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RESUMEN

Este trabajo se desarrolla un modelo de cuadro de mando integral para las cajas
de ahorro venezolanas, proponiendo que tal instrumento puede ayudar a estas
entidades a gestionar la dualidad de objetivos sociales y financieros que es
propia de su naturaleza. Esta diversidad de propositos se enfoca desde la
perspectiva de la identidad plural, planteamiento a partir del cual se sustenta,
ademds, un estudio empirico que analiza la forma en que las instituciones
referidas balancean los objetivos sefialados, tomando en cuenta la influencia de
factores como el &mbito institucional al cual pertenecen (publico o privado) y el
tamafio de su patrimonio.

Palabras Claves: cajas de ahorro, cuadro de mando integral, economia social,
identidad multiple, stakeholders.



1. INTRODUCCION

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestién que persigue
como proposito central proporcionar a la gerencia informacion relevante sobre el
cumplimiento de un conjunto de objetivos, cuya encadenacion a través de
relaciones causales, debe tener como resultado el logro de los propdsitos
fundamentales asociados a la estrategia organizativa (Niven, 2003, pag. 35;
Kaplan y Norton, 2001, pag. 17).

Siendo el cuadro de mando integral una herramienta cuya concepcién inicial
respondia al comportamiento de entidades empresariales, la estructura original de
este modelo propone una trama de relaciones a través de la cual se privilegia el
cumplimiento de objetivos financieros. No obstante, el interés de los estudiosos
por profundizar en las posibilidades de aplicacién de este concepto, ha generado
un significativo esfuerzo que apuntan a lograr la adaptacion del cuadro de mando
integral a la dindmica de las entidades no lucrativas, en las cuales prevalecen los
propdsitos asociados a la rentabilidad social (Kaplan, 2001).

En algunos casos, sin embargo, las entidades no lucrativas, jerarquizan en
forma significativa los objetivos financieros. Por ejemplo, Foreman y Wheten
(2002) realizaron una investigacion en la cual estudiaron un grupo de
cooperativas rurales de Norteamérica, enfocandolas como organizaciones que
ilustran la coexistencia de una mision utilitaria (representada en la generacion de
beneficios para sus miembros) con un componente normativo, expresado en los
valores de igualdad y solidaridad que rigen el comportamiento de estas
instituciones. Atendiendo a las caracteristicas sefialadas, los autores consideran
que las entidades en referencia constituyen un caso de identidad hibrida o
multiple (Foreman y Wheten, 2002. pag. 623).

Foreman y Wheten, 2002. pdg. 619 sefialan que el problema de las
identidades multiples demanda una mayor clarificacion. En el caso de las
herramientas gerenciales, como el cuadro de mando integral, se plantea la
interrogante de cémo jerarquizar o relacionar los objetivos asociados a la
pluralidad de identidades. Este trabajo propone un modelo de cuadro de mando
integral aplicable a las cajas de ahorro venezolanas, las cuales constituyen un
caso que puede ser considerado concordante con la multiplicidad de identidades,
dado que converge el caracter social y no lucrativo que se les atribuye legal y
tradicionalmente, con la préctica de la apropiacion de beneficios econdmicos por
parte de los socios, por demés legitimada a través del instrumento legal que rige
al sector. La propuesta pretende ser una contribucion a los esfuerzos de adaptar
la herramienta en referencia a las caracteristicas de las entidades que combinan
una mision de caracter social con propositos econdmicos altamente valorados
por sus miembros.

Por otra parte, en este trabajo se plantea un estudio empirico orientado a
determinar la forma en que las instituciones analizadas jerarquizan los objetivos
gue definen su identidad dual. Particularmente, se estudia la relacion que guarda
este comportamiento con algunos factores como el volumen del patrimonio de



las entidades en referencia y el ambito institucional o sector al cual estan
vinculadas (publico o privado). El estudio empirico se encuentra en progreso,
razén por la cual no se exponen aqui los resultados del mismo.

El trabajo se inicia con una revision de literatura que apunta a establecer la
sustentacion de las hipdtesis a comprobar en el estudio empirico, a partir de
algunos planteamientos derivados de la teoria de la identidad y sus vinculaciones
con la teoria de los stakeholders, con especial énfasis en el fendmeno de la
pluralidad de identidades.

