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RESUMEN

En el siguiente trabajo se expone la importancia que ha tenido la implantacién del Cuadro
de Mando Integral en la comunidad portuaria para conseguir una gestion portuaria mas
orientada al cliente, valiéndose de su plantilla para obtener ventajas competitivas y
alcanzar los objetivos marcados por las Autoridades Portuarias. Esto se consigue
mediante la Gestion por Competencias y, mas concretamente, a través del desarrollo de
medidas incluidas en la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, dentro de la estructura
del mencionado Cuadro de Mando Integral.

Palabras clave: Cuando de Mando Integral, Gestién por Competencias, Autoridades
Portuarias, Recursos Humanos, eficiencia.

ABSTRACT

In the following study, it is exposed the value that the Balanced Scorecard and its
implantation has had at the port community to obtain port management more orientated to
the customer, making use of its staff and achieving the objectives established by the Port
Authorities. This is achieved by the Competence Management and, more specifically,
through the development of measures that are included in the Learning and Growth
Perspective within the structure of the mentioned Balanced Scorecard.

Keywords: Balanced Scorecard, Competence Management, Port Authorities, Human
Resources, Efficiency.
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1. INTRODUCCION

En los ultimos afos, el comercio internacional ha sufrido grandes cambios tanto en
estructura como en volumen, al igual que la produccion, distribucion y transporte. Esto
ha afectado directamente a los puertos, puesto que constituyen los nodos
fundamentales de toda cadena logistica.

Los significantes cambios en los “status” de los puertos y sus interrelaciones (puerto
principal —mainport—, puerto centro —*hub”—, puerto alimentador —“feeder”), los avances
tecnolégicos y las nuevas dimensiones de los buques y el fuerte desarrollo de las
telecomunicaciones y sistemas de informaciébn han provocado una enorme
competencia ya no sélo entre puertos, sino en el transporte maritimo en su conjunto,
especialmente en las cadenas logisticas.

La competitividad espafiola ante la globalizacién de la economia depende de puertos
eficaces y eficientes, que permitan transportar mercancias de una forma rapida, fiable,
segura y con costes adecuados (Giner y Ripoll, 2008). Todo esto obliga a una gestion
portuaria mas dirigida al cliente y a la aplicacion de nuevas estrategias dirigidas a una
mejor eficiencia portuaria. Para potenciar la eficacia y eficiencia de las operaciones
portuarias, el Organismo Publico Puertos del Estado (OPPE) dio un paso elaborando
conjuntamente entre el OPPE y las Autoridades Portuarias (AAPP), el Marco
Estratégico del mismo, que fija el modelo de desarrollo estratégico y los criterios de
actuacion, asi como los objetivos generales de gestibn técnicos, econdmicos,
financieros y de recursos humanos del conjunto del sistema portuario (AECA, 2006).

En este contexto, el papel de los Recursos Humanos (RRHH) se torna fundamental a
la hora de poner en marcha dichas estrategias, ya que la base de toda organizacion la
forman sus empleados, siendo el resultado de su trabajo el éxito o el fracaso de la
compafia.

Se ha establecido un proceso general de planificacion estratégica que posibilita la
definicion de un marco general de referencia del Sistema Portuario de Titularidad
Estatal (SPTE), la definicion de los planes estratégicos individuales y su despliegue
operativo (Planes de Empresa) de cada una de las AAPP (AECA, 2006). Para ello es
necesario contar con una serie de herramientas de gestion como son el Cuadro de
Mando Integral y mas concretamente la Gestion por Competencias, clave fundamental
dentro de los RRHH, ya que se trata de la formacién real que perciben los
trabajadores.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) constituye una herramienta muy util a la hora de
implantar nuevas estrategias empresariales. Es por ello que muchas AAPP estan
introduciéndola en sus estructuras para alcanzar sus objetivos finales. A través del
CMI, las AAPP pueden apoyar el proceso de implantacion de su Plan Estratégico, en
el que a través del Mapa Estratégico tiene definidas las perspectivas, lineas y
objetivos estratégicos (Aparisi et al., 2009; Giner y Ripoll, 2008).
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El objetivo de este trabajo es doble. Por un lado, se pretende realizar una revisién de
la literatura sobre el tema, abarcando conceptos béasicos de CMI y Gestion por
Competencias, asi como su aplicacién y resultados. Por otro lado, el trabajo se centra
en estudiar la implantacion de esta herramienta en las AAPP analizandose los
resultados que se han obtenido tras la introduccion en su plan estratégico.

