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Introduccion.

Las tesis constituyen uno de los Ultimos requisitos académicos para
optar al titulo profesional o grado académico de maestria, éstas publicaciones
reflejan los resultados de estudios e investigaciones que realizan licenciados
bajo supervision daocente, por lo cual, representan una valiosa expresién
bibliografica del quehacer académico de la universidad.

Esta tesis, propone hacer un cuadro de mando integral que impulsara el

desarrollo de la Muebleria Albania a través de Nacional Financiera.

La investigacion que aqui se presenta, esta dividida en cinco capltulos, y
cada uno de ellos aborda metodologias diferentes, por lo que siguen técnicas
de investigacion y presentacién de resultados propios.

El capitulo 1 titulado “La problematizacién del objeto de estudio” aborda
diversos planteamientos, procesos y estrategias a través de los cuales se
construyo el objeto de estudio, incluye las orientaciones metodologicas y
tedricas en las que de manera inicial se sustento el problema de investigacion,

los objetivos del mismo, su justificacion y su delimitacion espacial y temporal.

El capitulo 2 titulado “Conceptualizacién el objeto de estudio”
conceptualiza el objeto de estudio en dos variables, la primera que es
independiente; la implementacion del Financial Balanced Scorecard y la
segunda que es dependiente; el desarrollo de la Muebleria Albania a través del
apoyo de la Banca de desarrolio Nacional Financiera .

El capitulo 3 titulado “Contextualizacién del objeto de estudio” enuncia al
Estado de Chiapas a los municipios donde se ubican las sucursales, y [a matriz
Muebleria Albania.

El capitulo 4 titulado "Abordaje metodolégico del objeto de estudio” se
analiza la metodologia empleada, se define el alcance de la investigacion y se
formula la hipétesis.
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Finalmente se concretan las conclusiones generales, se mencionan los
aspectos mas relevantes, como la identificacion del problema, ia validacidn de
la hipbtesis y las alternativas de solucién pertinentes.
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Capitulo 1




*La implementacion del Financial Balanred Scorecard. como fuctor impulsor del desarrollo de la Viuebleria
Albania a través de Naciona! Financiera,”

Capitulo 1.- Problematizacién del objeto de estudio.

Este capitulo comprende el planteamiento del problema de investigacion,
determina los abjetivos generales y especificos, la justificacién vy delimitacién del
mismo.

1.1 Planteamiento del problema de investigacién.

Hoy en dia las empresas estan luchando por ser més eficientes y tener mayor
participacion en el mercado. Para lograr esto, las empresas necesitan de un
crecimiento constante, lo que las obliga a canalizar sus recursos financieros a
diferentes aéreas.

Las finanzas juegan un papel muy importante dentro de la planeacién de las
empresas, ya que la administracién financiera tiene como objetivo maximizar el
patrimonio de la empresa. Actualmente, las empresas tienen diferentes opciones de
financiamiento entre las cuales se encuentran: proveedores, clientes, aportaciones de
capital, factoraje, uniones de crédito, arrendadoras financieras, bancos. entre otros.

En México el gobierno federal mediante el "Decreto que autoriza a la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publicc para la fundacién de una Sociedad Financiera con
caracter de Institucién Nacional de Crédito” creo ia Banca de Desarrollo Nacional
Financiera, (NAFINSA) para promover el acercamiento entre empresarios e
instituciones de financiamiento y creacién de programas con el objetivo de que las
PYMES tengan acceso a financiamiento y otros servicios (capacitacidn y asistencia
técnica) de desarrollo empresarial para asi desarrollar una cultura empresarial vy
fomentar el desarrollo econdmico del pais, para generar una gran proporcién del
Producto Interno Bruto y del empleo.

El problema es que la demanda de productos ha aumentado considerablemente
en el ultimo afio, la empresa no tiene la suficiente capacidad para soportar la
adquisicion de mercancias, derivado de esto, se presentan inconformidades por parte

de los clientes provocande la perdida cartera de clientes, es por eso que Muebleria
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Albania ve |la necesidad de buscar un financiamiento a través de Nafin. Parte del
problema, es que el plazo de pago de mercancias con el proveedor es de 3 meses vy
con el cliente de 12, esto deriva espera en la recaudacién de pagos y espera en
liquidez para poder adquirir nueva mercancia.

Se ha determinado que la empresa en estudio no realiza una gestion integrai de
Sus recursos y actividades en las condiciones exigentes de la actual coyuntura. En
concreto no lleva a cabo una planeacién adecuada de los recursos y actividades lo que
no permite hacer evaluaciones entre lo que se ha utilizado y ia que se ha planeado y de
esa forma realizar los ajustes correspondientes; tampoco dispone de una organizacion
estructural y funcional que sea capaz de aglutinar todos los recursos vy orientartos a un
efectiva realizacion de las actividades; en el mismo contexto no se dispone de una
direccidn tactica y estratégica que oriente los recursos al cumplimiento de las metas,
objetivos, misién y visidn empresarial: en este contexto es deficiente la toma de
decisiones, por la falta de informacion que provenga no sélo del aspecto financiero. si
no tambien del aspecto del cliente, los procesos empresariales, capacitacion y
entrenamiento del persanal. etc.

Luego también se ha determinado una deficiente coordinacion e integracién de
los recursos. Otro aspecto de la deficiente gestion integral, lo constituye el contral
intemo deficiente, que no tiende a proteger los recursos, a la verificacion de las
funciones y a tener las pautas orientadoras del buen uso.

1.2 Determinacion de los objetivos de investigacion

Los objetivos de la investigacion exponen de manera clara y precisa el logro que
se desea obtener, lograr o, simplemente analizar, se definen como gulias de estudio y
su aicance es determinante para el investigador, éstos deben expresarse con claridad y
ser susceptibles de ser alcanzados, deben estar redactados con claridad y dirigidos a
{a obtencion de conocimientos, finalmente deben contener una finalidad.
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1.2.1 Objetivo general

El objetivo general es un enunciadc global sobre el resultado final que se
pretende alcanzar en una investigacion. precisa su finalidad, expresa un iogro
sumamente amplio y es formulado como proposito general de estudio, su redaccion
guarda mucha relacion con el titulo de la investigacién.

El objetivo general de la presente investigacién es;

Implementar el Financial Balanced Scorecard para impulsar el desarrolio de la
Muebleria Albania a través del apoyo de nacional financiera.

1.2.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos representan los pasos que se han de realizar para
alcanzar el objetivo generai. facilitan el cumplimiento del objetive general mediante Ia
determinacion de etapas o la precisién y cumplimiento de los aspectos necesarios en
este proceso, senalan propdsitos o requerimientos en orden a la naturaleza de la
investigacion, se derivan del general y, como su palabra lo dice, inciden directamente
en ios logros a obtener, deben ser formulados en términos operativos, incluyen las
vanrables o indicadores que se desean medir.

Objetivos especificos:
1.- Obtener apoyo financiero de Nafin.
2.- Adquirir la mercancia suficiente para soportar la demanda de las ventas.
3.-Mejorar la capacidad competitiva de la organizacion a través del modelo del
Balanced Scorecard, a fin de ofrecer ios mejores beneficios del mercado.
4.-Elaborar la implementacién del para Balanced Scorecard para mejorar la gestion
financiera y optimizar el procesc de compras.
5.-Perfeccionar los procesos administrativos en base a las perspectivas del
Balanced Scorecard.
6.-Construccion de indicadores de medicion asociados a cada objetivo.

7.-Monitorear el comportamiento de los indicadores.
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1.3 Justificacion de la investigacion

La justificacion cansiste en indicar las razones de peso que tiene el investigador
para el estudio del problema, el porqué se realiza la investigacion y a quién beneficia,
esta centrado en presentar las razones teéricas que justifican la investigacién
senalando todos los conocimientos que brindara sobre el objeto investigado, indicara la
aplicabilidad de la investigacién, su proyeccion en la sociedad, y sefalara el disefio de
la investigacion a otras investigaciones.

Financial Balanced Scorecard Es una herramienta de control empresarial para
dar a cualquier organizacion, grande o pequefia los elementos para medir y monitorear
su exito a través de indicaderes financieros alineados a los objetivos a corto y largo
plazo que se desean cumplir. El principio gue lo sustenta es: "No se puede controlar lo
gue no se puede medir'. esta investigacién brindard un cuadro financiero de mando
integral para obtener financiamiento en la banca de desarrollo Nacional Financiera,
tendra una proyeccidon en beneficio de la Mueblieria Albania y sera un método, que

podra ser utlizado en investigaciones futuras.

1.4 Delimitacion espacial y temporal de la investigacion

La presente investigacion tendra una delimitacion espacial en la Muebleria
Albania, ubicado 2do and #389 entre calle Laurel y and los cocos Col. Albania baja

Tuxtla Gutierrez, Chiapas. Presentando como delimitacién tempaoral un horizonte de 12
afios partiendo de 1999 hasta 2011.
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Capitulo 2
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Capitulo 2.- Conceptualizacidn del objeto de estudio.

La conceptualizacion del objeto de estudio, es el estudio de las variables de
investigacion con el proposito de ampliar y profundizar el conocimiento de su
naturaleza, come apoyo, principalmente, en trabajos previos, informacién y datos
divuigados por medios impresos, audiovisuales o electrénicos, la originalidad del
estudio se reflejarda en el enfoque, criterios. conceptualizaciones, reflexiones.

conclusiones. recomendaciones y en general, el pensamiento del investigador.

2.1 Escuelas y enfoques de la teoria de la administracion.

Segun Trejo (2010), la administracion ha sido una actividad social que ha crecido
continuamente tanto en dimensién como en importancia, la administracion ha tenido su
desarrollo en la sociedad en general y en las organizaciones en particular, sin distingo
de tamafio ni de actividad econdmica o social. Las organizaciones pueden ser
lucrativas o asistenciales, grandes consorcios o microempresas, fabricantes de
productos o promotoras de servicios, pero todas ellas tienen la necesidad de la
administracidn; sin la administracion, no es posible que una organizacion logre los fines
para los que fue creada.

La administracién posee su propio cuerpo de conocimientos, sus métodos para
enriquecer ese contenido y sus propositos. La teoria de la administracién esta
compuesta por una serie de conocimientos aplicables en |las organizaciones y se apoya
en otras disciplinas, entre ellas Ja psicologia, la sociologia, la antropologia, el derecho,
las matematicas y ia economia.

La teoria de la administracién tiene como funcién brindar un medio para la
clasificacion de conocimientos administrativos significativos y pertinentes y coadyuva a
decidir lo que hay que hacer para actuar mejor como administradores. Sin la teoria de
la administracion, los administradores Gnicamente tendrian la intuicién, las corazonadas
y la esperanza, que son de limitada utilidad en las organizaciones cada vez mas
complejas.
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En la literatura administrativa existen referencias histéricas en donde se
manifiesta que la administracion ha existido desde las primeras civilizaciones,
Khandwalla. (1977), manifiesta que un ejemplo de ello son los egipcios con sus
monumentales construcciones erigidas 4000 afos a.C. No fue sinc hasta el movimiento
de la administracién cientifica, cuando se desarrolld el cuerpo sistematico de
conocimientos de la administracién,

Numerosas y muy diferentes contribuciones de autores y especialistas han dado
como resultado diferentes enfeques de la administracion, los cuales han originado el
surgimiento de diversas teorias de la administracion,

Dado que no hay una teoria de la administracién universalmente aceptada. se
abordan las escuelas y los enfoques de sistemas, contingencias y calidad; que de
alguna manera se aplican en la organizacion hospitalaria objeto del presente estudio.
Aunque practicamente las escuelas y los enfoques surgieron en sucesion cronolégica,
los nuevos conocimientos no han sustituido a los antiguos, en buena medida ta fusidn
de conocimientos a sido actitud de los teéricos mas recientes guienes han integrado los
conocimientos acumulados.

A continuacion se desarrollan a manera de sintesis, las escuelas y los enfoques
de la corriente de pensamiento tetrica de la administracion, que fundamentan el
presente estudio.

Escuela clasica.

Segun los teéricos de la administracion, esta escuela esta formada por la

administracion cientifica y por la teoria clasica de la administracion,

Administracion cientifica.

El principal exponente de la administracién cientifica fue Frederick W. Taylor, su
teoria la describe en su obra Principios de administracién cientifica escrita en 1911.
Taylor (1998), considera que el objetivo principal de la administracién es asegurar la
maxima prosperidad para el patrén, junto con la maxima prosperidad para cada uno de
los empleados.
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Segun Taylor las palabras maxima prosperidad estan empleadas en su sentido
mas amplio, para dar a entender no solo grandes dividendos para los patrones, sino
también el desarrollo de todas las ramas de la empresa hasta su estado mas elevado,
de manera que la prosperidad pueda ser general y permanente.

De igual manera, maxima prosperidad para cada uno de los empleados significa
no solo salarios mas elevados que los que ordinariamente reciben los trabajadores de
acuerdo a sus funciones, sino que, lo que aln tiene mayor importancia, significa
también ta formacion de cada trabajador hasta llegar al estade de su maxima eficiencia,
de manera que. hablando en términos generales, sea capaz de hacer la calidad mas
elevada del trabajo para el lo hace apto su capacidad natural.

La esencia de la administracién cientifica la constituyen los cuatro principios
propuestos por Taylor, que son:

El primero. el desarrollo con una ciencia con reglas rigidas para cada
movimiento de cada uno de los ftrabajadores, y el perfeccionamientc y la
estandarizacion de todos los instrumentos y condiciones de trabajo.

El segundo, la seleccion cuidadosa y el subsiguiente adiestramiento de los
trabajadores hasta convertirlos en trabajadores de primera, y la eliminacién de todos

los que se niegan o que sean incapaces de adoptar los mejores métodos de trabajo.

El tercero, la ayuda y la vigilancia constante por parte de la direccion vy el pago a
cada trabajador de una generosa bonificacién diaria por trabajar aprisa y por hacer lo
que se le diga que haga.

Y el cuarto, una division casi por igual del trabajo y de |a responsabilidad entre el
trabajador y la direccién. Durante toda la jornada la direccion debe trabajar casi codo

con codo con los trabajadores, ayudandolos, alentandolos y despejandoles el camino.

Aungue el modelo de Taylor resulto polémico, estimulo el pensamiento y el
interés por las organizaciones formales y dejé un conjunto de nuevas ideas para
promover la eficiencia y la eficacia organizacional.




“La implementacién del Financial Halanced Scorecard, como factor impulsor det desarrollo de la Muebleria
Albania 4 través de Nacional Financiera,”

Para Taylor y sus seguidores el instrumento basico para racionalizar el trabajo
de ios obreros fue el estudio de tiempos y movimientos. Comprobd que el trabajo

puede ser ejecutado mejor y mas econémicamente mediante el anilisis del trabajo.

Teoria clasica de la administracion.

Aunque la administracion cientifica sefalo el camino para una organizacién mas
eficiente, su hincapié dejé muchas preguntas sin respuesta para los altos niveles de la
administracién. Varios tedricos administrativos abordaron esos problemas del proceso
administrativo general y del disefio organizacional a comienzos del sigio XX. Segun
Brown, y Moberg, (1983), los mas importantes fueron Fayol considerado como el padre
de la teoria clasica de la administracion, Mocney y Reiley, y Gulick y Urick.

En teoria administrativa clasica de la administracion existen diversos elementos
comunes, consistentes en: Primero, al igual que Taylor. los teéricos clasicos se
interesaban por e! proceso de la cooperacién eficiente. Segundo, desarrollaron
principios y funciones de administracion como la espina dorsal de su teoria de las
organizaciones. Tercero, consideraron universales a estos principios y funciones, en el
sentido de que su aplicabilidad no era afectada por la naturaleza especifica o por la
mision de cualquier organizacién. Y Cuarto, tuvieron cuidado en distinguir entre la

teoria o ciencia de las organizaciones y €l arte o {écnica de su aplicacion.

En el desarrollo de esta area. el trabajo de Fayol (1998), fue el mas amplio y el
que ha tenido el mayor impacto. Se bas6 en sus propias experiencias como gerente y
traté de desarrollar una teoria total coherente. Lo primero que hizo Fayol fue dividir las
operaciones de la organizacion en seis funciones, las cuales estan intimamente
interrelacionadas. Estas funciones son: Operaciones técnicas (produccion, fabricacién,
transformacion), operaciones comerciales (compras. ventas, cambios). operaciones
financieras (busqueda y gerencia de los capitales); operacicnes de seguridad
(proteccion de los bienes y de las personas); operacicnes de contabilidad (inventario,
balance, precio de costo, estadistica, etc.); y. operaciones administrativas (previsién,
organizacion, direccién, caordinacién y contral).
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El interés de Fayol se centr6 en esta (itima actividad pues a su juicio, las
destrezas administrativas habian sido el aspecto mas descuidado de las operaciones
de la empresa. Definid la administracién a partir de cinco funciones: Planeacion,
organizacion. direccién, coordinacion y control.

Fayol eligid con cuidado la designacién principios de la administracidon en lugar
de los terminos reglas o leyes:

“Emplearé con preferencia la palabra principios, despojandoia de toda idea de
rigidez. No hay nada rigido ni absoluto en materia administrativa; todo es en ella
cuestion de medida. No hay que aplicar casi nunca dos veces el mismo principio
en condiciones idénticas: es preciso tener en cuenta circunstancias diversas y
cambiantes, hombres igualmente diversos y cambiantes y muchos otros
elementos variables.

Por eso los principios son flexibles y susceptibles de adaptarse a todas las
necesidades. Se trata de saber utilizarlos. Es un arte dificil que exige
inteligencia, experiencia, decision y mesura”.

Fayol enunci6 los 14 principios de la administracién que segun &l. “con mayor
frecuencia hubo de aplicar’.

1° La divisién del trabajo;

2° La autoridad;

3° La disciplina;

4° La unidad de mando;

8° La unidad de direccion;

6° La subordinacion de los intereses particulares al interés general;
7° La remuneracion;

8° La centralizacion;

9° La jerarquia;
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10° El orden;

11° La equidad:

12° La estabilidad del personal;
13° La iniciativa;

14° La unién del personal.

El trabajo pionera de Fayol, y las contribuciones relacionadas de ofros autores,
proporcionarcn una base para el pensamiento administrativo que rige en la actualidad.

Escuela de las relaciones humanas.

El tercer periodo importante dentro del desarrollo de la tecria de la
administracion enfatizo las relaciones humanas dentro de las organizaciones.

Empezando alrededor del ario 1930 el periodo de las relaciones humanas se extendiéd
hasta casi el afio 1950.

En gran parte, el periado de las relaciones humanas representd una reaccion
ante los aspectos deshumanizantes de la administracion cientifica. El concepto que se
tenia del trabajador evolucicnd de una insensible unidad humana no identificada dentro

de una linea de ensamble, a una persona con emocionas y valor.

Tal vez las aportaciones mas importantes que se hicieron a la teoria de la
administracion durante el periodo de las relaciones humanas provinieron de los
experimentos realizados en la planta de Hawthorne de la Western Electric Company.
Estos experimentos se han llegado a reconocer con e nombre de “experimentas
Hawthorne™ Los experimentos revelaron que una organizacién es algo mas que una
estructura formal o arreglo de funciones. Hicks y Gullett (1987), afirman que Mayo
sefiald: “Una organizacién es un sistema social, un sistema de jerarquias, de sistemas

informales, ritos ¥ una mezcla de comportamientos I6gicos, na logicos e H6gicos”.

Alguras de las aportaciones de los trabajos realizados por Elton Mayo a la
administracion son:

» Laempresa es una entidad social, formada por multiples grupos informales o

gspontaneos.
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» Elinterés de las personas en su trabajo no se limita 2 un vinculo econémico,
sino a relaciones sociales, donde estan presentes las necesidades de
reconocimiento y motivacion.

» Elton Mayo demosiré que son los factores sociales y psicologicos los mas
importantes para la productividad del trabajo.

» La alta o baja productividad es funcidn de la presidn y cohesidn del grupo de
trabajo. El grupo de trabajo informal es una unidad de vital impartancia
porque influye en las actitudes hacia el trabajo y, por lo tanto, en la
productividad.

« El ser humano es un ser social, por lo cual la productividad no es un
problema de métodos, sino del espintu de colabaracién, de un clima de

confianza y de la interaccion humana canstructiva.

Stoner, y Wankel, (1989), revelan que Mayo y los teéricos de las relaciones
humanas introdujeron el concepto de “hombre social’”, motivado por ¢l deseo de
establecer relaciones con los demas. Algunos estudiosos de la conducta como Argyris,
Maslow y McGregor, sostienen que el concepto de “hombre que se autorrealiza” explica
de manera mas exacta fa motivacién del hombre.

Los expertos en las relaciones humanas hicieron enormes aportaciones al
conocimiento de la motivaciéon individual, comportamiento de grupo, relaciones
interpersonales en el trabajo y la importancia que tiene el trabajo para el ser humano.

Sus hallazgos han hecho que los gerentes sean mucho més sensibles y refinados en
su trato con los subordinados.

Los estudiosos siguen ofreciendo nuevos discernimienios en dreas como el
liderazgo, resclucion de conflictos, la adquisicion y uso del poder, el cambio
organizacional y la comunicacién.

Escuela estructuralista o burocratica.

Max Weber, es el autor mas estrechamente asociado con ta administracion
burocréatica (la cual debe su nombre al hecho de que Weber sustenté su obra en el
estudio de ja burocracia gubernamental de Alemania). Aunque Weber fue uno de los

11
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primeros tedricos en ocuparse de los problemas de las organizaciones, no se le
reconacié ampliamente hasta que su obra fue traducida al inglés en 1947.

Weber entendié la burocracia como la racionalizacion de la actividad colectiva.

Este es un concepto similar al que explica lo que es una organizacion debidamente
estructurada.

Brown, y Moberg, (1983), puntualizan que Weber utiliza, poder, autoridad y
dominio como sindnimos y los define coma la posibilidad de imponer 1a voluntad de una
persona scbre el comportamiento de otras.

El modelo de Weber de las organizaciones es normativo. Considera que la
organizacién burocratica es:

‘... el medio conocido mas racional de llevar a cabo un control imperativo sobre
los seres humanos... El patrén global de la vida cotidiana esta cortado para que
se ajuste a esta estructura. La administracion burocratica es, si todo permanece
constante, siempre un punto de vista formal y técnico, el tipo més racional. Es
completamente indispensable para las necesidades actuales de la
administracidn de masas. La eleccidon sdlo es entre burocracia o diletantismo en
el campo de la administracién”.

Fundamentalmente, el modelo de Weber se compone de los elementos
siguientes:

1. Administracion racional del personat. A los empleados de una organizacién se
les contrata por su competencia para desemperiar ios requisitos de una
posicién.

2. Auteridad racional legal. El derecho para ejercer la autoridad y la influencia se

basa en la posicion; se debe obediencia a la orden impersonal legalmente
establecida.

3. Estructura de la organizacién. La organizacién esta altamente estructurada
per una jerarquia de autoridad.

4. Sistemas de reglas. En las burocracias se utilizan sistemas elaborados reglas
y procedimientos,

12
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5. Impersonalidad de los procesos organizacionales. Las relaciones
interperscnales se llevan a cabo a través de la estructura. La corriente
interactiva es la corriente organizacional.

