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Resumen:

Una de las facetas más importantes 
del área de control de gestión de una 
empresa es su capacidad para ofrecer 
una imagen completa de la situación del 
negocio. De entre todas las herramien-
tas utilizadas para facilitar esta informa-
ción, destacan los cuadros de mando, y 
desde hace unos años, el Balanced Sco-
recard, o Cuadro de Mando Integral, que 
permite vincular las estrategias con los 
resultados y los clientes, a través de las 
diferentes dimensiones de que se com-
pone la empresa. Se trata de una herra-
mienta potente pero que requiere cui-
dado en su diseño para que se adapte 
a las necesidades especificas y los obje-
tivos del negocio, que serán distintos en 
cada compañía. En esta segunda parte 
se explica una de las posibles metodo-
logías para construir un Balanced Score-
card personalizado, comentando los di-
ferentes riesgos y problemas que pue-
den presentarse durante ese proceso.

Key words: Scorecard, BSC, 
indicators, strategic map, value chain, 
control, KPI, strategy, business, finance, 
customers, people, processes. 

Abstract:

One of the most important aspects 
of the controlling area of a company is 
its ability to provide a complete picture 
of the business situation. Of all the tools 
used to facilitate this information score-
cards stand out, and in recent years, the 
“Balanced Scorecard”, which links the 
results and customers through the dif-
ferent dimensions that make up the 
company. It is a powerful tool but it re-
quires careful design to suit the specific 
needs and business objectives, which 
will be different for each company. In 
the second part of it explains one of 
the possible methods to build a Bal-
anced Scorecard, commenting on the 
various risks and problems that may 
arise during the process.
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Introducción

De acuerdo a la teoría actual sobre 
el controlling, los sistemas de control 
de gestión (SCG), 

 “Utilizan el diagnóstico para enten-
der las causas raíces que condicionan 
el comportamiento de los sistemas físi-
cos, permiten establecer los vínculos fun-
cionales que ligan las variables técnicas, 
organizativas y sociales con el resultado 
económico de la empresa y son el punto 
de partida para la mejora de los están-
dares; mediante la planificación orien-
tan las acciones en correspondencia con 
las estrategias trazadas hacia mejores 
resultados; y, finalmente, cuenta con el 
control para saber si los resultados satis-
facen los objetivos trazados”. 

(Adaptado de la Wikipedia).
De esta definición puede inferirse 

la amplitud de funciones que los SCG 
pueden abarcar. Como ya se ha co-
mentado anteriormente, deben ser 
los garantes del ajuste entre estrate-
gia y operativa, a la vez que aseguran 
la rentabilidad empresarial y anticipan 
los riesgos asociados a la actividad de 
la empresa.

La realización de forma efectiva del 
control de los procesos y proyectos 
de una empresa requiere de la utiliza-
ción de herramientas que permitan fi-
jar los parámetros a seguir, sus métri-
cas, sus valores objetivo y el sistema 
de seguimiento, su integración con la 
informática corporativa y los produc-
tos resultantes.

Para que este reporting a la direc-
ción facilite la máxima información de 
interés de forma resumida es reco-
mendable utilizar herramientas como 
los cuadros de mando: un conjunto de 
información sistematizada, oportuna 
y relevante, capaz de capturar toda la 
complejidad de negocio, que se pone 
al servicio de la dirección para apoyar 
la toma de decisiones.

Existen diferentes tipos de cuadros 
de mando: desde el Cuadro de Man-
do Integral (con un enfoque global, 
para el seguimiento de la empresa en 
su conjunto), del que hablaremos más 
adelante, a otros orientados al funcio-
namiento de las distintas unidades de 
negocio o a perspectivas concretas de 
las mismas (normalmente financieras), 
que aunque no ofrezcan información 

agregada de toda la empresa sí que 
permiten seguir áreas o procesos con-
cretos.

La forma de construir los diferen-
tes cuadros de la empresa deberá ser 
congruente, puesto que de otra for-
ma los resultados ofrecidos por los di-
ferentes cuadros de mando no serían 
coherentes entre sí, pudiendo ser cau-
sa de conclusiones erróneas sobre la 
situación de la empresa.

Pasaremos ahora a comentar los 
dos tipos de cuadro de mando más 
extendidos, el financiero y el cuadro 
de mando integral.