En cuanto a la metodologia utilizada, se ha recurrido a diferentes articulos en la
plataforma ABIS Inform y Google Académico. Ademas, se ha acudido a diferentes
revistas especializadas sobre el tema objeto de andlisis. Asimismo, se han consultado
las memorias, informes y trabajos publicados por Puertos del Estado.

El trabajo se estructura en varias partes. Se comienza con una introduccién sobre el
sector portuario y su situacién. A continuacion se detallan los objetivos y metodologia
para posteriormente realizar una revision de la literatura y un estudio mas detallado
sobre el CMI, su implantaciébn en los puertos espafioles y la importancia de la
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento en las AAPP. Finalmente, se termina con
unas conclusiones finales y la bibliografia utilizada.

2. ESTADO DEL ARTE

En este apartado se procede a la revision de la literatura existente del tema, asi como
un estudio del CMI y su aplicacién en los puertos espafioles.

2.1. REVISION DE LA LITERATURA

El CMI es una herramienta muy reciente en el mundo empresarial. Consiste en
sistemas que engloban distintos indicadores referentes a la plantila de la
organizacion, ayudando a medir la consecucion de los objetivos marcados a través de
informes de distinta indole especialmente detallados.

Esto permite a los responsables de RRHH ir un paso delante de la simple gestién
administrativa de los empleados, ya que se centra en demostrar el valor estratégico
gue dicho departamento aporta a la organizacién en su conjunto. Todo ello es posible
debido a la versatilidad que proporcionan las herramientas de CMI, que permiten
conocer de manera més facil y rapida ciertos datos de la empresa a través de una
navegacion intuitiva y consulta agil de la informacién (Grupo Castilla, 2016).

En la figura 1, se ilustra el mapa estratégico tipo del CMI de una AP. En una vision
horizontal del mapa, se observan las distintas perspectivas que se analizaran
posteriormente que determinan las areas criticas clave para explicar la estrategia
desde diferentes puntos de vista y que ordenan de manera equilibrada la estructura
bésica para la creacion de valor. En una vision vertical, se encuentran las cinco lineas
estratégicas basicas que suponen ser las principales palancas para la creacion de
valor sostenible. Estas lineas son crecimiento, excelencia operativa, autosuficiencia
econdmica, optimizacién de infraestructuras e integracion con el entorno, las cuales
constituyen las dimensiones que las AAPP deben estudiar y analizar para poder
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aplicar las mejores estrategias y conseguir mejorar sus resultados (Giner y Ripoll,
2008).

clientes de Megooio

Clie ntes

Figura 1. CMI tipo de una Autoridad Portuaria.
Fuente: elaboracién propia a partir de los datos de Puertos del Estado, 2006.

El CMI constituye més que un simple sistema de medicion tactico u operativo, ya que
puede utilizarse como un sistema de gestion estratégica permitiendo desarrollar la
estrategia de la empresa a largo plazo mediante una serie de procesos. Este sistema
transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en las
cuatro perspectivas mencionadas anteriormente: Econdémica, Clientes, Procesos y
Formacion, también denominada de Recursos o Aprendizaje y Crecimiento (figura 2).
La existencia de estas perspectivas facilita y orienta la selecciéon de los objetivos y
consiguientemente los indicadores.
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Estas cuatro dimensiones se conectan a través de cadenas de causa/efecto,
retroalimentandose entre ellas contribuyendo conjuntamente a medir el cumplimiento
de la estrategia fijada (Estrada, 2007).

FINANCIERA PROC. INTERNOS
¢Como se deberia aparecer ¢Qué procesos deben ser
ante los accionistas para excelentes para satisfacer a
tener éxito financiero? clientes y accionistas?

VISION Y ESTRATEGIA

APRENDIZAJE CLIENTES
{Como se consigue una éComo se deberia aparecer
mejora significativa para ante los clientes para
alcanzar los objetivos? alcanzar los objetivos?

