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Resumen

La empresa nacional mexicana se enfrenta a problematica que fue poco comun en el pasado
Yy necesita nuevas herramientas administrativas que le permita soluciones de mayor alcance
que las tradicionales. Es muy clara la necesidad de introducir medicién y comprension de los
factores que intervienen en los procesos productivos y sobre todo considerar en esta
evaluacion los intangibles que tradicionalmente no eran tomados en cuenta. El Cuadro de
Mando Integral es una herramienta administrativa que ha sido aplicada con éxito en otros
paises y es muy probable que su aplicacion en México, combinada con otras técnicas,
también aporte ayuda consistente para la mejora de las pequefias y medianas empresas. En
este trabajo se hace una aplicacibn que pone de manifiesto su utilidad en una pequefa
empresa de la ciudad de Coérdoba, Veracruz.
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Introduccién

Las organizaciones tienen necesidad de lograr que las caracteristicas de su producto y
servicio cumplan con los gustos y preferencias del cliente para mantenerlo satisfecho. Para
esto, el aseguramiento de la calidad puede ser una estrategia a mediano plazo que permita
mejorar la relacion con los clientes. Sin embargo se observa que muchos de los Sistemas de
Gestion de Calidad fracasan por que son concebidos como proyectos aislados y no se les da
seguimiento, sin tomar en consideracion que afectan a toda la organizacion. Su éxito se
basa en el compromiso de los participantes para el cambio que se necesita realizar. Una
forma de lograr una vision global de la naturaleza de este cambio es a través de un enfoque
que permita ver a la empresa como un sistema dinamico. Se debe entender que la
organizacion tiene componentes interrelacionados y dependientes entre si, donde todo
cambio en alguna de sus partes debe afectar al resto. Otra herramienta que la empresas
modernas utilizan es la planeacién estratégica para anticipar los cambios y las consecuencias
de estos cambios. Otra técnica que en los Ultimos afios ha tenido una gran aceptacion es el
Cuadro de Mando Integral', por ser un modelo sistémico de medicién y control, que
representa a la organizacion en cuatro perspectivas relacionadas alrededor de una estrategia
y vision comun. Este trabajo hace uso de la mezcla conceptos utilizados por las técnicas
citadas para dar solucion a la problematica presentada por la empresa en estudio.



Compainia en estudio

La compaiia Egosellos S.A. de C.V. es una empresa mexicana. Su giro es el de la fabricacion
de productos elastémeros en base de hule y poliuretano y se encuentra ubicada en Cérdoba,
Veracruz. Sus clientes se encuentran distribuidos a lo largo del pais, pero principalmente en
los estados de Veracruz, Puebla, México, Tlaxcala y Oaxaca. Gracias a la calidad y variedad
de sus productos han abarcado industrias diversas. La empresa cuenta con tres lineas de
negocio; la Linea de Productos Especiales, la Linea de Dispositivos de Sellado y la Linea
Automotriz; dentro de la gama de materiales disponibles se encuentran: poliuretanos
especiales, hules sanitarios, hules especiales, viton, silicon y teflon.

Problematica presentada

El problema que se observa en la empresa es la tendencia de crecimiento desorganizado, sin
una estrategia clara y sin una vision a largo plazo, ademas de la ausencia de objetivos
medibles y de indicadores de control adecuados; esto causa que la empresa pierda y se
desestabilice, manifestando una falta de comunicacién interna que contribuye al aislamiento
de los miembros de la organizacion hacia la misién y vision de la misma. Era deseable dar
un giro a la situaciéon descrita y la direccibn tomé la decision de desarrollar un plan
estratégico cuya finalidad fue redefinir de manera concreta la vision de la compaiiia y
cumplir con la misién establecida, auxiliandose de la técnica administrativa denominada
“Cuadro de Mando Integral” (CMI).

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos un amplio marco que traduce la
vision y estrategia de la empresa en un conjunto de indicadores de actuacion. Utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre las causantes del éxito actual y futuro. Esta
herramienta transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en
cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento.
Este trabajo permite integrar cualquier modelo que evalle la calidad desde el punto de vista
general de la Gestion de Calidad Total, puesto que permite a los directivos articular como las
mejoras de la calidad se traducirdn en mas ingresos, menos gastos y mayor grado de
satisfaccion de los clientes.