6. Mantenimiento del personal. La remuneracion se da en una base salarial fija.

7. Mantenimiento de registros. Se mantienen registros completos de todas las
reglas, estandares y resultados para asegurar la continuidad y la unifermidad.

Hellriegel, y Slocum. (1998), consideran que la administracion burocratica ofrece
un plano preliminar de la manera en la que deberia operar una organizacion.
Compuesto de siete caracteristicas: Un sistema formal de reglas, impersonalidad,
divisibn del trabajo, estructura jerdrquica, una detallada estructura de autoridad,
compromiso profesional para toda la vida y racionalidad. Juntas, estas caracteristicas
representan un metedo formal, un tanto rigido de administracién.

Los beneficios que se esperan de la administracion burocratica son la eficiencia
y la consistencia. Una burocracia funciona mejor cuando es preciso realizar muchas
tareas rutinarias. De este modo. los empileados de nivel inferior pueden resolver el
grueso de su trabajo con sélo sequir reglas y procedimientos. Los frutos de su trabajo
deberian ser de alta calidad estandar producidos en |a cantidad necesario para cumplir
las metas organizacionales.

Escuela cuantitativa.

La escuela cuantitativa, también conocida como investigacién de operaciones.
evoluciont del desarrollo de las soluciones matematicas y estadisticas de problemas
militares. Durante la Segunda Guerra Mundial, los militares britanicos y
estadounidenses emplearon equipos de matematicos. fisicos y estadisticos para
desarrollar metodos que sirvieran para solucionar complejos problemas logisticos.

Terminada la Segunda Guerra Mundial, los cientificos encargados de resolver
los problemas de logistica y operaciones ocuparon posiciones directivas y de asesoria
en diversas comparias en donde aplicaron su experiencia con el propdsito de buscar
mayor objetividad y control en Ia toma de decisiones.
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Robbins, (1998), cansidera que los métodos cuantitativos de la administracion
incluyen la aplicacién de la estadistica, de los modelos de optimizacién y las
simulacicnes por computadora. Sefala que la programacion lineal es util para mejorar
las opciones de la distribucidn de recursos, la programacién del trabajo puede
reaiizarse de manera mas eficiente como resultado del analisis de la ruta critica de la
programacion, Las decisiones scbre el nivel de inventaric 6ptimo se han visto
significativamente influidas por el modelo de la cantidad econdomica del pedido. En
general, la escuela cuantitativa ha contribuide mas directamente que todas las escuelas
analizadas para la toma de decisiones, particularmente en las decisiones de planeacion
y contral.

La orientacion cuantitativa aportdé a los negocios un valor agregado: la
objetividad. La percepcion subjetiva, la intuicion o las corazonadas, tuvieron que dar
paso a férmulas matematicas, que si bien no pudieron reducir todos los fendmenos a
ecuaciones. consiguieron dar imparcialidad y objetividad a las decisiones
organizacionales.

Enfeque de sistemas.

La teoria administrativa tradicional utiliza un enfoque que se basa en un sistema
cerrado muy bien estructurado. En contraste Scott, y Mitchell (1972), explican que la

teoria moderna se ha orientado hacia el enfoque de sistema abierto,

‘Las cualidades distintivas de la teoria organizacional moderna constituyen su
base analitica conceptual, su confianza en los datos de investigacién empirica. y
sobre todo, su naturaleza sintetizadora e integradora. Estas cualidades estan
enmarcadas por una filosofia gue acepta la premisa de que el sistema es la
unica manera significativa de estudiar a las organizaciones”,

Barmard (1938), fue uno de los primeros escritores de administracion en utilizar
el enfoque de sistemas. Simon (1982), y sus colegas vieron a las organizaciones como
sistemas complejos del proceso de toma de decisidn. Simén ha buscada en diversos
campos nuevos conacimientos discipiinarios que se puedan integrar a sus teorias de la
organizacién. Sin embargo, el denominador comun tanto en sus investigaciones como
en sus escritos, ha sido la utilizacion del enfoque de sistemas:
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“El término sistemas se usa cada vez mas con relacion a métodos de andlisis

cientifico que se adoptan particularmente para explicar aspectos complejos”.

Este tedrico no solo destaca este método para su enfoque sobre el
comportamiento de las organizaciones, sino que también realza su importancia en la
administracion.

Otros escritores de la teoria de la administracién han abogado por el enfoque de
sistemas. Churchman, Ackoff y Arnoff, (1957), fueron de los primeros en destacar este
punto de vista:

“El alcance de la investigacion de operaciones es un ejemplo de componentes
funcionales relacionados. Por tanto, una organizacién empresarial es un sistema
social o un sistema hombre-maquina”,

Aunque el enfoque de sistemas ha sido adoptade y utilizado por la ciencia
administrativa, los modelos empleados en general son cerrados, en el sentido de que

consideran Unicamente ciertas variables y excluyen aguellas que no es posible
cuantificar,

Selznick (1848), utiliza el analisis funcional estructural y el enfoque de sistemas
en sus estudios de las organizaciones. El lider institucional se interesa por la
adaptacion de la organizacion a sus sistemas externos. La organizacion es un sistema
dinamico, que cambia constantemente y se adapta a las presiones internas y externas,
es decir, s encuentra en un proceso continuo de evolucién. La organizacion es un
sistema formal influido por una estructura social interna sujeta a las presiones del

medio institucional:

‘Los sistemas cooperativos estan constituidos por individuos que interactian
como un todo en relacion con un sistema formal de coordinacion. Por tanto, la
estructura concreta es la resultante de la influencia reciproca de los aspectes
formales e informales de la organizacion. Ademas, esta estructura es en si
misma una totalidad, un organismo “Adaptativo” que reacciona a las influencias
del medio externo”.

Selznick emplea este marco de referencia de sistemas para investigacién

empirica en dependencias gubernamentales y otras organizaciones complejas.

15




*l.a implementacidn del Financial Balanced Scorecard, come factor impulser del desarrollo de la Muebleria
Albania a través de Nacional Financiera.™

El punto de vista moderno trata a las organizaciones como un sistema de partes
dependientes y variables, que son parte del sistema total de la sociedad. La teoria de Ia
administracion moderna y la teoria general de sistemas estan estrechamente
relacionadas. Muchos conceptos de sistemas tomados de otros campos de la
investigacion como la Fisica, Biologia, y sisternas sociales son significativos para el
estudio de las organizaciones.

Enfoque de contingencias.

El enfoque de contingencias también llamado enfoque situacional. fue creado a
mediados de la década de 1960 por administradores, consultores e investigadores,
quienes trataron de aplicar fos conceptos de las grandes escuelas a situaciones reales.
Con frecuencia comprobaron gue los métodos que daban excelentes resultados en una
situacion fracasaban en otras.

La teoria de la contingencia reccnoce que toda organizacion es diferente de las
demas y que existe dentro de un entorno muy particular. De acuerdo con |a teoria de {a
contingencia, una administracion efectiva habra de variar con la organizacién y con su
entorno. La teoria de contingencia intenta analizar y comprender estas interrelaciones
con miras a tomar las medidas administrativas especificas necesarias para afrontar ¢l
problema. Este enfoque es tanto analitico como situacional con el fin de encontrar una
respuesta practica al problema que se tenga. El lema de la teoria de contingencia es
“todo depende’. ya que la ‘mejor” solucidn sera la que mas corresponda a la situacion
especifica que se esté tratando.

Ya que las organizaciones son diversas en tamarnio, objetivos, tipo de gente
empleada, tareas, etc.. seria sorprendente encontrar principios que funcionaran en
todas las situaciones. Porque una cosa es decir, “todo depende”, y otra cosa es decir
de “que’ depende. Los defensores de la perspectiva de la contingencia han estado
trabajando para identificar estas “qué” variables. Algunas de las més populares
variables incluyen el tamafio de la organizacion, el grado de rutina del trabajo, el grado
de incertidumbre en el ambiente de la organizacion y las diferencias individuales entre
los empleados como son niveles de destreza, tolerancia a la ambigUedad, ia necesidad

de crecimiento ¢ el desec de autonomia.
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Enfoque de calidad.

El enfoque de la administracion de la calidad también Hamada “administracién de
calidad total” se ha convertido en un elemento decisivo del competitivo mercado global.
Deming y Juran fueron los precursores del movimiento de la administracién de la
calidad. Otras importantes contribuciones a esta corriente fueron realizadas por Philip
B. Crosby. Armand V. Feigenbaum y Kaoru Ishikawa. Cada unc de estos tres guris de
fa calidad definen a esta en forma ligeramente distinta. Para Deming calidad significa
ofrecer a los clientes productos o servicios confiables y satisfactorios a bajo costo. Para
Juran lo importante es que el producto o servicio sea adecuado para su uso. Para
Crosby la calidad es el cumplimiento de los requerimientos de calidad de cada
compafia. Para resolver el problema de la calidad, Deming querria que sociedad y
compafilas se comprometieran con la calidad. En forma semejante, Juran alude a la
importancia del sistema organizacional orientado al cliente y a la calidad. Crosby
enfatiza la necesidad de una cultura organizacional comprometida con la calidad y
recalca la relevancia de cero defectos.

Algunos de los conceptos propuestos por éstos y otros autores son la necesidad
de determinar el costo de la mala calidad. la mejora continua, |la atencion a los detalles,
el trabajo en equipo para eliminar barreras departamentales, la educacion en la calidad
y el liderazgo en mejoras de calidad por todos los no administradores y administradores

de todos los niveles de ia organizacidn, aunque especialmente por los de alto nivel.

En el apartada referente a El enfoque de la calidad en las organizaciones, se
explica mas detalladamente en que ha consistido la calidad en las organizaciones y
cuales han sido las aportaciones de los diversos estudiosos de la materia, a las
organizaciones.

Acerca de Posmodernismo

El Posmodernismo mas que un sistema racional es una sensibilidad. E! término
posmodernismo o posmodernidad designa generalmente un amplio nimero de
movimientos artisticos, culturales, literarios y filoséficos del siglo XX, definidos en
diverso grado y de manera por su superacidn det modernismo.
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Uno de los mayores problemas a ia hora de tratar este tema resulta justamente
en llegar a una definicion precisa de lo que es el posmodernismo. La dificultad en esta
tarea resulta de diversos factores, entre los cuales son: La actualidad, |a escasez e
imprecisién de los datos a analizar, la falta de un marco tedrico valido para poder
analizar todos los heches que se van dando a lo largo de este procesc y el principal
obstaculo proviene del mismo proceso que se guiere definir, es decir, la falta de un
sistema, una totalidad, un orden, una unidad, en definitiva coherencia.

Dentro de las caracteristicas del pensamiento sobre el posmodernismo se encuentran
las siguientes:

Antidualista: Los posmodernistas aseveran que la filosofia occidental cred
dualismos y asi excluyd del pensamiento ciertas perspectivas. Por otro lado, el post
modernismo valora y promueve el pluralismo y la diversidad (méds que negro contra
blanco, occidente contra oriente, hombre contra mujer). Asegura buscar 1os intereses
de "los otros" (los marginados y oprimidos por las ideologias modernistas y las
estructuras politicas y sociales que las apoyaban).

Cuestiona los textos: Los posmodernistas también afirman que los textos -
histdricos, literarios o de otro tipo— no tienen autoridad u objetividad inherente para
revelar la intencidn del autor, ni pueden decirnos "que sucedidé en realidad”. Mas bien,

estos textos reflejan los prejuicios, cultura y era particulares del escritor.

El giro linguistico: El posmodernismo argumenta que el lenguaje moldea nuestro
pensamiento y que no puede haber ningun pensamiento sin lenguaje. Asi que el
lenguaje crea literalmente la verdad.

La verdad como perspectiva: Ademas. la verdad es cuestion de perspectiva o
contexto mas que ser algo universal. No tenemos acceso a la realidad, a la forma en

gue son fas cosas, sing solamente a |0 que nos parece a nosotros

El postmodernismo en administracién

El Postmodernismo es un “nuevo paradigma” encaminado al conocimiento, l0s
posindustrialistas argumentan que en la mas reciente revolucién industrial de la
organizacion ésta es reemplazada por una forma mas virtual y de negocio/servicio. Con

mencs administradores, los empleados estan obteniendo mas autonomia para
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autorganizarse, pero el control y la supervision, alguna vez realizados por grupos de
administradores ahora esta siendo realizado electronicamente.

El conocimiento, segun Drucker es el recurso clave que los administradores y
sus empresas deben manejar. Estamos convirtiéndonos en una ‘sociedad del
conocimients”. En las nuevas organizaciones del conocimiento, la tecnologia
electrénica con sistemas computacionales de alta velocidad y la automatizacién se esta
volviendo una practica comuin.

Las organizaciones estan en constante reforma pero siguen siendo altamente
modernas y burocraticas. Hay menos administradores y mas comunicacién y
coordinacién de equipo. las estructuras institucionales vienen a desestabilizarse y se
abren a revision y reestructuracion constante, la identidad propia se convierte en un
proyecto organizado. Los postmoderistas se centran en la ética del uso de ia
tecnologia, la ecologia y aspectos democraticos de gobierno en el lugar de trabajo.
Esto demanda una dinamica al exterior e interior de la organizacién. con las

propiedades y alcances que puede alcanzar a ftravés de la administracion
posmodernista.

La capacidad de supervivencia de las organizaciones se hizo latente cuando
tuvieron que adaptarse a los cambios en la economia y reglas de juego de los
diferentes paises, incluso otro tipo de reglas que pudieran venir de otras
arganizaciones en el afan de producir a bajos costos para tener una ventaja competitiva
ante otros productores, en esta etapa se estaba tomando en cuenta al factor humano
como agente de cambio y se permitia su participacion an ciertas partes de la toma de
decisiones de la empresa, ya que interactia en mayor medida con los procesos
productivos y administrativos de éstas. hace uso de la evaluacion constante de los
resuitados que en mejor medida se espera que se refleje en mayor produccion,
eficiencia y eficacia (interna), y valor (externa ) gue la sociedad asigna a los
satisfactores; nuevos conceptos de la globalizacion.

- José Roberto Trejo Longoria, Médicos y Administrativos: Una disfuncién organizacional, Universidad Auténoma de
Chiapas, 2010, México.
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2.2 FINANCIAL BALANCED SCORECARD.

Como se ha mencionado, para el desarrollo de este proyecto, se decidié
apoyarse en el marco tedrico propuesto por el grupo Kaizen (2008) y se selecciond el
BSC por las razones siguientes, primerae porque es considerade como uno de los mas
importantes modelos de planificacidn y gestion de los ultimos afios. En segundo lugar,
pretende alinear la organizacion con su estrategia y que el trabajo diario de quienes
conforman la organizacion se encamine en pos de lograrla. También esta realiza un
conjunto de mediciones generales e integradas que vinculan al cliente actual, los
procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financieros
a largo plazo.

Kaplan y Norton (2000, p.8). en su libro "The Balanced Scorecard” sefalan que
en el afio de 1992 trabajaron con ejecutivos de diferentes corporaciones para disefar
tal herramienta. en su publicacion comentan:

“l.a mayoria de las empresas estaban intentando mejorar la actuacion de los
procesos existentes, a través de costes mas bajos, mejoras en la calidad y tiempo de
respuestas mas corto, pero no estaban identificandc procesos realmente estratégico.
Aun cuando aplicaban el Balanced Scorecard, la problematica surge porque se estaba
viendo esta herramienta sélo como un sistema de medicion”.

A partir de estas experiencias con las distintas corporaciones fue que surgié el
balance Scorecard como un sistema de gestion estratégica; es decir como la estructura
organizativa central de los procesos de gestion donde los activos intangibles son
tenidos en cuenta, una diferencia notable del sistema tradicional que erigia los activos

tangibles como el modelo por et cual las organizaciones debian regirse.
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TABLA N°1 "Comparacidn entre activos tangibles e intangibles”.

Activos tangibles

Activos intangibles

Inmadiatamente visibles.

Invisibles

= Rigurosamente cuantificables.

Dificiles de cuantificar.

+ Forma parte del Balance de situacion

No se refiejan en la contabilidad.

« Lainversién produce una
compensacién calculable.

Evaluacion fundada en
asunciones.

+ Pueden duplicarse faciimente.

No pueden comprarse ni imitarse.

« Se deprecian con el uso,

Se aprecian con un buen uso.

+ Tienen aplicaciones finitas

Tienen multiples aplicaciones sin
reducir su valor.

FUENTE: Grupo Kaizen (2008).

Este planteamiento es sustentado porque al implementar el Balanced Scorecard

como un sistema de gestién estratégico es necesario que la organizacion:

1. Describa la estrategia de la empresa a través de un consenso estratégico de

la alta gerencia.

2. Comunigue y eduque a toda la organizacitn sobre |a estrategia implementada

(BSC).

3. Alinee los objetivos de las diferentes unidades de negocio dentro de la

empresa (alineamiento vertical y horizontal).

4. Alinie los objetivas y compartamientos de ejecutivos y colaboradores con la

estrategia a traves de los sistemas de evaluacion del desempefio.
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2. Alinie los sistemas de compensacion, reconccimiento € incentivos con el
desempenio en la ejecucion de la estrategia.

6. Alinie los procesos de planificacion, ejecucidn y andlisis presupuestarios con
el Balanced Scorecard, convirtiéndolo en el tema central de las reuniones
gerenciales .’

2.2.1 Origenes del Balanced Scorecard (BSC).

Como con cualquier concepto nuevo, existen seguidores, pero también
detractores del mismo. El antecedente mas reconocide del Balanced Scorecard es el
Tableau de Bord surgido en Francia. el cual presentaba indicadares financieros y no
financieros para controlar los diferentes procesos de negocios.

Desde la década de los sesenta existian diferentes acercamientos para el control
de los procesos de negocias. La idea siempre giraba en torno a seleccionar un conjunto
de indicadores que pudieran ser construidos para apoyar |la gestién, solo que
normalmente las areas de negocio eran definidas y fijas. De hecho, los acercamientos

eran de companias muy especifica. no como parte de una cultura general que
comenzara a extenderse.

General Electric y Citibank son de las empresas que fueron pioneras en la
construccion de modelos de seguimiento y control de objetivos basados en indicadores.
BSC indudablemente recoge la idea de usar indicadores para evaluar la estrategia,
pero agrega, ademas, otras caracieristicas que lo hacen diferente y mas interesante, y
le han permitido evolucionar desde su propia e inicial definicion en 1992, “un conjunto
de indicadores que proporcionan, a la alta direccién, una visién comprensiva del
negocio”, para “ser una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa
en un conjunto coherente de indicaderes.” La diferencia importante del Tableau de
Bord con respecto al BSC es que, antes. se generaban una serie de indicadores
financieros y no financieros, y éstos se dejaban a cada directivo para que pudiera, en
base a su experiencia, seleccionar aquellos que consideraban mas importantes para su

2 Grupo Kaizen (2008) "Sistema estratégico Kaizen. Balanced Scorecard” Articula propuesto por este grupc en su
g
pagina Web hitp:/Awww grupokaizen corn/bscerindex.php consultado el 15 de Enero del 2012
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trabajo. El BSC disminuye la posibilidad de error de una persona, ya que los
Indicadores son definidos por un conjunto multidisciplinario de sujetas que no da opcién
a seleccionar o no seleccionar algunos de ellos, simplemente si estd dentro de los
indicadores es porque es relevante en algun punto para la implantacion de la estrategia

o el seguimiento de la misma.”

2.2.2 Caracteristicas del Balanced Scorecard.

Segun. Gonzalez (2001), las principales caracteristicas del Balanced Scorecard se

pueden mencionar a continuacion:

+ Incluye indicadores sobre variables externas de la organizacion.

» Equilibric entre los indicadores de resultados y los inductores gue impulsan la
actuacian futura.

» Hace énfasis en la consecucion de objetivos no financieros y mantienen los
indicadores financieros tradicionales.

» Los objetivos y los indicadores se derivan de la visién y la estrategia de la
organizacion.

» Incluye indicadores para procesos criticos de la empresa (Innovacion, Formacién
y Crecimiento).

= Tanto los indicadores financieros como los no financieros forman parte del
sistema de informacion.

De acuerdo a lo anterior, las caracteristicas de cada organizacion adoptan un
mode!o estrategico muy diferente, parque se encargan de disefiar su propio modelo de
acuerdo a las perspectivas y variables que se le presenten, asi como también del

direccionamiento y la dindmica del entorno en que se desemperien.®

Por ello segun Marguez, R. (2007) “El disefic del Balanced Scorecard (perspectivas)

dependen de las circunstancias del sector y de |a estrategia de la unidad de negocio”.

* BSC- Unz rerramenia e gesucr que traduce la esratega ze la empresa er in conjunto cohersnte de
incicadores. hitp Ywww. infoviews. com mx/BitariScereCard! £n linza internet consutade el 1% ge Enerc del 2012,

* Gonzdlez A e Isaac © {20C1) {Documerto en linea). Dsponble en hilp/’ www Manografas.com En Inez
inernet. cong.ltade 21 29 de Octuore de 2017
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2.2.3 Beneficio del Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la
administracion de la compariia, pero para lograrlo es necesario implementar la
metodologia y la aplicacién para menitorear, y analizar los indicadoras obtenidos del
analisis. Entre otros podemos considerar las siguientes ventajas:

Alineacion de los empleados hacia la visién de la empresa.

+ Comunicacién hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
* Redefinicidn de la estrategia en base a resultados.

» Traduccion de la visién y estrategias en accion.

= Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

» Integracion de informacion de diversas areas de negocio.

» Capacidad de anilisis.

¢ Mejoria en los indicadores financieros.

» Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

En forma global este provee tres beneficios fundamentales gue coadyuvan a un alto
rendimiento de la organizacion:

« Enfoque: Identificacién de la estrategia y concentracion de la atencién y
esfuerzos en el logro de los objetivos estratégicos.

« Alineamiento: Armonia y reforzamiento mutuo de todos los componentes de la
organizacion hacia la ejecucion de la estrategia.

« Aprendizaje. Mejor entendimiento del negocio, de su estrategia y de las
relaciones causa-efecto para mejorar el desempsrio.

Ahora después de haber mencionado los inicios, las caracteristicas y los beneficios
de esta herramienta, s& expondran los puntos visto de diversos autores, en cuanto a fa
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definicion de esta poderosa metodologia llamada Balanced Scorecard, la cual sera
expuesta en el siguiente cuadro comparativo.”

TABLA N°2. Definiciones del BSC

Autor Dafinicién

Es una herramienta que permite traducir la estrategia y la misidn
de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de
actuacion. para proporcionar la estructura necesaria mediante un

sistema de gestion y medicion estratégico. 1|

Kaplan y Norton

(2000}

Como una herramienta gerencial de comprobada eficiencia en el
mundo empresarial y en instituciones publicas, la cual permite
describir y comunicar la estrategia de forma clara y coherente,
alineando a la organizacion en un conjunto de objetivos que
conforman esas estrategias. Ademas al posibilitar la medicion de
las estrategias y los planes operativos a través de indicadores, se
'permite implantar un control de gestion que abarca los procesos
medulares de la organizacion.

