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Resumen. En el presente trabajo se propone la aplicacién del modelo de Tercefio y Vi-
gier (2008) que desarrolla un enfoque global de diagndstico de causas y sintomas utili-
zando metodologia borrosa, para diagnosticar y predecir situaciones futuras en empre-
sas. La aplicacion de las herramientas y metodologias de analisis borroso permite super-
ar muchas de las limitaciones de los modelos tradicionales respecto al tratamiento de la
subjetividad e incertidumbre al poder operar con variables cualitativas y modelizar el
conocimiento del experto.

A partir del modelo propuesto por Vigier y Tercefio (2008), y considerando el marco
analitico de la teoria del Balanced Scorecard de Kaplan y Norton (1992; 1996), se pro-
pone una aplicacion del modelo de diagndstico a empresas pymes del sector construc-
cién. Esta aplicacion supone el desarrollo de un marco analitico conceptual que permite
identificar las causas generadoras de las enfermedades en las empresas. Para conceptua-
lizar este esquema de deteccion de causas se toma como referencia la relacion causa-
efecto propuesta por Kaplan y Norton en la generacion del “Balanced Scorecard”. El ta-
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blero de control desarrollado por estos autores monitorea el desempefio de las organiza-
ciones en funcion de las relaciones causales entre los indicadores de gestion y los obje-
tivos de la empresa. Estas relaciones causales expresadas a través de mapas estratégicos
contribuyen a unificar los objetivos estratégicos de cada perspectiva de la empresa (fi-
nanciera, del cliente, operativa, de aprendizaje y crecimiento) en una Unica estrategia de
desarrollo del negocio que vincula toda la cadena causal. Estas relaciones causales fue-
ron presentadas en Tercefio, Vigier, Scherger y Barbera (2009) donde se propone la in-
tegracion de la teoria de diagndstico empresarial al Balanced Scorecard.

La aplicacion del modelo de diagnostico al conjunto de empresas pymes analizadas
demuestra que la mejor prediccion entre sintomas y causas se obtienen considerando la
agrupacion de valores de incidencia minimos de causas presentes en las empresas. Este
resultado se obtiene aplicando los lineamientos de soluciones aproximadas postuladas
por Vigier y Tercefio en el modelo de diagndstico.

1. Introduccién y Marco Tedrico

En la literatura existe una multiplicidad de aportes vinculados a la deteccién temprana de
problemas en las empresas, donde la mayoria de los modelos tedricos y empiricos han intentado
explicar su desempefio en funcion de la evolucion de los estados financieros. Dentro de este
contexto se encuentran los modelos tradicionales de ratios que utilizan indicadores para realizar
el diagnostico econdmico- financiero, los modelos econométricos de analisis discriminante para
predecir fracaso empresarial (Altman, E. (1968); Beaver, W. (1967); etc.), los modelos de anali-
sis de probabilidad condicional Logit y Probit (Olshon, J. (1980), etc.) y los modelos de super-
vivencia de empresas (Wilcox (1976), Santomero y Vinso (1977), etc.). Estos modelos, en gene-
ral de evaluacion de quiebras o fracasos empresariales, estiman en funcion de indicadores, nor-
malmente cuantitativos, la futura evolucion de la firma, distinguiendo entre empresas sanas y
fracasadas’.

Una de las principales criticas a estos modelos, ademas de las metodolégicas?, es que a partir
de la informacién de los estados financieros analizan los indicadores de las empresas, sin eva-
luar las causas que originaron los problemas. De esta forma, mas alla de alertar sobre posibles
fracasos empresariales, no proponen las acciones que deben realizar las empresas para superar
las dificultades.

Muy pocos autores han incursionado en el desarrollo de las causas, entre ellos podemos
mencionar a Argenti (1976), Gabas Trigo (1997), Gil Aluja (1990), Gil Lafuente (1996), etc.,
que eshozan algunas de las causas que deben analizarse en el diagndstico de las empresas. A
pesar que estos modelos mejoran el poder explicativo de los modelos tradicionales incluyendo
aspectos cualitativos y cuantitativos, no logran esquematizar el proceso global de deteccion de
causas.

Un significativo aporte al problema del diagnostico, fue presentado por Tercefio y Vigier
(2008), donde se desarrolla un modelo global de diagnostico de causas y sintomas utilizando
metodologia borrosa para predecir situaciones futuras en las empresas. EI modelo se basa en la
construccion de matrices de incidencia de sintomas y causas que permiten definir grados de in-
cidencia de diferentes enfermedades presentes en las empresas.

