seguimiento y comunicacion de un modelo de direcciéon
estratégica que consolide la posicion de estas entidades de economia social dentro
del sector bancario, a través del establecimiento de un modelo de éxito que asegure
su supervivencia, y permita la readaptacién de sus estructuras organizativas, de los
recursos humanos y sus capacidades, y favorezca el uso de sistemas de organizacion,
planificacion y control formales, de tal modo que pueda corregir algunas de las
debilidades historicas de las cooperativas de crédito (Sanchis, 2003).

Sebastian (2007) expone una serie de factores que conforman el escenario
competitivo del sector bancario: globalizaciéon, innovacién tecnoldgica, mayor
competitividad y mayor sofisticacion de los clientes. Este entorno, aplicable a las
cooperativas de crédito, estd provocando un cambio de modelo de negocio bancario
y las opciones estratégicas propuestas para afrontar este escenario son (Sebastian,
2007): combatir la reduccion de margenes, mejorar de la eficiencia y productividad,



promover iniciativas tecnoldgicas y un mayor conocimiento del cliente. Palomo y
Valor (2001) resumen los principales problemas de los aspectos competitivos de las
cooperativas de crédito en: una pequeiia dimensién relativa, imagen de mercado
inadecuada, desconocimiento por los clientes en grandes nlcleos urbanos, escasa
participacion de los socios, bajo desarrollo de una identidad corporativa, poca
presencia en medios de comunicacion de ambito nacional y falta de desarrollo del
potencial del Grupo Caja Rural. Melian (2004) resume las debilidades
tradicionalmente atribuidas a las cooperativas de crédito en tres: eficiencia, tamafo
y gobierno. Estas mismas debilidades han actuado paraddjicamente como factor de
proteccion ante la actual crisis, y hoy, bien articuladas y aprendiendo de errores
pasados, pueden ser palancas sobre las que formular estrategias que aseguren su
supervivencia y garanticen el cumplimiento de su mision.

Las cooperativas de crédito pueden extraer conclusiones positivas de lo ocurrido en
la actual crisis econémica (Melian, 2004), con el objetivo de incorporarlas al proceso
de reflexion estratégica de estas empresas en el futuro, y que a modo de sintesis
podrian ser: a) El objetivo finalista de las cooperativas de crédito no es el tamafo,
por lo que es preciso establecer objetivos de crecimiento acordes con el desarrollo
de la organizacion; b) Establecer procesos formales que les permitan analizar el
entorno competitivo que elimine, entre otros, los riesgos de comportamiento rebafio
del sector bancario; c) Los principios y valores de la organizacion son irrenunciables,
y por ello las operaciones deben centrarse en aquello que se conoce bien, y que
permita satisfacer las necesidades de los clientes; d) La remuneraciéon debe ser
coherente con los excedentes generados y con la mision, vision y valores de la
organizacion, utilizando los planes de incentivos para asegurar los objetivos a largo
plazo; e) El objetivo de solvencia debe estar basado en una adecuada politica de
consolidacion de reservas y distribucion de excedentes a través de una adecuada
politica de retribucién al socio mediante remuneraciones de las aportaciones a
capital; y f) Establecer una politica prudente de gestién de riesgos que asegure la
continuidad de las operaciones respetando los principios elementales de
diversificacién y concentracion de riesgos.

Todos estos aspectos son contemplados en las distintas perspectivas del BSC,
conformando una herramienta de direccién estratégica que ofrece una vision
completa y agregada del desempenio estratégico de la organizacion (Kaplan y Norton,
2008). El modelo propuesto de BSC esta basado en el modelo de Kaplan y Norton y
adaptado al modelo concreto de las cooperativas de crédito. Para construir un sistema
de medicidn que describa la estrategia, es necesario un modelo general que sirva de
base para ello (Kaplan y Norton, 2004), y el principal desarrollo de este marco o
modelo general lo constituye el BSC a través de varios elementos importantes,
definidos en los apartados anteriores de este trabajo.

Es imposible establecer un modelo de mapa estratégico para todas las empresas de
un sector, puesto que no hay dos empresas que consideren la estrategia del mismo
modo (Kaplan y Norton, 2004), cada organizacién es Unica y por lo tanto debe seguir
su propio camino para crear su propio BSC (Kaplan y Norton, 2008). Pero si es posible
definir un marco general que permita la definicion de la estrategia de cada empresa
adaptado al modelo general de BSC propuesto por Kaplan y Norton. Cada
organizacion decidira cual es su estrategia y sus objetivos estratégicos y establecera
las relaciones causa-efecto a través de las distintas perspectivas, pero dentro de un
marco general adaptado que les permita facilitar este proceso. El mapa de estratégico
que se propone a continuacién es un mapa genérico aplicable a las cooperativas de
crédito como sector. Cada organizaciéon deber realizar su propio mapa estratégico
para definir y relatar su propia estrategia, a través de las distintas perspectivas del
BSC. La estructura del mismo queda reflejada en la Figura 1.