Enfoque clásico del cuadro 
de mando: modelo financiero 
o DuPont

En este apartado nos centraremos 
en una versión particular del cuadro 
de mando clásico: el limitado a indica-
dores derivados principalmente de los 
estados financieros. Su característica 
fundamental es que se basa en la des-
composición sistemática del ROI (Re-
turn On Investments) en sus distintos 
componentes.

El ROI es un ratio que relaciona be-
neficio con inversión. En muchos ca-
sos el ROI se concreta como ROA 
(Return On Assets, o retorno sobre 
los activos). A efectos de control por 
unidades el ROA goza de mayor po-
pularidad que otros puesto que los 
responsables de las unidades no sue-
len tener control sobre los paráme-
tros financieros de la empresa.

ROI = (Beneficio obtenido - inversión) / 
inversión 

ROA = (Beneficio obtenido - inversión) / 
activos medios totales

Pero volviendo al cuadro de mando, 
y recordando que nuestro objetivo fi-
nal es un desglose conciso pero global 
del ROI de la empresa, partiremos de 
los indicadores más elementales para 
llegar a tal fin.

El balance y la cuenta de resulta-
dos pueden proporcionar una can-
tidad notable de información sobre 
la situación actual de una empresa 
e incluso sobre su futuro inmediato. 
Tal información no siempre se des-
prende directamente de los estados 

contables. Es necesario entonces es-
tudiar las distintas partidas, relacio-
nando unas con otras en función del 
propósito del análisis. Estas relacio-
nes suelen expresarse mediante in-
dicadores que de forma sintética re-
flejan la información buscada.

Los indicadores más frecuentemen-
te utilizados en el análisis financiero 
pueden agruparse en tres categorías 
principales, según estén orientados a 
la situación financiera, a la eficiencia 
operativa, o a la rentabilidad de la em-
presa. Existen multitud de indicadores 
disponibles por lo que nos limitare-
mos a comentar los más comúnmen-
te utilizados en la confección de los 
cuadros de mando:

1. Indicadores de  
posición financiera.

a. Indicadores de liquidez.
• Activo circulante/Exigible a corto 

plazo
• Activos monetarios/Exigible a corto 

plazo
• Saldo medio de caja/(Gastos anuales 

con desembolso /365)

b. Indicadores de endeudamiento.
• Recursos propios/Recursos ajenos
• Deuda a largo plazo/Recursos per-

manentes
• BAIT/Intereses

2. Indicadores de  
eficiencia operativa.

a. Indicadores de crédito a clientes.
• Clientes/(Ventas a crédito/365)

b. Rotación.
• Existencias/(Coste de ventas /365)
• Ventas/Activo
• Ventas/Activo fijo

c. Crédito a proveedores. 
• Proveedores/(Compras/365)

3. Indicadores de rentabilidad.

a. Rentabilidad sobre la inversión y 
apalancamiento financiero.

• 100 x Margen bruto/Ventas
• 100 x Beneficio neto/Ventas
• 100 x Margen bruto/Recursos propios

b. Indicadores bursátiles.
• Beneficio neto/Número de acciones
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• (Activo total - Pasivo exigible)/
Número de acciones

• Cotización/Beneficio por acción
• Cotización/Valor contable neto

c. Crecimiento sostenible.
• Beneficios retenidos/Recursos pro-

pios

Como puede observarse, estos in-
dicadores recogen de forma sintéti-
ca la situación económico-financiera 
de la empresa. De todos modos, es 
importante insistir en que el análisis 
de ratios debe utilizarse con cuidado, 
puesto que adolecen de las mismas 
limitaciones que los estados conta-
bles en los que se basan: si los sal-
dos de algunas partidas en ese mo-
mento no son representativos de la 
actividad normal de la empresa, los 
ratios pueden sugerir conclusiones 
erróneas. Asimismo, sus orígenes son 
datos históricos que pueden no ser 
los más adecuados para los propósi-
tos del análisis.

Además, un ratio suele tener poco 
sentido por sí solo. Suele ser preci-
so compararlo con los de otras em-
presas, con los de la misma empresa 
en períodos anteriores, o con están-
dares fijados como objetivo. Así, los 
ratios pueden apuntar hacía posibles 
focos de problemas que requieran 
un análisis más detallado. La clave es 

siempre la comparación con algún 
punto de referencia, sea éste un da-
to histórico o un objetivo a alcanzar. 