! Ademas algunos de los modelos incorporan dentro de la estimacion variables cualitativas que intentan mejorar el
resultado de la estimacién (Edminster (1972); Keasey y Watson (1987), etc.).

2 Entre las criticas metodolégicas se puede mencionar el problema de seleccién de la variable dependiente, de se-
leccién de la muestra, de normalidad en la distribucién de probabilidad de las variables y de errores de clasifica-
cion. Estas criticas metodoldgicas abren la posibilidad de aplicar herramientas fuzzy que mejoran el tratamiento de
los datos subjetivos e incompletos presentes en los modelos.
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Las principales carencias en el estudio del diagnostico pueden localizarse en el analisis de las
causas, ya que como se mencioné anteriormente, muy pocos trabajos aisladamente incorporan
su poder explicativo, limitdndose sélo a definiciones parciales. En cambio, con respecto a los
sintomas, en la literatura existe una multiplicidad de modelos teodricos y empiricos que evaldan
los sintomas a través de ratios econdmico- financieros. Estos modelos en su mayoria, tratan de
determinar los mejores indicadores capaces de predecir situaciones de insolvencia en las empre-
sas mientras que existen muy pocos aportes que se concentren en la deteccion de las causas.
Aunque la literatura se ha concentrado en la identificacion de ratios o sintomas para determinar
la salud de las empresas, las causas constituyen el factor fundamental en el analisis porque son
las verdaderas generadoras de los problemas presentes en las empresas. En este sentido Tercefio,
Vigier, Scherger y Barbera (2009) proponen un esquema analitico e integral de deteccion de
causas a través de la metodologia del Balanced Scorecard.

2. El modelo de diagnostico

El modelo propuesto por Vigier y Tercefio (2008) se basa en la estimacion de una matriz de
sintomas y de una matriz de causas de origen enddgeno y exdgeno, que permiten obtener la ma-
triz de conocimiento econdmico- financiero (R), que sirve para efectuar pronosticos del nivel de
incidencia de cada causa definida en el modelo.

R=Q lop , siendo, Q -1= [ Oni ]'1 = [ qin] 1)
es decir,
R=Q1aP =[qn] o[pn]=ri (2)
donde,
1 si Qg < Phj
Qih & Phj =

Prj  Si Qin > Phj

R = Matriz de conocimiento econdmico- financiero
Q™ = Transpuesta de la matriz de sintomas de las empresas
P = Matriz de causas de las empresas

La construccién de la matriz de conocimiento econdémico- financiero (R) se determina a par-
tir de un conjunto de sintomas S = { S; }, donde i=1,2,....,n., de causas C = { C; }, donde j=
1,2,, p., de periodos T = {T}, donde k=1,2,3,...,t., y de empresas en las cuales es posible identi-
ficar sintomas y causas E={Ey}, donde h=1,2,3,...,m.

El conjunto de sintomas (S) se construye a partir de la seleccién de ratios, tomando como re-
ferencia los trabajos realizados con anterioridad para predecir la solvencia empresarial (Teoria
de Ratios, modelos de prediccion del fracaso empresarial, etc.) que diferencien la salud de las
empresas. Una vez obtenida la matriz cardinal de sintomas (S), se determina la matriz de perte-
nencia de cada sintoma (Q).

Con respecto a las causas, se propone la construccion de un conjunto de causas medible sub-
jetivamente C;° con j=1,2,...... s; y un conjunto de causas medible objetivamente C;° con
j=s+1,5+2,......p. La matriz de pertenencia de causas objetivas se obtiene mediante el mismo
mecanismo de construccién de la matriz de pertenencia de sintomas- Mientras que en el caso de
las causas subjetivas, se procede a formalizar la opinion de expertos a través de alguno de los
tres métodos propuestos en el modelo (Etiquetas linguisticas, Intervalos de Confianza y Valua-
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cion simple) para de esta forma determinar la matriz de pertenencia de causas objetivas y subje-
tivas.

En el modelo se recomienda que el conjunto de empresas de la region o de un sector empiri-
co en particular (E), esté conformado por empresas sanas y enfermas que permitan detectar las
diferencias en los indicadores de ambos grupos. Y por ultimo, se debe definir el conjunto de los
afios y periodos (T) para los cuales se realiza la estimacion.