Figura 1.
Mapa estratégico adaptado a las Cooperativas de crédito

Mapa estratégico adaptado a Cooperativas de crédito
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Fuente: elaboracion propia a partir de Kaplan y Norton (2002, 2004b, 2005a, 2006a)




Como se puede observar, el modelo propuesto de BSC para las cooperativas de
crédito, incluye cinco perspectivas diferentes, las cuatro propias del modelo de Kaplan
y Norton mas una quinta perspectiva que es la social. Esta quinta perspectiva social
estd justificada en algunos trabajos publicados que relacionan el BSC con la
Responsabilidad Social Corporativa (Lopez y Llena, 2006), tal como se describe en el
Unico trabajo publicado en Espafia sobre BSC y cooperativas de crédito (Martinez-
Vilanova y Rodenes, 2009). Aunque el BSC no posee una perspectiva social y plantea
unas débiles relaciones causa efecto entre las medidas de resultados (Panayiotou et
al., 2009), existen algunos estudios que han incorporado la perspectiva social al
analisis del BSC concretada en: medidas no financieras de responsabilidad social
(Lusk et al., 2006), afiadiendo una quinta perspectiva de cuestiones sociales y
medioambientales y definiendo un BSC Sostenible (Sustainability Balanced
Scorecard) (Figge et al., 2002) o afiadiendo una quinta perspectiva denominada
Sociedad y Planeta y definiendo un BSC Responsable para PYMES del sector turistico
(Responsive Balanced Scorecard) (Van der Woerd y Van Den Brink, 2004).

Como sefalan Lusk et al. (2006), la quinta perspectiva social estara justificada
siempre que represente aspectos fundamentales para la consecucion de la estrategia,
lo que creemos que sucede en el caso de las cooperativas de crédito (Martinez-
Vilanova y Rodenes, 2009). También es posible incorporar dentro de las cuatro
perspectivas clasicas del BSC los aspectos sociales sin llegar a constituir una quinta
perspectiva, como realizan Martinez-Vilanova y Rodenes (2009) en su investigacién
aplicada a las cajas rurales, renombrando incluso algunas de dichas perspectivas
como en el caso del estudio de Van der Woerd y Van Den Brink (2004) que denominan
a la segunda perspectiva como “clientes y proveedores” (People) y la primera como
“Financiera y propietarios” (Profit). En nuestro caso también hemos decidido
denominar a la segunda perspectiva como "“Cliente/socio”, por cuanto en las
cooperativas de crédito la mayor parte de sus clientes poseen la condicion de socio,
lo que repercute directamente en su estrategia.

3.1. Perspectiva financiera

La perspectiva financiera es muy importante para cualquier empresa o sector
empresarial, pero en el caso del sector bancario, y concretamente en las cooperativas
de crédito, es esencial para monitorizar el desempefio financiero de la estrategia
marcada desde el punto de vista del accionista o propietario, en nuestro caso el socio.
Los objetivos financieros, en el caso de la banca y concretamente en cooperativas de
crédito, son los mas habituales en cuanto al establecimiento habitual de los mismos,
pero deben servir de enfoque para los objetivos e indicadores de todas las demas
perspectivas del BSC (Kaplan y Norton, 2001). En nuestro caso, los objetivos
financieros a largo plazo deben estar vinculados a la rentabilidad, productividad y
eficiencia, factores clave en el desempefio financiero y con una estrecha relacién
entre ellos (Encinas, 2010). Pero también deben contemplar otras dimensiones como
solvencia, liquidez y gestion del riesgo, aspectos claves para garantizar la
sostenibilidad y perdurabilidad del modelo propuesto.

Para establecer los objetivos financieros se pueden utilizar ratios de productividad,
rentabilidad y eficiencia o distintas descomposiciones de los mismos que permitan
establecer unos objetivos financieros claramente definidos a largo plazo. Podemos
utilizar las ratios de medicién sobre productividad, rentabilidad y eficiencia
comunmente utilizados en el sector bancario, y aprovechar la descomposicion de los
mismos a través de los distintos margenes y componentes de la cuenta de
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resultados?, y su relacién con magnitudes del balance, para establecer determinadas
palancas de actuacion en la relacion causa-efecto en funcién de los objetivos
establecidos. Teniendo en cuenta que una ratio solo es significativa cuando es posible
compararla con otras referidas a momentos diferentes (Lopez y Sebastian, 2007) es
necesario construir una base de ratios definidas que nos ayuden al establecimiento y
seguimiento de los objetivos propuestos.

Es necesario sefialar que todos estos indicadores deben utilizarse como inductores o
principales en funcién de los objetivos estratégicos propuestos, definiendo un nidmero
reducido de ellos como indicadores principales de esta perspectiva, que siendo
fundamental para un sector como el bancario, de establecerse en un nimero entre 3
y 6 indicadores clave. Los objetivos estratégicos de esta dimensidn, en el caso de las
cooperativas de crédito, deben estar centrados en el crecimiento de los ingresos y el
aumento de la productividad y eficiencia, factores con estrecha relacion entre ellos
(Encinas, 2010), lo que nos lleva a aumentar la rentabilidad.