A pesar de estas limitaciones, son 
un instrumento útil para el análisis de 
los estados contables. La cautela más 
importante en su utilización será no 
perder nunca la perspectiva final del 
análisis. Utilizados sistemáticamente 
de este modo, los partidos pueden 
aportar una ayuda eficaz para la com-
prensión de los procesos de negocio 
de una empresa.

El cuadro de mando integral 
o Balanced Scorecard

En los últimos tiempos la experien-
cia adquirida en control de gestión ha 
puesto de manifiesto que limitarse a 
usar indicadores estrictamente eco-
nómico-financieros resulta insuficien-
te para conocer la situación real de la 
empresa.

Para dar respuesta a esta pregunta 
se han desarrollado diferentes siste-
mas de entre los que actualmente so-
bresale el llamado Balanced Scorecard 
o “cuadro de mando integral”, defini-
do por Robert Kaplan y David Nor-
ton. Éste, facilita una imagen global del 
funcionamiento de la empresa en ba-
se a diferentes perspectivas y paráme-
tros clave definidos a priori, y se ha 
convertido en el estándar empresarial 
más ampliamente aceptado.

Según los propios autores: 
“El BSC es una herramienta revolu-

cionaria para movilizar a la gente ha-
cia el pleno cumplimiento de la misión 
a través de canalizar las energías, habili-
dades y conocimientos específicos de la 
gente en la organización hacia el logro 
de metas estratégicas de largo plazo. 
Permite tanto guiar el desempeño ac-
tual como apuntar al desempeño futu-
ro. […] El BSC es un robusto sistema de 
aprendizaje para probar, obtener reali-
mentación y actualizar la estrategia de 
la organización. Provee el sistema geren-
cial para que las compañías inviertan en 
el largo plazo –en clientes, empleados, 
desarrollo de nuevos productos y siste-
mas– más bien que en gerenciar la úl-
tima línea para bombear utilidades de 
corto plazo. Cambia la manera en que 
se mide y maneja un negocio”. Fuen-
te: The Balanced ScoreCard: Translating 
Strategy into Action, Harvard Business 
School Press, Boston, 1996.

El modelo sugiere medir la bondad 
de la estrategia de una empresa me-
diante un conjunto de variables (indi-
cadores) agrupadas en cuatro grandes 
perspectivas:

Indicadores de tipo económico-fi-
nanciero: referidos a lo que queremos 
conseguir.

• Indicadores de relación con los 
clientes: tratan sobre nuestro objetivo, 
cliente final o mercado.

Figura 1. Marco de análisis del cuadro de mando integral, CMI

Para alcanzar nuestra 
visión ¿cómo debemos 
aparecer ante nuestros 
clientes?

Objetivos Criterios Metas Iniciativas
Para satisfacer a nuestros 
clientes y consumidores 
¿En qué procesos de 
negocio debemos ser 
excelentes?

Objetivos Criterios Metas Iniciativas

Para tener exito 
financieramente ¿cómo 
debemos aparecer ante 
nuestros accionistas?

Objetivos Criterios Metas Iniciativas

Para alcanzar nuestra 
visión ¿Cómo 
mantendremos nuestra 
capacidad para cambiar y 
mejorar continuamente?

Objetivos Criterios Metas Iniciativas

VISIÓN

MISIÓN

ESTRATEGIA

Fuente: Adaptado de Norton y Kaplan.
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• Indicadores sobre los procesos in-
ternos de negocio: todo aquello rela-
cionado con “lo que hace u ofrece” la 
empresa, incluyendo las reglas de fun-
cionamiento que facilitan las tareas y 
procesos.

• Indicadores sobre crecimiento y 
aprendizaje: referido a los recursos con 
que cuenta la organización y que se-
rán base del valor futuro de la empresa.

El análisis de estos cuatro grupos faci-
lita una metodología para concretar los 

mecanismos causa-efecto que permiten 
poner en práctica y trasladar a la reali-
dad la estrategia de la empresa. El cua-
dro de mando integral es un intento sis-
temático de recoger en el sistema de 
control de una empresa la importancia 
de los clientes, de los empleados, y de 
los procesos internos de la organización. 
Es un modelo causa-efecto, donde ob-
servar los inductores de ingresos o de 
costes para mejorar el control y segui-
miento de nuestros resultados.