Como se menciona anteriormente, cada elemento de la matriz R de conocimiento economi-
co- financiero se obtiene a través de la operacion entre la matriz transpuesta de pertenencia de
sintomas y la matriz de pertenencia de causas que satisface la menor relacion (R = Q-1 a P).
Como el modelo propone la determinacion de las posibles causas y enfermedades que presenta
la empresa a partir de la estimacién de R, cada rij muestra el nivel de incidencia entre el sintoma
Si (ghi) y la causa Cj (phj).

Este modelo nos permite predecir las posibles enfermedades que puede registrar una empresa
a partir de la relacion entre el vector que expresa los niveles de pertenencia de los sintomas con
la matriz de conocimiento econdmico- financiero. La matriz R se utiliza para efectuar prediccio-
nes respecto a la salud de las empresas, siendo necesaria la determinacion de niveles significati-
vos de incidencia entre sintomas y causas para asignar un grado de ocurrencia a alguna enfer-
medad especifica. De esta forma, se puede determinar el grado de ocurrencia de las diferentes
enfermedades y a partir del diagnostico de la empresa se pueden tomar las medidas para corregir
la situacion.

La aplicacion de herramientas borrosas en la estimacion permite superar las principales criti-
cas de la seleccion de la variable dependiente, de seleccidn de la muestra, de eleccion de las va-
riables explicativas y de tratamiento e inclusion de los errores de clasificacion que subsisten en
los modelos mencionados. Estas consideraciones enunciadas por varios autores son relevantes,
ya que la mayor parte de los modelos poseen un elevado poder predictivo cuando se los evalla
con la misma muestra para la que fueron construidos, reduciéndose notablemente al utilizar otra
muestra diferente para la validacion. Otra cuestién importante que surge es la necesidad de mo-
delizar el conocimiento del experto que tiene un rol importante en la definicion de las interrela-
ciones entre los elementos del modelo.

Segun mencionan estos autores, por las caracteristicas del problema planteado resulta muy
dificil encontrar una solucién integral utilizando un método clésico de resolucion como conse-
cuencia de la importante cantidad de variables y parametros utilizados en el proceso de dia-
gndstico que se evaltan a partir de variables cualitativas o de opiniones de analistas expertos. La
carga de todo este tipo de informacion al proceso de diagnodstico econdémico financiero incorpora
elementos de subjetividad e incertidumbre, para los cuales las metodologias tradicionales poseen
amplias limitaciones. Estas consideraciones abren el camino para la aplicacion en esta pro-
blemética de herramientas y métodos de matemaética borrosa, en donde es posible operar con
variables cualitativas y es posible modelizar el conocimiento del experto.

3. La deteccion de causas a través del modelo del Balanced Score-
card (BSC)

El modelo del Balanced Scorecard fue inicialmente desarrollado por Kaplan y Norton como
un mecanismo para complementar los indicadores financieros tradicionales que brindan una
vision parcial e incompleta de la performance de las empresas (Kaplan y Norton, 1992). El desa-
rrollo del modelo trascendio los indicadores financieros, incluyendo medidas de eficiencia ope-
rativa, de performance de clientes y de aprendizaje y crecimiento empresarial, para disefiar la
estrategia de la empresa e incluir indicadores de gestion en las areas prioritarias de la firma. Para
los autores la utilizacion del Balanced Scorecard puede conducir a mejores decisiones empresa-
riales, al sumar a los indicadores financieros, indices de desempefio futuro.
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Kaplan y Norton definen el BSC como una herramienta de gestion empresarial que trata de
explicar el desempefio de las empresas. Asimismo genera beneficios al determinar las causas
que conducen al éxito de la organizacién. El concepto del BSC refleja el intento de los adminis-
tradores de mantener un balance entre los objetivos de corto y largo plazo, entre indicadores
financieros y no financieros, y entre perspectivas internas y externas a la empresa.

Desde el management se define al BSC como un modelo integrado que traduce la mision y la
estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores dentro de cuatro perspectivas: economi-
ca- financiera, de los clientes, de procesos operativos y de aprendizaje y crecimiento.

e La perspectiva financiera comprende objetivos e indicadores que permiten mostrar resul-
tados con relacion a las expectativas de los inversionistas, siendo el objetivo crear valor e
incrementar la rentabilidad del negocio, los rendimientos de los activos y los ingresos.

o La perspectiva del cliente se basa en la creacion de valor al consumidor, considerando
aspectos relacionados con el precio, la imagen y calidad del producto, la gestién comer-
cial y evolucion de la rivalidad en el sector.

e La perspectiva de procesos internos identifica los procesos mas criticos para el logro de
los objetivos propuestos. De acuerdo con Kaplan y Norton, las organizaciones deben
centrar sus esfuerzos en la optimizacion del proceso productivo.

e La perspectiva de aprendizaje e innovacion (o crecimiento) esté relacionada con la satis-
faccion de los empleados y el manejo de la informacion en la organizacion, tratando de
captar todos los indicadores relaciones con la administracion de la empresa.