La productividad es un factor clave en cualquier entidad de crédito, y mas en las
cooperativas de crédito, puesto que suele ser una de las debilidades analizadas, junto
con la eficiencia, en cualquier estudio realizado sobre el sector (Server y Melian,
2001; Sanchis y Melian, 2009; Encinas, 2010). En los ultimos anos, las entidades
que han demostrado fortaleza en estos aspectos, crecimiento de ingresos y aumento
de productividad y eficiencia, estan atravesando un entorno de gran incertidumbre
como el actual con suficiencia, haciendo frente a los rapidos cambios de los mercados
y adaptando sus estructuras con facilidad. Aquellas que manifestaron grandes
debilidades estan desapareciendo del mapa bancario, ya que cada vez es mas dificil
trasladar a los clientes las ineficiencias y baja productividad de estas entidades. En
definitiva, las claves de esta perspectiva para el sector de cooperativas de crédito
debe utilizar los distintos componentes que afectan al crecimiento y la productividad
y eficiencia para construir estrategias que les permitan mejorar ampliamente estos
aspectos, utilizando sus palancas claves y la alineacién de toda la organizacién para
su consecucioén, y el BSC puede ser una herramienta muy adecuada para conseguirlo.

3.2. Perspectiva del cliente/socio

La funcién principal de las cooperativas de crédito consiste en prestar servicios
financieros a sus socios y clientes, y a la vez obtener los resultados econdmicos
necesarios para una satisfaccion eficiente de los objetivos establecidos por su base
societaria, para aportar valor a sus socios y clientes, reforzar su estabilidad a través
de un adecuado sistema de capitalizacion y revertir parte de los beneficios obtenidos
a la comunidad en la que operan (Palomo, 2007). Esta perspectiva es esencial para
las cooperativas de crédito y constituye la base sobre la que establecer toda la
estrategia de la organizacién.

Las cooperativas tienen un “rasgo definitorio” (Palomo, 2007:26), y es que sus socios
participan en las mismas como gestores, como propietarios, como clientes y como
proveedores, por lo que la articulacion estratégica de una propuesta de valor para
este colectivo, en sus distintas dimensiones, es definitiva para el desarrollo futuro de
este tipo de organizaciones, en las que la posibilidad de integrar como socios a
diferentes grupos de interés (proveedores, clientes, propietarios y empleados)
propicia una participacion democratica en la toma de decisiones y la transparencia,
y facilita la satisfaccion de las expectativas de estos grupos de forma equilibrada
(Longinos et al., 2012).

4 La cuenta de resultados publica establecida por la Circular 4/2004 del Banco de Espafia, y actualizada
por la Circular 6/2006, establece una relacién vertical de los distintos componentes de la misma y unos
margenes determinados.
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La propuesta de valor disefiada por la organizacion debe contemplar las distintas
dimensiones enunciadas y articularlas de un modo global, formando parte de una
sola estrategia: proporcionar su satisfaccién, aportarles el maximo valor posible,
asegurar el retorno social a sus comunidades y preservar la continuidad de sus
operaciones y su viabilidad y sostenibilidad futura. Estas distintas dimensiones
apuntan a que el objetivo principal no pasa por rentabilizar la posicion del socio como
accionista a través de la rentabilidad financiera de la empresa, sino mas bien la de
satisfacer los deseos de sus clientes que a su vez son sus propietarios y proveedores
principales, resolviendo, al menos en parte, los clasicos problemas de agencia de las
entidades de crédito entre los propietarios y directivos (Belmonte, 2007).

Una ventaja estratégica de las entidades bancarias reside en la capacidad de venta
cruzada y satisfaccion global del cliente, implementando una estrategia de banca de
relaciones, y posibilitando el surgimiento de sinergias que sean fuente de ventajas
competitivas sostenibles a largo plazo, asi como la innovaciéon de productos que
permita la satisfaccion de las necesidades del cliente (Sanchis y Camps, 2002). Las
cooperativas de crédito deben basar su estrategia en esta perspectiva en establecer
relaciones mas amplias, estables y duraderas con sus clientes, utilizando una banca
relacional que les ayude a mejorar sus volimenes de negocio y su rentabilidad
(Palomo, Sanchis y Soler, 2010), conjugando la gestion local con la perspectiva global
de su actividad (Palomo, 2008; Martinez, 2005).

La banca se enfrenta a la mayor reestructuracion de su historia, y debe afrontar un
cambio de modelo de negocio orientandose mas hacia el cliente a través de una
adecuada segmentacion de los mismos, un mayor analisis de sus necesidades y un
trato cada vez mas personalizado (Palomo y Sanchis, 2008), factor donde las
cooperativas de crédito han destacado siempre. Al mismo tiempo, es necesario
mejorar la oferta de productos y servicios dirigidos a socios y clientes para lo que
resulta clave una mejora sustancial de la eficiencia y productividad (Palomo, Sanchis
y Soler, 2010) planteada en la perspectiva financiera. Las cooperativas de crédito,
dentro de las estrategias de alineacion con el perfil estratégico de las mismas, deben
centrarse en estrategias de excelencia operativa y de relacién con el cliente,
pertenecientes a la perspectiva del cliente, capaces de crear un efecto multiplicador
sobre las otras dos perspectivas, ya que los productos bancarios tienen poca
diferenciacion y establecer una estrategia basada en este parametro tiene poca
posibilidad de éxito (Palomo, Sanchis y Soler, 2010). Los objetivos de esta
perspectiva deben girar alrededor de la fidelidad y satisfaccion de clientes, y pueden
establecerse objetivos como aumentar la satisfaccién de los clientes, la fidelidad y
confianza de los mismos, profundizando en el conocimiento de los mismos y de sus
necesidades. Para esto es muy importante construir un sistema de informacion de
marketing adecuado que permita recabar toda la informacién disponible de los
clientes y mercados para realizar propuestas de valor adecuadas que permitan
incrementar la confianza y la satisfaccion de éstos.