2. REVISION DE LITERATURA

En este apartado se hace referencia a algunos aspectos basicos de la Teoria
de la Identidad y su particular vinculacion con la Teoria de los Stakeholders, con
miras a puntualizar las proposiciones a partir de las cuales se derivan las
hipétesis del estudio empirico: Esta revisidn tedrica se inicia con una vision
general de la Gltima teoria mencionada.

2.1. TEORIA DE LOS STAKEHOLDERS

Existe consenso entre los autores (Clarkson, 1995; Mitchel, 1997; Rowley,
1997; Frooman, 1999; Berman y otros, 1999; Jawahar y McLaughlin, 2001) en el
sentido de reconocer al libro de Freeman (1984) “Strategic Mangement: A
Stakeholder Approach”, como la contribucion que sent6 la bases fundamentales
de la definicién de este concepto, asi como del significado y propoésito que
encierra la gestion de de los Stakeholders. En esta obra pionera Freeman (1984,
pag. 46), los define como grupos o individuos que pueden afectar o son afectados
por el cumplimiento de algin objetivo de la organizacion”. La propuesta central
de la teoria de los Stakeholders es que resulta posible entender las prioridades de
estas personas 0 grupos y gestionarlas estratégicamente, en funcién de lograr
ventajas en la relacién con el medio ambiente, aumentando las posibilidades de
éxito de la firma (Frooman 1999; Wolfe y Puttler, 2002). Freeman (1984, pag.
48) sugiere que la gestion de los stakeholders reclama asumir comportamientos
gerenciales frente a las exigencias de éstos.

Donaldson y Preston (1995) plantean que la teoria de los Stakeholders se ha
desarrollado en tres corrientes: normativa, descriptiva/empirica e instrumental.
La corriente normativa explica los criterios que invocan los gerentes para atribuir
a un grupo individuo el status de stakeholder (identificacién). La orientacion
descriptiva estudia la forma en que las organizaciones responden a las demandas
de estos actores (estrategias de relacién). La teoria instrumental investiga la
relacién entre la gestion de los stakeholders y el logro de los objetivos
tradicionales de la organizacion (Donaldson y Preston, 1995, pag. 71; Berman y
otros, 1999, pag. 488).

Los postulados desarrollados dentro de la corriente instrumental pueden
servir para sustentar los supuestos implicitos del cuadro de mando integral y
contrastar sus bondades. La orientacién descriptiva/empirica incluye los



planteamientos que explican la influencia de los stakeholders en la construccion
de la identidad organizacional y las respuestas gerenciales ante las mismas.

2.2. CUADRO DE MANDO, TEORIA DE LOS STAKEHOLDERS Y
ECONOMIA SOCIAL

Aunque los creadores del cuadro de mando integral hacen muy poca
referencia a las bases tedricas de este modelo, algunos aspectos basicos del
mismo permiten relacionarlo con la Teoria de los Stakeholder. Kloot y Martin
(2000, pag. 234) sefialan que el cuadro de mando integral, contiene un evidente
enfoque orientado hacia los stakeholders, ya que hace referencia explicita a los
accionistas, los clientes, los competidores, los empleados y los proveedores,
como actores relacionados con los objetivos de la organizacion.

Segin Kaplan y Norton (2000), el cuadro de mando integral es una
herramienta que permite ejecutar la estrategia organizacional, cuya formulacion,
de acuerdo a Kloot y Martin (2000, pag, 233), comienza por la identificacion de
unos objetivos primarios (resultados), que se definen, desarrollan y articulan en
el marco de las relaciones entre la organizacion y sus stakeholders. Los
stakeholders externos influyen en la formulacion de la estrategia y los internos
estan relacionados con la planificacion y desarrollo de las acciones que conducen
a la ejecucion de la misma (Kloot y Martin, 2000, pag, 233).

Siguiendo este criterio puede decirse que en la estructura basica del cuadro
de mando integral y en los supuestos que le sirven de apoyo, subyace la idea de
gue la organizacion debe gestionar las relaciones con un conjunto de
stakeholders criticos para poder lograr los objetivos estratégicos que permiten
crear valor a favor de determinados actores (accionistas, clientes, beneficiarios
de los servicios). El planteamiento del cuadro de mando integral coincide, por
tanto, con el argumento central de la corriente instrumental de la Teoria de los
Stakholders, la cual plantea que la empresa puede crear ventajas competitivas a
partir de la gestion de las relaciones con estos actores (Jones y Wicks, 1999). En
tal sentido puede afirmarse que Teoria de los Stakeholders es til para sustentar
los supuestos basicos del cuadro de mando integral.