En la figura 1 se presenta la retroalimentacion entre la estrategia de la organizacion y las re-
laciones causa- efecto de las cuatro perspectivas.

Figura 1
Visién y estrategia
Perspectivafinanciera (vision de Exito financiero, creando valor alos
accionistas o propietarios) accionistas

t y

Perspectivaclientes (visiéon de los
clientes)

t Y

Cumplir la misién creando valor a los clientes

Perspectivaoperativa (vision del Satisfacer accionistas y consumidores promo-
proceso interno) viendo la eficiencia en el proceso productivo

PerspectivaAprendizaje y Alcanzar la vision de la organizacion a través de
crecimiento (vision futura) lainnovacion y la mejora en las capacidades

Fuente: Kaplan y Norton (2000). Having problem with your strategy, then map
it. Harvard Business Review (September—October), pp 167-176.

Para conceptualizar este esquema de deteccion de causas se toma como referencia la relacion
causa- efecto propuesta por Kaplan y Norton en la generacion del “Balanced Scorecard” (1992,
1996 a y b). El tablero de control desarrollado por estos autores monitorea el desempefio de las
organizaciones en funcion de las relaciones causales entre los indicadores de gestiéon y los obje-
tivos de la empresa. Estas relaciones causales expresadas a través de mapas estratégicos contri-
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buyen a unificar los objetivos estratégicos de cada perspectiva de la empresa (financiera, del
cliente, operativa, de aprendizaje y crecimiento) en una Unica estrategia de desarrollo del nego-
cio que vincula toda la cadena causal.

La integracion del modelo el diagnostico fuzzy con los aportes del Balanced Scorecard, co-
mo se menciona en Tercefio, Vigier, Scherger y Barbera (2009), permite formalizar y generali-
zar los aspectos enunciados en la teoria de control de gestién al universo de empresas, comple-
mentandose los desarrollos y aportes tedricos con la formalizacidn de las herramientas y méto-
dos borrosos. De esta forma la generacion de un listado de causas, basandose en las perspectivas
propuestas por Kaplan y Norton permite que el analista identifique los factores criticos que ge-
neran enfermedades en las empresas y puedan obstaculizar su desempefio.

En funcion de la l6gica causal propuesta por Kaplan y Norton se relacionan para cada una de
las perspectivas las diferentes causas que pueden originar dificultades en las empresas. Esto re-
crea un ciclo negativo donde por ejemplo carencias en la perspectiva de aprendizaje y creci-
miento, genera inconvenientes operativos y comerciales en la empresa que se manifiestan a
través de malos indicadores econémico- financieros. A continuacion en la figura 4 se presenta
un mapa estratégico con algunos factores claves para la evolucion de la empresa.

Figura 2: Definicion de areas claves a monitorear

Utilizacion
Activos

Resultados

Perspectiva
Actividad

Econdémico-
Financiera

Gestién Riesgo

Perspectiva
Comercial

Calidad y
precio

Evolucion
Sector

Gestion
Comercial

Satisfaccién
Cliente

Perspectiva
Operativa

Eficiencia
Técnica

Cambios
Ex6genos

Distrib. y
logistica

Pol. comprag

Perspectiva
Aprendizaje y
Crecimiento

Calidad del
Personal

Innovacién
Tecnologia

Aprendizaje
Empresarial

AREAS CLAVES

Fuente: Tercefio, Vigier, Scherger y Barbera (2009)

4. Soluciones aproximadas

Para el andlisis de los resultados generados por el modelo de diagndstico se utiliza la pro-
puesta de Vigier y Tercefio de soluciones aproximadas, que permiten averiguar en qué medida
los resultados obtenidos a través de la estimacion satisfacen la problematica original.

Esto supone la obtencion de un indice de bondad de la solucion aproximada (P*), que se ex-
presa en términos de un indice de igualdad cuando, en la composicion para obtener la matriz R,
se utiliza la solucién aproximada (P") en vez de la matriz original (P).
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En términos de Vigier y Tercefio este indice se llama indice de igualdad de P y P", que tam-
bién se conoce como co distancia de Hamming.