La propuesta de valor a los clientes debe tener en cuenta tres elementos
fundamentales: los atributos del producto o servicio (calidad y precio), la relacién y
la imagen. En cuanto a la relacion, las cooperativas de crédito han demostrado tener
una propuesta de éxito demostrada a lo largo de los afios. En cambio, la imagen ha
sido una debilidad de las cooperativas (Palomo y Valor, 2001). La creacion de una
identidad corporativa es un elemento muy importante para cualquier empresa, y en
este caso, tratandose de un sector como el bancario donde la confianza es muy
relevante, aun lo es mas (Rowden, 2006). Las entidades bancarias histéricamente
han desarrollado marcas con una fuerte identidad y gran reputacién, ya que esto
facilita la diferenciacion de productos en un entorno muy competitivo. Esta imagen
corporativa reconocida aporta seguridad y confianza a los clientes, componente
fundamental de la industria bancaria. En cambio, las cooperativas de crédito han
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tenido histéricamente un bajo desarrollo de una verdadera identidad corporativa, e
incluso cooperativa, que hace dificil la busqueda de un factor diferenciador con
respecto a otros competidores (Palomo, 2003).

Para esta perspectiva, la propuesta de posibles indicadores se puede establecer
alrededor de la fidelidad y satisfaccién de los clientes, teniendo en cuenta la
percepcidon de los clientes de los atributos del producto o servicio, la relacion y la

imagen, segun muestra la Figura 2.

Figura 2.
Perspectiva del cliente/socio del BSC aplicado a las Cooperativas de
crédito
FIDELIDAD
Ratio Descripcion
Cuota de mercado | % de clientes sobre el total del mercado de la geografia donde
total opera la entidad (localidad, comarca, provincia, regiéon, pais).

Cuota de mercado por
territorio

% de clientes sobre el total del mercado de una zona geografica
concreta donde opera la entidad (localidad, comarca, provincia,
regidon, pais).

Cuota de mercado por
segmento

% de clientes del segmento sobre el total del mercado de un
segmento concreto de una zona geografica concreta.

Ratio de penetracion
de mercado

Ventas clientes nuevos sobre el total de ventas (medido en
producto financiero mas comisiones cobradas).

Indice de fidelidad

Duracion media de los clientes actuales medido en afos sin
fracciones.

Ventas por cliente

Cociente de la suma de productos financieros y comisiones
cobradas entre el numero de clientes.

Tamafio medio de | Cociente del volumen de negocio entre el total de clientes que lo
cliente forma. (Obtener también para cada segmento definido)
SATISFACCION

Ratio Descripcion

Ratio de fidelidad

Clientes que repiten compra de productos sobre el Total de clientes.

Ratio de insatisfaccion
de clientes

Bajas de clientes sobre el total de clientes.

Ratio de | % clientes captados por recomendacion de clientes sobre total
recomendacién clientes captados.

Indice de | % de clientes que recomendarian ser cliente de la cooperativa sobre
recomendacién el total de clientes (encuesta satisfaccién)

Indice de | % de reclamaciones sobre el total operaciones del periodo
reclamaciones analizado

Indice de sugerencias | Numero de sugerencias de clientes en el periodo analizado.
PERCEPCION

Ratio Descripcion

Ratio de identificacion

Clientes que identifican a la organizacién con sus valores en relacion
al total de clientes.

Ratio de insatisfaccion
de clientes

Bajas de clientes sobre el total de clientes

Imagen corporativa

Valoracién por los clientes de la imagen percibida (encuesta de
satisfaccion)

Identidad corporativa

Valoraciéon por los clientes de adecuacion de la identidad

corporativa a la identidad ideal.

Imagen externa

N© noticias positivas en los medios de comunicacién en el periodo
analizado.

Fuente: elaboracion propia.
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3.3. Perspectiva del proceso interno

Wealleans (2004) define el proceso como un conjunto de actividades coordinadas
que permiten alcanzar algo, y son importantes contribuidores a los negocios de la
organizacion. La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para
ser integral, e incorporar temas estratégicos en relacién a los procesos operativos,
de relacién con el cliente, de innovacién y reguladores y sociales (Martinez y Milla,
2005), pues son estos procesos internos los que crean y aportan la propuesta de
valor para el cliente.

En las cooperativas de crédito, una de las estrategias de procesos internos que puede
resultar eficaz para alcanzar los objetivos de eficiencia y productividad es el desarrollo
de las estrategias de cooperaciéon a través del Grupo Caja Rural y sus sociedades
instrumentales, que ha permitido crear empresas nuevas manteniendo |la
personalidad juridica de las cooperativas participantes, creando una verdadera
“integracion cooperativa” (Melian, 2004). A través del Grupo Caja Rural es posible
cimentar unos procesos internos bien estructurados que permitan a las cooperativas
ganar eficiencia utilizando economias de escala y aplicando técnicas y métodos
organizativos solidos que aseguren una prestacién de servicio agil y eficiente a sus
clientes.