Disefio del Cuadro de Mando Integral

Antes del estudio la empresa Egosellos poseia un plan de desarrollo estratégico definido en
un proyecto anterior que habia consistido en la creacién del plan estratégico de dicha
empresa. Este plan fue retomado; se le efectuaron algunos ajustes para una mejor
alineacion de la mision, la vision y las estrategias principales con los objetivos estratégicos
que se obtuvieron al disefiar el cuadro de mando integral. Para esto fue necesario agilizar la
planeacion estratégica por ser basico para el desarrollo del proyecto.

Actividades importantes durante el desarrollo

1. Presentacion inicial del Cuadro de Mando Integral a la direccion general de la
empresa, donde se explicé las caracteristicas y ventajas que brinda este enfoque
a la organizacion. De esta reunidon se consiguio el apoyo total para proceder con
el desarrollo y la implementacion de la herramienta. La direccion general,
personalmente, fue quien asumié la labor de trabajar en conjunto con el
encargado de la realizacién del CMI.

2. Se realizaron reuniones con el director general y los jefes de los departamentos
para seleccionar el equipo de trabajo, determinar el proyecto de empresa a
seguir, las metas y objetivos deseados, lo cual llevé a establecer y determinar las
estrategias a seguir durante los proximos afos. En estas estrategias
determinadas fue que se baso toda la creacion del Cuadro de Mando Integral asi
como de la implantacion de un modelo de Gestion de Calidad Total posterior (se



seleccion6 para este fin el Modelo Modelo Europeo para la Excelencia de la Calidad
en la Gestion (EFQM? por sus siglas en inglés).

3. Se hizo una clarificacién y adopcién de la misidn, visidon y valores de la empresa,
asi como de las lineas estratégicas que sentarian las bases para el disefio del
Cuadro de Mando Integral. Ademas se precisaba de una definicion de los
requisitos y caracteristicas del sector de la empresa; cual es su posicidon actual y
su papel dentro del mismo. Para obtener esta informacion, se utilizé la
herramienta FODA (Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas).

Para organizar a la empresa, se llevo a cabo un analisis previo para escoger al personal que
realizaria dicho disefio. Se convino involucrar al director general y a los encargados de cada
una de las areas que la componen, que son seis personas, sumando la participacion del
consultor externo, que realizé la labor de implantacion del CMI.

Se tomd6 como base el Modelo Europeo para la Excelencia de la Calidad en la Gestion
(European Foundation for Quality Management EFQM) y constituye la referencia comun
interna para todas las personas de la organizacion ver figura 1.
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Figura 1. Proyecto de Empresa.
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De esta manera se lograron definir la misién, vision y valores de la empresa, como se
muestra a continuacion.

Mision:

“Disefiar, fabricar y comercializar productos de alta calidad para la industria nacional,
soportandose en sus recursos humanos y ofreciendo mejores servicios, tiempos de entrega y
precios, logrando con ello la plena satisfaccion de las necesidades del cliente y de los
colaboradores de la empresa, a fin de consolidar nuestra posicion de liderazgo en el
mercado”.

Vision

“Alcanzar el liderazgo dentro del mercado industrial como el mejor productor y
comercializador de dispositivos de sellado, productos industriales y bujes y soportes
automotrices, en base a los principios de calidad, servicio y precio a nivel nacional, y que
estos logros se traduzcan en beneficios para nuestros clientes, la sociedad y los integrantes
de la organizaciéon”.



Valores
Respeto, Honestidad, Responsabilidad, Calidad, Familia, Compromiso, Servicio, Superacion,
Confianza, Comunicacion.

Para reflejar adecuadamente a la empresa, fue necesario realizar un analisis de su situacién
actual y por ello se utilizé6 un modelo FODA éste analisis estratégico indicd, como se percibe
y como se considera que esta ubicado en su entorno, fue relacionado con cada una de las
cuatro perspectivas establecidas para el CMI; en conjunto con la direcciéon general y el
equipo de trabajo, como resultado se obtuvo el modelo FODA/Perspectivas de la figura 2.
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Figure 2. Anélisis FODA/Perspectivas de Egosellos

Como resultado de la planeacidon estratégica desarrollada, se obtuvieron los proyectos
estratégicos que conjuntados en una meta estratégica global cerrando el proceso de la
planeacion y fue la base para dar inicio a la parte del disefio del CMI.