P=P]=1-= 3 o) —Hp ()

xeX

Este elemento es importante para determinar el grado de ajuste de la agrupacion de causas y de
la capacidad de prediccién de la matriz de conocimiento economico- financiero.

5. Objetivo de investigacion

El objetivo de la investigacion es generar un modelo integral de diagnostico econémico fi-
nanciero que relacione causas y sintomas y sea capaz de predecir situaciones futuras de las em-
presas. En este trabajo se presenta una aplicacion del modelo a empresas pymes del sector cons-
truccion a partir de la integracion del modelo propuesto por Vigier y Tercefio (2008) y el marco
analitico de la teoria del Balanced Scorecard de Kaplan y Norton (1992; 1996), que permite
identificar las causas generadoras de las enfermedades en las empresas.

5.1 Metodologia

Este trabajo presenta los resultados preliminares de un relevamiento y analisis de estados
contables del afio 2008-2009 de empresas del sector construccion de Bahia Blanca y Punta Alta.
A partir de la informacién se construyeron las matrices de causas (15x72) y sintomas (15x41) de
las 15 empresas analizadas, obteniendo una matriz de conocimiento econémico financiero de 41
sintomas por 72 causas (Rij= 41 x 72).

A partir de la matriz base se agrupan las causas teniendo como base el BSC y las relaciones
causales propuestas en Tercefio, Vigier, Scherger y Barbera (2009). Esta agrupacion da como
resultado una matriz de conocimiento de 14 causas por 41 sintomas capaz de predecir el com-
portamiento de las empresas. Adicionalmente, se realizaron pruebas de inconsistencias a través
del método de filtrado propuesto por Vigier y Tercefio. La aplicacion de este método mejora
sustancialmente el grado de incidencia de algunos de los rij.

Una vez obtenida la matriz de Rij (14x41) se operan los sintomas con las causas para obtener
una nueva matriz de causas (P"). Esta operacidn se realiza para tres agrupaciones de causas: por
valores minimos, por valores maximos y por valores promedios para evaluar la mejor estima-
cion.

P'n = Qn 0 R; siendo p'rj = max (min (i, rij) )

Una vez realizada la estimacién se aplican los postulados de soluciones aproximadas a las
tres formas de agrupacion para determinar el grado de ajuste de la estimacion. Como se mencio-
na anteriormente, se calcula un indice de igualdad, que calcula la co distancia de Hamming de la
matriz de causas original respecto a la estimada.

5.2 Resultados Preliminares

Esta identificacion y valoracion de las causas permite reflejar la incidencia de cada una de
ellas sobre el desempefio de las empresas, expresado a través de los sintomas o ratios econdémi-
co- financieros provenientes de los estados contables. Todavia no podemos concluir resultados
especificos sobre las causas de mayor influencia sobre el desempefio de las empresas ya que este
trabajo todavia se encuentra en una primera etapa de estimacion y analisis. En este trabajo se
evalué metodoldgicamente la mejor forma de agrupacion de causas que permita predecir resul-
tados mas ajustados a la matriz original.
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En el anexo | se presenta la matriz Rij obtenida a través de la técnica de agrupacion de cau-
sas en niveles de incidencia promedio, maximos y minimos para las empresas analizadas. Mas
alla que no puedan observarse niveles altos de incidencia, la importancia del analisis radica en la
potencialidad de la matriz para predecir situaciones de insolvencia y detectar los factores mas
importantes que impactan sobre el desempefio de las empresas.

En términos del analisis de soluciones aproximadas se detecta que la mejor prediccion se
realiza a través de la agrupacion por valores de incidencia minimos, que son los que reflejan un
indice de igualdad mas alto. A continuacion se presentan los resultados del indice de igualdad
para las 15 empresas analizadas.

Tabla 1
Empresa Promedio Maximo Minimo
1 0,77 0,65 0,90
2 0,92 0,86 0,94
3 0,83 0,74 0,93
4 0,83 0,74 0,94
5 0,82 0,83 0,89
6 0,83 0,81 0,85
7 0,82 0,78 0,85
8 0,83 0,81 0,86
9 0,79 0,66 0,92
10 0,79 0,78 0,85
11 0,77 0,61 0,93
12 0,73 0,69 0,85
13 0,78 0,72 0,87
14 0,76 0,69 0,85
15 0,82 0,77 0,88
Grado Igualdad 0,81 0,74 0,89

Como muestra la tabla los valores del indice de igualdad mas altos se obtienen a través de la
agrupacion de causas por valores minimos, brindando un mayor grado de ajuste y prediccion
respecto a la matriz original.