Por otra parte, las cooperativas de crédito deben buscar un redimensionamiento
optimo que, adaptado a sus particularidades, permita nuevas oportunidades de
negocio en una sociedad en claro “proceso de terciarizacion” (Belmonte y Cortés,
2010:225). Este proceso debe estar acompafiado inexorablemente de un intenso
proceso de revisidn y ajuste de sus procesos internos, acompafiado del desarrollo
tecnoldgico que permita la automatizacion de los procesos de escaso valor.

En cuanto a los indicadores asociados a esta perspectiva, podemos agruparlos en
categorias tales como efectividad, eficiencia, tiempo, calidad, flexibilidad, coste
asociado, etc. En cada una de las categorias y para los procesos seleccionados
deberemos establecer los indicadores mds adecuados. El control interno y unos
procesos de gestiéon del riesgo adecuados deben ser factores mitigantes de la
principal fuente de problemas de cualquier entidad bancaria. Los objetivos de esta
perspectiva deben estar centrados en la mejora de los procesos internos criticos que
permitan alcanzar los objetivos estratégicos propuestos en el resto de perspectivas
y que transforman los activos intangibles de la empresa en proposiciones de valor.
Los indicadores relevantes para esta perspectiva son aquellos que sean capaces de
medir aquello que debe hacer internamente la organizacidon para satisfacer las
expectativas de sus clientes a través de procesos, decisiones y acciones (Kaplan y
Norton, 2004). Mediante esta perspectiva se deberian establecer mediciones internas
que surjan de los procesos de negocio que tengan una mayor relevancia en la
satisfaccion como tiempos de ciclo, calidad, habilidades de las personas de la
organizacion y productividad, identificando y midiendo las competencias centrales y
la tecnologia clave que permitird asegurar un liderazgo continuo en el mercado.

3.4. Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Los activos intangibles se pueden definir como “el conocimiento que existe en la
empresa para crear una ventaja competitiva diferencial” o “las capacidades de los
empleados para satisfacer las necesidades de los clientes” (Martinez y Milla,
2005:313). Esta perspectiva define la capacidad de la empresa para obtener una
ventaja competitiva en el mercado a través de sus capacidades internas, basadas en
el capital humano, capital organizativo y capital de informacién. Los objetivos de esta
perspectiva proporcionan la infraestructura necesaria para alcanzar los objetivos del
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resto de perspectivas actuando como los inductores necesarios que permiten alcanzar
resultados excelentes en las tres primeras perspectivas (Kaplan y Norton, 2001).

El capital humano es clave en cualquier organizacién por constituir la base de
construccién de cualquier estrategia. Desde este punto de vista, las practicas de
recursos humanos contribuyen al rendimiento de la organizacién mediante la
construccién de capacidades organizativas y mejorando la satisfaccion de los
empleados, de los clientes y de los propietarios de la empresa. Sanchis y Campos
(2010) proponen el diseno y utilizacién de practicas de recursos humanos de alto
rendimiento en las cooperativas de crédito, pues cuestiones como el trabajo en
equipo y el desarrollo profesional alto aplicado a colectivos cualificados contribuyen
a incrementar el grado de eficiencia y, por lo tanto, a la consecucién de los objetivos
propuestos en la perspectiva financiera.

La supervivencia en el entorno competitivo actual exige disponer de herramientas,
suficientemente adaptadas, que permitan analizar la rentabilidad de las distintas
lineas de negocio, de los clientes, de los segmentos actuales y potenciales, con el
objetivo de apoyar la politica comercial de la organizacion para fortalecer la presencia
en los segmentos que contribuyan positivamente a mejorar el resultado global de la
entidad (Ibarrondo, 2002). Durante el periodo 2001-2007, el sector bancario
desarrolld estrategias en esta perspectiva: a) fuerte desarrollo interno con
estrategias de innovacién tecnoldgica; b) estrategias de mejora de recursos humanos
dirigidas a incrementar la eficiencia a través del aumento de productividad; c)
aplicacion de politicas de responsabilidad social y gobierno corporativo; d) estrategias
de expansién territorial como forma de crecimiento organico (Palomo y Gutiérrez,
2012:142). Las cooperativas de crédito desarrollaron estas estrategias con menor
intensidad que bancos y cajas de ahorros, excepto en el caso de la expansion
territorial, por lo que el desarrollo de estas estrategias coordinadas a través del BSC
pueden convertirse en una verdadera oportunidad estratégica para mejorar los
componentes de esta perspectiva.