Gonzalez

(2001)

! El BSC establece la necesidad de las organizaciones de contar
con sistemas de control gue se basen no solo en métricas
financieras (que no obstante es fundamental que estén presentes
en dicho sistema), sino que éstas deben acompafarse de otras
'variables. que en conjunto le permitan a la direccion desarrollar
las mejores decisiones estratégicas.

Marquez, R.

{(2007)

Es la herramienta de gestion mas completa utilizada
Sarmiento, I internacionalmente, le permite canalizar las habilidades,
congcimientos, tecnologia y esfuerzos de toda la empresa hacia ef
i(2009) logre de la mision, vision y objetivos estratégicos, praporcionando
una vision integra del desempefio de |a organizacion

FUENTE: Autores (2009)

B Marquez Redrigo (2007} "Disero de un balanced scerecard para una empresa productera y distribuidora de

hormigdn premezclado” www cybertesis.clitesistuchile/2007/marquez_r/pdiimarquez_r.pdf. En linaa internet.
consultade el 29 de Octubre del 2011
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2.2.4 Interpretacion del BSC.

Desde que aparecic el BSC en 1992 se han dado muchas equivocaciones sobre
cual era su objetivo y come aplicarse. En muchas empresas cayd en manos de los
responsables de Recursos Humanos y se convirtié en un instrumento para la
evaluacion del desemperio, totalmente lejos de |la estrategia empresarial. En otros
casos simplemente fue el desarrollo de un conjunto de indicadores en las cuatro
perspectivas sin que existiera ninguna relacion entre ellas. Los informaticos vieron en el
BSC una oportunidad para construir aplicaciones pensando mas en la relacién
numérica que en la misma estrategia. Por esa razén se presentara un cuadro resumen,
para que a la vista de quienes lean este trabajo de grado puedan comprender el coma
utilizar correctamente esta valiosa herramienta.

TABLA N° 3 Lo que es y no es un BSC.

Correcto Incorrecto

Conjunto coherentes de elementos que conectan  Conjunte de indicadores financieros y no
acciones con la estrategia financieros.

Sisterna de ayuda a la planificacién y gestién que
facilita la comunicacion y proporciona mejor
informacién a todos los niveles.

Sistema de gestion para el control de la
organizacion por parte de la direccion.

Centrado en el uso de la herramienta de
software. Se piensa mas en el software que
:en el cantenido.

Enfocado en los cambios, en la evaluacion |
del desemperio y la compensacion.

FUENTE: Autores (2009).
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2.2.5 ;Coémo se usa Balanced Scorecard?

La filosofia principal para sugerir perspectivas de indicadores es que todos eilos,
en perfecto balance, abarcan casi |a totalidad de Ios indicadores necesarios para

monitorear la empresa, pero la pregunta es como vincular las distintas perspectivas.

Todo 1o que pasa en cualquier empresa es un conjunto de hipotesis sobre la
causa y efecto entre indicadores. Cualquier accion que se ejecute, tendra un impacto
directo sobre otra variable, es por eso que la perspectiva de Formacion y Crecimiento
es la base que permite crear la infraestructura necesaria para crecer en las otras
perspectivas. Lo importante es saber que ninguna perspectiva funciona en forma
independiente, sino que puede iniciarse una accidn con alguna de ellas y repercutira
sobre todas las demas.

Un ejemplo simple puede ilustrar esta situacidén: Supongamos que los
empieados necesitan capacitacion e instalaciones adecuadas para estar satisfechos y.
por extension. realizar bien su trabajo; si realizan bien su trabajo de forma individual
estaran realizando procesos de negocio complejos que afectaran directamente el
producto o servicio ofrecido para que éste sea de mejor calidad; un buen servicio
provocara que el cliente esté satisfecho, recomiende y, por extensién, incremente la

cucta de mercado, io cual a su vez repercutird en mayores ingresos y rentabilidad.

Pareciera un ejemplo muy trivial, pero de alguna forma es como afectan ciertas
perspectivas sobre todas las demas. Cada una de las medidas forma parte de la
cadena de relaciones causa-efecto que dan significado a la estrategia en 1a unidad de
negocio.”

2.2.5.1 Definicion de Vision y Estrategias.

El punto inicial para poder disefiar un modelo de BSC es la definicion de ia
visidbn y estrategias. no es sencillo, sin embargo, normalmente la gente llega a
acuerdos en este sentido, pues son muy genéricos los objetivos de crecimientos que se
persiguen. Donde la mayoria tropieza es en la interpretacién de las estrategias. Por

* BSC- Una herramienta de geslion que traduce la estrategia de la empresa en un comunto coherente de
indicadores hitp-fiwww infoviews. com.mxBitam/ScoreCard! En linea internet. consultado el 15 de Enera del 2012,
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ejemplo, el crecimiento de la empresa dificilmente seria cuestionable. pero para
algunos, el crecimiento puede significar aumento geografico, para ofros mayores
ingresos o incremento de empleados.

Llegar a consensos sobre las estrategias lleva a establecer tanto objetivos como
indicadores que midan los objetivos.

2.2.5.2 Definicion de Indicadores.

Entendida la visién y estrategias de la empresa es posible determinar los
objetivos que hay que cumplir para lograr ia estrategia y aterrizarlos en indicadores. Es
importante que los indicaderes no controlen la actividad pasada solamente, los
indicadores deben reflgjar los resuttados muy puntuales de los objetivos, pero también
deberan informar sobre el avance para alcanzar esos objetivos. Esto es, la mezcla
balanceada entre indicadores de resultados e indicadores de actuaciéon es lo que
permitird comunicar la forma de conseguir los resultados y, al mismo tiempo, el camino
para lograrlo. Como resaltan Kaplan y Norton: "Resultados son los indicadores
historicos, indicadores de la actuacion son indicadores previsionales.”

Otro aspecto gue hay que resaltar es el numero de indicadores que deberan formar
parte del escenario principal o maestro. Segun Kaplan y Nortan, un ndmero adecuado
para esta labor es de 7 indicadores por perspectiva y si son mencs, mejor. Se parte de
la idea de que un Tablero con mas de 28 indicadores es dificil de evaluar cabamente,
ademas de que el mensaje que comunica el BSC se puede difuminar y dispersar ios
esfuerzos en conseguir varios objetivos. El ideal de 7 indicadores por perspectiva no
significa que no pueda haber mas. simplemente pueden consultarse en caso de hacer
una andlisis mas a conciencia, pero los mencionados seran aquellos gque se consulten
frecuentemente y puedan, verdaderamente, indicar el estado de salud de la companiia
o area de negocio.

Es importante recordar que los indicadores que mediran el sistema de gestion
deben derivarse especificamente de ias estrategias de |la organizacion.Los indicadores
(también llamados medidas) son el medio que tenemos para visualizar si estamos
cumpliendo o no los objetivos estratégicos.
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La importancia de estos Indicadores radica en administrar eficazmente y
eficientemente los mismos, tal y come Contreras, C, y Poiance, Y. (2008) dicen;

» Para poder interpretar io que esta ocurriendo,

« Para tomar medidas cuando las variables se saten de los limites establecidos.

+ Para definir las necesidades de introducir y/o mejorar para poder evaluar sus
consecuencias en el menor tiempe posible.

Una organizacion se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores
dando respuesta a |as siguientes preguntas:

+ ;. Qué debemos medir?

+ ¢ Dénde es conveniente medir?

» ¢, Cuando hay que medir? ¢ En que momento y con que frecuencia?
* . Quién debe medir?

+ ,Cémo se debe medir?

+ . Como se van a difundir los resultados?
2.2.5.3 Caracteristicas de los indicadores

» Tienen como objetivo la evaluacion del producto ¢ servicio con base a los valores de
compra acordados con el cliente.

+ Definen con claridad el comportamiento del producto o servicio.

+ Son un elemento fundamentat en el proceso de toma de decision.

» Sirven como parametro para mejorar las expectativas del cliente {generan vaior
agregado).

Las mediciones son importantes, como lo sugiere Kaplan y Norton (2000) ‘ya
que si no puedes medirio, no pugdes gestionarlo”.
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2.2.5.4 Implementacion del BSC.

Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de accion y resuitados,
es posible implementar el BSC de dos formas:

Modelo de control y seguimiento. En caso de que la vision, estrategias e
indicadores estén perfectamente difinidos y acordados, el BSC puede implementarse
come un tradicional modelo de analisis por excepeion. Se da un seguimiento puntual
sabre los avances en el fogro de las estrategias con respecto a lo planteado y el BSC
libera una cantidad de trabajo importante al directivo, al realizar andlisis por excepcion
de aquellos procesos conocidos que, eventualmente, requieren de mas tiempo para su
analisis; un analisis que solo se da cuando no corresponden los datos con el objetivo.

Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacién. En empresas donde no
existe un acuerdo unanime, que estdn en crecimiento o se quiere aprovechar el
potencial de los empleados sin perder el control de la empresa, el BSC no debe
utilizarse como un meodelo de contrel, sino como un modelo de aprendizaje, un modelo
proactivo que enriquezca las definiciones originales. En este caso, los valores de los
indicadores pueden aprovecharse para adecuar Ia estrategia planteada originaimente y,
por extensidn. los rumbos de la empresa. A diferencia del modelo de control, el
estratega necesita constantemente anaiizar los indicadores y tomar decisiones que
reorienten los esfuerzos para obtener maximos beneficios.

2.2.6 Relacidn entre las cuatro perspectivas y los indicadores

El BSC de una empresa, ademas de indicaderes internos cuenta con actores
externos tales como clientes, competencia, proveedores. Los directivos, necesitan
utilizar todo un equipo de instrumentos en muchos aspectos de su entorno y actuacion,
para poder verificar y controlar los procesos. Bajo este contexto, el BSC les
proporciona instrumentos que necesiten para navegar hacia un éxito competitivo futuro,
es decir que la relacion comienza cuando el BSC cuenta la historia de la estrategia,
empezando por los objetivos financieros a largo plazo. vinculdndolos a la secuencia de

acciones que deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos
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internos y finalmente con los empleados y los sistemas para llegar a entregar la
deseada actuacién econémica a largo plazo.

2.2.7 Principales bases tedricas del Balanced Scorecard.

Interpretando a Apaza (2005), los cambios ocurrides en el campo de las
transacciones empresariales han originado Ia necesidad de una mejora sustancial y
sostenida de los resultados operacicnales y financieros de las empresas, lo que ha
llevado a la progresiva busqueda y aplicacion de nuevas y mas eficientes técnicas y
practicas gerenciales de planificacién y medicién del desempefc del negocio.

Estas herramientas deben permitir identificar cuales son las estrategias que se
deben seguir para alcanzar la vision de la empresa y expresar dichas estrategias en
objetivos especificos cuyo logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de
desempefio del negocio en un proceso de transformacion para adaptarse a las
exigencias de un mundo dindmico y cambiante.

El balanced Scorecard (BSC) o cuadro de Mando integral (CMI). es una
metodologia que logra integrar los aspectos de la gerencia estratégica y la evaluacion
del desempefno de la empresa. El autor dice, que reconocidas corporaciones
internacionales han obtenido excelentes resultados con esta metodologia y desde su
divulgacién en 1992 ha sido incorporado a los procesos de gerencia estratégica de un
60% de las grandes corporaciones en los Estados Unidos, extendiéndose su uso a
varias corporaciones europeas y asiaticas. Para medir el desempefio, es claro que las
empresas no pueden concentrarse Unicamente en el corto plazo. Medir la capacidad de
innovacion y la participacion en el mercado les permitird dar mejor seguimiento al largo
plazo.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un enfoque probado en
varias empresas de gran tamafe que permite incorporar los objetivos estratégicos en el
sistema administrativo a través de los mecanismos de medicion del desempefio. El
Cuadro de Mando Integral traslada la vision y la estrategia. al método que motiva al
seguimiento de las metas establecidas al largo piazo.

El aspecto mas significativo del Cuadro de Mando Integral, radica en la
interrelacion de las distintas perspectivas que permite definir una estrategia de
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formacién y crecimiento para las lineas de actuacién desde la perspectiva interna de
los procesos. De igual forma los objetivos internos alcanzados inciden en la perspectiva
interna de los clientes, lo cual se traduce en los resultados desde la perspectiva
financiera. Ei Cuadro de Mando o Tablero de comando como también se le denomina,
es un sistema de medicién que ayuda a las empresas a administrar mejor la creacién
de valor en el largo plazo.

Busca realzar los inductores no financieros de creacion de valor como son las
relaciones estratégicas con proveedores, los procesos internos criticos, los recursos
humanos y los sistemas de infoermacién, entre otros. La metodologia del Cuadro de
Mando, comprende cuatro etapas: ) Diserio de la tabla; I) Elaboracion de indicadores;
lli} Receleccién de datos; y, 1V) Presentacion y analisis. El disefio del tablero depende
de la vision de la empresa. de la definicion del negocio y de sus objetivos, de su
estrategia. del concepto de management de sus gerentes, de sus estilos de conduccian
y de los factores contextuales que influyan sobre la empresa.’

Analizando a Flores (2003), el BSC, es una herramienta gerencial, que aplica la
gerencia con la finalidad de determinar su ventaja competitiva y ventaja comparativa,
dentro de un entorno competitivo y globalizado.

Esta herramienta. proporciona a la gerencia informacion sobre el futuro de la
empresa a través de objetivos estratégicos relacionados entre si. Continda el autor,
indicando que los objetivos estratégicos comprenden cuatro elementos basicos: |) Los
clientes; ) El negocio interno; ll) la innovacion y aprendizaje; y, IV) La perspectiva
financiera. El objetivo del Cuadro de Mando, es proporcionar informacion para controlar
la politica comercial, la situacién financiera y econdémica de la empresa.

A través de un Cuadro de Mando eficiente, se puede valorizar a la empresa.
Para elaborar el Cuadro de Mando, se requieren datos cuantitativos y cualitativos
como: informacion financiera y econémica, politicas empresariales ( de ventas,
contables, financieras. administrativas, etc), data sobre todos los aspectos

relacionados con las ventas, informacién sobre el entorno competitivo, dates sobre

” Apaza Meza Mario (2005) Batanced Scorecard-Gerencia estratégica y del valor. Lima. Pacifico Editores.
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costos, gastos y precios de bienes y servicios, informacidn sobre el ciclo de vida de los
productos o servicios gue se ofertan, prospectiva de nuevos productos y servicios,
investigacion de mercados y otros aspectos empresariales.®

2.2.8 Herramienta estratégica.

Interpretando a Johnson & Scholes {1997) de hecho e! BSC es una herramienta
estratégica. El Balanced Scorecard resulta una herramienta excelente para comunicar
a toda la organizacion la visién de la compania. El Balanced Scorecard (BSC) fue
originalmente desarrollado, por el profesor Robert Kaplan de Harvard y el consultor
David Norton de la firma Nolan & Norton, como un sistema de evaluacién del
desempefic empresarial que se ha convertido en pieza fundamental de! sisterna
estratégico de gestion de las firmas alrededor del mundo.

Los directivos empresariales han acogido muy bien el BSC ya que ies permite
dar cumplimiento a la vision de sus firmas y por [a misma via, la consecucion de los
objetivos y metas trazados en sus planes estratégicos. Aungue la planeacién
estratégica es una herramienta muy usada en {as empresas, comunmente la visién que
se presenta en los planes estratégicos empresariales no se traduce en términos
operativos que permitan hacerla conocer al interior de toda la organizacién, algunos
estudios muestran que la vision es muy poca conocida entre la gerencia media (40% la
conoce) vy los empleados (10%).

Segun Kaplan & Norton {1937) el BSC busca fundamentalmente complementar
los indicadores tradicionalmente usados para evaluar el desempefio de las empresas,
combinando indicadores financieros con no financieros, logrando asi un balance entre
el desempenio de la organizacion dia a dia y la construccidn de un futuro promisorio,
cumpliendo asi la mision organizacional. Una buena estrategia no es suficiente: incluso
la estrategia mejor formulada fracasa si la organizacidn no puede implementarla. BSC
no es una moda mas, es una herramienta que sin poner las operaciones normales de la

empresa en apuros, se complementa muy bien con lo ya construido en la organizacion.

® Flores Sona Jame {2003) Andlisis Financiero-instrumento Estratégico de la Contabilidad Gerencial. Lima CECOF
Asesores.
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El BSC conjuga los indicadores financieros y no financieros en cuatro diferentes
perspectivas a través de jas cuales es posible observar la empresa en su conjunto. La
mayoria de sistemas de medicién actuales en las compafias se caracterizan por estar
casi o totalmente enfocados en los indicadores financieros.

Cuando una compania se enfoca principalmente en indicadores financieros, en
la mayoria de los casos, su desempefio corporativo se refleja en los Reportes
Financieros, los cuales se basan en hechos pasados, colocan el énfasis en los
resultados y en el corto plazo. Podriamos comparar los reportes financieros en una
compafia con el marcador de un partido de futbol, simptemente nos dan un resultado,
sl ganamos ¢ perdimos. lguatmente podriamos comparar l0s reportes financieros con
manejar un avién con un solo instrumento (por ejemplo la altitud). Nadie va a ganar un
partido fijandose solamente en el marcador y tampoco llegara a su destino
exitosamente con un solo instrumento de su panel de control.

El BSC es un modelo integrado porque utiliza las 4 perspectivas indispensables
para ver una empresa 0 area de la empresa como un toda, luego de dos
investigaciones de 1 afo de duracién: una en los Estados Unidos en 1890 y la atra en
Europa en 1996, se ha podido establecer que son estas las 4 perspectivas basicas con
las cuales es posible lograr cumplir la vision de una compania y hacerlo exitosamente.

Es balanceado porque busca el balance entre indicadores financieros y no
financieros, el corto plazo y el largo plazo, los indicadores de resultados y los de
proceso y un balance entre el entorno y el interior de Ia firma. ese es el concepto clave
y novedoso sobre el cual se basa el nombre "Batanced Scorecard"; Sistema de
indicadores balanceados. Lo importante aqui es que los indicadares de gestidon de una
compania estén balanceados, es decir existan tanto indicadores financieros como no
financieros. de resultado como de proceso y asi sucesivamente.®

? Johnson & Scholes. (1997) Direccién Estratégica. México. Prentice May Hispanoamericana SA
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Toso (2004), coincide con Kaplan & Norton (1992) cuande indican que el BSC es
una herramienta estratégica porque se trata de tener indicadores que estan
relacionados entre si y que cuenten fa estrategia de la compafiia por medio de un mapa
de enlaces causa-efecto (indicadores de resultado e indicadores impulsores).

La mayoria de empresas tienen indicadores aislados. definidos
independientemente por cada area de la comparfia, los cuales buscan siempre
fortalecer el poder de las mismas, fortaleciendo cada vez mas las islas o
compartimientos {silos) funcionales.

Lo que requieren hoy en dia las empresas son indicadores relacionados
(cruzados) construidos entre todas las areas en forma cansensuada, buscando siempre
negociar los trade-offs no permitiendo que un area sobresalga a costa de otra u otras
areas de la empresa.’®

1 Toso Kelo (2004) Pianeamiento estratégico. Lima. Editora Bussines EIRL.
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Segun Flores (2003), el BSC -Balanced Scorecard- es una sigla que se traduce
al espafol como "Indicadores Balanceados de Desempefic”, Esta metodologia deriva
de la gestion estratégica de empresas y presupone una eleccidn de objetivos e
indicadores que no deben ser restringidos sélo al area financiera.

De este modo, los resultados financieros seran fruto de la sumatoria de acciones
generadas por personas a traves del uso de las mejores tecnologias, que vinculadas a

las mejores practicas y procesos internos de la organizacién logran maximizar la
Propuesta de Valor ofrecida al cliente.

Este proceso se denomina "crear valor a través de activo sin tangibles" Balanced
Scorecard ofrece una vision integrada y balanceada de la empresa y permite
dasarrollar la estrategia en forma clara. Esto se logra a través de objetivos estratégicos
identificados en 4 perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje e
innovacion.

Cada una de las perspectivas se vincula con las demas mediante relaciones de
causa y efecto. BGC promueve, ademas, el alineamiento de los objetivos estratégicos
con indicadores de desempefio, metas y planes de accion para hacer posible la
generacion de estrategias en forma integrada y garantizar que los esfuerzos de la
organizacion se encuentren en linea con las mismas. "’

2.2.9 Mapas Estratégicos.

Segun Kaplan y Nortén (2000}, es una herramienta complementaria del
Balanced Scorecard que permite medir y alinear cada una de las perspectivas
mencionadas anteriormente para garantizar el éxito empresarial También se llama
mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de
relaciones causales.

" Flores Soria Jaime (2003) Analisis Financiaro-Instrumento Estratégico de la Contabilidad Gerencial Lima. GECOF
Asesores,
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Esta herramienta es el corazén del Balanced Scorecard, ya que si una empresa
no tiene un mapa, es dificil entender que cuenta con una estrategia. Los mapas
estrategicos muestra 1a representacion grafica de las distintas hipotesis (relacién causa
efecto) en las que se basa la estrategia. convirtiéndose en una herramienta poderosa
en |o relacionado a la comunicacion porque participa a los involucrados los avances ¢
no. en cuanto al logro de los abjetivos y el éxito en el cumplimiento de las expectativas.

Para construirse un mapa estratégico debe hacer de tal forma que sea capaz de
explicar los resultados que se van a lograr y como se fograran. El mapa representara
los vinculos entre los distintos temas estratégicos en cada una de las cuatro
perspectivas, entre mas estrechos sean esos vinculos mostrados con claridad en Ia
relacion causa y su efecto, decimos entonces que existe una légica de “si-entonces”.
Esto es que “si hacemos esto, entonces ocurre esto”, de ahi que al mapa se le conozca
tambien como un “Diagrama de relaciones causa efecto”.

La relacion causa efecto define la cadena légica por la cual los activos
intangibles se transforman en resultados tangibles.'?
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2.2.10 Perspectivas del Balanced Scorecard.

Segun Apaza (2005), el Balanced Scorecard representa un modelo de medicién
de la actuacion de la empresa que equilibra los aspectos financieros y no financieros en

la gestion y planificacion estratégica de la organizacion empresarial. Es un Cuadro de

12 Kaplan Robert S. & Norten David P. (2000) Como utilizar el Cuadro de Mando Integral (T:tule original: The
Strategy Focused Qrganization), Barcelona. Ediciones Gestion 2000 SA
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Mando coherente y multidimensional que supera las mediciones tradicionales de la
contabilidad. El Cuadro de Mando de Kaplan & Norton desarrolla cuatro perspectivas:

La perspectiva financiera: Sus indicadores varian segun la fase del producto; por
ejemplo, la fase de crecimiento {porcentaje de aumento de ventas), fase de
sostenimiento ( rentabilidad}. fase de cosecha (cash flow).

Esta perspectiva indica si la esirategia de una empresa, su puesta en practica y
ejecucion, estan contribuyendo a mejorar la rentabilidad. Esta se centra en comprender
los objetives financieros que la organizacién debe cumplir para satisfacer por entero a
la organizacion, Estos objetivos ayudan a adaptar las medidas de las unidades del
negocio, en las diferentes fases de crecimiento y ciclo de vida para obtener resultados
a largo plazo.