Figura 2 - Perspectivas del CMI

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos del Centro Europeo de Empresas e
Innovacion, 2009

La perspectiva Econdmica muestra los resultados de las decisiones que se tomen en
las otras tres perspectivas restantes. Responde ante las necesidades y expectativas
de los accionistas de una organizacion, estando marcada por el ciclo de vida de los
productos o servicios. Engloba tanto objetivos financieros como sociales. Los
indicadores mas usuales son el BAIT, ROE, ROA, Ratio de Eficiencia o Beneficio por
Accion. Légicamente, estos indicadores y su interpretacion pueden variar en funcion
del tipo de unidad de negocio de la empresa. En definitiva, trata de medir el éxito en el
pasado.

Desde el planteamiento econdmico se parte de una premisa sencilla: sélo se puede
ganar mas dinero vendiendo mas o gastando menos. Cualquier accion por parte de la
empresa crea valor si aumenta las ventas o reduce gastos, por lo que los enfoques
para mejorar la actividad econ6mica son crecimiento y productividad. Ambos son
compatibles, pero deben mantener el equilibrio adecuado entre ellos.

La perspectiva de Clientes trata de describir como se crea valor para el cliente, como
se satisface la demanda y como el cliente acepta pagar por ello. Normalmente los
indicadores mas aceptados son la cuota de mercado, el incremento de clientes y su
fidelidad, el grado de satisfaccion de los clientes y su rentabilidad. Entre los objetivos
se encuentran la captacion de nuevos clientes, fidelizacién, expansién en nuevos
mercados, introduccion de productos o mercados y proposicion de valor.

En la actualidad, toda empresa considera a los clientes como elemento fundamental a
tener en cuenta en la gestion de la misma, puesto que su existencia depende de ellos.
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La medida en la que la satisfaccion del cliente es recibida se torna bastante compleja,
especialmente en el caso de los servicios, puesto que el momento de su prestacion
coincide con el de realizacion. Esto significa que la empresa debe orientar el servicio
al cliente llevando a cabo una estrategia competitiva a través de un producto de
calidad, en el momento justo, un precio adecuado y un correcto servicio. Todo ello se
consigue mediante una fuerza de trabajo comprometida y motivada (Martin y Reyes,
2008).

La perspectiva de Procesos estudia la operativa interna de la empresa y su
adecuacion para conseguir la satisfaccion del cliente y, asi, beneficio econémico. Los
objetivos e indicadores de esta perspectiva se derivan de estrategias explicitas para
satisfacer las expectativas de los clientes.

Los procesos describen dos conceptos fundamentales de la estrategia de una
empresa. Por un lado, la obtencién o generacién de productos o servicios; por otro
lado, la mejora de los procesos se relaciona directamente con la reduccién de costes,
gue a su vez se vincula con la productividad.

En el caso de las AAPP, se distinguen entre procesos de la AP, procesos compartidos
entre la AP y prestadores de servicios y los de los prestadores de servicios.

Por dltimo, la perspectiva de Recursos o Aprendizaje y Crecimiento crea los objetivos
a desarrollar con las personas, tecnologia e infraestructuras con las que cuenta la
empresa para conseguir los objetivos de clientes y los econémicos.

La satisfaccion del cliente, la mejora de los procesos y la consecucion de objetivos
econémico-financieros no podria alcanzarse sin elementos clave como son las
personas y la informacién. El factor humano en las organizaciones se convierte en un
activo basico para el despliegue y ejecucion de la estrategia y la consecucion de los
objetivos. Los sistemas de informacién, su almacenamiento, tratamiento y difusion son
esenciales para el desarrollo de los objetivos.

Se trata de evaluar la capacidad de innovar, mejorar y aprender. El aprendizaje y el
crecimiento son la consecuencia de profesionales implicados y motivados. Una
correcta seleccion de los mismos, junto con su formacién continua, alcanza una
adaptacion cada vez mayor de los empleados en sus puestos de trabajo y, como
consecuencia, un mejor desempefio, produciéndose una sinergia aprendizaje-
crecimiento que culmina con el mejor cumplimiento de objetivos. La informacion es la
llave para que los empleados, cada uno en su nivel, puedan tomar las decisiones mas
convenientes en cada momento (Martin y Reyes, 2008).

