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SOBRE EL AUTOR

Alejandro Requena in,

Estrategia

Alejandro es especialista en Estrategia y en Transformacion
de la cadena global de suministro. Profesor de Estrategia en
EDEM Escuela de Empresarios y ex Socio de consultoria de
Deloitte.

Con mas de 30 anos de experiencia en el desarrollo de
proyectos de consultoria de Estrategia y Operaciones, es uno
de los mayores expertos en |la cadena de valor del sector de
bienes de consumo.

Adicionalmente al desarrollo de mas de 200 proyectos de
consultoria, participa en Consejos de Administracion.

El reto de enfrentarse
a un entorno VUCA

Existe mucha literatura sobre el entorno VUCA (volatil, incierto,
complejo y ambiguo) desde los anos 90. Las claves mas
recomendadas para abordarlo son un compendio de lo que podria

definirse como el manual del buen profesional (ver Anexo).

Enel presente documento procuraremosdar un enfoque sistémico
para gestionar la volatilidad en las empresas desde el punto de

vista de |la gestion estratégica.
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Debemos entender la empresa como un sistema
organico: capaz de entender y asumir la volatilidad
externa (en definitiva, estar preparados para ella) y
trabajar para evitar la interna.

SI1 NO, SERA MUY DIFICIL GESTIONAR LA VOLATILIDAD DEL ENTORNO.




B El errorde la linealidad

Un sistema es un conjunto de elementos interelacionados entre si que
funcionan con un propdsito. Cualquier sistema esta incluido en un sistema

superior y a su vez se descompone en subsistemas.

Un error mucho mas habitual de lo que parece es tratar a los sistemas

organicos como si fueran funcionales. Por ejemplo:

Si visitamos al médico porgue tenemos un sintoma (p.ej: el coresterol alto)
Yy NOs receta una pastilla para eliminar el sintoma (p.ej: prevencor 20), Nos
volvemos a casa tan contentos y nos inflamos a pastillas porque “nos lo ha

dicho el médico”.

Pero, si el cuerpo manda una senal, ¢la solucidon es eliminarla? A nosotros nos
parece que si no identificamos la causa raiz que provoca ese sintoma, hay
muchas posibilidades de que esta causa raiz perdure y es cuestién de tiempo
el que estemos tomando, en el mejor de lo casos, mas dosis (Prevencor 40). En
el peor de los casos, apareceran efectos secundarios en el corto o en el largo
plazo (empiezan a aparecer estudios que vinculan el Alzheimer y trastornos

autoinmunes a las continuas medicaciones).
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Tipos de sistemas

A efecto de este documento, distinguimos entre:

Sistemas funcionales

Sistemas organicos

Ante un mal funcionamiento
requieren una intervencion
externa (p.ej: cuando un
coche se averia lo llevamos
al taller para realizarle una
INntervencion).

Tienen un subsistema con
capacidad de corregir
dicho mal (p.ej: el sistema
autoinmune de los animales).
Existen innumerables sistemas
organicos como la naturaleza,
la economia, los paises, las
ciudades, los sectores o las
empresas.
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B La empresa como sistema

Que la empresa es un sistema se evidencia en el proceso de reflexion estratégica. Sin embargo, el método "académico” nos incita a pensar que las
empresas son sistemas funcionales y, en consecuencia, hos puede llevar
al error de la linealidad. Adicionalmente, al no reflexionar explicitamente
como sistema organico, se arroja poca luz sobre cdmo abordar los

efectos de |la volatilidad.

Esta creencia, en nuestra opinion muy frecuente
entre gestores y asesores, impulsa hacia la accidon
de una manera “lineal” y, en consecuencia, la
propuesta de soluciones orientadas a reducir
momentaneamente los sintomas afecta al sistema
‘autoinmune” de las empresas.
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El error de entender la
empresa como un sistema
funcional es que nos lleva
a soluciones orientadas

a reducir los sintomas.

Al no atacar la causa raiz
provocamos que perdure,
llegando a afectar al sistema
«autoinmune» de las
empresas.




B La volatilidad

La volatilidad es inherente a la naturaleza del universo (existe y existird). En términos
generales podemos clasificar la volatilidad en:

- Externa (generada por el entorno del sistema): Tiempo, entropia, caos, variabilidad,
aleatoriedad, cisnes negros, desastres naturales, etc.