En general, la respuesta de estos objetivos e indicadores permiten responder a
las expectativas de la organizacidon por cuante los parametros financieros se clasifican
en:

« Rentabilidad: es el resultado del proceso productivo, si este resultado es
positivo, la empresa gana dinero (utilidad) y ha cumplido su objetivo. En caso contrario
si el resultado es negativo, el servicio o producto en cuestidon genera pérdida a la
empresa.

+ Crecimiento: es el resultado de los niveles de eficacia y eficiencia que alcanza
toda organizacion en respuesta a las oportunidades de las demandas del mercado.

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la arganizacion.
El BSC puede hacer que ios objetivos financieros sean explicitos, y que se adaptan a la
medida de la unidad de negocio, en las diferentes fases de crecimiento y ciclo de vida.

La perspectiva del Cliente: Las mediciones clave son: grado de satisfaccion,
retencion, adquisicién y rentabilidad de los clientes. Para satisfacer a los clientes o
usuarios no solo debera actuar en disminuir costos, sino también mejorar la calidad,
flexibilidad, plazos de entrega y servicio de postventa.
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Para lograr et desempefio financiero que una empresa desea. es fundamental
que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden
las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre el
negocio. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos
que generan valor para os clientes, para poder asi centrarse en los procesos que para
ellos son mas importantes y que mas los satisfacen.

De esta perspectiva se debe cbtener métricas relativas a:

» Satisfaccién del cliente.

+ Retencion del cliente.

+ Obtencion de nuevos consumidores.
* Utilidad proveniente del consumidor.
+ Participacion del mercado objetivo.

La perspectiva del proceso interno; Tiene por objeto identificar los procesos
criticos de éxito para mejorarlos, eliminar los despilfarros y reducir costos a fin de
satisfacer mejor a los clientes y aumentar la rentabilidad de la empresa.

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtencién de ta satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento
financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos
desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos claves a
traves de la cadena de valor. La cadena de valor, se centra principalmente en los
procesos donde mas se tiene que destacar la empresa, l0s que generan mayor impacto
en la satisfaccion en el ¢cliente.

Se distinguen tres tipos de procesos:

- Procesos de Innovacion: Indicadores tentativos: % de praducios nueves, % productos

patentados, introduccidn de nuevos productos en relacion a la competencia.
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* Procesos de Operaciones: Desarrollados a través de los andlisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad
de los procesocs.

* Procesos de servicio: Indicadores: tiempo de respuesta, porcentaje de puntualidad,
flexibilidad en programacion.

Los indicadores de esta perspectiva deben manifestar ia naturaieza misma de
los procesas prapios de la empresa u organizacion.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Proporcionan ia infraestructura
necesaria para que las tres primeras perspectivas alcancen sus objetivos. Son los
inductores esenciales para conseguir unos resultados excelantes en las perspectivas
anteriores. Las medidas principales son: empleados (grado de satisfaccion.
aprendizaje, motivacidn, retencion y productividad), sisterna de informacién (su
capacidad y adecuacién a la empresa); innovacion (productos nuevos, tiempo de
lanzamiento, etc.).

Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a 1a organizacion
de ia habilidad para mejorar y aprender. La perspectiva del aprendizaje y crecimiento
es la menos desarrollada, debido al esgasc avance de las empresas en este punto. De
cuaiquier forma, el aporte del modelo es relevante. ya que deja un camino

perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva. Aqui se clasifican los activos
relativos al aprendizaje y mejora en;

» Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados). Incluye
indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de formacion.

+ Sistemas de informacién (sistemas que proveen infarmacién Util para el trabajo):

Indicadores: bases de datos estratégicos. software propio, las patentes y derechos de
autor.
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+ Capacidad para desarrollar nuevos productos crear mas valor para los clientes y

mejorar la eficiencia de la explotacion continuamente. ®
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1 Apaza Meza Marto (2005} Balarced Scorecard-Gerendia estralégica y oel vajor, Lima Pacifico Editores.
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Interpretanda a Apaza (2001) Para el autor antes referido, en todas las
perspectivas citadas se estudian cuatro aspectos: Objetivos, |ndicadores, Metas e
Iniciativas. Representan, en conjunto, un sistema de medicion equilibrada que vincula
relaciones de causa-efecto e identifican los procesos realimente estratégicos que deben
realizarse para obtener el éxito: 1) Productos y servicios de alla calidad: 1) Clientes
satisfechos y leales; y, 1ll) Empleados motivados y expertos.

De esta manera, con el cuadro de Mando, se expande e} conjunto de medidas
financieras, incorporando mediciones de cdémo los negocios agregan valor para los
clientes actuales y futuros, y como se deben reforzar las capacidades internas de la
empresa e invertir en personas, sistemas y procedimientos necesarios para mejorar el
desemperfio futuro.

El BSC, enfatiza que las medidas financieras y no financieras tienen que ser
parte de un sistema de informacién para todos los niveles de la empresa. Los
empleados en contacto con el cliente deben pader entender las consecuencias
financieras de sus decisiones y acciones. los gerentes deben ser los conductores del
éxito financiero de largo plazo. todo ello derivado de un proceso fijado por ta mision y
estrategias de la empresa.

El BSC, mas que una tactica o un sistema de medidas de operaciones, puede
utilizarse comoe un sistema estratégico para manejar las estrategias en el largo plazo a
través de: 1) Clarificar y traducir vision y estrategia; 1) Comunicar y relacionar los
objetivos estratégicos y medidas, 1) Planificar, identificar objetivos y alinear iniciativas

estratégicas; y, IV) Reforzar la retroalimentacion estratégica y el aprendizaje.'*

1 Apaza Meza Mario (2001) Planeacien Financiera, Flujp de Caja y Estadas Financieros Proyectados. Lima.
Pacifico Editores.
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Por otro lado. Apaza (200%), dice que la filosofia del Cuadro de Mando implica
una mirada "Top Down" - es decir. el foco sobre aquelio que es estratégicamente
relevante en un determinado periodo.

Al presentar esta reducida informacion en forma discriminada por perspectiva
(financiera, de clientes. de procesos y de aprendizaje y mejoramiento) y relacionar esta
informacion entre si y con la estrategia de la empresa. se puede lograr un importante
apoyo al control de gestion y del cumplimiento de la estrategia y visién.

E! cuadro de Mando no pretende reemplazar las otras fuentes de informacién

sin embargo se posiciona como el elemento central de seguimiento y control de la
empresa
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Analizando a Kaplan & Norton (1992), Johnson & Scholes (1997) y Apaza (2005)
coinciden en determinar que los indicadores para la mediciéon del desempefio, son
parametros cualitativos y cuantitativos que detallan la medida en la cual un
determinado objetivo ha sido logrado. Al ser instrumentos de medicion de las
principales variables asociadas al cumplimients de los objetivos, constituyen una
expresion cuantitativa de lo que se pretende alcanzar y mediante la cual establece v
mide sus propios criterios de eéxito y proveen la base para el seguimiento de su
desempefio.

Por lo general para medir una cadena estratégica representada por
Lineamientos de Politica- Objetivas Generales- Objetivos Especificos- acciones
Permanentes y temporales, se utilizan indicadores de Impacto, Resultado y Producto,
los cuales en conjunto permiten medir la evolucion del desempenc de la empresa. Los
indicadores de impacto, se asocian a los lineamientos de politica y miden los cambias
que se espera lograr a mediano y largo plazo. Muestra los efectos (direcios o
indirectos) producidos como consecuencia de los resultados y logros de las acciones
sobre un determinado grupo de clientes o pablacién.

Usualmente medidos de manera mas rigurosa y profunda y requiere de una
definicion precisa del tiempo de la evaluacién ya que existen intervenciones cuyo
impacto solo es medible en el largo plazo. Los indicadores de resultado, se asacian a
objetivos generales y especificos y se relacionan con las distintas dimensiones que
abarca el propésito del objetivo. Indica el progreso en el logro de los propésitos de las
acciones. reflejando el nivel de cumplimiento de los objetivos.

Por lo general, el resultado de las acciones no puede ser medido sino hasta el
final de las tareas que la componen (en el caso de tratarse de proyectos, que por
definicién tienen un tiempo definido) o hasta que las tareas hayan alcanzado un nival
de maduracion necesario en actividades de caracter permanente.

Los indicadores de producto, se asocian a acciones permanente o temporales y
miden los cambios que se van a producir durante su ejecucién. Refleja los bienes y

45




“La implementacidn del Financial Balanced Scorecard, como lactor impulsor del desarrollo de la Muebleria
Albania a través dc Nacional Financiera.”

servicios cuantificables provistos por una determinada intervencidn y en consecuencia,
por una determinada institucién.

En el contexto de ia aplicacion de los indicadores, se debe definir la denominada
Linea de Base, que viene a ser la primera medicién de los indicadores seleccionados
para medir los cbjetivos de una accion permanente o temparal, debe realizarse al inicio
del planeamiento estratégico con la finalidad de contar con una base que permita
cuantificar 10s cambios netos ocurridos en razén de su intervencion.

Business Balanced Scorecard
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2.3 Financiamiento para el desarrollo empresarial

2.3.1 Desarrolic Empresarial.

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) han tenido que formar parte de
un sistema globalizado; esta situacion requiere que diserien estrategias que les
generen ventajas competitivas para permanecer y fortalecerse en el mercado segun
Iduarte y Zarza (2000). Por otro lado resalta la necesidad de asistir el crecimiento
sostenible de dichas empresas con el manejo eficiente y eficaz de recursos.

Segun el Poder Ejecutivo federal Mexicano (2003) “....Las pequefias y
medianas empresas (PYMES) inician como negocios de subsistencia sin mayor
conocimiento de los conceptos basicos de administracion de negocios, por lo que
carecen de una estructura administrativa adecuada para competir con éxito en los
mercados interno y externo de negocios y de viabilidad econémica”.'®

Con el objeto de ayudar a las Pymes a mejorar su desempefio existen los
Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE), Goldmark (1396) subraya que también se
les nombran servicios financieros y ne financieros, sin embargo a veces se brindan
paralelamente con beneficios de este tipo como son créditos, '

Segun Schneider y Steidl (2000) proponen la siguiente clasificacién de tipos de
desarrollo empresarial;

La capacitacion externa, la asistencia técnica y servicios de informacién, de igual
manera, Goldmark (1996) clasifica en cuatro aéreas a los servicics de desarrolla

¥ lduarte J Zarza M. (2003) La administracion del disefto Micro. Pequefias y medianas empresas mexicanas. N. de
pag. Enlingainternet. (Documento WWW) URL hppt://ind.dem.ist.ull pt/downloads/cur2000/papers!S 10P04.PDF.
consultado ef dia 16 de agosto de! 2011

'* Goldmark L. (1986) servicio de desarrollo empresaral Un esquema de analisis N. de pag. en linea intemat.

(Docurnento WWWW) URL hppt/in3.dem.iat.utl. pticur2000/papers/S10P0E FDF. En linea internet. consultado ¢l dia
16 de agosto del 2011,

47




“La implementacién def Financial Balanced Scorccard, como factor imputsar del desarrolio de la Muebleria
Albania a través de Nacional Financiera,”

empresarial en cuanto al efecto directo que tienen sobre la empresa: produccién.
mercadeo, administracién y acatamiento de regulaciones. '’

Segun Iduarte y Zarza {2000) en el caso de México sefialan que los servicios
empresariales. aunque estan disefiados para los empresarios, no los utilizan por falta
de informacion por lo tante no conocen costos y ventajas entre otros aspectos de SDE

y no saben si lo que invertiran en estos tendran utilidades en un futuro o que tipo de
beneficio pueden generar.

2.3.2 La Banca de Desarrollo en México.

Hasta ahora poco he hablado de la situacion que enfrenta la banca de desarrollo
en nuestro pais, pero dada su innegable importancia en el financiamiento de las “firmas
pequenas”, considero que merece un trato por separado.

Un pnmer aspecto que se puede resaltar es que la banca de desarrollo en
México ha desempefiade, desde sus inicios, un papel protagénice en la historia de)
financiamiento e impulso a las actividades productivas del pais, lo cual obedece a que
el desarrollo economico y social asi lo ha exigido y por tanto su actuacion se ha
circunscrito al marco de la estrategia global de desarrollo del pais.

Richa afirmacién es posible sustentarla si consideramos que en los afios en que
la agricultura constituia el eje central de la economia y Ia industria era aun incipiente, el
objetivo esencial de la banca de fomento era el apoyo a las actividades del sector
primario, en especial a la agricultura. dejando en un segundo plano de atencion a la
planta industrial; anos mas tarde, el auge de la industria modificé profundamente el
entorno y. consecuentemente, la estructura y orientacidon de ias instituciones de

' Schneider, G y Steidl, M (2000) Politicas para desarrollar Mercados de servicios de Desarrollo Empresarial para

la Micro y Pegueda empresa. (Documento VAAW) URL: hppt:/fiwww.cefe.netforum/Schneider-steidl pdi. En linea
imternel. consultads el dia 16 de ageosto del 2011.
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fomentd cambid, dandose un viraje hacia el apoyo preferencial de las actividades
industriales en detrimento del impulso al sector primario.

Sin embargo. debe aclararse que en los afios setenta y mediados de los
ochenta, la banca de desarrollo tenia asignado un papel prioritario en el financiamiento
al sector publico, a ias empresas paraestatales y a los grandes grupos privados, la
recuperacidn de cartera era baja y las instituciones de fomento operaban con altos
costos.

En este contexto, a mediados de los setenta se introduce el concepto de
intermediacion financiera como mecanismo de control presupuestal de la banca de
desarrollo,

El fin de la época proteccionista conllevd a un replanteamiento de los objetivos
que perseguian éstas instituciones publicas, asi como a su modernizacién estructural
que resultaba imprescindible dentro del marco de las reformas integrales al sisterna
financiero iniciadas en los afos ochenta y profundizadas durante 12 administracion
salinista, dicha transformacion procurd adecuarlas al ritmo y a las nuevas exigencias de
los mercados liberalizados y al creciente procese de globalizacion mundial.

Sus operaciones se fueron modernizando a través de la incorporacién de los
avances tecnoldgicos y la innovacidn financiera (nuevos instrumentos); su funcién
promotora dejo de sustentarse en tasas subsidiadas y la orienté a la disponibilidad y
oportunidad del crédito y a la adecuacién de plazos y montos segun el proyecto; su
fondeo ahora proviene principalmente del mercado; su legislacion se actualizé an base
a la Ley de Instituciones de Crédito de 1991; apoyé la formacion y fortalecimiento de
nuevos intermediarios financieros no bancarios como las uniones de crédito vy
arrendadoras financieras, entre otras; los recursos fiscales para su operacidn se
redujeron a finales de los arnos ochenta y principios de los noventa; y, se profundizé en
su proceso de complementacion operativa con la banca mdltiple, adoptando

crecientemente un esquema de segundo piso.
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Segun Ortiz, Guillermo (1994) en virtud de lo anterior. “se puede observar gque
de las operaciones de crédito llevadas a cabo por la banca de desarrollo en 1988, 66%
se hacian como banca de primer piso y el 34% restante como banca de segundo piso.
Para 1992, estas proporciones se invierten, observandose que. del total de recursos
prestados por la banca de desarrollo, 63% ha sido a través de instituciones de banca
multiple, y el 37% restante ha sido de manera directa,” '®

Segun Werner, Martin {1995} asimismo, se puede observar que * _durante el
periodo 1989-1993. la proporcidn de flujos de nuevo financiamiento otorgado por la
banca de fomento aumenta de 10 a 34.4%, a pesar de que los flujos otorgados por la
banca comercial también aumentaron...Por otro lado, con la desaceleracion econémica
observada en 1993. la banca comercial disminuyé su tasa de crecimiento promedio del
credito, por lo que ta banca de fomento desemperia un papei contra ciclico al proseguir
de acuerdo con lo programado. .”

Para 1994, |la rapida expansion del crédito de los bancos de desarrollo,
equivalente a alrededor de 4.4% del PIB, contribuyd a las presiones de demanda, lo
gue aunado a otres factores desembocod en |a severa crisis de diciembre de 1994. Ante
esta circunstancia, ei programa para 1995 incluyd una reduccién en la tasa de
expansion del crédito de estos bancos de mas de la mitad (2.1% del PIB), pese a fo
cual continuaron propercionando financiamiento a los sectores prioritarios como ias
pequefas industrias,

Recordemos ahora que el libre mercado produce insuficiencia de recursos
financieros de mediano y largo plazo, pues el sistema bancario se concentra an los
segmentos mas rentables, lo que se traduce en una actitud restrictiva en el
otorgamiento de créditos a los pequefios negocios por el mayor riesgo y alto costo
individual que éstos representan; por lo tanto, la justificacion del financiamiento de la
inversion productiva que realizan los bancos de desarrollo recae en los segmentos del

8 Guillermo Ortiz Martinez, {.a Reforma Financiera y 1a Desincorporacion Bancaria, Fondo de Cultura Econdmica.
1984, Pag. 152. México,
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mercado que los intermediarios privados no atienden, aunque en la actualidad deben
garantizar la tasa de retorno vy cierta rentabilidad.

En otras palabras. la participacién activa del Estado en el otorgamiento de
crédito a través de la banca de fomento, responde a la existencia de imperfecciones en

los mercados de capital que impiden obtener resultados socialmente éptimos.

El objetivo basico de la banca de desarrollo es facilitar el acceso a los mercados
de fondos prestables a distintos sectores. los cuales no obtendrian recursos a través de
la banca comercial o lo harian en condiciones muy desfavorables. La banca de famento
intenta corregir imperfecciones de plazo, costo y escala que existen en los mercados

financieros, con el fin de nivelar las condiciones en que compiten las diversas
empresas.

Actuaimente estas instituciones de fomento han orientade sus esfuerzos vy
recursos a sectores como el de las Pymes que tienen problemas para acceder al
financiamiento y, a través del impulsa de sus operaciones de segundo piso, pretende
acercar a la banca comercial a los sectores objetivos de la banca de desarrollo. Las
instituciones pulblicas de fomento en México, para principios de 1995, eran las
siguientes: Nacional Financiera (Nafin}, Banco Naciona! de Comercio Exterior
(Bancomext), Banco Nacional de Obras y Servicios Piblicos (Banobras). Banco
Nacional de Crédito Rural (Banrurai), Fideicomisos Instituidos en Relacién a la
Agricultura (Fira), Banco Nacional de Comercic Interior (BNCI), Fondo para el
Desarrolto Comercial (FIDEC), y el Fondo de Operaciones y Financiamiento Bancario a
la Vivienda (Fovi).

Finalmente, hoy estas entidades vienen adecuandose a las transformacicnes
planteadas con el propésito de cumplir sus objetivos eficientemente, justificar su razén
de ser y reformular sus campos y modalidades de operacidn en un entorno de
mercados financieros liberalizados, abiertos y globalizados.'®

™ Martin Werner, 'La Banca de Desarrollo: 1988-1994, Balance y Perspectivas” en E| Mercado de Valores, No.1.
Enero 1995, Pag. 11. Nacional Financiera. México
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2.3.3 E!l financiamiento,

El financiamiento es el mecanismo por medio del cual una persona o una
empresa cbtienen recursos para un prayecto especifico que puade ser adquirir bienes y
servicios, pagar proveedores, etc. Por medic del financiamiento las empresas pueden
mantener una economia estable, planear a futuro y expandirse.

2.3.3.1 Existen diferentes fuentes de financiamiento;

« Ahorros personales

+ Amigos y parientes que pueden prestarnos capital sin intereses o a tasas muy
bajas.

+ Bancos y uniones de crédito.

« Inversionistas de riesgo.

+ Empresas de capital de inversion.

2.3.3.2 Financiamiento a corto plazo:

» Créditos comerciales

» Créditos bancarios

« Pagarés

« Lineas de credito

» Papeles comerciales

« Financiamiento por medio de cuentas por cobrar
+ Financiamiento por medio de inventarios.

2.3.3.3 Financiamiento a largo plazo:

+ Hipotecas
« Acciones
= Bonos

« Arrendamientos firancieros
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La provisidn de financiamiento eficiente y afectivo ha sido reconocida como un
factor clave para asegurar que aquellas empresas con potencial de crecimiento puedan
expandirse y ser mas competitivas. Las dificuitades de acceso al crédito no se refigren
simplemente al hecho de que no se puedan obtener fondos a través del sistema
financiero; de hecho cabria esperar que si esto no se soluciona, no todos los proyectos
serian automaticamente financiados. Las dificultades ocurren en situaciones en las
cuales un proyecto que es viable y rentable no es llevado a cabo (o es restringido)
porque la empresa no obtiene fondoes del mercado.

Como se ha visto anteriormente, las MYPE. necesitan de capital en efectivo para
hacer frente a los distintos gastos de inversién y de operaciones. Es importante
asesorarias para que sepan escoger la mejor fuente de financiacién.

Generalmente, dentro de las MYPE existe un segmentc que, por sus
condiciones de informalidad. no tiene acceso a las fuentes formales de crédito. Esto por
no tener las garantias suficientes lo cual las obliga a recurrir a fuentes informales que,
en algunos casos, cabran tasas de interés muy aitas que les impiden salir adelante.

El predominio de las instituciones financieras se explica, por un lado, por la
necesidad del capital de la microempresa y, por otro, por las ventajas que representa
para este tipo de instituciones prestar este servicios al poder llegar a ser sostenibles,
ahora que la cooperacion internacional ha disminuido las donaciones.

Las modalidades de crédito mas efectivas son las del crédito individual en funcién de |a
capacidad de pago personal de los usuarias, como |os bancos comunales,

2.3.4 Instituciones Financieras.

En nuestros paises existe un gran numero de instituciones de financiamiento de
tipo comunitario, privado publico e internacional. Estas instituciones otorgan créditos de
diverso tipo, a diferentes plazos. a personas y organizaciones. Existen en el reglamento
de la ley de instituciones del sistema financiero de cada uno de los paises. Estan
sometidas a la supervision y al control de la superintendencia de bancos, que encada
pais tiene un nombre distinto. Estas instituciones se clasifican como:

53



“La implementacién del Financial Balanced Scorecard, como factor impalsor del desarrodto de la Muebleria
Albania a traves de Nacional Financiera™

2.3.4.1 Instituciones financieras privadas : bancos, sociedades financieras.
asociaciones mutualistas de ahorro y crédito para la vivienda, cooperativas de ahorro y
crédito que realizan intermediaciaon financiera con el publico.

2.3.4.2 Institucionss financieras publicas :

Bancos del Estado, cajas rurales de instituciones estables. Estas instituciones se
rigen por sus propias leyes, pero estan sometidas a la legislacidn financiera de cada
pais y al control de ia superintendencia de bancos.

2.3.4.3 Entidades financieras:

Este es el nombre que se le da a las organizaciones que mantiene lineas de
credito para proyectos de desarrollo y pequefios proyectos productivos a favor de las
poblaciones pobres. Inciuyen los organismos internacionales, los gobiernos y las ONG
internacionales o nacionales. Estas entidades se rigen por las politicas de cooperacion
tecnica y econdmica internacional y han logrado indudables niveles de calificacion vy
experiencia que las habilitan en la prestacion del crédito. Sin embarge, la mayoria no
son funcionales en el marco de condiciones reales de mercado. Es decir si tuvieran que
cobrar el credito a la tasa de interés que les permita pagar sus gastos para obtener una
utifidad.