Estrategia global de la empresa

“Alcanzar una posicion de Liderazgo en el mercado como productor y comercializador de
productos elastémeros, sobre principios de mejoramiento continuo en nuestros procesos,
actividades y recursos humanos, con el objetivo de generar beneficios rentables que
aseguren la permanencia de la empresa y la satisfacciéon total de nuestros clientes”.

Teniendo como base la planeacion estratégica se construyo el CMI siguiendo los siguientes
pasos:
1. Se establecid y confirmd la vision de la empresa. Para ello se desglosé en metas u
objetivos estratégicos generales distribuidos en las cuatro perspectivas seleccionadas
para el CMI mostradas en las tablas 1, 2, 3y 4.

Aumentar la rentabilidad de la empresa.

Reducir indice de endeudamiento.
Mejorar el cumplimiento de obligaciones a corto
plazo.
Mejorar la eficiencia en las actividades de la
empresa.
Mejorar el rendimiento de los activos de la
empresa.

Tabla 1. Perspectiva financiera.

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva de Clientes
PCO1 | Aumentar la cuota de mercado.
PCO2 | Aumentar la cuota de pedidos.
PCO3 | Aumentar la venta por pedido.
PCO04 | Mejorar efectividad de cierre de ventas.
Tabla 2. Perspectiva de los clientes.

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva de Procesos

PPO1 | Mejorar eficiencia administrativa.
PPO2 | Mejorar eficiencia de ventas.
PPO3 | Mejorar eficiencia productiva.
PP0O4 | Aseguramiento de la calidad.
Tabla 3. Perspectiva de los procesos.

Mejorar desarrollo organizacional.

Mejorar clima organizacional.
Tabla 4. Perspectivas de aprendizaje.

2. Se identificaron los Factores Criticos de éxito, es decir, aquellos necesarios para
asegurar el éxito de la visiobn y los elementos que afectan mas a los resultados
(tablas 5, 6, 7 y 8, respectivamente).



Perspectiva Financiera

Meta general: Mejorar
la eficiencia y el
rendimiento de la

Factores Criticos identificados:
Practica de un buen manejo econémico y

financiero.
empresa, para Protecciéon ante la recesidon econdmica
aumen_tfar su . nacional.
rentabilidad y disminuir Busqueda de apoyos o créditos para capital
sus deudas. de trabajo.

Tabla 5. Factores de la perspectiva financiera.

Perspectiva de Clientes

Factores Criticos identificados:
Aplicar un buen seguimiento a
clientes y a la apertura de mercados.
Estudiar los competidores.

Meta general: Aumentar la Aplicar una diferenciacion de
cuota de mercado y obtener productos.

clientes satisfechos.

Tener precios competitivos.

Tener alianzas estratégicas con los
proveedores.

Imagen de la empresa respetada y
reconocida.

Tabla 6. Factores de la perspectiva de los clientes.

Perspectiva de Procesos Internos

Factores Criticos identificados:

Eficiencia en el uso de los recursos
disponibles.

Meta general: Aumentar la Incremento en la calidad del
productividad y la calidad de los producto.

procesos.

Infraestructura productiva
adecuada.

Disminucioén de los defectos de
productos.

Tabla 7. Factores de la perspectiva de los procesos internos.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Meta general: | Factores Criticos identificados:
Crear una Tener experiencia y conocimiento en el negocio.

estructura de
aprendizaje y
crecimiento

Desarrollo de un sistema de Gestion de Calidad Total.
Lograr un buen clima organizacional.

continuo para Realizar capacitaciones continuas del personal.

aumentar la

motivacion Desarrollar un plan de incentivos.

del personal.

Tabla 8. Factores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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3. Una vez definidos y resumidos en ideas concretas los objetivos estratégicos y los
factores criticos de éxito, se organizaron para la construcciéon del CMI como un
diagrama de causas y efectos (Figura 3) que verifican que todas las perspectivas
estén relacionados naturalmente entre ellas. Esto contribuyé a identificar los
indicadores clave que la empresa utilizaria dentro de su cuadro de mando.
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Figura 3. Causa-Efecto de Egosellos, S.A. de C.V.