- Interna (generada por el propio subsistema de gobierno): Desconocimiento,
conocimiento incompleto o imperfecto, incertidumbre, error, desorden, desajustes, etc.

A nivel empresarial, debemos entender y asumir la volatilidad externa (en definitiva,
estar preparados para ella). Pero podemos y debemos trabajar para evitar la interna.

Que la volatilidad del entorno es creciente, y que se traslada con efecto multiplicador
hacia los diferentes subsistemas (sectores y empresas), tiene poco debate. Pero, ¢cuales

son las causas?

A la hora de analizar un sistema, como por ejemplo el entorno PEST, procuramos
identificar las variables que afectan y diferenciar entre comportamientos externos y
comportamientos internos (acciones realizadas por el subsistema de gobierno). Por
ejemplo, la Economia siempre ha sido ciclica, la Tecnologia y las demandas Sociales
siempre han avanzado (en periodos largos). Sin embargo, la variable Politico-Legal en

este caso es el subsistema de gobierno.
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Las variables externas siempre han generado volatilidad (siempre ha
habido terremotos, inundaciones, etc.), pero lo sorprendente es que son las
variables del subsistema de gobierno las que estan acelerando la amplitud
y frecuencia de esta.

Incremento de interdependencias de |la
economia: especializacién y globalizacion. T

Modernidad (politicas desde arriba) que
menoscaba la capacidad de adaptacioén. T

Creencia en la linealidad de todos los sistemas,
cuando los sistemas organicos no lo son. T

Intentos por eliminar la volatilidad de los
sistemas organicos porque atrofian el T
subsistema “autoinmune’.
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B La empresa como sistema organico:

el reto de la «antifragilidad»

Como afirma Taleb en su libro «Antifragil» la clave estd en entender la triada: FRAGIL-

ROBUSTO-ANTIFRAGIL.

En los sistemas funcionales la escala acaba en robusto. Sin embargo, los sistemas
organicos tienden a ser antifragiles por naturaleza. Si, aunque parezca increible, una

cierta dosis de volatilidad les sienta bien, les hace mas fuertes.

Pasamos a enumerar alguna de las muchas “joyas” del libro:

- La fragilidad es un concepto intuitivo para los sistemas funcionales (una figura
de porcelana es mas fragil que un sillon).

- La fragilidad es mesurable (comparativamente).

- Es mas facil saber que algo es fragil, que predecir el suceso que |lo puede danar.

- Hay «sistemas» a los que perjudica la volatilidad (fragil) y hay «sistemas»
(organicos) a los que beneficia la volatilidad (antifragil). Todo lo que mejora con
el tiempo contiene dicha propiedad.

- La privacion de volatilidad a un sistema “antifragil”, le perjudicara.
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Como las empresas son sistemas organicos, tenemos que
trabajar progresivamente en ir eliminando elementos que
la fragilizan y, a su vez, potenciar las propiedades que la
conviertan en «antifragil».

Algunos ejemplos obvios en las empresas:

1. A mayor numero de ventajas competitivas la empresa es
menos fragil hacia causas externas.

2. Cuantos mas clientes (canales, mercados) tiene una empresa
menor es su fragilidad.

3. A mayor nivel de deuda, las empresas son mas fragiles.

Y alguno no tan obvio: la innovacion puede reducir o incrementar la

fragilidad, en funcion de como se aborde.
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B Elementos que afectan a la fragilidad de las empresas

Para que la innovacion reduzca la fragilidad, deben de cumplirse 4 principios: Para eliminar elementos que “fragilizan” las companias, el propio Taleb nos da
algunas claves sobre el subsistema de gobierno de las empresas:

Debe partir de una necesidad.

Debe basarse en la experimentacion (prueba y error). Potencian la fragilidad Reducen la fragilidad

Tiene que estar orientada a resultados claros y medibles (¢ cuanto de nuestro

Exceso de informacion; los datos son

. N : : L . Distinguir entre ruido y senal.
beneficio de este ano se debe a innovaciones lanzadas los ultimos tres anos?). téxicos en grandes cantidades.

Debe asumir riesgos con audacia (en definitiva, perder poco si nos
Solo intervenir ante una clara

confundimos y ganar mucho si acertamos). Intervencidon excesiva. cefial atacando a las causas
? .