2.3.5 Financiamiento para el desarrollo.

El financiamiento para el desarrollo viene principalmente de recursos del Estado
y de organismos financieros internacionales: el Banco Interamericano de Desarrolio
(BID), &l Banco Mundial (BM). el Banco Centroamericano de Integracién Econémica
(BCIE), el programa de Naciones Unidad para el Desarrollo (PNUD), la Comunidad
Econdmica Europea, (CEE) entre otros.

Por lo general. estos recursos de origen externo exigen, como contraparte,
aportes de recursos nacionales para proyectos de desarrollo. En los (ltimos afios, el
financiamiento para el desarrolio a favor de ia poblacién pobre y de grupos especificos
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como las mujeres a adquirido una importancia significativa. Estos fondos se canalizan
para proyectos productivas y otros servicios no financieros, a través de las ONG
internacionales y nacionales.

El crédito es el dinero en efectivo gue recibimos para hacer frente a una
necesidad financiera y que nos comprometemos a pagar en un plazo determinado, a un
precio determinado (interés), con o sin pagos parciales, y ofreciendo de nuestra parte
garantias de satisfaccion de la entidad financiera que le aseguren el cobro del mismo.

l.a respuesta a dénde obtener el créditc no Es dificil, pero si Es muy amplia y
campleja por la variedad de posibilidades que se ofrecen de acuerdo con el pais. Hay
dos tipos de crédito: el bancario y el no bancario.

El credito bancario proviene de bancos estatales y de bancos privados.
El créditc no bancaric Es cualquier préstamo que no sea otorgado por los
bancos del sistema bancario del pais. En muchos casos, no Es supervisado por las

autoridades monetarias del pais {(Banco Central o Superintendencia de Bancos u ofra
similar).

Las siguientes son las formas mas comunes que asume la oferta de crédito:
Financiacion propia: ahorro personal o familiar, Préstamos amigos, vecinos, Préstamos
ONG, Préstamos proveedores de maquinaria o quipo. Crédita comercial, otras
entidades financieras.?°

2.3.6 Nacional Financiera (Nafin).

Cuando se hace referencia al tema de la banca de desarrollo es practicamente
ineludible hablar de la institucidn que hasta nuestros dias sigue siendo su principal
representante: Nacional Financiera (Nafin). Esta dependencia, desde que fue
constituida en el mes de julio de 1934, ha experimentado una transformacion constante

2 Médula 5 Contabilidad y Finanzas Laura Pérez E. Fabiola Campillo C. hitpimiml rincondelvags.comifuentes-de-
financiamiento. html £n linga internel. consultado el 25 de Noviembre del 2011,
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que fa ha conducido a reformular sus objetivos y a modernizar su estructura en varias
ocasiones, con &l fin de adecuarse a las necesidades y condiciones que en el momente
imperen, para seguir cumpliendo con la mayor eficiencia posible el papel que la
estrategia global de desarrollo le encomiende.

Basandose en sus informes anuales de actividades, es posible observar que
desde sus inicios hasta los Ultimos afios de |a década de los afios cincuenta, Nafin y
Bancomenxt orientaban sus actividades y la mayor parte de los créditos que otorgaban a
apoyar las actividades agricolas y sus ramas afines, pues eran las ramas de mayor
importancia. generaban divisas al pais y. en general, seguian la tendencia del gran

auge del sector agricola en esos afios.

Pero a pesar de !0 expresado en lineas anteriores, debe sefalarse que la
industriatizacion comenzaba a adquirir un impulso sin precedentes por parte de
Nacional Financiera. Es decir, un factor decisivo en la expansién y diversificacion de la
industria manufacturera fue la contribucion cada vez mayor y mas eficaz de Nafin,
desplegando una gran actividad tendiente a impulsar, consolidar y orientar
convenientemente el desarrolio industrial del pais, [0 cual no sélo se reflejé a través de
mayores créditos e inversiones para la adquisicién de maquinaria y equipo, sina

también interviniendo en el fomento y consolidacion de industrias necesarias.

Segun Nacional Financiera (1895) asi pues, para el afio de 1954, las ramas de la
actividad economica que habian recibido mayor apoyo de Nafin eran comunicaciones y
transportes, energia eléctrica, hierro y acero, azicar, petrélec, armadoras y
constructoras de vehiculos, textiles, productos alimenticics, carbén mineral, productos
quimicos, papel y derivados. que en conjunto absorbian 89.3% del total de créditos e
inversiones que realizaba.

Es asi que en esos afos Nafin tiene, entre otras, las siguientes funciones: (1)
vigilar y regular el mercado nacional de valores y de créditos a largo plazo. (2) operar
como institucion de apoyo para las sociedades financieras privadas cuando ¢concedian
créditos con garantia de valores, (3) actuar como agente y consejero del gobiernc
federal y demas entidades publicas en la emisién de valores, (4) negociar empréstitos
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internacionales con fines de capitalizacion, bien cuando se requeria que los garantizara
el gobierno federal, o bien directamente o como avalista, y (5) canalizar el ahorro
interno y externo en inversiones y créditos a empresas que fomentaran el desarrollo
econdmico de México.

E! financiamiento que otorgaba a empresas industriales revestia dos formas
principales; (a) otorgamiento de préstamos a plazos medio y largo. y (b) adquisicion de
valores —acciones y obligaciones emitidos por las empresas.

Posteriormente, y al igual que el resto de las entidades de fomento, Nafin se
orient primordiaimente al financiamiento del sector publico y de las grandes empresas
por muchos afios. Después. y hasta 1989, se concentrd en brindar apoyos a empresas
consideradas prioritarias por su actividad, tamanc o localizacidn, su participacion era

directa al otorgar créditos como banco de primer piso y con capital de riesgo.

Y es a partir de 1989 cuando Nacional Financiera emprende un profunde

proceso de reforma estructural tanto a nivel operacional como en sus programas de
fomento.?!

Segun Nacional Financiera (1993) los cambios operacionales incluyeron: la
suspension de sus operaciones de primer piso para canalizar sus recursos a través del
resto de los intermediarios financieros; la fusién de algunos de sus programas para
ofrecer 8010 uno; el incremento de sus recursos crediticios disponibles; el ajuste del
personal; y, la reduccién de los refinanciamientos, reestructuraciones y condonaciones
de deudas a los casos estrictamente necesarios.

Por otro lade, con las reformas en sus programas se buscaba, aumentar la
competitividad de la industria; crear mas fuentes de empleo; incrementar la oferta de
bienes; mejorar el medio ambiente; impulsar el desarrollo tecnoidgico; y, desconcentrar
la industria. Programas como Micro y Pequefa industria (Promyp), Modernizacion,

#* Nacional Financiera, El Mercado de Valores, No.31, Agasto 1 de 1995, Pag. 362, México.
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Infraestructura Industrial. Desarrollo Tecnoldgico, Mejoramiento del Medio Ambiente y

Estudios y Asesorias, fueron la base sobre la cual se buscaba el logro de éstos
propositos

Un hecho de incuestionable importancia es que en el marco de una intensa e
irreversible dinamica de globalizacién mundial y a raiz de su notable proceso de
transformacion estructural antes aiudido, Nacional Financiera se convirtié en fa banca
de desarrollo cuya mision principal sigue siendo el apoyar a las Pymes del pais,
especialmente a las del sector industrial, pero sin descuidar los esfuerzos
empresariales en el comercio y los servicios. Y es precisamente en estos afos cuando

la figura de la "pequefia empresa” cobra una inusitada importancia en todos los ambitos

de la vida nacional.??

Segun Nacional Financiera (1985) congruente con su  proceso de
regstructuracion, Nafin reformuld sus mecanismos de apoyo y sus objetivos bdsicos
{que no son excluyentes uno de otro siho complementarios), y que pueden sintetizarse
de la siguiente manera: concentrar los esfuerzos en la modernizacion y apoyo integral
de las firmas pequefias, en especial a las manufactureras, a través del otorgamiento
accesible de creditos, de esquemas de garantia, de tecnologia de punta y de asesoria,
capacitacion, servicios profesionales y asistencia técnica; atender las entidades de
menor desarrollo relativo, mantener una operacion eficiente y rentable: diversificar sus
fuentes de fondec mediante un proceso de recomposicion de la estructura de captacion
interna; crear esquemas y mecanismos alternos de financiamiento, induciendo al
sistena financiero y fortaleciendo las alternativas de intermediacion; apoyar el acceso
de las empresas al mercado de valores; desarrollar esquemas de asociacidén y
organizacion empresarial, fomentando alianzas estratégicas, empresas integradoras y
procesos de subcontratacion; adecuarse a los requerimientos ecoldgicos; apoyar la

pre-exportacion y exportacion de bienes y servicios, asi como para la importacion de

** Nacional Financiera Nacional Financiera 1989-1992, Hechos y Retos, 1993, Pag.4, México.
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insumos, refacciones y maquinaria y equipo; y, en general, mantener el empleo y la
planta productiva de nuestro pals.®®

Hoy dia, Nafin mantiene vigentes estos propdsitos, readecuando 10s a la realidad
econémica nacional y mundial. Como una muestra de ello tenemos: la intensa labor
para incrementar y consolidar su importante red de intermediarios financieros, para
cumplir con sus actividades de “segundo piso”; la blisqueda del desarrollo de los
mercados financieros, como el Accionario. el Intermedio y el Secundario de
Obligaciones, para que las empresas medianas cuenten con fuentes alternas de
financiamiento, fortalezcan su situacion financiera y mejoren su posicion competitiva; v,
la creacion de un area especial para la promocidn y apoyo integral de las “empresas
integradoras”,

Con el objeto de conseguir en la practica todos los objetivos que hasta aqui se
han planteado, Nacional Financiera cuenta con una serie de programas, mecanismos e
instrumentos muy variados.

Ahora sefialaré, de forma sucinta, algunos de los alcances que tuvo la actuacion
de Nafin a partir de su proceso de transicion. Durante el ejercicio de 1992, otorgo
creditos, en operaciones de segundo piso, por un monto de 23’321 miliones de pesos;
apoyo a 93'083 empresas (71% mas que en 1991), siendo 97% micro y pequerias; 96%
del total del crédito otorgado se canalizd al sector privado {(en 1989 fue 84%).

Es importante mencionar que en 1992 se canalizé un promedio diario de 93.7
millones de pesos en apoyo de 374 empresas; elio contrasta favorablemente con los
8.3 millones para 46 empresas en 1989, los 11.4 millones para 55 empresas en 1990 y
los 49.1 millones para 218 empresas en 1891; para 1993 se otorgé financiamiento de
alrededor de 139 millones de pesos diarios y para 1994 se canalizaron
aproximadamente 218 millones de pesos al dia. Asi, en el periodo 1989-1992 se
beneficiaron un total de 172'656 empresas {11'456 en 1989, 13'753 en 1990, 54'364 en

3 Nacional Financiera, El Mercado de Valares, No.4. Abril 1695 p.p. 32-35. México Nacional Financiera, Pragramas
de Apoyo Crediticia, Micro y Pequefa Empresa, Reglas de Opsracion, Junio 1892 Maxico,
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1981 y 93’083 en 1992), llegando a mas de 366 mil empresas apoyadas hasta 1994, de
las cuales 98% son micro y pequenas. El saldo de la cartera vencida al 31 de mayo de
1995 fue de 805 millones de pesos, que era el 1% de la cartera del crédito total y 3.2%
de la carfera con riesgo.

La severidad de !a crisis econdmica mexicana, iniciada en diciembre de 1994,
provoco que Nafin redujera su expectativa de derrama crediticia total (90% canalizada
al sector privado y 10% al sector publica y gobiermo federal) situandola en 47'084
millones de pesos, o cual permitiria apoyar a alrededor de 71 mil empresas; no
obstante logro la reestructuracion de pasivos de 19'096 empresas (77% fueron micro,
22% pequefias y 1% medianas y grandes) y otorgé financiamiento para 37196
empresas (76% micro, 22% pequefas, 2% medianas y grandes). Un ejemplo del
financiamiento a nivel regional, en 1994, es la canalizacién de recursos por 8117
millones de pesos (73% para las micro y pequefas) en beneficio de 18460 empresas
(98% eran micro y pequerias) en los estados de Baja California, Baja California Sur.
Sonora y Sinaloa. de las cuales 23% pertenecian al sector industrial, 45% al comercio y
32% a los servicios.

Para 1996 se hizo nuevo énfasis en el apoyo prioritario de las firmas pequefias
del sector industrial; se destind una derrama crediticia para e! sector privado de 38'9¢39
millones de pesos (86% se otorgd por medio de la banca comercial y 14% con los
intermediarios financieros no bancarios), de los cuales 30'922 millones fueron para
atender a 56'645 empresas a través de Promin. Los recursos canalizados a la gran
industria sirvieron para que éstas apoyaran a empresas integradoras. cadenas
praductivas y empresas de menor tamario.

Dentro de las funciones no financieras de Nafin se encuentran. la operacién de
un Programa de Desarrollo Empresarial, a través del cual proporciona capacitacion y
asistencia técnica a los empresarios, mediante una amplia red de desarrallo
empresarial; la asistencia técnica especializada con el Programa Nafin-PNUD; la Red
de Capacitacién sobre esquemas de asociacion; la operacién del Centro Nafin para el
Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa (desde agosto de 1992), con el propdsite de
que estas cuenten con la ventanilla unica de servicios integrales que incluye servicios
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de apoyo financiero, de asistencia técnica y capacitacion, de asesoria, de
subcontratacion, de servicios gubernamentales, etc. (hasta febrero 16 de 1993, el
Centro atendié 16611 empresas. de las cuales 81.3% son micro, 17.3% pequenas y
1.4% medianas y grandes, siendo el 36.8% industriales); y. a partir de 1998, el sistema
Nafin-Consult, que ofrece informacion sobre mercados, produccion, alianzas
estratégicas y posibilidades de coinversion. 2

Concluyendo, se puede afirmar que Nacional Financiera prosigue con la
canalizacion de recursos crecientes y mayoritariamente hacia el financiamiento del
sector industrial del pais, en especial de las "empresas pequefias’, sin descuidar el
estimulo de los sectores del comercio y los servicios.

2.3.6.1 Programas de apoyo empresarial de Nafin.

Segun Nacional Financiera (2010) cuenta con 23 Programas de apoyo
empresarial que las divide en Instrumentos y servicios segun su categoria.

Los Instrumentos de Financiamiento: 1) Factoraje Electrénico; i) Financiamiento
a pedidos; lll) Financiamiento a clientes y distribuidores; IV} Moderizacion y
equipamiento empresarial; V) Ex Im Bank; VI} Financiamiento al pequenia transportista:
V) Liguidez electrénica: VIII) Crédito pyme; IX) Comercio exterior; XI) Credin@fin; vy
X!l) Credicadenas.

Servicios financieros: 1) Garantia de pago oportuno; 1l) Garantias: 1ll) inversion
accionaria indirecta; V) Mercados financieros; V) Servicios fiduciarios; V1) Operadora
de fondos; VIl) Programa de respaldo integral a la microempresa; Vi) Ventas al
gobierno; 1X) Programa de asistencia técnica, X) Eurocentro de cooperacion
empresarial nafin-méxico; Xl|) Programa de apoyo a emprendedores; y X) Invierte en
Mexico.

* Nacional Financiera, E) Mercada de Valores, varios nimeros: No.1, Enero 1995, Pag.13; No.4, Abril 1885, P4g.33:
Nu.5. Mayo 1993, Pag.26. No 11, Naviembre 1995, pp. 6-7; No.3, Marzo 1996, pp. 21-23. Nacional Financiera,
Nacional Financiera 1988-1892, Hechos y Retos, México 1993, p.p. 4-5y 12,
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2.3.6.2 Requisitos para obtener apoyo de Nafin.

Segun Nacional Financiera (2011) los requisitos pueden variar dependiendo del
intermediario financiero, el interesado debe consultar directamente con el intermediario
financiero de su eleccion. A} Personas morales: (1) Identificacion oficial con fotografia
vigente del representante legal y apoderados; (2) Comprobante de domicilio fiscal con
no mas de tres meses de antiguedad, (3) Alta ante la SHCP, (4) Cédula de
identificacion fiscal: (5) Informacién adicional requerida para calcular tu capacidad de
pago: y (6) Solicitud de consulta de Burd de Crédita. B) Personas fisicas con actividad
empresarial: (1) Identificacion oficial con fotografia vigente, (2) Comprobante de
domicilio con antigliedad no mayor a tres meses: (3} Alta ante la SHCP; (4) Céduta de
identificacion fiscal, (5) Acta de matrimonio para validar el régimen matrimonial (en
caso de estar casado), (8) Informacion adicional requerida para calcular tu capacidad
de pago: y (7) Solicitud de consulta de Burd de Crédito %

an

Nacicnal  Firancera NAFIN (2007 En Inea nterne:. [Documerts WWAWV:  URL hppt
www.CIpi.gob. mx/htmiffichasfederales/NAFINZD07 pdf En Iinea internet. consultade el dia 16 de agesto del 2011,
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Capitulo 3.- Contextualizacion del objeto de estudio

3.1 Estado de Chiapas.

Chiapas es uno de los 31 estados que, junto con el Distrito Federal. conforman
las 32 entidades federativas de México. Pertenecid al Reino de Guatemala, hasta su
anexion a Mexico en 1821. Localizado en el sureste de México. se convirtié en el 19°
estado de Mexico el 14 de septiembre de 1824 tras la realizacién de un plebiscito
popular, pues durante |a etapa colonial estaba integrado en la Capitania General de
Guatemala. El estado cuenta con atractivos turisticos como la zona arqueoitgica de
Palenque y las cascadas de Agua Azul. La entidad cuenta con 118 municipios.

3.1.1 Etimologia

Desde el punto de vista histdrico los términos Chiapas y chiapanecas provienen
del nahuatl y se remontaria a la época de la colonia, cuando los espaficles
acompafnados de tlaxcaltecas a su servicio rebautizaron gran parte del sureste
mexicano. Aunque |a etimologia no es clara, segln algunos autores podria referirse a
su residencia proxima al acantilado del Sumidero y a la semilla de la chia. Segin esta
version la palabra Chi (y) a-a-pan. que significaria 'en el rio de la Chia', estaria
constituida por chia (< nahuatl ch?a”). de cuya semilla grasosa se obtiene un aceite
que se prepara en infusion, y &-pan, que significa 'en [o sobre] el agua'. Su glifo
representa ei nombre mediante el signo chia (un semicirculo de agua del penden tres
gotas gruesas de agua), para formar asi apan 'en el agua'. El topénimo nahuatl
Chidpan indicaria entonces gue desde tiempos muy remotos en las orillas del rio
Grijalva se cultivaba la chia, sea como bebida refrescante o medicina.

3.1.2 Geografia fisica
Chiapas colinda al este con Guatemala, al ceste con QOaxaca. al norte con

Tabasco, al sur con el océano Pacifico y al noroeste con Veracruz. Se divide en 118

municipios y en 7 regiones fisiograficas: Llanura costera del Pacifico. Sierra Madre de

63



“La implementaciéon del Financial Balanced Scorecard, coms factor impulsor del desarrollo de la Mucbleria
Albania a través de Nacional Financiera.”

Chiapas. Depresion central, Bloque central, Montafias del Norte, Montadas del Criente
y Llanuras aluviales del Norte.

3.1.3 Poblacidn.

Segun los datos que arrojo el Censo de Poblacion y Vivienda realizado por el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) con fecha censal del 12 de junio
de 2010, el estado de Chiapas contaba hasta ese afo con un total de 4 796 580
habitantes, de dicha cifra, 2 352 807 eran hombres y 2 443 773 eran mujeres. La tasa
de crecimiento anual para la entidad durante el periodo 2005-2010 fue del 2.2%.

Principales Localidades (2010)

Mas de 500,000 habitantes
¢ Tuxtla Gutiérrez 537,102

Mas de 100,000 habitantes
o Tapachula de Cérdova y Ordofez 202,672
e San Cristobal de las Casas 158.027
+ Comitan de Dominguez 141013

Mas de 25,000 habitantes
¢ Chiapa de Corzo 45,077
* Palenque 42,947
o Cintalapa de Figuerca 42 467
+ Ocosingo 41,878
+ Qcozocoautla de Espinosa 39,180
¢ Villaflores 37,237
s Tonala 35322
e Huixtla 32,033
» Berriozabal 28,128
e Mazatan 26,838
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» Reforma 26,257
Mas de 20.000 habitantes

» Arriaga 24,447
» Motozintla de Mendoza 23,755
e Las Margaritas 20,786

3.1.4 Regiones Socio-Economicas

Las actividades econdmicas mas destacadas son el turismo nacicnal e
internacional, y en el ramo agropecuario la produccién de café, miel, cacao, hortalizas,
chile, platano, mango, jamaica, coca, chocolate y azlcar de cafia. Destaca también la
produccion artesanal como la elaboracién de joyas a base de ambar, los trabajos en
madera y barro, la laca y la talabarteria tradicional.

Segin Ultima Reforma en el Periddico Oficial No. 299, Tomo Ill. de fecha 11 de

mayo de 2011. El estado se divide en 15 Regiones Econdmicas promuigadas el 5 de
Enero del 2011, modificado.?

Region | - Metropolitana: 4 Municipios
¢ Tuxtla Gutiérrez
* Chiapa de Corzo
e Suchiapa

= Berriozabal

Region ll - Valles Zoque: 3 Municipics
+ Cintalapa
e Jiquipilas

» Qcozocoautla de Espinosa

“* Chiapas (2005-2010) hitp/les wikipadia.orgiwiki/Chiapas#cite_note-1. En linea internet Consultado el 12 de
Noviembre del 2011.
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Region |l - Mezcalapa: 8 Municipios

Copainala
Chicoasen
Coapilla
Francisco Leén
Ocotepec
Osumacinta
San Fernando
Tecpatan

Region IV - De los LLanos: 7 Municipios

Venustiano Carranza
Acala

Chiapilla

Nicolas Ruiz

San Lucas
Socoltenango
Totolapa

Region V - Altos Tsotsil-Tseltal: 17 Municipios

San Cristdbal de las Casas
Aldama

Amatenango del Valie
Chalchihuitan
Chamela

Chanal

Chenalhé

Huixtan

Larrainzar

Mitontic

Oxchuc

Pantelhd
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Teopisca

San Juan Cancuc
Santiango El Pinar
Tenejapa

Zinacantan

Region VI - Frailesca: 5 Municipios

Villaflores

Angel Albino Corzo

La Concordia
Montecristo de Guerrero
Villa Corzo

Region VII - De los Bosques: 13 Municipios

Bochil

El Bosque

Huitiupan

Ixtapa

Jitotol

Pantepec

Pueblo Nuevo Solistahuacan
Rayoén

San Andrés Duraznal
Simojovel

Soyalé

Tapalapa

Tapilula

Region Vil - Norte: 11 Municipios

Pichucalco
Amatan
Chapultenango
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Ixhuatan
Ixtacomitan
Ixtapangajoya
Juaréz
Ostuacan
Reforma
Solosuchiapa
Sunuapa

Regién KX - Istmo-Costa: 4 Municipios

Tonala
Arriaga
Mapastepec

Region X - Soconusco: 15 Municipios

Tapachula
Acacoyagua
Acapetahua
Cacahoatan
Escuintla
Frontera Hidalgo
Huehuetan
Huixtla
Mazatan
Metapa
Suchiate
Tuxtta Chico
Tuzantan
Unién Juarez

Villa Comaltitlan

68



“La implementacién del Financial Balanced Scorecard. como factor impulsor del desarrolio de 1a Muchleria

Albanpia a través de Nacional Financiera.”