6. Conclusiones

El aspecto relevante de esta propuesta es que permite aplicar un modelo integral de dia-
gndstico econdmico financiero a un sector pyme especifico a través de la metodologia borrosa
superando algunas de las limitaciones de otros modelos respecto a la incorporacion de aspectos
cualitativos. El esquema de deteccion de causas permite incluir elementos objetivos y subjetivos
para definir la salud de las empresas.

La aplicacion del modelo permitié obtener tres matrices de conocimiento econémico finan-
cieras, que reflejan la incidencia de las causas sobre las enfermedades de las empresas. A partir
de esta primera aproximacion, se aplican los postulados de soluciones aproximadas que reflejan
un grado de ajuste del 89% en la prediccion por valores de incidencia minimos. En este sentido,
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se pretende seguir trabajando en el analisis de los coeficientes y los niveles de incidencia que
permitan estimar y predecir los comportamientos futuros de las empresas.

El paso futuro de la presente investigacion sera la agregacion de matrices para varios perio-
dos, lo que permitira averiguar si la agregacion mejora o no el resultado de la prediccion.
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Anexo

Rij valores de incidencia promedios
Persp. Aprendizaje y Crecimiento.

282

Perspectiva Operativa

Persp. Econ- Financiera

Perspectiva Comercial

. g< >~\§ o © g gls 8 g & g L= % - ég
Somes | €| 2| B3| EZ2|=2E|_B| 25| s|zE|E8|Z2s|2&|gp|l =3
25| £E2| 85| &8|He€|80| SF| S|85|SE|ag|58|&6< &3