: < HISRE “ : ”
De no cumplirse estos principios, desde nuestra experiencia, la innovacion incrementa La seguridad que nos da el Emplear mas el conocimiento "ambiguo

I3 fraqilidad concocimiento “formal” (universidad, | (intuicidn, prueba-error, reglas heuristicas
a fragilidad.

escuela de negocios, teorias, etc.) basadas en la practica, ...)

A lo comentado por Taleb, ahadiriamos la importancia de disminuir la fragilidad, reduciendo, el niimero de directivos y asesores que:

Sobrevaloran el conocimiento formal.
Son intervencionistas (N0 aceptan que las cosas puedan mejorar sin su intervencion).

Tienden a recomendar/actuar multiples acciones con pocos resultados positivos y efectos secundarios potencialmente grandes e invisibles.
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;Como potenciar las propiedades que
conviertan en «antifragil» a mi empresa?

De acuerdo con la RAE, Eficacia es |la capacidad de lograr el efecto que se
desea, Eficiencia con el minimo de recursos posibles.

El modelo E+E fue desarrollado por el Dr. Adyzes en los anos 80:

Una empresa es

Propdsito: cumplir nuestros compromisos con el cliente (oferta de Eficaz -

valor, entregar el producto/servicio con la calidad, tiempo y precio

comprometido). - Corto plazo
Administrar: sistematizar las tareas (con el esfuerzo necesario, en la Eficiente —

secuencia necesaria y con el tiempo adecuado).

Emprender: Desarrollar nuevas ofertas de valor para nuestros clientes Eficaz —

y/o captar nuevos clientes.
- Largo plazo

Integrar: transformar la empresa desde la concepcion de sistema Eficiente _

funcional a un sistema organico.
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El modelo propone cuatro componentes necesarios para el correcto
funcionamiento de un sistema organico. Es decir, se puede aplicar a la
empresa en su conjunto, pero también a los subsistemas de la empresa
(comercial, operaciones, compras, finanzas, 1+D, marketing, etc.)

EFICACIA

EFICIENCIA (A) Sistematizar (hacer (1) Integracion
las cosas bien)

En realidad, es una herramienta poderosa de analisis (ya lo dice el refran arabe
“poca sesera para entenderlo y maestria al escribirlo”).
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LAS 5 APLICACIONES
DEL MODELO E+E
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Eficacia y Eficiencia (a corto y a largo) son los cuatro componentes
(PAEI) de cualquier empresa (de cualquier sistema organico)

Por cuestion de simplificacion introduzcamos indicadores clave en el
modelo y veamos su evolucion los ultimos 3-4 anos.

EFICACIA

EFICIENCIA (A) Rentabilidad (1) Liderazgo integrador

Si una empresa no esta cumpliendo con su propdsito (entregar al
cliente |la oferta de valor comprometida), es decir, su Eficacia a Corto (P),
perdera progresivamente ventas. Pero, ¢cudles pueden ser las causas?
Desde el punto de vista de Eficacia a Corto ¢;calidad? ¢;servicio? ¢eficacia
comercial?

Sin embargo, si la caida de ventas se debe a una caida del mercado y/o
la aparicidon de una oferta en el mercado mejor que la nuestra, las causas
apuntan a que nuestra capacidad de Eficacia a Largo (E) (Emprender:
conseguir nuevos clientes y cubrir nuevas necesidades de |los clientes
actuales) no ha estado bien gestionada en el pasado.

Si llegamos a la conclusidon de que la caida de ventas se debe a que “somos
caros” (bien por una subida de precios, bien porque los competidores los
han bajado), nuestro analisis se debe dirigir hacia |la Eficiencia a Corto (A).
Bajar los precios es facil, pero nos genera un problema de rentabilidad.

Si queremos mantener la rentabilidad, tenemos que reducir los costes al
mismo tiempo.

cDonde encaja la Eficiencia a Largo (I)? Recuerdo una frase que nos
comentd un CEO de una gran compania: “mi trabajo fundamental es
detectar al talento desintegrador, y conseguir que deje la organizacion,

si es posible que se vaya a la competencia para que la desintegre”. Tener
una cultura integradora donde predomine la confianza y el respeto mutuo
es la condicion necesaria (pero no suficiente) para la supervivencia a largo.