Region Xl - Sierra Mariscal: 10 Municipios

Motozintla

Frontera Comalapa
Amatenango de la Frontera
Bejucal de Ocampo

Bella Vista

Chicomuselo

El Porvenir

La Grandeza

Mazapa de Madero

Siltepec

Region Xil - Selva Lacandona: 5 Municipios

Altamirano

Ocosingo

Region Xill - Maya: 3 Municipios

Benemérito de las Ameéricas
Catazaja

La Libertad

Marqués de Comillas
Palenque

Region XIV - Tulija Tseltal Chol: 7 Municipios

Yajalon
Chilén
Sabanilla
Sitala
Tila
Tumbala

Salto de Agua
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Region XV - Meseta Comiteca Tojolabal: 8 Municipios
» Comitan de Dominguez
* La Independencia
« Las Margaritas
« La Trinitaria
« Tzimol
e Las Rosas

* Maravilla Tenejapa

3.1.5 Tuxtla Gutiérrez

Tuxlta Gutierrez fue fundada por los indios zoques con el nombre de Coyatoc
“lugar, casa o tierra de conejos”. El nombre actual se deriva del nahuatl; En 1486 vy
1505, los aztecas invadieron la regién. destruyeron Coyatoc v le nombraron Tochtlan,
que significa {0 mismo, mas tarde los espafioles castellanizaron este nombre
llamandolo Tuxtla.

En 1748 ya aparece como San Marcos Tuxtla; en 1768 fue asiento de la
segunda alcaldia mayor de Chiapas; el 29 de octubre de 1813, las cortes de Cadiz,
Espafa, elevan a la categoria de villa al pueblo de Tuxtla; el 27 de julio de 1829, es
elevada al rango de ciudad por el Gobernador interino Emeterio Pineda: en 1837,
Tuxtla, en la divisién del Estado, queda como cabecera del distrito del Oeste; el 31 de
mayo de 1848, se le agrega al nombre de Tuxtla el apellido de Gutiérrez en honor a
don Joaquin Miguel Gutiérrez, ilustre federalista; el 11 de agosto de 1892, se declara a
Tuxtla Gutiérrez sede de los poderes pablicos de Chiapas; en 1925 durante el gobierno
de Carlos A, Vidal, desaparece el Ayuntamiento, quedando sujeto a una seccién del
gobierno.

El municipic de Tuxtla Gutiérrez estd ubicado en la Depresion Central
presentando relieve montafiose tanto al sur como al norte, sus coordenadas
geograficas son 16° 45° N y 93° 077 W. Limita al norte con San Fernando y
Osumacinta, al este con Chiapa de Corzo, al sur con Suchiapa y al oeste con
Ocozocoautla y Berriozabal. Su extension territorial es de 412.40 km2 lo que
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representa el 326 % de la region Centro y el 0.55% de la superficie estatal, su altitud
es de 600 msnm.

Tuxtla Gutiérrez es una ciudad y municipic mexicano, capital del Estado de
Chiapas. Es la ciudad mas extensa. poblada y urbanizada del estado con una
poblacidn total de 537,102 habitantes. Es el principal centro econémico y politico de la
entidad. En la actualidad la Ciudad de Tuxtla Gutiérrez ha mantenido un estandar de
crecimiento poblacional mas alto que la media nacional. asi como una tendencia al
turismo ejecutivo y a la inversitn en franguicias y multinacionales, se ha convertido en
una ciudad moderna y fue declarada en 2008 como una de las mejores 10 ciudades del
pais para vivir e invertir.

En et afio 2000. la Poblacion Econémicamente Activa (PEA) ocupada fue de
166,484 habitantes, distribuyéndose por sector, de la siguiente manera:

El 2.02% realiza actividades agropecuarias {Sector Primario}

El 18.10% laboraba en la industria de ta transformacion (Sector Secundario).

El 75.16% se emplea en actividades relacionadas con el comercio o la oferta de
servicios a la comunidad (Sector Terciario).

En la percepcién de ingresos, en el municipio, se tienen los siguientes
resultados: el 20.65% de los ocupados en el sector primario no perciben ingresos y sélo
7.77% reciben mas de cinco salarios. En el sector secundario, 2.38% no perciben
salario alguno, mientras que 8.34% reciben mas de cinco. En el terciario. 3.30% na
reciben ingresos y el 15.52% obtienen mas de cinco salarios minimos de ingreso
mensual.*’

a7 Enciclopeda de los municipios de Mexco estado de Chiapas Tuxtla Giz hitp./fwww._e-

lacal gnb. mxfworklempliates/enciclo/chiapasimumicipios/O7101a.htm, En tinea internet. Consultado el 15 de Naviembre del
2011.
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3.1.6 Villafiores

La historia de Villaflores se remonta a la épeca de los dominicos del convento de
Chiapa, quienes fundaron las haciendas denominadas frailescas. El primer intento de
integracion municipal es el decreto promulgado el 9 de noviembre de 1876 por Carios
Borda, gobernador y comandante militar de Chiapas; el mandato ordenaba la ereccién
en pueblo del estado con el nombre de Catarina La Grande, a la congregacién de
familias residentes en el terreno Catarina, perteneciente al departamento de Chiapa. El
nuevo pueblo estuvo a punto de nulificarse, pues no obstante que el decreto establecia:
“Previa indemnizacién del terreno que se ocupe”, la familia Moreno (que fue afectada)
interpuso el recurso de amparo, el cual le fue concedido por la Suprema Corte de
Justicia de la Nacion. Con este motivo, Sebastian Escobar, gobernador del Estado,
promuigé un decreto (7 de noviembre de 1877) que deraga la anterior disposicion. Sin
embargo, al correr del tiempo el pueblo de Catarina La Grande subsiste.

Se localiza en los limites de Depresion Central y de la Sierra Madre,
predominando el relieve montafioso. Sus coordenadas geograficas son 16> 14' Ny 93°
16" W. Limita al norte con Suchiapa, Jiquipilas y Ocozocoautla. al este con Chiapa de
Corzo y Villa Corzo, al sur con Villa Corzo y Tonala, al oceste con Jiquipilas y
Arriaga. Su extensién territorial es de 1,232.10 km?, 10 que representa el 14 82 % de la
superficie de la region Frailesca y el 1.63 % de la superficie estatal, su altitud es de 540
msnm. Con una poblacion total de! municipio es de 37,237 habitantes.

En el afio 2000, la Poblacién Econdmicamente Activa (PEA) ocupada fue de
28,582 habitantes, distribuyendose por sector, de la siguiente manera:

El 49.41% realiza actividades agropecuarias (Sector Primaria).

El 12.51% de la PEA ocupada laboraba en la industria de la transformacion
(Sector Secundario).

El 36.49% de la PEA ocupada se emplea en actividades relacionadas con el
comercio o la oferta de servicios a la comunidad (Sector Terciario).

En la percepcion de ingresos, en el municipio, se tienen los siguientes
resultados: el 36.51% de los ocupados en el sector primario no perciben ingresos y solo

72



“La implementacion del Finaacial Balanced Scorccard, come Factor impulsor del desacrollo de ia Muebleria
Albania a través de Nacional Financiera”

1.17% reciben mas de cinco salarios. En el sector secundario, 6.24% no perciben
salano alguno, mientras que 2.18% reciben mas de cinco. En el terciario, 6.64% no

reciben ingresos y el 10.60% obtienen mas de cinco salarios minimos de ingreso
mensua.”®

3.1.7 Tonala.

Su historia se remonta a los tiempos prehispanicos, ya que existid una antigua
Tonaia a pacos kilémetros de la actual y adn persisten las ruinas de "Iglesia Vieja" que
data, segun la tradicidn, de hace 1,500 afos. Los nahuas fueron quienes impusieron el

nombre de Tonala al pueblo y la comarca que tuvieron bajo su dominio.

Tonala es una de las ciudades mas antiguas de Chiapas, fundada en 1524 como
lugar de descanso. Esta linea costera fue descubierta por el Capitdn Espafol Luis
Marin enviado a explorar los territorias al sur de la Nueva Espafia.

Se ubica en los limites de la Sierra Madre y de la Lianura Costera del Pacifico,
presentando un relieve variado, sus coordenadas geograficas son 16° 06' N y 93° 45’
W. Colinda al norte con los municipios de Villaflores y Arriaga. al este con Villa Corzo,
al sur Pijijiapan, al ceste con el océano Pacifico. Su extension territorial es de 1.766.20
km?. lo que corresponde al 38.04% de la superficie de |a regién Istmo-Costa y al 2.34%
de la superficie total del estado. Su altitud es de 60 m. La poblacién total del municipio
es de 35,322 habitantes.

La misién Franciscana, que fue uno de los principales impulsores de aquel
pueblo, fue construida en el sigle XVII. Es uno de los principales centros ganaderos vy
pesqueros del Estado. En la ganaderia el ganado bovino es el mayor exponente de
cria, seguido por el porcino y la cria de las aves de corral {(Gallinas y Guajolotes).

“ Enciclopedia de Ios municipios de México estado de Chiapas  Villaflores  htip:fiwww.e-

ocal gob mxfwarktemplatesfenciclo/chiagasimunicipios/07 108a htm. En linea internet. Consultado el 15 de Noviembre del
2011,
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En la agricultura en el area de sembradios destacan el mango y el maiz, Tonala
es conocido nacionalmente por su preduccion de mango ataulfo. La pesca es usada
para el autoconsumo, y el turismo principalmente, pues las playas de Tonala son los
destinos playeros mas destacados de la entidad. la principal zona pesquera se

desarrolla a lo largo de un brazo de mar con el cultive del camarén y en la Bahia de
Pareddn.

En el afio 2000, la Poblacidn Econdmicamente Activa {PEA) ocupada fue de
24,298 habitantes, distribuyéndose por sector, de la siguiente manera:

El 41.37% realiza actividades agropecuarias (Sector Primario).

E! 15.21% laboraba en la industria de la transformacion (Sector Secundario}.

El 41.91% de {a PEA ocupada se emplea en actividades relacionadas con el
comercio o la oferta de servicios a la comunidad (Sector Terciario).

En la percepcion de ingrescs, en el municipio, se fienen los siguientes
resultados: el 9.08% de los ocupados en el sector primario no perciben ingresos y sélo
0.89% reciben mas de cinco salarios. En el sector secundario, 4.33% no perciben
salario alguno, mientras que 2.16% reciben mas de cinco. En el terciario, 4.72% no
reciben ingresos y el 11.78% obtienen mas de cinco salarios minimos de ingreso

mensual *®

3.1.8 La Concordia.

En este Municipio, por haberse establecido en el siglo pasado., no se
encontraron restos de anteriores culturas. El pueblo fue fundado el 14 de febrero de
1849, con 11 calles, 5 secciones y 27 manzanas, de 8 solares cada upa; una para la
plaza ¢on 129 varas, media manzana para {a iglesia, una casa cural y 50 varas para
los edificios municipales, siendo Gobernador del Estado Fernando Nicolas

Maldonada. En 1870, se formd el municipio, sefialandose al pueblo de La Concordia

2 Enciclopedia de los municipios de México estado de Chiapas Tonald  hitpitwwwe-

lacal gobamwwork/templates/encide/chiapas/municipios/07097a.htm. En linea internet. consuliade el 15 de Noviembre del
2011,
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como su cabecera. Cuando la revuelta armada en Chiapas. este pueblo fue
abandonado por varios afios y reconstruida en 1920, Al verificarse el embalse de !a
presa Dr. Belisario Dominguez, se le cambi6 asiento hacia una parte mas aita, sobre la
serrania del Canto o Monte Grande, para lo que se construyeron casas en el nuevo
poblado.

Se localiza en la Depresion Central, siendo montafiosa aproximadamente (a
mitad del terntorio y semiplano el resto, sus coordenadas geograficas son 16° 07' N y
892°41' W, su altitud es de 550 msnm. Limita al norte con los municipios de Venustiano
Carranza y Villa Corzo, al este con Venustiano Carranza y Socoltenango, al sur con
Chicomuselo, Angel Albino Corzo Pijijiapan y Mapastepec, al oeste con Villa Corzo. Su
extension territorial es de 1,112.90 km? que representa el 13.38% de la superficie de la

region frailesca y el 1.47% de la superficie estatal. La poblacién total del municipic es
de 39.770 habitantes.

Agricuitura: es una de las principales actividades econémicas del municipio y se
produce malz, frijol, café y soya.

Ganaderia: es de las principales actividades del municipio, se practica de
manera extensiva la cria de ganado bovino, equino, porcino vy diversas aves de corral.

Apicultura: esta actividad es de mediana importancia dado que se obtienen
alrrededor de 14 toneladas de miel.

Industria: la industria en el municipic no estd muy desarrollada, existe una
fabrica de hielo, fabricacion de quesos, muebles de madera almacenadora de diversos
granos.

Explotacién forestal: existen en el municipio dos aseraderos que procesan
cacba, pine, encino y cedro.

Pesca: la pesca es un medio de vida para varias familias dado que existe la
unidn de pescadores y comercializan alrrededor de ocho toneladas de pescado diarias.

Turismo: el atractivo turistico del municipio es el paisaje del embalse de la presa
"La Angostura” donde se practican actividades acuaticas.

Comercio: el comercio en el municipio esta bastante diversificado dado que se
encuentran articulos de primera y segunda necesidad.
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Servicios: existen en el municipio los servicios de hospedaje, talleres, asistencia
profesional y preparacién de alimentos.

En el afio 2000, la Poblacion Econdémicamente Activa (PEA) ocupada fue de
11,767 habitantes, distribuyéndose por sector, de la siguiente manera:

El 75% realiza actividades agropecuarias (Sector Primario).

El 6.64% laboraba en la industria de la transformacion, (Sector Secundario).

El 17.07% de la PEA ocupada se emplea en actividades relacionadas con el
comercio o la oferta de servicios a la comunidad (Sector Terciario).

En la percepcion de ingresos, en el municipic, se tienen los siguientes
resultados: el 35.81% de los ocupados en el sector primario no perciben ingresos y sdlo
0.92% reciben mas de cinco salarios. En el sector secundario, 11.27% no perciben
salario aiguno. mientras que 4.48% reciben mas de cinco. En el terciario, 9.76% no

reciben ingresos y el 9.01% obtienen mas de cinco salarios minimos de ingreso

mensual.*®

3.1.9 Jaltenango de la Paz (Angel Albino Corzo)

El 12 de octubre de 1925, el nucleo de campesinos de Montecristo de Guerrero
solicitd las tierras de la finca Jaltenango para pueblo. El 9 de marzo de 1927, se dota a
Jaltenango con tierras ejidales y es erigido en pueblo por el gobernador Carios A. Vidal,
El 4 de febrero de 1933, se cred el Municipic de Angel Albino Corzo con la jurisdiccion
que tenia Montecriste de Guerrero, quedando como su cabecera el pueblo de
Jaltenango que cambia su nombre por el de Angel Albino Corzo, siendo gobernador
Victdrico R. Grajales. E! 6 de agosto de 1973, el entonces gobernador Manuel Velasco
a su vez, le vuelve a cambiar el nombre por el de Jaltenango, como antes;
posteriormente, el 16 de mayo de 1980, le devuelve su anterior nombre de Angel Albino
Corzo, el gobernador Juan Sakines Gutiérrez,

Enciclopedia de los municipios de Méxdco estado de Chiapas la  Concordia  hittp:liwww.e-

local.gob. mxaworktemplales/enciclo/chiapas/municipios/07020a.htm. En linea milernet. consultado el 15 de Noviembre del
2011

76



“La implementacion det inanclal Balanced Scoreeard, como factor impulsor del desarrolo de ia Muebleria
Albania a través de Nacional Financiera,™

La localidad de Jaitenango de la Paz (Angel Albino Corzo) esta situado en el
Municipio de Angel Albino Corzo (en el Estado de Chiapas). Tiene 21,848 habitantes.
Jaltenango de la Paz (Angel Albino Corzo) esta a 640 metros de altitud. Limita al norte
y oeste con el municipio de La Concordia, al este con Chicomuselo y al sur con
Siltepec. y Mapastepec.

Agricultura: destaca el cultivo de cafe y en menor escala la de el maiz, frijol,
arroz y cacahuate.

Ganaderia: Se cria ganado bovino, porcino y en menor seca el equino y el
caprino.

Apicultura: la produccién que destaca es la de miel.
Industria: la importante en este sector es la industrializacién del del cafe y los

aserraderos.

Turismo: la importancia turistica del municipio lo comforman las cascadas vy la
reserva ecologica el triunfo.

En el afo 2000, la Poblacién Econémicamente Activa (PEA) ocupada fue de
17.030 habitantes, distribuyéndose por sector, de la siguiente manera:

Ei 60.53% realiza actividades agropecuarias (Sector Primario).

El 10.37% iaboraba en la industria de la transformacién (Sector Secundario).

El 28.28% se emplea en actividades relacionadas con el comercio o la oferta de
servicios a la comunidad (Sector Terciario).

En la percepcion de ingresos, en el municipio, se tienen los siguientes
resultados: el 33.77% de los ocupados en el sector primario no perciben ingresos y sblo
2.84% reciben mas de c¢inco salarios. En el sector secundario, 10.01% no perciben
salario alguno, mientras que 3.43% reciben mas de cinco. En el terciario, 10.26% no
reciben ingresos y el 986% obtienen mas de cinco salarios minimos de ingreso
mensual ¥’

Enciclopedia de los municipios de Mexico estado de Chiapas Angel Albnoe Corzo g twww e
‘ocal.gab. mafwork tempatesier ackv/chispawmunic: plos/073C8a . En linea internet. consultado el 15 de Noviembra del 2011,
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3.1.10 Jiquipilas.

Los vestigios arqueocldgicos mas antiguos que se han encontrado en la region
pertenecen a la cultura Olmeca. posteriormente, durante los siglos Xl y X!l de nuestra
era, arribaron los toltecas y mas tarde fue la cultura Zoque que se asenté en el territorio
del actual municipio de Jiguipilas. Antes de la llegada de los conquistadores espafioles,
existian dos Xiquipilas: La Grande y La Chica. Segun un documento conocido como la
relacion de Ocozocoautla, Xiquipilas era gobemada por sus propios sefiores, quienes
no pagaban tributo a los aztecas y se encontraban en continua guerra con los Chiapa.
El 6 de marzo de 1940, se le concede a Xiguipilas !a categoria de municipio de
segunda. Este pueblo es considerado como la cuna de la marimba en Chiapas.

E! municipio de Jiquipiias se encuentra asentado en las estribaciones de la
Sierra Madre de Chiapas, sus coordenadas geograficas son 16°40°'N y 93°39'W, su
altitud es de 520 msnm. Limita al norte con Ocozocoautla y Cintalapa, al este con
Ocozocoautla y Villafores, al sur con Villaflores y Arriaga, v al oeste con Cintalapa.

La extension territorial del municipio es de 1,197 3 km? que representa el 9.4 %
de la superficie regional y el 1.61% de la estatal. La paoblacion total del municipio es de
34,937 habitantes.

Agricultura: Los principales cultives del municipio son el maiz, frijol, cacahuate y
tomate.

Ganaderia. En el municipio se cria, ganado bovino, suizo, cebd, equino, porcino
y aves de corral.

Apicultura: Se producen alrrededor de 76 toneladas de miel anualmentes.

Turismo: El principal atractivo turistico del municipio son tas fiestas populares de
enero y junio, ademas de sus bellezas naturales.

Comercio: Existen en el municipio diversos establecimientos comerciales como
tiendas de abarrotes, de ropa, calzado, muebles, tlapaleria, entre otros.

Servicios: Et municipio cuenta con los servicios de hospedaje, talleres de
reparacion, preparacion de alimentos y bebidas y asesoria profesional.
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En el ano 2000, 1a Poblacién Econémicamente Activa (PEA) ocupada fue de
21,114 habitantes, distribuyéndose por sector, de la siguiente manera:

El 65.22% realiza actividades agropecuarias (Sector Primario).

El 9.22% laboraba en la industria de la transformacion (Sector Secundario).

El 23.63% se emplea en actividades relacionadas con el comercio o la oferta de
servicios a la comunidad (Sector Terciario).

En la percepcién de ingresos. en el municipio, se tienen los siguientes
resultados: el 13.53% de los ocupados en el sector primario no perciben ingresos y sdlo
0.55% reciben mas de cinco salarios. En el sector secundario. 6.83% no perciben
salario alguno. mientras que 1.27% reciben mas de cinco. En el terciario, 4.27% no
reciben ingresos y el 13.98% obtienen mas de cinco salarios minimos de ingreso

mensual.*?

3.1.11 Copainala.

Copainala es sede de! municipio del mismo nombre, el cual se asienta entre
escarpadas serranias que riegan el potente rio Mezcalapa y sus afluentes. en una
superficie alfombrada de pastos y selvas exuberantes, al noroeste del estado. La
antigua palabra Koa-Painal-Lan significa “Lugar de las culebras que corrieron” del

nahuatl kehuatl, culebra; Painali, corredor y Lan, desinencia locativa abundancial.

Famoso desde la conquista por la semejanza con el nombre Painala, que da
Bermnal Diaz del Castillo al pueblo natal de los padres de la Malintizin. caciques de la
comarca y de origen nahuatla, creyéndose hasta la fecha entre los indigenas que
Copainala no es otra que el Painal del soldado y cronista de Hernan Cortés. Se sabe
gue Copainala es un municipic de profunda cultura zoque y que en la época de la
Calonia fue evangelizado por los misioneros dominicos, quienes construyeron la iglesia

i Enciclopedia de o3 municipios de México estado de Chiapaes Jiquipitas hitp fwwew e
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de San Vicente Ferrer, de gran valor artistico; este templo y convento colonial se
encuentra hoy en ruinas.

El municipio de Copainald se ubica dentro de la region fisiografica de las
Montafias del Norte. por lo que su territorio es montafioso en su mayoria, sus
coordenadas geograficas son 17° 06' N y 93° 17° W. Su altitud es de 440 msnm, limita
al norte can Ocotepec, al este con Coapilla y Chicodsen, al sur con San Fernando y
Berriozébal y al oeste con Tecpatan. La extension territorial del municipio es de 330.4
km? la cual representa el 2.6% del territorio de la region Centro y el 0.44 de la superficie
estatal. La poblacion total del municipio es de 19,298 habitantes.

Agricuitura: en el municipio se produce maiz, citricos y pimienta.

Ganaderia: en el municipio se cria ganado bovino, porcino y aves de corral.

Turismo: los sitios de importancia turistica se localizan a las orillas del rio
Zacaiapa.

Comercio: se encuentran en el municipio una gran variedad de comercios donde
se expenden diversos articulos de primera y segunda necesidad.

Servicios: los servicios que se prestan en el municipio son: hospedaje,
preparacion de alimentos y bebidad, distribucion de comestibles, reparacion de
vehiculos y asistencia profesional.