1| 0,24 0,13| 0,46 0,18| 0,22 | 0,40 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20| 0,17 | 0,23 0,33
2| 0,24| 0,13| 0,46 0,18 0,22 | 0,35 0,20 0,19| 0,25| 0,46 | 0,20| 0,17 | 0,26 0,34
3| 0,24| 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,35 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20 0,25| 0,23 0,33
4| 0,24 0,13| 0,46 0,18 0,22 | 0,35 0,20 0,19| 0,25| 0,46| 0,20 0,17 | 0,26 0,36
5| 0,24| 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,33 0,20 0,25| 0,23| 0,41 0,23 0,17 | 0,23 0,33
6| 0,24| 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,41 0,20 0,19| 0,25| 0,46 | 0,20 0,17 | 0,26 0,37
71 0,24| 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,33 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20 0,25| 0,23 0,36
8| 0,25| 0,13| 0,49 0,18 0,23| 0,33 0,22| 0,19| 0,23| 0,41| 0,20| 0,29 | 0,28 0,33
9| 0,24| 0,13| 0,46 0,18| 0,21 0,33 0,20 0,19| 0,28| 0,41| 0,20| 0,17 | 0,30 0,36
10| 0,24| 0,13| 0,46 0,18| 0,21 0,33 0,20| 0,25| 0,23| 0,41] 0,23| 0,17 | 0,23 0,33
11| 0,24| 0,13| 0,48 0,18| 0,21 0,36 0,20 0,19| 0,25| 0,41] 0,20| 0,17 | 0,26 0,36
12| 0,24| 0,13| 0,46 0,18| 0,21| 0,41 0,20 0,21 0,23| 0,41] 0,20| 0,25| 0,23 0,33
13| 0,24| 0,13| 0,46 0,18 0,21 0,40 0,20 0,19| 0,23| 0,46| 0,20| 0,17 | 0,23 0,33
14| 0,24| 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,33 0,20 0,19| 0,25| 0,41 0,20 0,17 | 0,26 0,34
15| 0,24| 0,13| 0,46 0,18 0,22 | 0,40 0,20 0,19| 0,23| 0,46 | 0,20 0,29 | 0,23 0,33
16| 0,24| 0,13| 0,46 0,18 0,22 | 0,40 0,20 0,19| 0,25| 0,46 | 0,20 0,17 | 0,26 0,35
17| 0,26| 0,13| 0,49 0,18 0,28 | 0,33 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20 0,17 | 0,23 0,33
18| 0,26| 0,13| 0,49 0,18 0,28 | 0,33 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20 0,17 | 0,23 0,33
19| 0,25| 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,33 0,20 0,19| 0,25| 0,41| 0,20 0,17 | 0,26 0,36
20| 0,25| 0,13| 0,46 0,18 0,24 | 0,35 0,22 0,22| 0,23| 0,43| 0,27| 0,17 | 0,28 0,33
21| 0,24| 0,13| 0,48 0,18| 0,21 0,42 0,20 0,19| 0,28| 0,48| 0,20| 0,17 | 0,30 0,38
22| 0,24| 0,13| 0,46 0,18| 0,22 | 0,41 0,20 0,19| 0,25| 0,46| 0,20| 0,25 | 0,26 0,37
23| 0,24| 0,13| 0,46 0,18| 0,21 0,33 0,20 0,21| 0,25| 0,41] 0,20| 0,17 | 0,26 0,36
24| 0,24| 0,13| 0,46 0,18| 0,21 0,33 0,20 0,19| 0,25| 0,41] 0,20| 0,17 | 0,26 0,34
25| 0,25| 0,13| 0,46 0,18 0,21 0,40 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20| 0,25 | 0,23 0,33
26| 0,25 0,13 0,49 0,18 0,21 | 0,40 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20 0,25| 0,23 0,33
27| 0,25( 0,13| 0,49 0,18 0,21 | 0,40 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20 0,25| 0,23 0,33
28| 0,25 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,35 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20 0,25 | 0,23 0,36
29| 0,24 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,40 0,20 0,21 0,23| 0,41 0,20 0,37 | 0,23 0,33
30| 0,24 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,36 0,20 0,21 0,23| 0,41| 0,20 0,17 | 0,23 0,33
31| 0,24 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,33 0,20 0,21 0,23| 0,41 0,20 0,17 | 0,23 0,33
32| 0,25 0,13| 0,46 0,18| 0,21 0,33 0,20| 0,27| 0,23| 0,41 0,23| 0,25| 0,23 0,33
33| 0,25 0,13| 0,46 0,18 0,21 0,33 0,20| 0,22| 0,23| 0,41] 0,23| 0,25| 0,23 0,33
34| 0,24| 0,13| 0,46 0,18| 0,22 | 0,40 0,20 0,19 0,23| 0,41| 0,20| 0,17 | 0,23 0,33
35| 0,24 0,27| 0,46 0,18| 0,21 0,33 0,20 0,21 0,23| 0,41] 0,20| 0,17 | 0,23 0,33
36| 0,24| 0,13| 0,46 0,18| 0,21 0,33 0,20 0,19| 0,25| 0,41| 0,20| 0,17 | 0,26 0,34
37| 0,25| 0,13| 0,46 0,18 0,21 0,33 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20| 0,25 | 0,23 0,36
38| 0,24 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,33 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20 0,25| 0,23 0,33
39 0,24 0,13| 0,46 0,18 0,21 | 0,33 0,20 0,19| 0,25| 0,41| 0,20 0,29 | 0,26 0,36
40| 0,24 0,13| 0,48 0,18 0,21 | 0,40 0,20 0,19| 0,23| 0,41| 0,20 0,25| 0,23 0,36
41| 0,24 0,13| 0,46 0,18 0,22 | 0,40 0,20 0,19| 0,23| 0,46 | 0,20 0,25 | 0,23 0,33
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Rij valores de incidencia minimos

283

Persp. Aprendizaje y Crecimiento.

Perspectiva Operativa

Persp. Econ- Financiera

e
I

Perspectiva Comercial

T E g s8| = 2 w & g > 5 S S 5

2E| ES| S| B8|%E8|88| S%| s/ 55|SE|ag|535(8¢% £3
1| 014| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
2| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20 0,39 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
3| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
4| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20 0,39 0,13| 0,11 | 0,14 0,20
5/ 04| 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
6/ 014| 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20 0,39 0,13 0,11 | 0,14 0,20
7! 014 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
8| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13 0,11 | 0,14 0,17
9| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,20
10| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
11| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,20
12| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
13| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,39| 0,13 0,11 | 0,14 0,17
14| 0,14 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
15( 0,14 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20 0,39 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
16| 0,14 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20 0,39 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
17| 0,14 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20 0,29 0,13 0,11 | 0,14 0,17
18| 0,14 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
19| 0,14 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,20
20 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
21| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,43| 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
22| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,39| 0,13| 0,11 | 0,14 0,20
23| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,20
24| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
25| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29| 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
26| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
27| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
28| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
29| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
30| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13 0,11 | 0,14 0,17
31| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
32| 0,14 0,12| 0,14 0,17 | 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13 0,11 | 0,14 0,17
33| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
34| 0,14 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
35| 0,14 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
36| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
37| 0,14| 0,12| 0,14 0,17 0,07 | 0,20 0,20 0,13| 0,20| 0,29 0,13 0,11 | 0,14 0,17
38| 0,14| 0,12 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
39| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,20
40| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 0,20 0,20 0,13 0,20 0,29 0,13| 0,11 | 0,14 0,17
41| 0,14| 0,12| 0,14 0,171 0,07 | 0,20 0,20 0,13 0,20| 0,39 0,13 0,11 | 0,14 0,17
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Rij valores de incidencia maximos