En relacion al capital organizativo, las cooperativas de crédito deben establecer el
mejor equilibrio posible entre los costes de coordinacién y los costes de autonomia
de las unidades organizativas que la componen (Sanchis, Herrera y Soriano, 2000)
para evitar sistemas excesivamente costosos o con un bajo entorno de control.
Teniendo en cuenta el entorno competitivo bancario actual, las cooperativas de
crédito deben apostar por un sistema de direccién descentralizado, de tal modo que
la estructura organizativa contribuya a alcanzar de forma mas eficaz la estrategia
disefiada. La actual complejidad del entorno necesita una toma de decisiones agiles
y dotar de mayor capacidad de decision a los niveles medios e inferiores contribuye
a ello, aumentando las capacidades y la formacion de los equipos. El sistema
descentralizado permite avanzar en el aprendizaje estratégico de la organizacion y
en el desarrollo de las personas que participan de la gestion de una entidad de
crédito, ya que permite que todos los miembros de la organizacién dirijan sus
esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos marcados por la misma (Arias, 1991)
siendo coordinados por el equipo directivo de un modo continuo a través de la
comunicacién de la estrategia y su seguimiento periddico. Esta capacidad es la que
aporta el BSC a los ejecutivos de las organizaciones, la capacidad de poder conocer,
en cualquier punto de la implementacién de la misma, si la estrategia formulada esta
funcionando y por qué, y permitir modificar las estrategias incorporando lo aprendido
en cada momento.

Los objetivos de esta perspectiva, siguiendo a Kaplan y Norton (2001) y Martinez y

Milla (2005), se deberan centrar en los tres componentes de la misma, tal como
aparecen en la Figura 3.
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Figura 3.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento del BSC aplicado a las

Cooperativas de crédito

CAPITAL HUMANO

Ratio Descripcion

Satisfaccion % de satisfaccion de la plantilla (encuesta de satisfaccion)
empleados

Retencion de | % de rotacion de la plantilla

empleados

Mejora Productividad

% incremento anual de volumen de negocio por empleado

Nivel de formacion

% de personal con estudios universitarios sobre el total de la
plantilla.

Indice de formacion

Horas de formacién realizadas sobre el total de horas de trabajo.

Ratio de formacion

% horas de formacidon entre el total de empleados en el periodo
temporal analizado (normalmente un afo)

Inversion
formacion

en

% de los gastos de formacion sobre el total de gastos de personal.

Plan de incentivos

% de personal incluido en los planes de incentivos.

CAPITAL DE INFORM

ACION

Ratio

Descripcion

Utilizacion  sistemas
de informacion

% de uso de los sistemas de informacién por la plantilla,
estratificado por niveles operativos.

Disponibilidad de los

% de tiempo disponible de los sistemas de informacidn sobre el

sistemas de | total del tiempo con posibilidad de uso.

informacion

Desarrollo de | Nimero de desarrollos de sistemas de informacion en un periodo
sistemas de | temporal definido (normalmente un afio)

informacion

Inversion en sistemas
de informacion

Importe de las inversiones realizadas en sistemas de informacién
en un periodo temporal definido (normalmente un afio)

CAPITAL ORGANIZATIVO

Ratio Descripcion

Sugerencias Cociente entre las sugerencias realizadas por empleados y el
realizadas por | nUmero medio de empleados del periodo contemplado.

empleados

% Sugerencias | Porcentaje de sugerencias implantadas sobre el total de
implantadas sugerencias realizadas.

Satisfaccién unidades | Indice de satisfaccion de las unidades de negocio con las unidades
de negocio que le prestan soporte (encuesta de satisfaccién)

Satisfaccién unidades | Indice de satisfaccidn de las unidades de soporte con los procesos
de soporte internos establecidos (encuesta de satisfaccion)

Satisfaccion Indice de satisfaccién del personal con el sistema organizativo de la
organizacional organizacion (encuesta de satisfaccion)

Indice estratégico

% de empleados que conocen la misidn, visién y estrategia de la
organizacién sobre el total de empleados (encuesta)

Fuente: elaboracion p

3.5. Perspectiva de

ropia.

responsabilidad social

El hecho de que las cooperativas de crédito no tienen la obligacion, o dicho de otro
modo no es su objetivo principal, el mantener la mayor rentabilidad posible para sus

socios, sino satisfacer

las necesidades de los mismos, nos lleva a considerarlas como

una fuente de eficacia social (Melian, 2006; Belmonte, 2007). Como entidades de
Economia Social, y dentro de sus peculiaridades propias, destaca como elemento
basico su caracter social (Sanchis y Palomo, 1997), por lo que adoptan un enfoque
ético basado en un modelo de responsabilidad, transparencia y compromiso con las
comunidades en las que opera. La actividad desarrollada por las cooperativas de

crédito ha ido mas

alld de lo estrictamente financiero, convirtiéndose en un
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importante elemento de vertebracion territorial (Martinez, 2005). Al mismo tiempo,
han demostrado hasta ahora que son capaces de alcanzar y mantener niveles altos
de rentabilidad y eficiencia en relacion a otras entidades bancarias que no forman
parte de la Economia Social, y esto las convierte en entidades viables y sdlidas
(Sanchis y Melian, 2009).

En estos momentos en los que un cambio de enfoque esta llevando a las entidades
de crédito a incluir criterios éticos en su estrategia, para mejorar su reputacion y
aumentar la fidelidad de sus clientes, las cooperativas parten con una ventaja clara
en este sentido, puesto que han puesto de manifiesto su compromiso con la sociedad
desde su origen debido a una personalidad mas local (Martinez, 2005). La propuesta
de esta quinta perspectiva aplicable a las cooperativas de crédito, la perspectiva
social, como cuspide del mapa estratégico, parece justificada ya que conforma el
verdadero “dividendo social” de las cooperativas (Castro y Romero, 2011). La
importancia de las cooperativas de crédito, como sector, no reside tanto en el tamafio
0 cuota de mercado, que es importante, que alcancen sobre el total del sistema
financiero, sino en el tipo de actividad que desempefia como motor del sector
cooperativo y aportando la financiacion necesaria de un amplio conjunto de las
entidades de economia social (Server y Melian, 2001).