En el ano 2000, la Poblacién Econdmicamente Activa {PEA) ocupada fue de
12,168 habitantes, distribuyéndose por sector. de la siguiente manera:

El 58.95% realiza actividades agropecuarias (Sector Primario).

El 11.71% laboraba en la industria de la transformacion (Sector Secundario).

El 28.11% se empiea en actividades relacionadas con el comercio o la oferta de

servicios a la comunidad (Sectar Terciario).>

b Enciclopedia de los municipios de Meéxico estado de Chiapas Copainald  htlpdwww.e-
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3.1.12 Socoltenango.

El pueblo de Socoltenango surge en 1545, a raiz de un mandato Carlos V que
ordena la agrupacién de pueblos para lograr su evangelizacion. siendo el centro de
confluencia de dos grandes etnias. la tzotzil v la tzeltal, dos familias lingUisticas que
poblaron Copanahuastla antes de su extincion: el afio de 1557 ocupd la categoria de
visita religiosa, siendo el primer encomendero de Cepanahuastla Andrés de La Tovilla.
Hacia 1629, se autorizé el traslade de los supervivientes de Copanahuastia, diezmados
por epidemias, quizds por sus aguas ‘malas y salobres”, quedando el convento
despoblado y después en ruinas. En 1666, con autorizacion de Guatemala se trasladé
de Copanahuastia a Socaitenango 1a imagen de! Rasario, que es la misma que en este

pueblo se festeja cada afio con el nombre de Candelaria.

Se localiza en la Depresion Central, presentando un relieve semiplano en su
mayoria. Sus coordenadas geograficas son 16° 15 N y 91° 59° W. Limita al norte con
los municipios de Las Rosas y Comitan, al este con el municipio de Tzimol, al sureste
con el de Chicomuselo, al sur con La Concordia y al oeste con el de Venustiano

Carranza.

Su extensidn territorial es de 775 km?, que representan el 6 05% de |a superficie
de ta regién Fronteriza y el 1.02% de la superficie estatal, su altitud es de 860 msnm.
La poblacion total del municipio es de 15,171 habitantes.

En el ano 2000, la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) acupada fue de
4,676 habitantes, distribuyéndose por sector, de la siguiente manera:

El 80.05% realiza actividades agropecuarias (Sector Primario).

El 562% de la PEA ocupada laboraba en la industiia de la transformacién
{Sector Secundario).

g1




“La implementacién del Finanelal Balanced Scorecard, como factor impulsor del desarrollo de la Muebleria
Albenia a través de Naclonal Financiera,”

El 12.86% de la PEA ocupada se emplea en actividades relacionadas con el
comercio o la oferta de servicios a la comunidad (Sector Terciario), >

3.1.13 Tecpatan.

Este municipio forma parte de antiguos asentamientos Olmecas; perc sobre todo
Zoques, pues fue centro de desarrollo de esta gran civilizacion. la nombraban como
Ocahual que significa "gente guerrera". Para el siglo XV con la conquista que hacen los
aztecas comandados por el general Tiltototl, en época del emperador Ahuizotl, la
taman Tecpatian que en Nahuat! significa "lugar de pedernales" (Tekpatl: pedernal y
Tlan: abundancia).

En la época de ia Colonia, en el siglo XVI, a Tecpatan se le declara centro
catdlico de la region y se construye el gran tempio y convento de Santo Domingo. A la
llegada de la revolucién constitucionalista a Chiapas, bajo el mando del general Jesus
Agustin Castro. Tecpatan se erige en municipio libre (1914). En 1941, e! Gobernador
Samuel Leén Brindis eleva la jerarquia da Tecpatdn a municipio de primera categaria.

Se encuentra enclavado en las Montafias del Norte, sus coordenadas
geograficas son 17° 08" N y 93° 19' W. Limita al norte con el Estado de Tabasco y el
municipic de Ostuacén, al este con Francisco Leon, Copainald y Ocotepec, al sur con
Berriozabal, Ocozocoautla y Cintalapa. y at oeste el Estado de Veracruz. Su extension
territorial s de 770.10 km?, lo que representa el 6.09% del territorio de |a region Centro
y e! 1.01% de la superficie estatal. su altitud es de 320 msnm. La poblacion total del
municipio es de 38,383 habitantes.

En el ano 2000, la Poblacién Econdmicamenta Activa (PEA) ocupada fue de
20.622 habitantes, distribuyéndose por sector, de la siguiente manera;
El 58.49% realiza actividades agropecuarias (Sector Primario).

34 Enciclopedia de ios municipios de Méxco estado de  Chiapas Socallenango  http:fiwww &-
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El 14 33% laboraba en la industria de la transformacion (Sector Secundario).
El 25.47% se emplea en actividades relacionadas con el comercio o la oferta de
servicios a la comunidad {Sector Terciario).

En la percepcion de ingresos, en el municipio, se tienen los siguientes
resultados: el 41.20% de los ocupados en el sector primario no perciben ingresos y sélo
0.40% reciben mas de cinco salarios. En el sectar secundario, 5.72% no perciben
salario alguno, mientras que 6.70% reciben mas de c¢inco. En el terciario, 9.87% no

reciben ingresos y el 7.80% obtienen mas de cinco salarios minimos de ingreso
mensual >

3.2 Muebieria Albania.

3.2.1 Antecedentes.

En el afio de 1999 ia ciudad de Tuxtla Gutiérrez existian mueblerias y
establecimientos dedicados al comercio al por menor, los cuales presentaban ios
siguientes giros comerciales: comercio al por menor de muebles de madera, comercio
al pormenor de jueges de salas (hecho par los mismos tapiceros), comercio al por
menor de aparatos electronicos y una serie de mueblerias sin contar los consorcios
como Elektra, chedraui, citlali, cirsa, etc.

En base a los datos anteriores el sefior Horacio Cruz Cérdova visualizaba la
necesidad de contar con una muebleria en la ciudad de Tuxtia Gutiérrez, gue pudiera
satisfacer las necesidades de fa pablacién tuxtleca, ofreciendo variedad, calidad y
precios accesibles.

35 Enciclopedia da los municipios de México estado de Chiapas Tecpatan hitp:/fwwny. g-
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3.2.2 Historia.

El 20 de octubre de 1999, se ubica la primer muebleria *Muebleria Albania®
atendido directamente por su propietario el Sr. Horacic Cruz Cérdova, quien ha
apoyado en el desarrollo y crecimiento del negocio, iniciaimente contaba con una
estructura conformada por una colaboradora para atencion al publico. y dos
proveedores de aparatos electrénicos y muebles de madera.

Muebleria Albania en su fundacion contaba con un edificio propio, al cual se le
hicieron madificaciones para adecuarlo a las condiciones necesarias que se requieran
para establecer la muebleria, como fue la adquisicion de equipo de computo, un
sistema, papeleria, notas de ventas, utiles, etc.

De 1999 al 2011 muebleria Albania cuenta con nueve sucursales, distribuidas en
las zonas comerciales de diferentes municipios del estado de Chiapas.

3.2.3 Base Legal.
3.2.3.1 Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos es la carta magna que
rige actualmente en México. Es e marco legal para !a organizacién y relacién dal
gabierno federal con los estados, los ciudadanos, y todas las personas que viven en el
pais.

La actual Constitucidon es una aportacion de la tradicién juridica mexicana al
constitucionalismo universal, dado que fue !a primera constitucién de la historia en
incluir los derechos saciales.’ * dos afios antes que la Constitucién de Weimar de 1919.

La Constitucion fue promulgada por el Congresc Constituyente el 5 de febrero de
1917 y entro en vigor el 1 de mayo del mismo afio.® Aunque la Constitucidn es
formalmente la misma, su contenido ha sido reformado casi 200 veces y es muy
diferente al original de 1917.
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Entre los cambios respecto de la Constitucién de 1857, se encuentran la
eliminacion de la reeleccion del presidente de la Republica y el cargo de
vicepresidente. Cuenta con 136 articulos y 19 articulos transitorios.

3.2.3.2 Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social.

El Instituto Mexicano dei Seguro Social (IMSS) es una institucién gubernamental,
autonoma y tripartita (Estado, Patrones y Trabajadores), dedicada a brindar servicios
de salud y seguridad social a la poblacién que cuente con afiliacién al instituto, llamada
entonces asegurado o derechohabiente.

Se considera a esta institucién de seguridad social la mas grande de América
Latina. Fue fundada el 19 de enero de 1943 por decreto presidencial del entonces
Presidente de la Republica el General Manuel Avila Camacho.

3.2.3.3 Cddigo Fiscal de la Federacion.

Ordenamiento juridica de observancia federal que establece conceptos y
procedimientos para la obtencién de ingresos fiscaies. Establece [a forma en que se
ejecutaran las resoluciones fiscales. los recursos administrativos, ademas de indicar el
sistema que se deberd de seguir para resolver situaciones que se presenten ante el
Tribunal Fiscal de la Federacién. Regula ademas la aplicacion de las leyes fiscales en
caso de presentar alguna laguna o duplicidad en las mismas.

3.2.3.4 Ley de Impuesto Sobre la Renta.

El Impuesto sobre la Renta (ISR) en México es un impuesto directo sobre el
ingreso. La actual ley del impuesto sobre la renta entrd en vigor el 1 de enero de 2002,
abrogando la ley habia estado vigente desde el 1 de enero de 1981 Esta ley tiene su
reglamento correspondiente. El impuesto se causa por ejercicios y se hacen pagos
provisionales mensuales a cuenta del impuesto anual, debiendo presentar

declaraciones mensuales por los pagos provisionales efectuados, y una declaracién
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anual, la cual debe presentarse tres o cuatro meses después del cierre del ejercicio
fiscal, segn se trate de persona moral o fisica, respectivamente.

3.2.3.5 Ley del Trabajo.

Podemos entender que la Ley Federal del Trabajo son disposiciones legales que
regulan las relaciones obrero patronales, es decir, donde se especifica qué tienes que
hacer como trabajador y a qué tienes derecho. y lo mismo respecto a lo que tu jefe le
taca hacer.

También en esta Ley se protegen las garantias individuales del hombre y se deja
muy claro que no se pueden establecer distinciones entre |os trabajadores por motivos
de raza, sexo, edad, credo religioso, doctrina politica o condicion social,

3.2.3.6 Ley del Instituto del Fondo Nacional para Vivienda de los
Trabajadores.

Instituto del Fondo Nacional de ia Vivienda para los Trabajadores (INFONAVIT)
es una institucidbn mexicana tripartita donde paricipa el sector obrero, el sector
empresarial y el gobierno, dedicada a otorgar crédito para la obtencion de vivienda a
los trabajadores y brindar rendimientos al ahorro que esta en el Fondo Nacional de
Vivienda para las pensiones de retiro.

3.2.3.7 Cadigo de Comercio.
Es un conjunto de normas que regula la relacion del individuo con el estado, en
sus diferentes ramas , la cual contiene ia relacion del comerciantes , | y las normas que

debe cumplir, como las ley de sociedades.sus diferntes aspectos en cuanto a su
normativa. etc.
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3.2.4 Misian.

Lograr ser la comercializadora de linea blanca satisfaciendo las necesidades de los
clientes con articulos de calidad, buen servicio, comodidad de precios y planes de

ventas accesibles todo esto dentra de las posibilidades de la comunidad en general.

3.2.5 Visidn.

Consclidar una empresa exitosa y la mas importante dedicada a la distribucion de
linea blanca, electronica, etc.. en todos los niveles sociales, que tenga presencia en
todo el estado de Chiapas.

3.2.6 Valores,

Son el principio de nuestra cultura, son la forma en que hacemos las cosas y la llave
de un grupo sdlido con una ciave dirigida al futuro. Basada en la calidad, servicio vy
respeto, como principales pilares.

Respeto: Es uno de los valores mas importantes, representa la base de la cultura en el
servicio y forma de organizacion.

Servicio. Representa la forma de actuar del grupo en todas sus etapas. areas o
departamentos, para proporcionar satisfaccion y calidad a los clientes.

Iniciativa: Para poder reconocer las oportunidades es necesario participar activamente
en beneficio de la organizacién, propecniendo nuevas y mejores formas para poder
aicanzar las metas como individuos y come empresa.

Comunicacién: Es uno de 10s factores mas importantes para poder alcanzar las metas
y objetivas de la empresa, es necesario mantener una comunicacion sana y eficiente
dentro y fuera de la empresa, en especial con los clientes, para poder identificar sus
necesidades y brindar un mejor servicio.
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Compromiso: Brindar lo mejor de cada uno de nosotros dentro de la organizacion,
para poder crecer en conjunto y alcanzar las metas y objetivos, y encontrar la
satisfaccion.

Calidad: Es muy importante ofrecer un servicio y productes que cumplan y cubran las
expectativas de los clientes. Para poder mantener Iz presencia y prestigic ante los
consumidores, es necesario apegarse a la disciplina de la calidad.

Satisfaccion: Ofreciendo servicios y productos de calidad, ademas de una atencién
esmerada y cumpliendo con las actividades y normas que rigen la empresa, se
conseguirda mantener un ambiente de trabajo, lleno de armonia, el cual conducira a

alcanzar las metas y objetivos individuales de cada integrante de la empresa.
Honestidad: Bajo una norma de respeto y calidad es posible alcanzar la satisfaccion y
mantener una cultura de calidad y honestidad que nos caracterizara, y podremos

obtener la confianza y preferencia de nuestres clientes.

3.2.7 L.ogo de la Empresa.

3.2.8 Giro de la empresa.

Es una empresa comercializadora dedicada a la compra, venta y distribucion de
articulos de primera necesidad. Atendiendo a sus proveedores en sus oficinas
centrales, para realizar tratos ¢ negociaciones, y a sus clientes en los puntos de venta y

llegando a sus hogares (Cambaceo) para ofrecer una gran variedad de productos.
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3.2.9 Caracteristicas de |la empresa.

La empresa Muebleria Albania es una empresa chiapaneca que cuenta con la
infraestructura necesaria para poder reatizar las actividades que corresponden al giro
en el cual se desenvuelve dentro del mercado.

+ Es una empresa dedicada a la compra, venta y distribucién de Productos de

primera necesidad.

» Es una empresa 100% chiapaneca.
3.2.10 instalacion e imagen,

La empresa debe contar con una espacio de terreno cuyas dimensiones oscilen
entre 1000 y 1200 mt* que incluya servicios de agua, luz, telefono y una ubicacion en la
zona comercial de |a ciudad con acceso facil para los clientes.

Las instalaciones son acondicionadas para colocar de forma ordenada el
material, anaqueles, mesas, mostradores, verificadores, etc. para poder realizar una
exhibicidn de los articulos, cuenta con ventanales o aparadores con vista a la calle con
cortinas metalicas. La fachada debe estar pintada con los colores distintivos marcados:
Azul, Blanco, y Verde, contando con el logotipo de la empresa.

» Debe contar con acceso para carga y descarga de material para no interrumpir
al acceso principal.

~ Debe contar con un espacio destinado a guardar y almacenar el material. para
que quede fuera de la vista del cliente y no de mal aspecto.

» El area de oficina debe contar con: instalacidn eléctrica. buen nivel de
luminosidad para cada departamento, ventilacion adecuada y linea telefénica
para envio y recepcion de llamadas y fax, acorde a la actividad que se realice.

+ El almacén cuenta con estacionamiento para el resguardo de todos los vehiculos
de la empresa.
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3.2.11 Servicio a clientes.

o

El horario de atencién de los puntos de venta es de 08:00 a.m. a 08:00 p.m. de
lunes a sabado. Se atiende de forma directa al cliente contando con ejecutivos

de ventas, cajeros, encargados, etc., en los puntos de venta.

3.2.12 Uhicacion.

Actualmente la empresa cuenta con nueve puntos de venta, donde se concentra y

realiza la venta directa a los clientes.

v

Matriz Tuxtia Gutiérrez: 2do and #389 entre calle Laurel y and los cocos Caol.
Albania baja Tuxtla Gutiérrez, Chiapas Tel. 51-8-2531.

Sucursal Villaflores: 2da Sur entre 2da y 3ra Poniente Mpio. de Villaflores,
Chiapas Cel.965-105-7425.

Sucursal Independencia: A un lado de la caseta telefonica Cal. Independencia
Mpio. de La Concordia, Chiapas Tel.992-690-2996.

Sucursal Tonala: Calle Francisco |. Madero #263-B entre vias y Puerto Arista
Col. Hermanos Serdan Mpio. de Tonala, Chiapas Tel.966-106-3621.

Sucursal Jaltenango: 1ra Poniente Sur #40 Barrio Guadalupe Mpio. de Angel
Albino Corzo, Chiapas Tel 992-690-2997 .

Sucursal Jiquipilas: Av. Central Oriente #320 entre 3ra y 4ta Oriente Mpio. de
Jiguipilas, Chiapas Tel.968-106-7802.

Sucursal Copainala: 1ra Oriente Norte #25 entre 2da y 3ra Norte Mpio. de
Copainala, Chiapas Tel 968-108-7791.

Sucursal Malpaso: Av, Cuitlahuah #1 Mpio. de Tecpatan, Chiapas.

Sucursal Socoltenango: 6ta Av. Hidalgo y calle central Mpic. de Socoltengo,
Chiapas Tel.292-104-8548.
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3.2.13 Organigrama de la empresa.

de Nacional Financiera.™
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3.2.14 Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenzas.

Fortalezas.
1. Goza de un buen prestigio ante los proveedores.
2. Gran experiencia en el negocio.

3. Once puntos de venta en el estado de Chiapas.

Debilidades.
1. Toma de decisiones en base a un conocimiento empirico.

2. Falta de personal preparado para la capacitacion del personal de la
empresa y para contratacion.

3. Falta de controles adecuados para tomar decisiones con base en
hechos pasados. _
4. Falta de organizacién en la empresa en especial en las areas de

atencion al publico. ventas a crédito, cobranzas. almacén, y
administrativa.

6. Falta de integracién por parte dei personal.
6. Falta de manual organizacional.

Oportunidades.

1. Un amplio campe de crecimiento en la habilitacién del crédito

Amenazas.

2. La competencia de empresas mas grandes y sélidas, que se
encuentran bien establecidas.

3. Laincertidumbre de caer ante la ineficiencia y desorganizacion.
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Capitulo 4.- Abordaje metodoldgico del objeto de estudio

En este capitulo se definird el alcance de la investigacién, se formulara la
hipdtesis de investigacion que se utilizara, asi como ia técnica de investigacién, 1a
universalizacion, analisis y conclusion.

4.1 Definicion del alcance de la investigacién.

Para conocer el alcance de la investigacidn es de suma importancia conocer
antes, los cuatro tipos de estudios que existen, el primero es el estudio exploratorio, el
cual se realiza cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion
poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado con
anterioridad, el estudio descriptivo busca especificar las caracteristicas y perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos ¢ cualquier otro fendomeno gue se
someta a un andlisis, el estudio correlacional, tiene como propésito conocer |a relacién
existente entre dos ¢ mas conceptos, categorias o variables en un contexto en
particular, los estudios explicativos estén dirigidos a responder por las causas de los
eventos y fenomenos sociales.

Esta investigacion sera de caracter exploratorio, ya que examinara, un tema de
investigacion poco estudiado, el cual no se ha abordado con anterioridad, la gerencia
general de Muebleria Albania nunca habia pensado en la posibilidad pedir apoyo a una
institucion financiera para desarrollarse. Serd también descriptiva, ya que buscaré
especificar las caracteristicas y compenentes del apoyo financiero que es sl fenémeno
a investigar. Es correlacional, ya que fiene como propésito, conocer la relacion
existente entre el apoyo de la banca y el impacto que tendrd scbre la misma
Finalmente sera explicativa ya que el fin de la misma se centrara en dar a conocer la
importancia que tiene el implementar el Financial Balanced Scorecard.

4.2 Formulacion de la hipdtesis de investigacion.

Las hipotesis indican lo que estamas buscando o tratando de probar y se definen
como explicaciones tentativas del fendmeno investigado, formuladas a manera de
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proposiciones. Existen diferentes clases de hipdtesis, hipétesis nulas, hipdtesis
alternativas, hipdtesis estadisticas e hipétesis de investigacion, Como su nombre lo
indica, las hipdtesis alternativas son posibilidades alternas ante la hipdtesis de
Investigacion y nula. Las hipotesis estadisticas son la transformacion de las hipdtesis
de investigaciéon, nula y alternativa en simbolos estadisticos. Las hipbtesis de
investigacion se definen como proposiciones tentativas acerca de las posibles

relaciones entre dos ¢ mas variables, que se refieren a una situacion social real.

La hipotesis de investigacion se divide a su vez. en cuatro tipos mas; la hipétesis
de investigacion de caracter descriptiva, que como su nombre lo indica, describe una
situacion relacional entre las variables que se someten a estudio, las hipotesis de
investigacion de caracter correlacional, expresa una posible asociacion o relacién entre
dos o mas variables, la hipdtesis de investigacion de caracter correlacional, expresa
una posible asociacion o relacién entre dos o mas variables, la hipotesis de
investigacion de caracter comparativo se formula en investigaciones, que tienen como
objetive comparar grupos, y finalmente las hipdtesis de investigacion de caracter
casual, expresan una relacion de causa efecto entre las variables que se someten a
estudio.

A continuacién se plantea la hipdtesis e investigacion:

La implementacion del Financial Balanced Scorecard serda un factor impulsor
para el desarrollo de la Muebleria Albania ya que través de &I, obtendra el apoyo de
Nacional Financiera.

La implementacién del Financial Balanced Scorecard es la variable
independiente ya que es a la que se le va a evaluar la capacidad para influir, incidir o
afectar al desarrollo de la Muebleria Albania a través del apoya de la Banca de
desarrollo Nacional Financiera variable dependiente. y objeto de estudio, sobre la cual
se centra la investigacion en general.
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4.3 Seleccidn del universo de investigacion.

El universo de investigacion es un conjunto de elementos comunes entre si,
respecto a una situacion en particular a dilucidar. La presente investigacién,
comprendera un universo de 78 trabajadores de la MUEBLERIA ALBANIA.

La muestra por conveniencia seran 15 trabajadores y formaran parte de la
muestra real.

4.3 Seleccidn, disefio y aplicacion de los instrumentos de investigacion.

Una encuesta es un conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a una muestra
representativa de la poblacién o instituciones, con el fin de conocer estados de opinién
o hechos especificos. Estas permiten estandarizar los datos, lo que permite su
tratamiento informatico y el analisis estadistico. Se divide en cuestionarios y
entrevistas, el cuestionario es un documento formado por un conjunte de preguntas que
deben estar redactadas de forma coherente y organizada, secuenciada y estructurada
de acuerdo con una determinada planificacién, con el fin de que sus respuestas nos
puedan ofrecer toda la informacion requerida. La entrevista es la comunicacion
interpersonal establecida entre el investigador y el sujeto de estudio a fin de obtener
respuestas verbales a los interrogantes planteades sobre el tema propueste. En esta
los actores proporcionan datos relativos a su conducta o actitud a través de opiniones,
deseos. expectativas, etc. Una desventaja podria ser limitaciones en la expresién oral,
inhibicion ante el entrevistador, a diferencia de los que tienen mejor elocuencia,
seguridad y fluidez verbal, en muchas ocasionas es también comiin encontrar personas
que mienten. deforman o exageran las respuestas o existe un divorcio parcial o totat
entre lo que dicen y hacen, entre la verdad y lo real, asi también como tabues que solo
producen rechazo al responder.