De las cuatro perspectivas que componen el CMI, la perspectiva del Aprendizaje y
Crecimiento se puede considerar la mas importante y la base del éxito de su
implantacion. La justificacion de esta afirmacion reside en que el desarrollo de ellas
radica en los conocimientos y habilidades de la empresa y su capacidad para
desarrollar nuevos productos, asi como su capacidad para adoptarse a los cambios
del entorno. Esto significa que la formacion de los trabajadores es el pilar fundamental
para que la estrategia en su conjunto funcione. Bajo esta perspectiva se identifica la
estructura (personas, tecnologia, procedimientos, etc) que se debe construir para una
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mejora a largo plazo. Para ello, es necesaria la inversion tanto en formacién como en
tecnologia de los procedimientos (Estrada, 2007).

La Gestion por Competencias constituye un modelo basico dentro de esta perspectiva,
ya que se basa en la gestibn de los RRHH a través del aprovechamiento de los
conocimientos, habilidades y actitudes de los empleados de una organizacion. Este
modelo permite estudiar las competencias especificas que necesita poseer una
persona para desempefiar un determinado puesto de trabajo de manera eficiente.
Ademés, se trata de una herramienta que permite flexibilizar la organizacion
consiguiendo separar la organizacién del trabajo de la gestion de las personas,
introduciendo a éstas como actores principales en los procesos de cambio de las
empresas, contribuyendo a crear ventajas competitivas a la compafiia (Cruz y Vega,
2001).

Mediante este modelo, es posible estudiar e identificar las competencias de los
empleados que se consideran criticas para la organizacion y su relacién con cada uno
de los puestos de trabajo. Como se puede observar en la figura 3, la gestion por
competencias facilita la seleccién de personal, en el disefio de planes formativos, en
planes de carrera, en la evaluacion del desempefio y en la valoracién econémica de
puestos de trabajo (Vargas, 2004).

Planes

formativos
[ Seleccion de /
\ personal /

.~ Competencias

. Planes de
| carrera

\

p 2 :‘r"A/
Valoracion_ tjif/valuacién
f econdmica

del
. depuestos \ .
U de trabajo . desempefio

Figura 3 - Aplicacion de la Gestion por Competencias
Fuente: elaboracion propia.

Retomando el tema, los objetivos de esta perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
representan los factores necesarios para obtener unos resultados 6ptimos en las tres
primeras perspectivas del CMI.

2.2. CMI: LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO EN EL SECTOR
PORTUARIO.
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A partir de 1997, el modelo de direccion portuaria cambia, integrando los intereses
econdmicos Y territoriales de las Comunidades Auténomas en la gestion portuaria. La
evolucién del modelo de negocio y de gestion propicia la necesidad de una nueva
gestion estratégica en el sistema portuario. Los puertos se transforman de “tool port” a
“landlord port”, convirtiéndose en proveedores de las infraestructuras. La estructura de
la gestion privada es mas flexible y adaptable, orientada a la satisfaccion del cliente
(AECA, 2006).

Ademas, se produce una gran descentralizacion de las actividades, lo que promueve
métodos de decision participativos y una compafiia orientada a la obtencion de
objetivos comunes a través de la integracion. Ante este nuevo escenario, es necesario
un nuevo modelo de gestion estratégico que permita al sistema portuario finalizar el
proceso de seguimiento y alineacion, equilibrando dicha estrategia con los objetivos
operativos. La introduccion del modelo de Gestién por Competencias en el SPTE
espafiol ha hecho posible que la funcién de RRHH de los puertos adopte un enfoque
de creacion de valor y se vinculen a la planificacion estratégica de las AAPP,
facilitando la implantacién de otras corrientes de gestién globales, como es el CMI
(Puertos del Estado, 2006).

Las principales razones que vienen a justificar la introduccion de CMI en el SPTE se
resumen en cuatro puntos. En primer lugar, contribuye a la ejecucién y desarrollo del
modelo de negocio de cada Autoridad Portuaria y a la mejora de sus sistemas de
gestion. En segundo lugar, ayuda al proceso de cambio en base al trabajo en equipo y
la gestidén por objetivos. En tercer lugar, facilita el rol de la AAPP como integrador de
la comunidad portuaria. Por ultimo, dota al OPPE de un modelo de gestion del Sistema
Portuario (AECA, 2006).