Entre las variables a considerar dentro de la perspectiva social, se pueden incluir la
dotacién al fondo de educacién y promocion educativa y el nUmero de socios, como
indicadores de su funcién social (Garcia, Guijarro y Molla, 2010). También es
destacable la labor desempefiada en favor de la mitigacion de la exclusion financiera,
entendida como el hecho de que una determinada parte de la poblacion no pueda ser
atendida en sus necesidades de productos y servicios financieros de forma adecuada
por defectos o incapacidad de la oferta y/o por no alcanzar a tales individuos (Palomo,
2007).

Las cooperativas mantienen objetivos fundamentalmente socioecondmicos, sociales
y economicos, por lo que la perspectiva social en este colectivo es esencial para
comprender su estrategia, sin ella solo tendriamos en cuenta la mitad de sus
objetivos. Aun cuando los objetivos sociales pueden integrarse en el resto de
perspectivas, la propuesta de este trabajo es precisamente la contraria, disefar el
resto de objetivos para alcanzar los objetivos propuestos en la perspectiva social
para, junto a la perspectiva financiera, alcanzar los objetivos socioecondmicos de
este tipo de organizaciones.

Soler (2012) propone, como elemento de diferenciacién del resto de entidades de
crédito, la revitalizacion de las caracteristicas cooperativas reforzando el
protagonismo de los socios, para destacar los valores de democracia, justicia social
y compromiso con el desarrollo de su entorno geografico. Las cooperativas de crédito
poseen unos intangibles de caracteristicas particulares entre los que se encuentra el
ejercicio de la responsabilidad social (Segui y Server, 2010) y debe ser aprovechado
para dar sentido a la propuesta de valor de la organizacion y la definicién estratégica
de la misma. La responsabilidad social, considerada como una nueva estrategia
empresarial, proporciona efectos positivos de caracter transversal que suponen
incrementos de la calidad en la direccién y gestidon que supondran una ventaja
competitiva frente a aquellas entidades que no asuman politicas coherentes de este
tipo (Server y Villalonga, 2008).

Ademas, en las cooperativas de crédito, la figura de los socios representa la
participacion de la comunidad en la gestion y administracién de las entidades,
sintiéndolas como algo propio, y creando un vinculo importante que deberia ser
aprovechado en el disefio y comercializacién de productos y servicios vinculados a la
responsabilidad social (Castro y Romero, 2011) para generar una mayor satisfaccion
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en este colectivo que aumente su fidelidad y confianza, y a su vez la eficiencia y
productividad en un proceso retroalimentado (Spear, 2004).

Por tanto, las dimensiones de |la responsabilidad social de las cooperativas de crédito
seran tres: social, cultural y medio ambiental. Los indicadores propuestos para esta

perspectiva aparecen reflejados en la Figura 4.

Figura 4.
Perspectiva social en el BSC de las Cooperativas de crédito
SOCIAL
Ratio Descripcion
Indice de socios % de numero de socios sobre el total de clientes.
Indice de | % de socios que participan en la asamblea anual.
participacion
Desarrollo NO proyectos de caracter social en las comunidades en las que
comunitario opera la Coop. de crédito sobre el total de proyectos desarrollados.
Satisfaccion proyectos Indice de satisfaccion de los proyectos en las comunidades por los
de desarrollo | beneficiarios de los mismos (encuesta de satisfaccion)
comunitario
FEP Social % del presupuesto anual del Fondo de Educacion y Promocion
destinado a proyectos de desarrollo comunitario.
Participacion % de los beneficiarios de proyectos comunitarios que son socios de
comunitaria la cooperativa.
CULTURAL
Ratio Descripcidn

Desarrollo cultural

NO proyectos de caracter cultural en las comunidades en las que
opera la Coop. de crédito sobre el total de proyectos desarrollados.

Satisfaccion proyectos
de desarrollo cultural

Indice de satisfaccion de los proyectos en las comunidades por los
beneficiarios de los mismos (encuesta de satisfaccion)

FEP Cultural

% del presupuesto anual del Fondo de Educacién y Promocién FEP
destinado a proyectos de promocién cultural.

Participacién cultural

% de beneficiarios de proyectos culturales que son socios de la
cooperativa.

MEDIO AMBIENTAL

Ratio

Descripcidn

% instalaciones con
medidas de ahorro
energético

Porcentaje de instalaciones que cuentan con medidas de ahorro
energético instaladas.

% Reciclaje

Porcentaje de instalaciones que cuentan con medidas de reciclaje
de materiales como papel, téner, etc.

Desarrollo
medioambiental

NO proyectos de caracter medioambiental en las comunidades en
las que opera la Coop. de cto sobre el total de proyectos
desarrollados.