4. Se procedié entonces al establecimiento de indicadores de desempefio para cada
objetivo con el fin de permitir el control que la empresa requiere se muestran en la
tabla 9.



Objetivo Estratégico

Indicadores de
Desemperio

Objetivo
Estratégico

Indicadores de
Desemperio

Aumentar la
rentabilidad de la
empresa

Cambio en ventas
totales

Aumentar la cuota
de pedidos

Cambio en pedidos
matriz

Margen bruto de

Cambio en pedidos

utilidades industriales Veracruz
Margen neto de Cambio en pedidos
utilidades industriales Puebla
EBITDA Cambio en pedidos

automotrices

Capital neto de
trabajo

Aumentar la venta
por pedido

Venta promedio por
pedido de la matriz

Reducir indice de
endeudamiento

indice de
endeudamiento

Venta promedio por
pedido industriales de
la zona Veracruz

Mejorar el
cumplimiento de
obligaciones a corto
plazo

Solvencia inmediata

Venta promedio por
pedido industriales de
la zona Puebla

Solvencia a crédito

Venta promedio por
pedido de automotrices

indice de solvencia

Mejorar efectividad
de cierre de venta

Efectividad de cierre de
ventas zona Veracruz

Prueba del acido

Efectividad de cierre de
ventas zona Puebla

Mejorar la eficiencia en
las actividades de la
empresa

Dias cartera

Mejorar eficiencia
administrativa

Presupuesto de
personal incurridos

Dias inventario
Dias proveedor

Ciclo operativo

Presupuesto
administrativo incurrido

Presupuesto varios
incurrido

Mejorar eficiencia

Presupuesto de venta

de ventas incurrido
Mejorar el rendimiento | Rotaciéon de activos | Mejorar eficiencia Presupuesto productivo
de los activos de la fijos productiva incurrido

empresa

Rotacion de activos
totales

Aseguramiento de
la calidad

Calidad de linea
automotriz MP-POL

Mejorar desarrollo
organizacional

Capacitaciones

Calidad de linea
industrial MP-POL

Mejorar clima
organizacional

Clima organizacional

Calidad de linea
industrial MP-HULE

Aumentar la cuota de
mercado

Cambio en ventas
matriz

Calidad de linea
industrial MP-SILICON

Cambio en ventas
industriales
Veracruz

Calidad de linea
industrial MP-VITON

Cambio en ventas
industriales Puebla

Cambio en ventas
automotrices

Tabla 9. Indicadores de desempefio de los objetivos estratégicos.

5. Finalmente, se procedi6 al desarrollo de un plan de accién para la implantacion del
Cuadro de Mando Integral en la empresa.




Implantaciéon del Cuadro de Mando Integral

Los resultados y experiencias que se obtuvieron de la implantacién del Cuadro de Mando
Integral en la empresa fueron recopilados en un periodo de tres meses. Este periodo es
considerado de corto plazo. Tal restriccion de tiempo impidié6 presentar los resultados
encontrados en la empresa a mediano o largo plazo. El compromiso de la direccién general
es detallar el nivel de implementacién del Cuadro de Mando Integral, hasta que se haya
logrado la meta de utilizarlo exitosamente en todos los niveles y areas de la compaiiia.

El plan de accion seguido para la implantacion del Cuadro de Mando Integral en la empresa
fue:

1. Se tomo la decision de iniciar la implantacion a partir del mes de enero del afio 2006.
Esta accion estuvo a cargo de la direccidon general y del consultor externo, quienes
realizaron las mediciones y los controles de los indicadores.

2. A inicios del mes de enero, se llevd a cabo una reunidon a la cual asistieron los
empleados de la empresa. La direccién aproveché la ocasién para informar de los
planes futuros de la empresa y para confirmar a los empleados la mision, la vision y
la estrategia adoptada. Durante esta reunién se motivé a los empleados a colaborar
en la recoleccion de informacién para los indicadores seleccionados del CMI.

3. Cuando se conté con el compromiso de todos los empleados de la empresa, se inicid
la recoleccion de la informacién y la elaboracion de los reportes (creados por el
consultor y cada uno de los empleados involucrados con los indicadores
seleccionados) necesarios para poder realizar la medicion de los indicadores
propuestos.