284

Persp. Aprendizaje y Crecimiento.

Perspectiva Operativa

Persp. Econ- Financiera

Perspectiva Comercial

, S| L5 L. &8l% | 8| eg| B > 18 |§ | _ £
ZE| E2| 8= S8 E8|80| 85| 65|85 |S8|md|58|8< g

1| 050 0,14 0,60 0,20 0,57 | 0,57 0,20 0,29 0,26 | 0,57 | 0,25| 0,20 | 0,33 0,57
2| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,57 | 0,57 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,20 0,35 0,57
3| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57| 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
4| 050| 0,24| 0,60 0,20 0,57 0,57 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,20 0,35 0,57
5| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,43 0,26| 0,57 | 0,33| 0,20 0,33 0,57
6| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,20 0,35 0,57
7! 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57 | 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
8| 050| 0,14| 0,61 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29| 0,26 | 0,57 | 0,25| 0,80 | 0,50 0,57
9| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29| 0,37| 0,57| 0,25| 0,20 | 0,50 0,57
10 0,50( 0,14 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,43| 0,26| 0,57| 0,33| 0,20 | 0,33 0,57
11| 0,50( 0,14| 0,60 0,201 0,43| 0,71 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,20 | 0,35 0,57
12| 0,50 0,14 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,43| 0,26| 0,57| 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
13| 0,50( 0,14 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,201 0,29 0,26 | 0,57 | 0,25| 0,20 | 0,33 0,57
14| 050 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,20 | 0,36 0,57
15| 0,50 0,14 0,60 0,20 0,57 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57| 0,25| 0,80 | 0,33 0,57
16| 0,50 0,14| 0,60 0,20 0,57 | 0,57 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,20 0,36 0,57
17| 0,60 0,14| 0,61 0,20 0,67 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57 | 0,25| 0,20 | 0,33 0,57
18| 0,60 0,14 0,61 0,20 0,67 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57 | 0,25| 0,20| 0,33 0,57
19| 0,50 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,20| 0,35 0,57
200 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,40| 0,26 | 0,57 | 0,49 0,20 | 0,50 0,57
21| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,64 0,20 0,29| 0,37| 0,57| 0,25 0,20 | 0,50 0,57
22| 050 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,201 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,60 | 0,35 0,57
23| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,431 0,31| 0,57| 0,25| 0,20 | 0,36 0,57
24| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,20 | 0,35 0,57
25| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,201 0,29| 0,26 | 0,57 | 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
26| 050| 0,14| 0,61 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57 | 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
27| 050| 0,14| 0,61 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57| 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
28| 053] 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57| 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
29| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,43 0,26| 0,57| 0,25| 0,80 | 0,33 0,57
30| 0,50| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,43 0,26| 0,57 | 0,25| 0,20| 0,33 0,57
31| 0,50 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,43 0,26| 0,57 | 0,25| 0,20| 0,33 0,57
32| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,55| 0,26| 0,57| 0,33| 0,60 | 0,33 0,57
33| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,40| 0,26| 0,57| 0,33| 0,60 | 0,33 0,57
34| 050 0,14| 0,60 0,20 0,57 | 0,57 0,201 0,29| 0,26| 0,57| 0,25 0,20 | 0,33 0,57
35| 050 057| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,43| 0,26| 0,57| 0,25| 0,20 | 0,33 0,57
36| 050 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,20 | 0,35 0,57
37| 050 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29| 0,26 | 0,57 | 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
38| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57| 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
39| 050| 0,14| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,31| 0,57| 0,25| 0,80 | 0,35 0,57
40| 0,50| 0,24| 0,60 0,20 0,43 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57| 0,25| 0,60 | 0,33 0,57
41| 050| 0,24| 0,60 0,20 0,57 | 0,57 0,20 0,29 0,26| 0,57 | 0,25| 0,60 | 0,33 0,57