Una consideracion aparte merece la relacion entre el cuadro de mando
integral y la Teoria de los Stakeholders en el contexto de la economia social,
dado que las instituciones analizadas en este trabajo se inscriben en dicho sector.
En el caso de las entidades del tercer sector, la necesaria redefinicion de la
estructura del cuadro de mando integral (Kaplan, 2001), para adaptarlo a la
jerarquia de objetivos de las organizaciones que lo conforman, debe partir,
inevitablemente, de la identificacion de los stakeholders que resultan
fundamentales para dichas entidades, tales como los donantes, los beneficiarios
de los servicios y el Estado. A partir de tal identificacion, es posible redefinir las
perspectivas del cuadro de mando integral en las organizaciones de la economia
social y establecer las relaciones causales entre las mismas.



2.3. LAIDENTIDAD Y LA INFLUENCIA DE LOS STAKEHOLDERS

Pratt y Foreman (2000, pag.20) definen la identidad organizacional como
aquellos atributos de una organizacién que son considerados por sus miembros
como fundamentales, distintivos o duraderos. Es, por tanto, la autodefinicion de
la organizacién o cémo ésta se ve a si misma a través de sus miembros (Dutton y
Duckery, 1991). Albert y otros (2000, pag. 13) destacan que el concepto de
identidad es necesario para que las entidades puedan responder a la pregunta
“¢quiénes somos?”, lo cual es necesario para poder interactuar efectivamente con
otras entidades en el largo plazo.

Las vinculaciones entre las teoria de la identidad y de los stakeholders son
inevitables, dado que la identidad de la organizacién se construye bajo la
influencia de los individuos que acttan dentro de ella (Pratt y Foreman, 2000) y
a través de los procesos de interaccion con terceros, por ejemplo, clientes,
medios, competidores y entidades reguladoras (Gioia, 1998). Albert y Wetten
(1985), asi como Scott y Lane (2000) consideran, incluso, que la identidad es
una vision compartida entre la alta gerencia y los stakeholders y no sélo una
percepcion de los miembros de la organizacion a lo interno.

Scott y Lane (2000) analizan la forma en que los stakeholders influyen en
los procesos de construccion de la identidad e imagen de la organizacion, asi
como las respuestas de los gerentes a tales influencias, bajo diferentes
condiciones que determinan sus niveles de atencién a los stakeholders. Las
autoras sostienen que ““los gerentes interpretan y dan sentido a la organizacion
viendo las précticas, acciones y politicas reflejadas en el comportamiento
implicito y explicito de los stakeholders™ (Scott y Lane 2000, pag. 53).

Un aspecto importante dentro de la teoria de la identidad, que enlaza,
igualmente, con la teoria de los stakeholders es la nocién de mdltiples
identidades organizacionales. Pratt y Foreman (2000, pag. 20) sostienen que este
fendmeno se presenta cuando existen diferentes percepciones en relacion a lo
que es central, distintivo y duradero en una organizacion. Estos autores sugieren
que las identidades mdltiples pueden ser gestionadas y que este proceso puede
estar sometido a la influencia tanto de las élites gerenciales internas como de
poderosos stakeholders externos (Pratt y Foreman, 2000, pag. 22). A su vez,
proponen varias estrategias para gestionar el fendmeno en cuestién y las
condiciones bajo las cuales son aplicables. Algunas proposiciones de los autores
en tal sentido, serdn considerados como elementos de sustentacion de las
hipétesis formuladas en el apartado No 4.

3. LOS OBJETIVOS DE LAS CAJAS DE AHORRO VENEZOLANAS EN
EL MARCO DE LA DIVERSIDAD DE IDENTIDADES

Las cajas de ahorro venezolanas son asociaciones civiles constituidas por
trabajadores al servicio de una organizacion o afiliados a un gremio. Estas
entidades reciben aportes regulares de los asociados y del empleador o gremio
gue los agrupa, en caracter de ahorros que se acreditan a nombre de cada socio.
Los fondos recibidos se destinan a otorgar préstamos en beneficio exclusivo de



los asociados; a realizar inversiones financieras; y a desarrollar proyectos de
caracter social, igualmente a favor de éstos. Estas asociaciones estan regidas por
la Ley de Cajas de Ahorros, Fondos de Ahorro y Asociaciones de Ahorro
Similares (2006) y son clasificadas por la Superintendencia de Cajas de Ahorro
(organismo regulador) en publicas y privadas segin los trabajadores que las
conforman presten servicios en una entidad del Estado o del &mbito particular.