Encuesta serad el tipo de instrumento cientifico que medira la presente
investigacion. A continuacion se presentan €l modelo de cuestionario que fue aplicado
para la presente investigacion con el propdsito de comprobar la validez de ta hipotesis
causal bivariada de investigacion mencionada con anterioridad.
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS
Facultad de Contaduria y Administracién C-|
CUESTIONARIO

Esta encuesta esta dirigida al personal de Muebleria Albania con el objetive de
conocer la opinidn de los mismos respecto a “La implementaciéon del Financial
Balanced Scorecard, como factor impulsor del desarrollo de la Muebleria Albania a
través del apoyo de Nacional Financiera para la Gestion 2012”

Indicacion: Conteste cada pregunta segun corresponda:

1.- ¢ Coma considera usted la demanda de nuestros productos en el mercado?
a)} Muy buena
b) Buena
¢} Regular
d) Mala
e) Muy mala

2.- , Como cree usted que estan nuestras ventas en los Ultimos meses?
a} Muy Altas
b) Altas
¢} Regulares
d) Bajas
e) Muy Bajas

3.- ,Cree usted que si hubiera mas mercancia existente, las ventas aumentarian?
a) Definitivamente
b) Nolo creo

96



“La implemeniacion del Financial Balanced Scorecard, como factor impulsor del desarrollo de Ja Muebleria
Albania a través de Nacional Financiera.”

4.- 4En su opinién adquirir un financiamiento externo para comprar mas mercancia
ayudaria a resolver el problema?

a) Muy de acuerdo

b) De acuerdo

¢) Nide acuerdo, ni en desacuerdo

d} En desacuerdo

e) Muy en desacuerdo

2.- ¢ Como cree usted que estan nuestros precios en el mercado en comparacion con
la competencia?

a) Altos

b} Al mismo nivel que la competencia

¢} Bajos

6.- ¢Cree usted que comprar directamente la mercancia con el fabricante seria
favorable para la empresa por que bajaria sus precios?

a) Si

b) No

7.- (Considera usted que si bajamos nuestros precios y aumentamos los plazos de
crédito habria mayor aceptacion por parte de nuestros clientes?

a) Efectivamente, la cartera aumentaria significativamente

b} No lo considero pertinente

8.- ¢Estaria usted a favor de bajar nuestros plazos a 3 meses y hasta 5 meses por el
aumento de los pagos semanales?

a) A favor

b) En contra
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9.- $En su opinidn al bajar los precios tendremos mas ventas de contado lo cual nos
ayudara a tener mayor liquidez?

a) Es probable
b} No estoy de acuerdo

10.- ;Considera usted que la empresa necesita una herramienta de la administracion
moderna para mejorar |a liquidez de ta empresa?
a) Si se necesita

b) No se necesita

11.- . Considera usted buena opcidn el cambiar las politicas de compras con nuestros
proveedores otorguen un plazo de pago mas largo, para tener mayor liquidez?

12.- ;Considera usted que e! ampliar la cartera de proveedores. para que nos surtan
mas mercancias solucionaria el problema?

4.5 Pracesamiento de resultados.

Un cuadro o tabla de datos, es un formato para la presentacién visual de un
conjunto de datos cuantitativos o cualitativos de manera clasificada y ordenada. Los
graficos son lineas, barras o porciones que simbolizan el comportamiento de los
mismos, ayudan a observar mas intuitivamente el comportamiento y las tendencias de
las variables representadas que una serie de niimeras.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en cada una de las

preguntas de la encuesta, asi mismo la tabulacion estadistica y la representacion
grafica de los resultados.
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Pregunta 1

¢Coémo considera usted la demanda de nuestros productos en el mercado?

Tabulacidon Estadistica.
B C D E TOTAL
Q| % Q|% Q % Q% Q% |1Q |%

60% 31?20'%'2|'13°/o 177% [0 [0% |15 100%
i | )

I»

w

J

Significado:
a) Muy buena
b) Buena
c) Regular
d} Mala
e) Muy mala

Representacion Grafica.
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Pregunta 2

¢Como cree usted que estan nuestras ventas en los (ltimos meses?

Albania a traveés de Nacional Finaociera.”

Tabulacion Estadistica.

A B c D E TOTAL
Q% le[% a% Q% Q% Q%
1 i?%"“z“' 13% 1 7% i4 27% ?J’47%i15 100% |

Significado:
a) Muy Altas
b) Altas
¢) Regulares
d)

)

e

Bajas
Muy Bajas

Representaciéon Grafica.
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Pregunta 3

¢Cree usted que si hubiera mas mercancia existente, las ventas aumentarian?

Tabulacién Estadistica.
A B TOTAL
Q % Q% Q %
13 67% 21;*13% 15 100%

Significado:
a) Definitivamente

b) No o creo

Representacion Grafica.

BA

"3
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Pregunta 4

¢En su opinién adquirir un financiamiento externo para comprar mas mercancia
ayudaria a resolver el problema?

Tabulacion Estadistica.
A B c D E TOTAL
Q% [Q% Q% [@% Q% [Q[%

9 60% |4 |27% 1|7% 1'|7% I0 0% 15 |100%
el : i |

Significado:
a
b

Muy de acuerdo
De acuerdo

d
€

)
)
¢) Nide acuerdo, ni en desacuerdo
) Endesacuerdo

)

Muy en desacuerdo

Representacion Grafica.
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Pregunta 5

:Como cree usted que estadn nuestros precios en el mercado en comparacion

con la competencia?

Tabulacién Estadistica.
A B Cc TOTAL
Q% |Q[% Q% |[@ %

10 67% 1 7% |4 27% |15 100%
Y (R . J _.J

Significado:
a) Altos
b} Al mismo nivel gue la competencia

c) Bajos

Representacion Grafica.
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Pregunta &

¢ Cree usted que comprar directamente la mercancia con el fabricante seria
favorable para 1a empresa por que bajaria sus precios?

Tabulacion Estadistica.

A ) TOTAL
Q % Q% 1a %
T4 l93% 11 7% 15'|1'00%

Significado:
a) Si
b) No

Representacion Grafica.

= A

af
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Pregunta 7

¢Considera usted que si bajamos nuestros precios y aumentamos los plazos de
crédito habria mayor aceptacion por parte de nuestros clientes?

Tabulacién Estadistica.

A B TOTAL
Q |% Q% Q|%

i i
12 B0% 3 %20% 15 100%
. i i

a

Significado:

a) Efectivamente, la cartera aumentaria significativamente
b} No lo considero pertinente

Representacion Grafica.

g
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Pregunta 8
(Estaria usted a favor de bajar nuestros plazos a 3 meses y hasta 5 meses por
el aumento de los pagos semanales?

Tabulacion Estadistica.

A B TOTAL
Q% [Q@[% Q%
'9 60% |6 |40% 115 100%

Significado:
a) A favor

b) En contra

Representacidn Grafica.
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Pregunta 9

¢En su opinién al bajar los precios tendremos mas ventas de contado lo cual nos
ayudara a tener mayor liquidez?

Tahulacién Estadistica.

A B TOTAL
Q% Q% [Q[%
bi%% 1 j?% 15|1oo°(o

Significado:
a) Es probable
b) No estoy de acuerdo

Representacion Grafica.

nA

EQ
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Pregunta 10
¢Considera usted que la empresa necesita una herramienta de la administracion
moderna para mejorar la liquidez de la empresa?

Tabulacién Estadistica.
A B TOTAL
Q% |Q@% Q%
110.67% i5 133% }151100%_

Significado:
a) Si se necesita

b} No se necesita

Representacion Grafica.
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Pregunta 11

¢Considera usted buena opcién el cambiar

las politicas de compras con

nuestros proveadores otorguen un plazo de pago mas largo, para tener mayor

liquidez?
Tabulacidon Estadistica.
A B TOTAL
Qi% Q % Q ‘%
— |
_10|67% 5 [33% |15 J1OO%J
Significado:

a) De acuerdo

b} En desacuerdo

Representacion Grafica.
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Pregunta 12
¢Considera usted que el ampliar la cartera de proveedores, para que nos surtan
mas mercancias solucionaria el problema?

Tabulacion Estadistica.
A B TOTAL
Q % Q |% Q %

11[73% 4 |27% [15 |100%
L = - S

Significado:
a) De acuerdo

b) En desacuerdo

Representacion Grafica.
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4.6 Analisis e interpretacion de resultados.

El analisis correcto de los datos observados y la interpretacidn de los resultados
juegan un papel muy importante, ya que el mismo contribuye a producir efectos
beneficiosos sobre todo el discurso cientifico.

analisis es descomponer el todo en sus partes, recomponer y observar de
nuevo el fendmeno a través de las medidas aplicadas. El andlisis es objetivo en la
medida en que se cifie a los dates obtenidos durante el proceso de recoleccion de
informacion, la interpretacion en cambio “va mas alla” de to que los datos nos pueden
reflejar, es decir es emitir un juicio respecto a algo.

A continuacion se presenta el analisis y consecuentemente la interpretacion de
resultados del cuestionario aplicado al universo de esta investigacién.

Analisis

Respecto a la pregunta 1 que cuestiona ;, Como considera usted la demanda de
nuestros productos en el mercado?, se tisne que, 9 empleados que comprenden el
60%. la creen muy buena, por otro lado 3 empleados que conforman un 20%, la notan
buena, asi mismo 2 empleados que representan el 13%, fa creen regular. finalmente un
empleade que corresponde al 7% la considera mala.

Interpretacion

De lo anterior, es posible observar gue la mayoria la cree muy buena.

Analisis

En lo correspondiente a la pregunta 2 que cuestiona ¢, Como cree usted que
estan nuestras ventas en los Ultimos meses?, se tiene que, 1 empleado gque comprende
el 7% dijo estan muy altas. asi mismo 2 empleados gue representan el 13% afirmaron
altas. de igual manera 1 empleado que integra el 7% sefialo que regulares, otros 4
empleados que conforman un 27% mencionaron que estan bajas y finalmente 7
empleados gque constituyen un 47% mencionaron estan muy bajas.
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Interpretacion

De Io anterior, es posible observar que Ia mayoria piensa estan muy bajas.

Analisis
En lo gue respecta a la pregunta 3 que cuestiona ; Cree usted que si hubiera
mas mercancia existente, las ventas aumentarian?, se tiene que, 13 empleados que

comprenden el 87% dijeron que definitivamente, otros 2 empleados que conforman un
13% mencicnaran que no.

interpretacién

De lo anterior, es posible observar que la mayoria esta de acuerdo.

Analisis

En relacion a la pregunta 4 que cuestiona /En su opinién adquirir un
financiamiento externo para comprar mas mercancia ayudaria a resolver el problema?,
se tiene que. 9 empleados que comprenden el 60%, estan muy de acuerdo, mientras 4
empleados que conforman un 27%, estan en desacuerdo. asi misme 1 empleado gue
conforma un 7% esta indeciso y finamente 1 empleado que representa el 7%, cree
estar en desacuerdo.

Interpretacion

De lo anterior, es posible observar que la mayoria creen estar de acuerdo.

Analisis

Respecto a la pregunta 5 que cuestiona ;Céma cree usted que estin nuestros
precios en el mercado en comparacién con la competencia?, se tiene que, 10
empleados que comprenden el 67% dijeron que altos, otro empleado que confarman un
7% menciono que al mismo nivel que ta competencia, finalmente 4 empleados que
corresponden al 27% dijeron que bajos.

Interpretacion

De lo anterior, es posible observar que la mayoria piensa son altos.

112



“La implementacién del Financial Balanced Scorecard. como factor imputsor del desarrolio de 1a Muebleria
Albania a través de Vacional Financiera.”

Andlisis
En lo correspondiente a la pregunta 6 que cuestiona Seria favorable comprar
directamente la mercancia con el fabricante por que bajaria sus precios? se tiene que,

14 empleados que comprenden el 93% dijeron estan que si. asi mismo 1 empleado que
representa el 7% afirmaron que no.

Interpretacion

De lo anterior, es posible observar que la mayoria piensa que si.

Analisis

En lo que respecta a ia pregunta 7 que cuestiona ;Considera usted que si
bajamos nuestros precios y aumentamos os plazos de crédito habria mayor aceptacién
por parte de nuestros clientes?, se tiene que, 12 empleados que comprenden el 80%,
creen que efectivamente la cartera aumentaria significativamente, mientras que 3
empleados que conforma un 20% no lo consideran pertinente.

Interpretacién

De lo anterior, es posible observar que 1a mayoria cree que si.

Analisis

En relacién a la pregunta 8 que cuestiona ¢ Estaria usted a favor de bajar
nuestros plazos a 3 meses y hasta 5 meses por el aumento de los pagos semanales?,
se tiene que, 9 empleados que comprenden el 60% dijeron estar a favor, asi mismo 6
empleados que representan el 40% afirmaron estar en contra.

Interpretacion

De lo anterior, es posible observar gue la mayoria esta de acuerdo.

Andlisis

Respecto a la pregunta 9 que cuestiona ¢ En su opinién al bajar los precios
tendremos mas ventas de contado lo cual nos ayudara a tener mayor liquidez? se tiene
que, 14 empleados que comprenden el 93% dijeron que es probable. asl mismo 1
empleado que representan el 7% afirmaron que no estan de acuerdo.
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Interpretacién

De lo anterior, es posible observar que la mayoria cree que probablemente si.

Analisis

En lo correspondiente a la pregunta 10 que cuestiona ;Considera usted que la
empresa necesita una herramienta de la administracion moderna para mejorar la
liquidez de la empresa? se tiene que, 10 empleados que comprenden el 67% dijeron si
se necesita. asi mismo 5 empleados que representan el 33% afirmaron no se necesita.

Interpretacion

De Ic anterior, es posible observar que ia mayoria esta de acuerdo.

Andlisis

En lo que respecta a la pregunta 11 que cuestiona ;Considera usted buena
opcién el cambiar las politicas de compras con nuestros proveedores otorguen un
plazo de pago mas largo. para tener mayor liquidez? se tiene que. 10 empleadas que
comprenden el 67% dijeron estar de acuerdo, asi mismo § empleados que representan
el 33% afirmaran estar desacuerdo.

Interpretacién

De Io anterior, es posible observar que la mayoria esta de acuerdo.

Analisis

Respecto a la pregunta 12 que cuestiona ; Considera usted que el ampliar la
cartera de proveedores, para que nos sutan mas mercancias soiucionaria el
problema? se tiene que, 10 empleados que comprenden el 67% dijeron que si, asi
mismo 5 empleados que representan el 33% afirmaren que no.

Interpretacion
De lo anterior, es posible observar que la mayoria dijo que si.
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Capitulo 5.- Propuestas de solucion al problema de investigacion.
5.1 Propuesta de solucion al problema de investigacion.

La muebleria Albania necesita gestionar financiamientc externo, para poder
solventar las deudas de corto plazo y que los proveedores le permitan adquirir mas
mercancia, las compras, nos estan generando infereses ya que nuestras adquisiciones
son a crédito. con el financiamiento podra permitir adquirir nuevas mercancia de
contado directamente de fabrica lo cual nos beneficiaria por que los precios son mas
bajos y asi nosotros poder tener precios acesibles para poder competir en mercado.

Parte de la solucion sera buscar proveedores con los que ei plazo de pago de
mercancias sea de 6 meses y ¢l plazo no aumente los intereses, esto ayudara a rotar
con mayor velocidad el inventario y cubrir ]a demanda.

También bajaran sus precios para que se de un aumento considerable en las
ventas de contado lo cual paermitira gue haya mayor liquidez.

Buscara la implementacion de nuevas politicas de ventas para manejar nuevos
tipos de crédito que comprendan como periodo de pago 3.4 y 5 meses parecido al
crédito que fos proveedores nos atorgan para la nueva cartera de clientes.

Utilizar una herramienta de la administracion moderna como el Balanced Score
Card.

Metodologia Balanced Scorecard en la muebleria Albania.
Paso N° 1 Analizar el entorno.

La empresa respondera a preguntas tales como;

1. ¢Qué somos actualmente?

2. ¢Qué queremos llegar a ser?
3. ¢Cdémo se lograra?
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Una vez finiquitado estos cuestionamientos se revisaran las tendencias como
competencia, economicas, politicas, legales, sociales. tecnologicas, sectoriales,
organizacionales y los referidos a los proveedores, clientes.

Utilizando técnicas de recoleccion de datos, tales como:
« Encuestas.

» Entrevistas

Resultado

» Prevera a la organizacion un “colchdn” en cuantc a la planeacién de las
estrategias, porque permitira ver cual tendencia influira tarde o temprano
positivamente o negativamente en el logro de las metas.

« Lo que quiere decir que la organizacion puede hacer los ajuste necesarios, en el
momento adecuado.

Paso N° 2 Validar 1a vision, mision y definir os factores criticos del éxito

Después de estudiar cada tendencia, se definira cual sera la mision y visién de la
organizacion. De igual manera se incluiran los factores claves del éxito, la observacion,
y las encuestas para identificar |os factores claves del éxito que son demandados por el
entorno a la ofganizacion.

Resultado

Este paso es clave porgue en él se:

« Determinaran los objetivos

+ Formularan las estrategias.

» Detectaran ias condiciones del mercado.

+ y evaluaran el comportamiento de las variables criticas para la existencia de la
organizacién.
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Paso n° 3 Definir los aspectos que corresponden a la MATRIZ FODA.

Sera una estructura conceptual para un andlisis sistematico que facilitara la
adecuacion de las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades
internas de una organizacion.

Perimira identificar fortalezas, oportunidades, amenazas y confrontarlas en las
estrategias FO, FA, DA, DO para detectar puntos débiles a erradicar o minimizar y
puntos fuertes para explotar.

Paso N° 4 Disefiar los mapas estratégicos para la unidad de negocio.

Es el corazén del BSC. si una empresa no tiene un mapa estratégico. es dificil
entender que cuenta con una estrategia. Al construir el mapa debe hacer de tal forma
que sea capaz de explicar los resultados que se van a lograr y como se lograran. El
mapa representara los vinculos entre los distintos temas (elementos de la vision) en
cada una de las cuatro perspectivas.

Se empleara el diagrama causa efecto a las cuatro perspectivas, vy
posteriormente se elaborara el mapa estratégico.

Permitira medir y alinear las cuatro perspectivas (clientes, proceso interno,
aprendizaje-crecimiento y financiera) para garantizar el éxito empresarial.

Paso N°® § Construir la matriz de cuadro de mando.

Representara la relacién entre los distintos temas estratégicos (vision) en ia
definicidon de los objetivos, indicadores. metas e iniciativas.

« Mapa estratégico diseflado en el paso anterior.

» Indicadores (Formulas para calcularlas y criterios cualitativos para definir sus
resultados).

Con ello se puede saber la relacién que tienen las perspectivas en cuanto a ciertos
criterios, asi se plantearan los objetivos para alcanzarlos, los indicadores para medirlos,
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las metas como un plan de trabajo para los resultados esperados y las iniciativas que
es el compendic de estrategias definitorias.

Paso N° 6 Construir el BSC de primer nivel

Una buena pregunta ante este paso seria: ;Como se va a determinar que los
resultados obtenidos son los propuestos?. Aqui se plantearan unos parametros
observabies, y los mismos van a depender de la organizaciéon, generalmente los
resuitados de los avances por objetivos. se expresan en porcentaje (%).

Parametrizacion: usando el método de colores, donde rojo es peligro (porque no
se estan alcanzando ias metas total o parcialmente), amarillo es precaucion (porque
estan entre lo alcanzado y lo no alcanzado) y verde es excelente {donde los objetivos
se estan alcanzando).

Paso N° 7 Alinear los procesos de |a cooperativa

Esta consiste en la construccion de una matriz donde en las primeras columnas
se colocaran los objetivos, indicadores y metas, en las siguientes columnas se
colocaran los procesos o areas funcionales. Para cada objetivo se identificaran los
procesos relacionados con el logro. Posteriormente los procesos ¢ areas funcionales
estableceran los objetivos con los cuales contribuiran ai logro de lo propuesto.

Este afineamiento es fundamental porque permitira la construccion de un Cuadro
de Mando Integral para validar cual es el drea que no esta contribuyendo al logro del
objetivo de la empresa.

Paso N°8 Construir el BSC general.
De todos 1o paso anteriores, este es donde se ensamblan para ver el resultado
final que vendria siendo lo logrado y lo que falta por lograr, de ello viene las

conclusiones que van de acuerdo a la organizacidn y sus distintas problematicas
tratadas durante la elaboracién del cuadro de mando integral o BSC.
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En este pasa no solo es necesario la revisién. sino la implementacién del 8SC.
Se debe saber cuando esta funcionando bien determinada area, para esto es necesario
realizar un monitoreo de la ejecucion del BSC.

Paso N° © Revision del BSC.

Con preguntas tales como:

¢ Estan logrando los resultados esperados?

Esta sirve para reafirmar las objetivos, indicadores metas e iniciativas
corporativas o sugerir cambios.

IMPLEMENTACION: El procesc de impiantacién cubrira toda la gama de
actividades directivas, incluyendo: La motivacion, compensacion, evaluacion directiva y
Procesos de control.

Indicadores de gestion que permitiré medir y conirolar los objetivos estratégicos
planteados.

Sin lugar a dudas al lograrse se da cumplimento a la mision y visién de la
organizacion.
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Conclusiones Generales

Es importante destacar el financiamiento como instrumento fundamental para
Incrementar la productividad y eficiencia empresarial. particularmente como medio gue

facilite condiciones competitivas en los mercados nacionales e internacionales.

También toda empresa se ve influenciada por el financiamiento para cubrir sus
necesidades de liguidez y para iniciar nuevos proyectos. podemos concluir ¢on
mencionar que el financiamiento interno son los fondos proporcionados por el equipo
inicial. la familia y los amigos. antes y al momento del lanzamiento. Y a mediada que la

empresa crece, gana acceso a financiamientos intermediarios de tipo patrimonial.

Segun la sabiduria convencional el financiamiento bancario o para bancario no
estara disponible para empresas pequefas antes de que alcancen un nivel de
produccion taf que su balance refieje activos tangibles sustanciales que puedan ser
utilizados como colateral, tales como cuentas por cobrar, inventarios y 2quIpos.

Balanced Scorecard (BSC) es una metodologia gue ayuda a 'a gestian a traducir
la estrategia y vision de negocic en acciones concretas que propician un optimo
seguimients del desempefio.

Esta metodologia permite identificar facilmente el estatus de las metas a cumpilir,
por medio de la semafarizacion, utilizando los colores: verde (cuando se ha cumplide o
sobrepasado [a meta). ambar (cuando estd en proceso de cumplirse, pero es aceptable
su avance) y rojo (cuando el objetive no se cumplié o se desvié de la meta), to anterior

permite que la toma de decisiones sea mas menos complicada.
Oe este modo ayuda a dar seguimiento a los objetivos de la empresa para guiar

a la empresa al camino gue dirija a la visidon de la empresa, asi dejar de ver la vision

como algo inaicanzable. BSC administra la ruta que se debe seguir para lograrlo.
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