4. Al tener elaborados los reportes se procedié a vaciar todos los datos recabados en
una matriz general (realizada en hoja electronica de Excel) que es la que se
encargaria de alimentar (a través de la intranet de la empresa) el Cuadro de Mando
Integral (formato realizado también en hoja electronica de Excel).

El sistema bajo el que trabaja el formato del Cuadro de Mando Integral, es un sistema de
colorimetria que alertara al o las personas que lo utilicen acerca de los indicadores que se
presenten como areas de:

Problemas (®), (en rojo)”
Normales ( ), (en amarillo)
Buen funcionamiento (®) (en verde)

Con este cdodigo el personal de la organizacidon tendra una vision rapida y efectiva de los
indicadores que tienen que mejorar su funcionamiento, y sobre todo de aquellas areas de
peligro que requieren de una actuacion inmediata sobre ellas. La frecuencia de mediciéon de
los indicadores claves propuestos del CMI tiene un periodo trimestral y fue establecida de
esta manera dada la naturaleza del negocio, ya que la actividad de la empresa esta sujeta a
periodos variables a lo largo de un afio, por lo que conviene realizar una medicion minimo
cuatro veces al afo.

Medicion
El primer paso del proceso de medicidon consistid en realizar la mediciéon actual de los

Se han especificado los colores con el objeto de facilitar la lectura de este articulo en el caso de que
sea fotocopiado en blanco y negro.



indicadores propuestos, con el objeto de hacer comparaciones con periodos anteriores fue
necesario recabar datos histéricos. En la figura 4 se presenta la seleccion de aquellos
indicadores cuya informacion fue obtenida en su totalidad, y con frecuencia de medicion
representativa, Estas mediciones permiten evaluar resultados a corto plazo y realizar
proyecciones con respecto a los otros indicadores relacionados.
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El uso correcto de los indicadores propuestos en el CMI, permitira a la direccion enfocarse en
aquellos aspectos de su gestion donde se note la existencia de errores. Gracias al uso de los
indicadores de control, se podrd seguir paso a paso la consecucion de la estrategia
establecida por la empresa, proporcionando un sistema de alerta que permita a la gerencia
tomar acciones correctivas inmediatas y adaptarse facilmente a un ambiente de cambios
constantes. De esta manera, siempre sera posible mantener alineadas las metas
estratégicas con la vision de la empresa.

Se puede relacionar muy facilmente el CMI con la propuesta ofrecida por el Modelo EFQM de
Excelencia, ya que los dos modelos estan basados en conceptos cuyos objetivos, resultados,
(y por lo tanto indicadores) son facilmente relacionables unos con otros, como se muestra
en la figura 5.

MODELO EFQM

AGENTES — RESULTADQS gy

. W . [] i
CUADRO DE
MANDO
INTEGRAL
CLIENTES f
dque debe aportar al
cliente? *

Figura 5. Relacion entre el CMI1 y el Modelo EFQM de Excelencia.

En este entorno las evaluaciones que los responsables de la gestiéon realizan a partir de los
datos suministrados por los indicadores son basicas. Es indispensable ponerlos en contexto
con el fin de pasar de tener datos a obtener informaciéon que soporte la toma de decisiones.
Por esta razén, se realiz6 una autoevaluacion de la empresa aplicando el Modelo EFQM de
excelencia; dicha evaluacion estuvo a cargo de la direccion de la empresa y el consultor
externo. En primer lugar se valoré cada subcriterio y consecuentemente cada criterio del
modelo para completar el primer tablero del modelo en la cual se recogen los puntajes
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asignados a cada subcriterio, que por adicion de los mismos permitird obtener el puntaje
resultante de cada criterio. La autoevaluaciéon (se muestra en la figura 6), fue llevada a cabo
por la direccion de la empresa y sus colaboradores, ademas de la asesoria del consultor
externo y se realizé posteriormente a la implantacién del CMI.

(® EGOSELLOS, S.A. DE C.V.