Tras la implantacion del CMI, los beneficios obtenidos en los puertos que los ha
llevado a cabo son multiples y positivos. Por un lado, dan apoyo a la hora de alinear la
actuacion de las personas con la estrategia, convirtiendo los objetivos estratégicos en
objetivos asignables al conjunto de la organizacion. Por otro, anticipan a los posibles
problemas que surjan y permiten actuar de forma proactiva hacia la consecucion de
los objetivos estratégicos. Ademas, permite que la estrategia llegue a todos los niveles
gracias a su comunicacion, lo que permite a la plantilla relacionar la dinamica diaria
con la visién de futuro deseada. Todo ello fomenta el trabajo en equipo hacia el
objetivo final comuan, simplificando y apoyando la ejecucion del plan de empresa y el
de presupuesto, enlazando el largo con el corto plazo (Aparisi et al., 2009).

En enero de 2006 se publico en el Boletin Oficial del Estado un modelo de desarrollo
profesional basado en la Gestion por Competencias, que pretende mantener,
actualizar e incrementar la capacitacion de los recursos humanos de las AAPP y del
OPPE. Estas competencias pueden ser genéricas (habilidades) o técnicas
(conocimientos) (Vargas et al., 2001).

Frente al sistema anterior en el que un trabajador so6lo podia progresar en la
organizacion cambiando de puesto de trabajo, se introduce un modelo en que el
trabajador puede mejorar sus condiciones sin cambiar de ocupacién, pero
incorporando nuevas competencias a su quehacer diario. Asi, la introduccién de un

53



Gestion Joven N° 17 — 2017
Revista de la Agrupacion Joven Iberoamericana de ISSN 1988-9011
Contabilidad y Administracion de Empresas (AJOICA) pp. 46 - 57

nuevo punto de vista estratégico en la direccion de RRHH provoca que se reconozca
la valia estratégica que tiene el capital humano como fuente de ventajas competitivas
sostenidas para las organizaciones (Fernandez, 2005).

Poco a poco, las AAPP van dejando atras el antiguo modelo enfocado a los costes
para evolucionar hacia una gestion en la que el personal representa un pilar basico a
la hora de conseguir los objetivos estratégicos de las AAPP. Este planteamiento es
compartido por la Gestibn por Competencias y supone que el sistema se introduzca
tanto en la conducta (desempeiio laboral) como en las actitudes de los trabajadores
(compromiso organizacional) (Labruffe, 2008; Vargas, et. al., 2001).

La Gestion por Competencias incide directamente sobre una parte de la Perspectiva
de Recursos del Mapa Estratégico del CMI de las AAPP, mejorando la capacitacion de
los RRHH y los procesos que desempefian los mismos.

Optimizacioni gxcelencia || Autosuficiencia f| Integracion

Crecimiento
de Operativa Econdmica con el
Infraestructura Entorno

Procesos

e

Recursos

e

Figura 4 - Creacion de valor en una AAPP
Fuente: elaboracion propia

Como se puede apreciar en la figura 4, la Perspectiva de Recursos es la Unica que
engloba trasversalmente todas las demés perspectivas. Esto significa que, en funcion
de la calidad del capital humano que posea la organizacion, los resultados que se
obtengan tendran mayor o menor valor, repercutiendo directamente sobre el resultado
final de los objetivos a alcanzar. Por tanto, las medidas concernientes a esta
perspectiva se presumen verdaderos facilitadores de las otras tres perspectivas. En
esencia, son los cimientos sobre los que se construye el edificio del CMI (Estrada,
2007).

Si el recurso humano de una organizacién va por delante, en cuanto a conocimiento y
habilidades se refiere, al de la competencia representa una ventaja competitiva
sostenible. Es por ello que las AAPP estan apostando por este nuevo modelo de
gestion organizacional.
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Las ventajas que aporta el modelo de Gestion por Competencias a las AAPP son muy
relevantes. Ante todo, se produce una gran inversién en capital humano. Se definen
los perfiles profesionales que sean mas oOptimos, favoreciendo la productividad. Se
desarrollan equipos con las competencias que son necesarias en el puesto de trabajo,
identificandose los puntos débiles y permitiendo intervenciones que los corrijan.
Ademds, se lleva a cabo una evaluacion del desempefio a través de objetivos
medibles, cuantificables y con posibilidad de observacion directa. Todo ello produce un
incremento en la productividad y la optimizacion de los resultados (Aparisi et al.,
2009).