Si bien en el contexto venezolano las cajas de ahorro se definen legalmente
como instituciones sociales y no lucrativas, estan sometidas a términos
igualmente derivados de la ley que las rige, de acuerdo a los cuales deben
mantener un comportamiento eficiente desde el punto de vista financiero y estan
autorizadas a distribuir beneficios econémicos entre los asociados. La
posibilidad de apropiacion de los beneficios, que de forma general no esta
presente en las instituciones abarcadas en el &mbito de la economia social (Faura
y otros, 2003, pag. 7), convierte a los resultados financieros en el contexto de las
cajas de ahorro venezolanas, en una variable significativa para la valoracion del
desempefio y en uno de los componentes de la generacién de valor a favor de los
asociados.

La importancia que cobran los resultados econémicos en el comportamiento
de las cajas de ahorro, frente al caracter social que debe presidir su mision, de
acuerdo a la ley que las rige, da lugar a una dualidad de intereses que gravita en
torno a la identidad de estas instituciones. La presencia de esta dualidad permite
enfocar a las entidades analizadas como organizaciones con identidad multiple
(Foreman y Wheten, 2002, pag.; Pratt y Foreman, 2000, pag. 20). Foreman y
Whetten (2002) analizan a las cooperativas como organizaciones con identidad
hibrida y dado que las cajas de ahorro tienen una naturaleza similar a las
entidades aludidas, es posible pensar que el criterio de los autores es aplicable
también en el caso de las instituciones venezolanas estudiadas.

La caracterizacion de las cajas de ahorro venezolanas en los términos que
anteceden, plantea algunas reflexiones sobre la forma en que estas instituciones
priorizan sus objetivos en el marco de su identidad plural, consideraciones de las
cuales se derivan varias hipotesis que serviran de base al desarrollo del trabajo
empirico que se comentara posteriormente.

4. HIPOTESIS

Duton y Duckerich (1991, pag. 543) sostienen que las acciones de los
gerentes, al influir, entre otros aspectos, sobre la asignacién de los recursos de la
organizacion, tienden a reforzar determinados componentes de la identidad.
Siguiendo este criterio, en este trabajo se postula que la asignacion de recursos
para el cumplimiento de los fines sociales y econdmicos, es una via a través de la
cual los gerentes de las cajas de ahorro definen la identidad de estas entidades v,
especificamente, gestionan el caracter dual de la misma, reforzando uno de sus
aspectos 0 equilibrando ambos. La integracién de este planteamiento con otras
consideraciones tedricas que se exponen a continuacion, servird de base para
apoyar las hipotesis de trabajo.



Scott y Lane (2000, pag. 48) formulan una proposicién en relacion al rol de
los gerentes en la creacidn de la imagen organizacional, sosteniendo que éstos se
preocuparan mas por la precision de la imagen deseada cuando la misma se
refiere a aspectos cuantificables. Esta proposicion es aplicable a las cajas de
ahorro, ya que las exigencias del ente que las supervisa en materia de
formulacién de presupuestos y de calculo de indicadores financieros exige la
definicién de metas precisas en términos de desempefio econémico, lo que, a su
vez, compromete a los gerentes en mayor medida al cumplimiento de tales
objetivos (Scott y Lane, 2000, pag. 53). Esta situacion contrasta con la ausencia
de parametros destinados a medir el desempefio de las asociaciones estudiadas en
materia social. La ventaja con la que cuentan en tal sentido los objetivos
econémicos, puede convertirse en un factor que favorece la inclinacion de los
gerentes hacia este tipo de propdsitos. En base a este razonamiento se formula la
siguiente hipétesis:

H1: De manera general, los gerentes de las cajas de ahorro venezolanas
asignan mayor proporcién de fondos a los fines econémicos frente a los
sociales.