Para determinar los indicadores de-
berán establecerse las variables em-
presariales que mejor refl ejen el fun-
cionamiento de la empresa según 
esos aspectos. Se refl ejarán en métri-
cas concretas que permitan disponer 
de un sistema de valoración y segui-
miento a lo largo del tiempo.

La construcción del 
cuadro de mando integral

El proceso de construcción de un 
BSC puede segmentarse en varias 
etapas:

• Etapa 1: Modelizar el negocio, defi nir la 
visión, la misión, objetivos y estrategias.

La construcción comienza por la 
identifi cación y defi nición del Modelo 
de Negocio. Para ello, la empresa de-
be preguntarse cómo obtener los be-
nefi cios (o utilidades) y revisar las pre-
misas de las que parte. Es necesario 
identifi car las relaciones causa-efecto, 
entender la esencia del negocio y ob-
tener información sobre las caracte-
rísticas de la empresa. Todo esto será 
utilizado posteriormente. 

Acto seguido deberán defi nirse las 
claves de la empresa. Esto se realiza 
identifi cando las competencias claves 
de la compañía y sus puntos débiles 
desde una perspectiva competitiva. A 
partir de aquí, se defi nirán cuáles se-
rán los factores claves del éxito que 
permitan crear ventajas competitivas 
sostenibles. 

Será necesario que la empresa reali-
ce un análisis de sus debilidades, ame-
nazas, fortalezas y oportunidades 
(DAFO) y preste especial atención 
a las variables relevantes del entor-
no, aquellas que tienen una impor-
tante incidencia sobre el modelo de 
negocio y que la compañía no puede 
controlar. Esto será fundamental para 
aumentar en lo posible el nivel de pre-
dicción futuro.

 
• Etapa 2: La dirección de la empresa: 
el mapa estratégico.

Una vez defi nidos la visión, misión, 
objetivos y estrategias, se han de con-
siderar los caminos que permitirán al-
canzar tales objetivos. Esto implica que 
la dirección de la empresa debe tomar 
decisiones basadas en información 

Figura 2. Perspectivas del CMI

Figura 3. Análisis de causas y efectos

Finanzas

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Alfonso López (http://cuadrodemandobsc.wordpress.com)

Fuente: Alfonso López (http://cuadrodemandobsc.wordpress.com)
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objetiva y confiable. Ésta se obten-
drá a partir de indicadores definidos 
según los criterios determinados an-
teriormente, en las relaciones causa-
efecto identificadas en la modelización 
del negocio.

Los indicadores no deben superar la 
docena y deben clasificarse por cate-
gorías, según la perspectiva (financie-
ra, procesos, clientes…). Debe existir 
un equilibrio entre estas perspectivas, 
con el fin de que no se tienda a reali-
zar mediciones en función de una so-
la de ellas (comúnmente la financie-
ra). Una vez hecho esto, es necesario 
que la dirección identifique cuáles son 
los indicadores estratégicos y qué de-
cisión toma con cada uno de ellos. Es-
to permite identificar si realmente la 
compañía está actuando de acuer-
do al modelo de negocio, y además 
si la dirección posee el poder necesa-
rio para tomar las decisiones de lar-
go plazo. 

Es en este punto cuando se hace 
necesario plantear lo que se denomi-
nan mapas estratégicos: un diagrama 
utilizado para documentar los princi-
pales objetivos perseguidos por la or-
ganización o su dirección. 

Originalmente se trataba de una 
herramienta más orientada a definir 
en detalle los indicadores del BSC. 
Durante los procesos de implanta-
ción se demostró que se trata de una 
herramienta fundamental para garan-
tizar la orientación de la empresa ha-
cia su misión y objetivos, puesto que 
permite plasmar y visualizar de forma 
directa las relaciones existentes en-
tre los principales parámetros de la 
empresa y su enfoque hacia los ob-
jetivos. 

Una vez se defina claramente el ma-
pa estratégico y se considere correcto 
y adecuado a los fines de la empresa, 
se estará en condiciones de definir el 
Cuadro de Mando Integral.

 
• Etapa 3: La estructura del Cuadro de 
Mando Integral.