El rol que desempefian las AAPP se presume esencial por su poder de liderazgo y
coordinacion, sobre todo a la hora de elaborar y aplicar el plan estratégico de la
comunidad portuaria y seguidamente del mismo CMI. En concreto, puede impulsar
acciones formativas para la comunidad portuaria en diferentes niveles, siendo algo
complementario a las actividades llevadas a cabo tanto por las Universidades como
por las demds instituciones de las que una formacion portuaria mas especifica no
debe desligarse (Estrada, 2007).

Las nuevas tecnologias de la informacién estdn provocando una gran mejora en la
gestion del conocimiento de los RRHH de las AAPP, apoyandose en las nuevas
tecnologias de la informacién, evolucionando hacia sistemas de informacion
avanzados mas eficientes que los sistemas tradicionales. Esos novedosos sistemas
son capaces de ofrecer soluciones mas rapidas ante la insuficiencia de informacién y
con menores costes de transaccion que los anteriores sistemas.

Los Sistemas de Informacion Integrados (ERP) estan permitiendo a las AAPP
desarrollar sistemas de informaciébn capaces de agrupar una serie de datos
provenientes de distintas fuentes y adquirir una informacién mas rapida, sencilla y atil.
Estos sistemas han servido de apoyo a la toma de decisiones de los directivos,
controlando que los cambios no resulten excesivos para los recursos humanos que
tienen que analizar dicha informacion (Dool, 2008).

Cabe destacar como la introduccién del CMI como sistema de gestion estratégica
sustenta el proceso de planificacion estratégica en una Autoridad Portuaria, facilitando
la implantacién del plan estratégico y su modelo de desarrollo (Giner y Ripoll, 2011).

3. CONCLUSIONES

En la actualidad, la gestion de las organizaciones requiere contar con un modelo de
planificacion y gestibn mas global, que pueda controlar todos los procesos que se
llevan a cabo en ellas. Ante esta realidad, se puede afirmar que la gestion de los
negocios (produccién) se ha convertido en la gestién del cambio (informacién).

Es por ello por lo que el Cuadro de Mando Integral se presenta como la herramienta
ideal capaz de proporcionar un escenario, una estructura y un lenguaje en el proceso
de comunicacion del mensaje y la estrategia. Los empleados son asi informados de
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las acciones que conducen hacia el éxito actual y futuro. Al ser un instrumento
esencial de ayuda a la gestion operativa, tactica y estratégica, capacita a las AAPP a
alcanzar grandes ventajas competitivas gracias al correcto proceso de toma de
decisiones, que esta orientada a la accién mas que a la planificacion.

Como se ha mencionado a lo largo de este trabajo, el CMI esta directamente ligado
con la Gestién del Conocimiento, o lo que es lo mismo, la gestién de los activos
intangibles que crean valor a las AAPP. La mayor parte de estos activos intangibles
estan relacionados con los procesos de capacitacion, estructuracion y comunicacion
del conocimiento. Como consecuencia, el aprendizaje organizacional es la
herramienta fundamental para la gestion del conocimiento, convirtiendo a la Gestién
por Competencias en una herramienta muy util a la hora de desarrollar y capacitar a
estos activos. Se trata de un concepto dindmico, por lo que fomenta que el capital
intelectual del sistema portuario se incremente a través de una resolucion de
problemas mas eficaz y eficiente, generando ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo. La implantaciéon del modelo de Gestién por Competencias en el sistema
portuario hace posible que se ponga en marcha una politica de empleo orientada a
contribuir a la competitividad de los puertos espafioles y a garantizar la calidad del
servicio publico que prestan.

Tras el analisis del CMI y mas concretamente su Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento a través de la Gestidon por Competencias, se puede afirmar que para que
todo el conjunto de la estrategia funcione y se obtengan los objetivos marcados por las
AAPP, es necesario prestar especial atencion al capital humano que posee la
organizacion, ya que de él radica los resultados finales obtenidos. Cuanto mejor
integrado esté el equipo y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de sus
integrantes, mas fuerte serd la organizacion.
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