Nos gustaria remarcar que nuestra vision de la cultura en las
empresas no es otra que la sombra que proyectan los lideres sobre
el resto de la organizacion, en definitiva: liderazgo y valores.
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Facilita un esquema de analisis sistémico sobre los sintomas que
detectamos en las empresas para poder entender las causas

En nuestra experiencia, la ecuacion rentabilidad-riesgo del método
E+E vs el Lineal es infinitamente superior. El enfoque “Lineal” es mas

caro, ma
ejemplo:

SINTOMA “mis ventas no estan alcanzando los objetivos”

s lento y suele acabar en frustracion. llustrémoslo con un

ENFOQUE LINEAL: “Tenemos que implantar un CRM",

ENFOQUE SISTEMICO:

Preguntas sobre P: ;i Estamos cumpliendo nuestros
compromisos con los clientes en coste, calidad y tiempo?
“Si, seguro”.

Pregunta sobre E: ; Existe una oferta de valor en el
mercado que esté siendo mas reconocida que la nuestra?
“No, lo tenemos contrastado”.

Pregunta sobre | { Tus objetivos de venta estan alineados
con el posicionamiento de tu oferta de valor?. “Nuestros
objetivos eran mantener cuota y estamos perdiendo’.
Pregunta sobre | ;Tienes a los lideres adecuados al frente
de tu departamento comercial? “La direccidn comercial

siempre ha conseguido resultados y tiene a los vendedores

Mmotivados’”.

Para empezar, las respuestas son “aparentemente contradictorias™. ; Perdemos
cuota de mercado por baja productividad comercial? Si es asi, ¢la solucidon mas
sencilla no es incrementar la fuerza de ventas?

Supongamos que después de todas estas preguntas llegamos a la conclusion:
tenemos un problema de Eficiencia en el Corto del “subsistema comercial”. En
consecuencia, el criterio debe ser: “tener un pay-back de menos de 2 anos” (si ese
es el objetivo que le pide la compania a las inversiones por eficiencia).

Deberiamos empezar a realizarnos preguntas PAEI del “sistema Comercial’.

Es posible que al final tengamos un problema de productividad comercial y que
|la causa sea la falta de informacion que pueda contener un CRM (por nuestra
experiencia, es poco probable). Pero supongamos que es asi. {¢Qué hemos
ganado con en este ejercicio?

Habremos desarrollado una experiencia piloto para cuantificar el
coste beneficio y aprender de la misma, eliminando muchas ideas
preconcebidas de las bondades de las Tecnologias de la informacion.
- Sabremos lo que queremos y Nno Nnos dejaremos impresionar por toda
la fantastica funcionalidad de un CRM que los implantadores nos van

a contar.
« Tendremos claros los beneficios y el maximo a invertir en el CRM.
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Evidencia que los componentes “E” e “I” son las que trabajan
contra la volatilidad

El componente Emprender reduce |los efectos de |a volatilidad
interna. Veamos cOmo:

d.

La busqueda de nuevas soluciones para las necesidades
de los clientes actuales, en definitiva, la mejora de
nuestra oferta de valor. Esto nos obliga a hacer foco en las
necesidades del cliente y a adelantarnos a la competencia
reduciendo nuestra exposicion ante la volatilidad externa.

Conseguir nuevos clientes para nuestra oferta de valor
actual (canales, mercados), obliga a la organizacién a ser
mas flexible, identificar nuevas necesidades no cubiertas,
ademas de incrementar el volumen de actividad y, en
consecuencia, a mejorar las ventajas competitivas de la
compania.

Un liderazgo integrador (I) que fomenta una cultura de
confianzay el respeto mutuo, que visualiza el cambio como
una oportunidad y enfoca las oportunidades con vision
asimeétrica (poco que perder y mucho que ganar) no solo
reduce la volatilidad interna, me atrevo a afirmar, sino que

es clave para convertir a la empresa en «antifragil».
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PAEI estan en permanente “conflicto” y necesitan ser
“equilibrados”

Pero, “Eficacia y Eficiencia”, asi como “Corto y Largo” estan en “permanente conflicto” por puro “diseno”:

PG DG DG

Conflicto Conflicto Conflicto

Presente | Futuro Funcidon | Forma Resultados | Relaciones

PG PFG DG

Conflicto Conflicto Conflicto

Innovador | Tradicional Disruptivo | Conservador Funcional | Organico

Imaginemos al CEO como un capitan de barco que debe decidir el rumbo y ajustarlo, al priorizar el incremento
de esfuerzo entre los subsistemas PAEI.