En relacién a las estrategias para gestionar la identidad plural,. Pratt y
Foreman (2000, pag. 25), plantean que la alta pluralidad no es conveniente para
la organizacién cuando existen limitaciones de recursos, por lo cual, este género
de circunstancias llevara a los gerentes a reforzar s6lo algunos aspectos de la
identidad plural. Aplicando esta idea a las cajas de ahorro venezolanas, se
formula la segunda hipotesis:

H2: El volumen de recursos de las cajas de ahorro influye en la forma
en que los gerentes balancean la asignacion de fondos entre los fines
econémicos y sociales.

Pratt y Foreman (2000, Pag. 25) proponen que es apropiado mantener la
identidad plural de la organizaciéon cuando los componentes de esa pluralidad
son apoyados por stakeholders criticos 0 poderosos. Por su parte, Scott y Lane
(2000; pag 55), basandose en Mitchel y otros (1997), sugieren que los valores,
creencias y necesidades de los stakeholders que, segin la percepcion de los
gerentes, tengan el atributo de poder (entre otros), influirdn mas en la
construccion de la imagen deseada de la organizacion y por ende de la
identidad.' En base a este planteamiento, se propone que los valores del
empleador, vinculados a los fines sociales o econémicos, segin pertenezca al
sector publico o privado, influirdn en la autopercepcion de las cajas de ahorro y
por tanto, en la forma en que equilibran los objetivos asociados la pluralidad de
su identidad. Esta influencia obedece a la relacion de poder que se establece
entre la caja de ahorro y el empleador, en virtud de los recursos que éste aporta a
la asociacion.

! La imagen ejerce una significativa influencia en la afirmacion o reconstruccion
de la identidad, ya que proporciona una retroalimentacion que exige a los
miembros de la organizacion revisar la autodefinicién de la misma (Gioia y
otros, 2000, pag. 67; Scott y Lane, 2000, pag. 45)



H3: El sector al cual pertenecen las cajas de ahorro (publico o privado)
influye en la forma en que los gerentes balancean la asignacion de fondos
entre los fines econdmicos y sociales.

5. ESTUDIO EMPIRICO: METODOLOGIA
A. RECOLECCION DE DATOS

Los datos a utilizar en la verificacion de las hipotesis seran extraidos de los
estados financieros (cuentas) auditados de una muestra de cajas de ahorro del
pais, para un periodo de cuatro afios comprendidos entre los afios 2002 y 2005.
La muestra en referencia es de 62 cajas de ahorro, seleccionadas de manera
aleatoria a parir del registro de la Superintendencia de Cajas de Ahorros al 31-
10-2005. La muestra se estratificd de acuerdo a la proporcién que corresponde a
las cajas de ahorro originadas en el sector publico y privado, en relacién al total
de las entidades del pais (respectivamente, 53% y 47%). En base a este criterio la
muestra qued6 integrada por 33 entidades del sector publico y 29 del sector
privado.

B. VARIABLES

a) Orientacién de la Asignacion de Fondos de las Cajas de Ahorro en los
Fines relacionados con su Identidad Dual

A los efectos de reflejar el comportamiento de las cajas de ahorro en la
asignacion de fondos entre los componentes de su misién, se utilizara, la
proporcion de recursos que estas instituciones destinan a los fines sociales y
financieros. El uso de este tipo de medida permitira que ambos tipos de objetivos
resulten comparables, a los efectos de evaluar la forma en que son priorizados
por las cajas de ahorro.

La asignacién de recursos de las cajas de ahorro a los fines sociales se
medira a través de la variable “Inversion Social” (IS), que se define como la
suma del saldo de préstamos mas las inversiones en proyectos y planes de
proteccion social, dividido entre el activo total. Es pertinente aclarar que en el
calculo de la Inversion Social se opt6 por incluir la totalidad de los préstamos y
no solamente aquellos cuya denominacion indique una finalidad explicitamente
social, ya que el uso de criterios de clasificacion muy generales, que aluden
simplemente al plazo de vencimiento, impide en la mayoria de los casos,
determinar el propésito de estos financiamientos a través de la informacion
contenida en los estados financieros (cuentas) de las cajas de ahorro. Tomando
en cuenta esta limitacién, se considero apropiado partir del supuesto de que, en



términos generales, los préstamos otorgados por las entidades analizadas
atienden alguna necesidad socioeconémica de los socios, a lo que se agrega que
estas operaciones, por las facilidades que ofrecen a los beneficiarios, favorecen
el acceso al crédito de los asociados, aspecto que, en si mismo, tiene un alto
sentido social.