Los indicadores medirán la actua-
ción de la estrategia de la compa-
ñía teniendo en cuenta las relacio-
nes causa-efecto obtenidas, a partir 
de diferentes perspectivas. Asimismo, 
no se debe perder de vista nunca la 

información del contexto que per-
mita anticiparse a posibles cambios: 

 En el esquema anterior podemos 
observar las cuatro perspectivas del 
Cuadro de Mando Integral: financie-
ra, clientes, procesos y formación/cre-
cimiento. Éstas, equilibran el corto y 
largo plazo, indicando cómo se alcan-
zarán los objetivos fijados. Lo habitual 

es ordenarlas siguiendo un orden de 
causa-efecto: así, los objetivos finan-
cieros se alcanzan a través de la sa-
tisfacción del cliente, que a su vez se 
logra mediante los procesos, que se 
desarrollan y mantienen con recursos 
humanos y sistemas de información 
capaces de cambiar y mejorar conti-
nuamente.

Figura 4. Mapas estratégicos

Figura 5. Diagrama del CMI
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¿Cómo debe aprender y  
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cia de mis procesos?

CLIENTES

Para alcanzar mi visión 
¿cómo deben verme mis 

clientes?
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 • Etapa 4: Análisis de procesos clave 
y de la cadena de valor.

Una vez construida la estructura 
del Cuadro de Mando, el siguiente pa-
so es montar la base de indicadores 
que midan la actuación de los proce-
sos clave. El primer paso es identifi-
car la cadena de valor, y discriminar los 
procesos clave desde el punto de vista 
estratégico de los secundarios: los es-
fuerzos deben concentrarse en aque-
llos procesos que realmente agregan 
valor :

El segundo paso es esquematizar el 
proceso mediante diagramas de flujo, 
indicando:

• Dónde empieza y dónde termina.          
• El cliente (interno o externo).
• Objetivo(s) del proceso.
• Recursos utilizados.
• Producto o servicio generado para 

el cliente.
Este esquema permite visualizar los 

puntos críticos del proceso que se de-
sean controlar a fin de establecer los 
mecanismos para ello. Es importante 
situar en el diseño tanto a proveedo-
res como a clientes. También deben 
incluirse todos aquellos elementos 
importantes para la empresa, ya que 
lo que no se mide, no se controla. 

 
• Etapa 5: Alineamiento de la organización.

Identificados los procesos clave, el 
siguiente paso consiste en encadenar 

el Cuadro de Mando con las distintas 
áreas a fin de alinear la organización a 
la estrategia de negocio. Es fundamen-
tal orientar los objetivos generales de 
la empresa con los particulares de las 
diferentes unidades de negocio. En ca-
so de no hacerse así se generará una 
actividad disfuncional, con parte de la 
organización “remando” en sentido 
contrario a la otra. 

Para ello se determinan los indica-
dores de resultados del proceso que 
guíen hacia los fines buscados en fun-
ción de los siguientes criterios:

• Cantidad                     
• Tiempo    
• Eficacia                           
• Coste (Productividad)
• Satisfacción del cliente
Los objetivos fijados deben ser con-

cretos, alcanzables, medibles, retadores 
y con plazo de ejecución determinado. 
Estas características les darán credibili-
dad frente a la organización y facilitarán 
su asunción por los empleados. 

Para poder comprobar que se están 
cumpliendo estos objetivos, es nece-
sario determinar indicadores internos 
del proceso que ayuden a analizar có-
mo pueden mejorarse los resultados 
obtenidos en el paso anterior.

Sabemos que los procesos atravie-
san la organización transversalmen-
te, involucrando varias áreas. Esto ha-
ce en esta etapa aún más importante 

la asignación de responsables de cada 
indicador: cada área debe tener una 
responsabilidad específica sobre un 
conjunto de indicadores quedando así 
claro quién es el responsable del des-
empeño.

Aquí es cuando aparecen los in-
centivos: se otorgarán en función de 
lo que se quiere mejorar y su medi-
ción. Así, si uno de los objetivos es la 
reducción de costes, tendremos que 
medirlos e implantar un programa de 
mejora. En este proceso debemos te-
ner en cuenta los sistemas de remu-
neración variable ya existentes en la 
organización, incluyéndolos dentro del 
modelo.

 
• Etapa 6: Definición de métricas. 