Probablemente una de sus principales tareas es el equilibrio entre estos 6 potenciales conflictos.
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La volatilidad externa del entorno competitivo de una
empresa nos obliga a afrontar “cambios”

Si partimos de |la premisa de que el cambio es lo Unico
permanente, debemos de aplicar un modelo de cambio para

afrontar la volatilidad. .
Cambio

El Dr. Adyzes también aporta un esquema de como abordar
el cambio. No es objeto de este documento explicar este
modelo (existe suficiente literatura en internet). Problemas

Gestionar/Liderar

Alguien nos contd la anécdota sobre dos cazadores

gue estan en la sabana y de repente observan como

un ledn se les acerca con actitud poco amistosa, y uno o e
. Decidir

de ellos se agacha para ponerse unas zapatillas. El otro

sorprendido le dice, “pero, ¢qué haces, el ledn corre

Implementar

mMas que tu?". El de las zapatillas, se pone a correry le

grita “ya sé que el ledn corre mas que yo, mi problema E n‘tra N én Confl icto

es correr mas que tu’.
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Conclusiones

El subsistema de gobierno (gestion estratégica, liderazgo/cultura, organizacion y sistema de medicidon para la mejora) en la empresa es la clave ante la volatilidad. Pasamos
a enumerar algunas lecciones y algunos errores que hemos observado a |lo largo de nuestra trayectoria profesional para convertir dicho subsistema en antifraqgil:

1. La actitud de una empresa ante la volatilidad del entorno competitivo 6. La “mejor decision” es el “peor enemigo de una buena decision”. Decision
es adelantarse a sus competidores ante claras senales. Un error muy Yy puesta en marcha son dos caras de la misma moneda. No cometamos
frecuente es la intervencion inmediata. Una decision de esperar hasta el error de definir: ¢ Qué tenemos que hacer? y ;Por qué lo tenemos
distinguir entre “ruido o senal” es de las mas impopulares para los qgue hacer?, sin acabar con las preguntas: ;Quién? ;Como? y ;Cuando?
CEOQO's pero, en nuestra opinidon, de las mejores desde el punto de vista Posiblemente afecten a la decisidn original.

rentabilidad-riesgo.
7. Enlas empresas no sucede lo que se espera, sino o que se inspecciona.
2. Todo cambio es una oportunidad si la organizacidn aprende, una Los directivos suelen cometer el error de pensar que una buena decision
amenaza si la organizacion la ignora. se pondra en marcha simplemente porque todos los implicados saben
que es la correcta.
3. Todos sabemos que hay directivos que cualquier cambio lo ven como una

oportunidad y otros que lo ven como una amenaza. El error es olvidarnos 8. Toda puesta en marcha es un conflicto (a nivel personal alguien pierdey
gue para una correcta decision hacen falta los dos tipos de directivos. alguien gana).
4. Cuando tomemos decisiones de emprendimiento, realicemos un enfoque 9. Un directivo no tiene problemas, tiene soluciones. El objetivo a largo plazo
asimétrico (poco que perder, mucho que ganar). de una organizacion es que todos sus empleados se comporten como
directivos.

5. Siempre va a existir incertidumbre, asi gue no cometamos el error de
“paralisis por analisis”. Es mejor el método de prueba y error (siempre que
aprendamos de nuestros errores).
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Bl Anexo

En el libro «Los lideres hacen el futuro», Bob Johansen, de una manera resumida,
NOSs propone una solucion:

Y nos sugiere las 8 claves para liderar con éxito este entorno:

- V: Abordar la volatilidad con una correcta vision de futuro. Aprendizaje constante
Capacidad para afrontar los cambios
« U: Afrontar la incertidumbre con conocimiento, formacion y actualizacion Darle importancia a la integridad externa e Interna
constante, en definitiva, con entendimiento. Trabajar de manera colaborativa
Ser constantes y tener determinacion
« C: Aportar claridad, simplicidad y sencillez en la ejecucion de tareasy

Ser empaticos con el resto de la organizacion

acciones dentro del seno de la organizacion. mediante el respeto y el interés genuino

La comunicacion debe ser constante y clara

« A: Acabar con la ambiguedad con agilidad, con una rapida capacidad

Aprender de |los errores y corregirlos lo antes posible

de reaccion ante los imprevistos que sucedan y que atenten contra la

planificacidn estratégica de la organizacion.
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Ayudamos a las empresas a

CRECER MAS Y MEJOR

Somos una boutique de Consultoria especializada en Estrategia,
Marketing, Ventas, Operaciones, Personas y Sostenibilidad.