AGENTES FACILITADORES 500

CA: LIDERAZ GO

(00 FURMTOS)
56.3 PLMNTOS
56% CUMPLIMIEMTO

C2: POLITICA Y
ESTRATEGIA
(20 PUNTOS)
56 PLNTOS
T0% CUMPLIMIEMTC

C3: PERSOHAL

[0 PUNT OS]
36 PUMNTOS
400 CUMPLIMIEMTO

C4&: COLABORADORES
Y RECURSOS
(30 PLMTOS]
45 PUNTOS
50% CUMPLIMIEMTC

C4: PROCESOS

(140 FURMTOS)
91 PUNTOS
65% CUMPLIMIEMTO

Ch: SATISFACCION
DEL CLIENTE
(200 PUNTOS)

125 PUNTOS

63% CUMPLIMIEMTO

CT: SATISFACCION
DEL PERSOHAL
[0 PUNT OS]
33.8 PUNTOS
38% CUMPLIMIEMTO

C8: IMPACTO EH LA
SOCIEDAD
(60 PLMTOS)
37.5 PUNTOS
63% CUMPLIMIEMTO

C9: REHDIMIEHTO DE
LA ORGAHIZACION
(150 FUMTOS)

56.3 PLMNTOS
38% CUMPLIMIEMTO

INHOVACION ¥ APREHDIZ A.JE

TOTAL AUTO-EVALUACION EGOSELLOS 537

% DE CUMPLIMIENTO 54%
LL
EFCOM E

Figura 6. Modelo EFQM de Excelencia de la empresa Egosellos S.A. de CV.

Conclusiones

El CMI ha demostrado ser hasta el momento un valioso apoyo para la direccion de la
empresa en la comunicacién y el control de la estrategia adoptada. Se han visto los primeros
resultados en las perspectivas de procesos internos y de clientes, por lo que el grado de
integracion alcanzado en tan corto tiempo ciertamente es notable.

1. La adaptabilidad de esta herramienta es considerable, aln mas tratandose de una
firma que puede considerarse de la categoria pyme (pequefia y mediana empresa)
dentro los pardmetros de la economia mexicana, lo que genera excelentes
expectativas para una implementacion exitosa en otras pymes de variadas industrias.

2. Aunque la aplicacion de la herramienta ha sido ya de provecho para Egosellos, su
proceso de implementacion no debe considerarse como terminado. Los creadores del
CMI? indican que debe darsele seguimiento y corregir las deficiencias en el disefio de
la herramienta. Ademas se debe contrarrestar la posible resistencia estructural y de
los empleados al cambio, hasta que el proceso haya sido totalmente asimilado y
comprendido por todos los miembros de la organizaciéon. De ahi la importancia del
liderazgo de la direccién y la cultura empresarial en la implementacion del Cuadro de
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3.

Mando Integral.

En el caso de esta empresa, la direccién se encuentra plenamente comprometida con
la herramienta y la experiencia de haberla llevado a cabo.

Observaciones finales

1.

La participacion de todos los integrantes de la empresa fue primordial en el éxito de
la aplicaciéon de la herramienta.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de implementacion de la estrategia,
pero la estrategia no es estatica a mediano ni largo plazo. La direccibn debe
reevaluar y redisefiar la estrategia cuando lo requiera y cuando ésto suceda el
Cuadro de Mando Integral debera ser reestructurado para reflejar la nueva
estrategia. La principal contribucién de la herramienta radica en la facilitacion de la
comprension de la estrategia para todos los empleados de la organizacion

Ha sido demonstrado que el desarrollo de esta herramienta y su correcta
implantacion dependen de la realizacion de un buen trabajo a nivel interno de analisis
en la empresa.

Este caso de estudio comprueba que la calidad y el CMI no son rivales. Son
herramientas complementarias que se enriquecen Yy fortalecen mutuamente.
Ademas, los programas de calidad deberian ser vistos como iniciativas dentro del
contexto del Cuadro de Mando Integral.

A las empresas que desean trabajar en un proceso de calidad, les facilita su labor el
implementar la herramienta del CMI, ya que reunirdn una serie de elementos
indispensables tales como trabajo en equipo, buena comunicacién, cercania con el
cliente, recoleccion de datos y su medicion, y mejoramiento de los procesos, que son
un excelente soporte para implementar un programa de calidad. Asimismo, queda
demostrado que esta herramienta es muy Util en la bdsqueda de la Excelencia
Empresarial segun las bases del Modelo EFQM de Excelencia.
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