Satisfaccion proyectos

Indice de satisfaccidon de los proyectos en las comunidades por los

de desarrollo | beneficiarios de los mismos (encuesta de satisfaccion)

medioambiental

FEP Medioambiental % del presupuesto anual del Fondo de Educacién y Promocién FEP
destinado a proyectos de promocién medioambiental.

Participacion % de los beneficiarios de proyectos medioambientales que son

medioambiental socios de la cooperativa.

Fuente: elaboracidn propia.

4. CONCLUSIONES

En el sector bancario se pueden apreciar ciertas tendencias que contribuyen a
caracterizar el entorno competitivo en el que se encuentran las cooperativas de
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crédito, en el que van a tener que competir en condiciones de libre mercado y que
son: una mayor disminuciéon de margenes operativos, un perfil de cliente bancario
con una mayor cultura financiera centrado en el precio y la calidad del servicio, un
aumento de la desintermediacion financiera motivada por la crisis de confianza
generada en la actual crisis, un gran desarrollo en sistemas y tecnologias de
informacién que requerirdn cuantiosas inversiones, un mayor desarrollo de canales
alternativos a la sucursal bancaria apoyados en los sistemas de informacion y
tecnologia desarrollados y un aumento de la dedicacién de las plantillas a aportar
valor a los clientes mediante la banca de relacion, disminuyendo y automatizando las
tareas de soporte.

En este entorno, las cooperativas de crédito van a tener que mantener una posicion
estratégica bien desarrollada que les permita alcanzar una adecuada posicién
competitiva, con bajos margenes y un aumento de competencia, que junto al
impresionante desarrollo regulatorio puede convertirse en un escenario hostil para
entidades que no alcancen un determinado tamafo. Una estrategia de diferenciacién
y especializacién bien definida y soportada mediante adecuados sistemas de gestion
estratégica, como el BSC propuesto, puede ser la ultima oportunidad para un sector
que necesita un claro posicionamiento en el mercado y una apuesta por los valores
gue las han llevado a alcanzar la posicion que hoy ocupan en el mercado, y que es
valorada por amplios colectivos sociales.

La propuesta de este trabajo consiste en utilizar el BSC en las cooperativas de crédito
como herramienta de direccion estratégica para ayudar a estas entidades a clarificar
y gestionar su estrategia utilizando herramientas y procesos formales que les
permitan disciplinar esta funcion dentro de la organizacién y generar un aprendizaje
estratégico en la misma.

En el caso de las cooperativas de crédito es necesario culminar los procesos de
cambio iniciados en los ultimos afios para situarse como un referente en un modelo
distinto de hacer banca, con la posibilidad de establecer un modelo de “banca social”
especifico, como el realizado en otros momentos historicos, apoyandose en sus
principios cooperativos, que sea capaz de articular una propuesta de valor coherente
con sus principios y objetivos a través de las distintas perspectivas.

Se trata de disefar un proceso de implantacion del modelo BSC de un modo que
permita la adaptacion y alineacién de toda la organizacion hacia la estrategia,
asegurando el cumplimiento de los objetivos marcados y la coherencia en el
establecimiento de los mismos.

El modelo propuesto debe ser sencillo y claro, no se trata de establecer un complejo
sistema de direccién estratégica que haga inviable su desarrollo asegurando su
fracaso. Se trata de desarrollar un modelo muy sencillo en su concepcién y aplicacién,
basado en una metodologia ampliamente probada y desarrollada en distintas
organizaciones de todos los sectores, tratando de aprender de los errores pasados
en cuanto a su implantacion. Este planteamiento permite a la organizacion centrarse
en lo importante, apoyada por la tecnologia, unos pocos objetivos bien definidos y
coherentes plasmados en un mapa estratégico que relate la estrategia y sea capaz
de simplificar su comunicacion a todas las personas de la organizacion.

A raiz de la realizacidén de este trabajo se pone de manifiesto, como posibles lineas
de investigacion, la necesidad de realizar un estudio empirico que valide las
formulaciones propuestas, en cuanto a la eficacia del modelo propuesto aplicado a
alguna cooperativa de crédito, midiendo sus resultados antes y después de la
implantacién, y monitorizando el proceso de implantacién. También resultaria
interesante la posibilidad de realizar un trabajo de campo a través de cuestionarios
que permitan obtener la opinion de las cooperativas de crédito en cuanto que la
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aplicacion de un modelo de BSC aplicado a las mismas podria ser Util para mejorar
su desempefo organizativo y estratégico, aplicando procesos formales de
formulacion, medicién y seguimiento de sus objetivos estratégicos de modo que
favorezca el aprendizaje estratégico de la organizacion.

Las cooperativas de crédito tienen actualmente una oportunidad histérica de
posicionarse en el sector bancario con una apuesta claramente diferencial sobre el
resto de los actores del sector, y el BSC puede ayudarles en ese proceso, mejorando
su enfoque de direccion estratégica, para desarrollar una propuesta de valor,
coherente y claramente definida, a través del modelo propuesto, que les permita
destacar los valores y principios desarrollados durante mas de cien afos de historia,
para ser Utiles a la sociedad desde una dimension verdaderamente ética y social,
transformando su modelo de negocio a través de sus dimensiones estratégicas.
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