Llevamos 20 anos transformando negocios, marcas y profesionales.

Solo hacemos o que sabemos hacer bien.
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NUESTROS SOCIOS
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Emilio Llopis
Go To Market

Emilio es uno de los top expertos espaioles en
Branding y Marketing Estratégico. Es Doctor en
Marketing y profesor asociado de IE Business School,
Deusto Business School, Isem Fashion & Business
School entre otras.

Socio fundador de GLR Partners, ha colaborado con
mas de 100 marcas en proyectos de consultoria,
branding, go-to-market y comunicacion.

Alejandro Requena
Estrategia

Alejandro es especialista en Estrategiay en
Transformacion de la cadena global de suministro.
Profesor de Estrategia en EDEM Escuela de
Empresarios y ex Socio de consultoria de Deloitte.

Con mas de 30 anos de experiencia en el desarrollo
de proyectos de consultoria de Estrategiay
Operaciones, es uno de los mayores expertos en la
cadena de valor de sector de bienes de consumo.

Adicionalmente al desarrollo de mas de 200

proyectos de consultoria, participa en Consejos de
Administracion.

Xavier Lamote de Grighon
Estrategia & Go To Market

Es especialista en Estrategia, Management y Marketing en el Go-to-
market. Profesor y ponente de Estrategia, Management y Marketing
en diversas escuelas de negocios y universidades nacionales e
internacionales y especialista en negociacion internacional y

pricing.

Dilatada experiencia de mas de 20 anos dirigiendo e implantando
proyectos de consultoria tanto para instituciones y multinacionales,
como para pymes, en un amplio espectro de sectores, con
trayectoria en negocios B2B y B2C. Adicionalmente, empresario y

CEO en diferentes companias.

Juan Luis Garrigos
Personas

Juan Luis es una de las personas de referencia a
nivel nacional en la gestion de personas.

Después de sus responsabilidades como directivo
de recursos humanos en importantes empresas,
tanto espanolas como multinacionales ha
desarrollado en los Ultimos 18 anos una dilatada
experiencia como Consultor, Coach y Consejero en
mas de 300 proyectos.

Miguel Angel Llano
Estrategia

Miguel Angel es especialista en Estrategia

y Operaciones. Es doctor en Ciencias de la
Administracion y Profesor de Operaciones, Industria
de Transformacioén y Servicios en San Telmo Business
School.

Desde sus inicios, se ha dedicado a estudiar y
acompanar a organizaciones en la definicién de su
estrategia y mejora de sus procesos, participando en el
Consejo de Administracion de empresas referentes en
el sector agroalimentario. Ha escrito mas de 50 casos
de estudio relacionados con la cadena alimentaria
mundial.

Pablo Llopis
Go To Market

Especialista en Marketing Estratégico, Direccion
Comercial y Transformacion Digital del negocio,
su principal actividad profesional es la consultoria
estratégica y operativa.

Acumula mas de 20 anos de experiencia en las
areas de marketing, comercial y gerencia, tanto

en multinacionales como en pymes. Su trayectoria
incluye negocios B2B y B2C en diversos sectores,
con un sesgo importante hacia las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones.

Marisa Martinez
Operaciones

Marisa es especialista en Estrategia de

Operaciones y Servicios. Es profesora asociada
en San Telmo Business School, Universidad de
Navarra y Deusto Business School, entre otras.

Tras unos anos dedicados a la ingenieria civil,
descubrio el mundo de la empresay lleva

mas de 15 anos estudiando y acompanando a
organizaciones para mejorar la coherencia entre
estrategia y operaciones, desde la perspectiva del
cliente hacia la parte interna del negocio.

Sumamos una experiencia de mas de

200 450

clientes

proyectos



https://www.glrpartners.com/

Conoce nuestros ultimos insights, informes,
articulos, casos de éxito y mas informacion
relevante para tu compania.

Suscribete a nuestra newsletter y recibe las
ultimas actualizaciones.

Entra en glrpartners.com
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