Una vez definidos los indicadores y 
su alineamiento con la estrategia y ob-
jetivos, deben definirse las métricas y 
su sistema de cálculo. Es necesario de-
terminar cómo se determinarán las 
ventas, el absentismo, el valor de em-
presa y todas aquellas variables que 
se consideren de interés. Completado 
todo esto, se podrán construir los in-
formes de seguimiento.

 
• Etapa 7: Implantación-Empresa y sis-
temas informáticos. 

Con el acuerdo general sobre el 
diseño del Cuadro de Mando, la em-
presa debe realizar un diagnóstico 

Figura 6. Cadena de valor de la empresa
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INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

(Ej.: Financiación, planificación, relación con inversores)

GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS

(Ej.: Reclutamiento, Capacitación, Sistema de Remuneración)

DESARROLLO DE TECNOLOGÍA

(Ej.: Diseño de productos, investigación de mercado)

COMPRAS
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INTERNA
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Fuente: Adaptado del modelo de Michael Porter en su libro “Competitive strategy”
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sobre las necesidades de recursos 
tecnológicos y de información pa-
ra así seleccionar la alternativa que 
mejor se adapte a sus necesidades. 
Si la empresa utiliza un sistema de 
administración por objetivos (hitos, 
informes sobre control de gestión, 
etc.) puede que sea recomendable 
que invier ta en software y en herra-
mientas informáticas disponibles en 
el mercado.

Ahora, si la empresa aún no ha uti-
lizado información de control, puede 
resultar conveniente comenzar con 
informes simples, con pocos indica-
dores y guardados en una hoja ex-
cel. Esto permitiría llevar un Cuadro 
de Mando de manera simple, rápida 
y barata para comenzar.

Para seleccionar las herramientas 
informáticas a utilizar, la empresa de-
be tener en cuenta los siguientes as-
pectos:

• Recursos y tiempo disponible pa-
ra encarar el proyecto.

• Hardware y software disponible 
en la empresa.

• El protagonismo deseado para In-
ternet y el comercio electrónico en la 
empresa.

• Los proveedores y el software dis-
ponible en el mercado.

Comunicación y aprendizaje
Desde el inicio del desarrollo del 

Cuadro de Mando hasta su integra-
ción en el sistema de gestión de la 
compañía, se debe comunicar y capa-
citar a todos los niveles sobre los be-
nefi cios del nuevo sistema de control 

de gestión y reporting. Es necesario 
capacitar a los gerentes y responsa-
bles de área sobre la utilización del 
Cuadro de Mando, especialmente en 
temas tales como:

• La integración al proceso de pla-
nifi cación y presupuestación: planes, 
programas y presupuestos para alcan-
zar metas.

• La utilización de cuadros de man-
do en la gestión de personal y en su 
evaluación. Integración con la Evalua-
ción de Desempeño.

• El uso en la mejora de la toma de 
decisiones y resolución de problemas 
(acciones correctivas).

El proceso de elaboración de un 
Cuadro de Mando implica un gran 

esfuerzo en comunicación, sensible-
mente mayor al que se realiza nor-
malmente. El cambio en la mentali-
dad de la dirección de la empresa y 
de los implicados en el proceso de 
análisis, diseño y construcción del 
cuadro de mando es muy notorio.

Algo que puede ser determinante 
en la adopción de un sistema de con-
trol por cuadros de mando es la dis-
ponibilidad de la información. Aquí, la 
necesidad de disponer de unos siste-
mas informáticos acordes a las nece-
sidades de la empresa resulta funda-
mental.

Conclusión

A lo largo de este articulo se ha in-
tentado evidenciar la importancia de 
la coordinación entre las diferentes 
áreas de la empresa, y la necesidad de 
la función de control para garantizar 
la misma. En la segunda parte del mis-
mo, se ha introducido una de las prin-
cipales herramientas existentes en la 
actualidad para facilitar esta labor: el 
cuadro de mando integral.

Una vez explicado esto, en el próxi-
mo artículo trataremos sobre cómo 
integrar los sistemas informáticos para 
facilitar esta tarea, y un posible siste-
ma para establecer los procesos de 
control y reporting necesarios para el 
adecuado seguimiento de la actividad 
de la empresa. 

Figura 7. Impacto del CMI: Áreas estratégicas de desarrollo  