La asignacion de fondos de las cajas de ahorro a los fines econémicos se
expresara a través de la variable “Inversion Financiera” (IF), que resulta de
dividir la suma de los dep6sitos bancarios y otras inversiones financieras entre el
activo total. Se utilizara, ademas, una medida que consistira en el cociente entre
“Inversion Social” (IS) e “Inversiéon Financiera” (IF) y que tendrd como
proposito reflejar la forma en que la cajas de ahorro relacionan o balancean los
fines sociales y econdmicos. Esta medida la denominaremos “Balance de
Inversion Saocial y Financiera” (BISF)

b) Volumen de Recursos de las Cajas de Ahorro

El volumen de recursos de las cajas de ahorro se medird a través de la
variable Activo Total (AT). En las cajas de ahorro venezolanas los valores de
esta variable son, en general, muy similares a los del patrimonio, ya que el
pasivo suele ser insignificante.

¢) Sector al cual Pertenecen las Cajas de Ahorro

Esta variable se identificara como “Sector” (Sec) y adoptara las formas de
“Publico” y “Privado”-

En las hipotesis 2 y 3, respectivamente, actuardn como variables
dependientes “Inversion Social” (IS), “Inversion Financiera” (IF) y “Balance
de Inversion Social y Financiera” (BISF). Las variables independientes seran
el volumen de recursos de las cajas de ahorros (activo total), y el sector al cual
pertenecen las entidades (publico y privado).

C. ANALISIS DE LOS DATOS

A los efectos de contrastar la primera hipotesis sobre la tendencia de las
cajas de ahorro a favorecer con su asignacion de fondos los fines de caracter
financiero, se aplicard una comparacion de medias de los valores adoptados por
las variables IS e IF en el sector publico y privado..

Para someter a prueba la segunda hipotesis se aplicaran pruebas de
correlacion y regresion entre los activos totales de las cajas de ahorro vy las tres
medidas de inversion de fondos definidas con anterioridad (IS, IF, BISF). La
tercera hipdtesis sera verificada utilizando una prueba de correlacion entre el
sector y las tres variables relativas a la inversion de fondos.

Finalmente, se realizara un analisis de varianza (ANOVA), a los efectos de
determinar la influencia de las dos variables independientes sobre las tres



variables que hacen referencia a la asignacion de fondos, asi como para verificar
la posible interaccion entre las variables independientes.

6. CUADRO DE MANDO Y MULTIPLICIDAD DE OBJETIVOS: UNA
PROPUESTA PARA LAS CAJAS DE AHORRO

En el contexto de este trabajo se propone que el cuadro de mando integral,
como herramienta de gerencia estratégica, permite gestionar la identidad
multiple, facilitando la visualizacién de las posibles formas en que pueden
vincularse objetivos tradicionalmente conflictivos o simplemente diversos. En tal
sentido, se propone un modelo de cuadro de mando integral adaptado a las cajas
de ahorro venezolanas, en el cual se trata de establecer una relacién cooperativa
gue favorezca la armonizacidon de los objetivos sociales y econémicos, con
predominio de los primeros, de acuerdo al imperativo legal, de tal forma que los
objetivos financieros se convierten en anclaje de la labor social.

La propuesta a la que se hace referencia se encuentra ain en desarrollo, por
lo cual no se exponen aqui todos sus elementos. Se presentan los criterios
fundamentales que han orientado el disefio del cuadro de mando, las perspectivas
que lo conforman y los temas estratégicos que se desprenden de cada una de
ellas.

A. CRITERIOS FUNDAMENTALES

La propuesta de cuadro de mando integral para las entidades estudiadas se
basa, fundamentalmente, en los principios que orientan a estas entidades seguin la
ley que rige al sector. Por otra parte, el disefio ha tomado como referencia los
Indicadores de Estabilidad Financiera del Fondo Monetario Internacional (IMF,
2006), asi como aspectos relacionados con riesgo bancario, segun los términos
del Nuevo Acuerdo de Capitales Basilea (Basel Committee on Banking
Supervision, 2006), en cuanto resultan aplicables a las cajas de ahorro, en virtud
de su aproximacion a las actividades de intermediacion.

B. PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La propuesta que se plantea en este trabajo desarrolla la estructura el cuadro
de mando integral de las cajas de ahorro venezolanas en cuatro perspectivas:
social del asociado, financiera, de los procesos internos y del aprendizaje y
crecimiento. A continuacion se define cada una de ellas.

a. Perspectiva Social del Asociado

Se relaciona con la creacion de valor a favor de los socios de las cajas de
ahorro, en términos del mejoramiento de sus condiciones sociales y de
generacion de beneficio colectivo. Esta perspectiva recoge los componentes de la
identidad social o normativa de las cajas de ahorro.

b. Perspectiva Financiera



Contempla los propositos relacionados con la generacion de valor para los
socios de las cajas de ahorro, en su condicion de propietarios de estas entidades.
Tiene que ver con el desarrollo de una gestién que garantice la retribucion de los
haberes invertidos por los asociados en la institucion, el mantenimiento de la
viabilidad econémica de la misma y la disponibilidad de los recursos requeridos
para cumplir con las obligaciones de la entidad. Contiene los objetivos que
definen la identidad utilitaria de las entidades estudiadas.

c. Perspectiva de los Procesos Internos

Se centra en el desarrollo de aquellos procesos que resultan criticos para
apoyar el cumplimiento de los objetivos planteados en las perspectivas social y
financiera (Kaplan y Norton, 2000). En el caso de las cajas de ahorro
venezolanas, estos procesos abarcan aspectos relacionados con la gestion de
préstamos, aportes e inversiones.

d. Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Desde el punto de vista de las competencias a desarrollar en el ambito de las
cajas de ahorro venezolanas, se debe resaltar la necesidad de considerar tanto la
dimension propiamente técnica de los procesos, como los aspectos legales que
resultan criticos para estas entidades, toda vez que las mismas estan sometidas a
un marco normativo especifico que contempla un significativo conjunto de
obligaciones.

C. TEMAS ESTRATEGICOS

Los temas estratégicos de las cajas de ahorro venezolanas han sido derivados
de la mision y la vision que en este trabajo se atribuyen a estas entidades, las
cuales, a su vez, han sido elaboradas a partir de los principios que rigen el
funcionamiento de estas asociaciones, segun la ley a la cual estan sometidas.

Los temas estratégicos definidos en las cuatro perspectivas del cuadro de
mando integral, estan vinculados por un esquema de relaciones que esta regido, a
su vez, por las vinculaciones causales existentes entre dichas perspectivas. La
trama de relaciones entre dichos temas se muestra en la Figura 1. En el Cuadro 1
se presentan los temas estratégicos correspondientes a cada una de las
dimensiones del cuadro de mando propuesto para las cajas de ahorro
venezolanas.

Cuadro 1: Temas Estratégicos de las Cajas de Ahorro Venezolanas

Perspectivas Temas Estratégicos

a) Atencion a las Necesidades Sociales de los
Social del Asociados
Asociado

b) Generacién de Beneficio Colectivo




c) Participacion e Inclusion Social

a) Eficiencia Financiera

Financiera i

b) Proteccion de los Ahorros

a) Optimizacion Operativa
Procesos Internos b) Minimizacidn de los Riesgos

¢) Mejoramiento de la Calidad del Servicio

d) Responsabilidad frente al entorno

a) Competencia del Personal

Aprendizaje y Crecimiento b) Cultura de la Calidad

c) Soporte Tecnoldgico

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 1: Relaciones entre los Temas Estratégicos de las Cajas de Ahorro
Venezolanas
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7. CONCLUSION

Con base en las consideraciones tedricas expuestas en este trabajo, se puede
concluir que el cuadro de mando, en su caracter de herramienta estratégica, tiene
relacion con las teorias que analizan los comportamientos de la empresa en
respuesta a las influencias del medio ambiente, tales como la de los Stakeholders
y de la Identidad. Por otra parte, es posible sustentar que el cuadro de mando
integral puede apoyar la gestion de la identidad de la organizacion permitiendo
visualizar las formas de priorizar y relacionar los aspectos de la misién que
resultan estratégicos o fundamentales para la entidad.

8. CONSIDERACION FINAL

Se espera que los resultados del trabajo empirico expuesto contribuyan a revelar
la necesidad de ofrecer a las cajas de ahorro medidas de desempefio que permitan



expresar los resultados de caracter social, con lo cual podran definir una imagen
mas clara de lo que aspiran alcanzar en tal sentido y contaran con elementos de
referencia para autoevaluar su actuacion en esta materia y fortalecer los
componentes de su identidad social.
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