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RESUMEN

A modo de resumen general y como primera conclusién del proyecto que pre-
sentamos seguidamente, podriamos citar que la situacién del sector respecto a la
utilizacion de las herramientas de disefio se encuentra alejada del nivel necesario
para mantenerse en el actual sistema de mercado. Ademas, el diagnédstico nos
permite saber en qué punto nos encontramos y qué tipo de acciones tenemos que
emprender en el futuro para que la industria cerdmica pueda alcanzar una situa-
cion mas estable y tener posibilidades de evolucionar en un mercado competitivo.

Los resultados de la investigacion! se presentan a modo de esquema don-
de las empresas del sector ceramico, segun el nivel en el que se encuentren en
cuanto a la utilizacién del disefio como herramienta para la competitividad, pueden
aprovechar unas u otras competencias del disefio mediante una buena gestién y

1 Toda la informacidn del articulo se encuentra ampliada para su consulta en la publicacion de la investigacion
“El papel del disefio en el sector ceramico”.
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procurar trascender la situacion en la que se encuentran. El esquema a aplicar,
basado en el Modelo Design Ladder, SVID (Swedish Industrial Design Foundation),
es el siguiente:

Nivel 4
DISENO COMO INNOVACION

Nivel 2
DISENO COMO STYLING

Nivel1
NO DISENO

Nivel 1: La utilizacion del disefio es anecddtica y no requiere ningun tipo de gestion especializada.
Nivel 2: el disefio se utiliza esporadicamente para algunos proyectos. Nivel 3: la empresa ha
integrado el disefio como herramienta de gestion y dispone de una politica de disefio especifica.
Nivel 4: empresas que utilizan el disefio en un plano estratégico.

En cada uno de los niveles se plantean las competencias de disefio que pue-
den integrar, las oportunidades de mercado que podran aprovechar y que posicion
competitiva pueden alcanzar. Comentar que la mayoria de las empresas analizadas
se encuentran en el nivel 2 y algunas de ellas en el nivel 3.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

“El porqué de este proyecto, qué queriamos obtener”

Una de las lineas de investigacién que siguen los proyectos que realiza el ITC
se centra en la gestidn del disefio en el sector de la ceramica en Castellon. Ya en
el aflo 2001, desde ALICER se inician este tipo de acciones con un primer analisis
comparativo entre empresas espafiolas e italianas en cuanto a la utilizacién del
disefio. En él se estudié como afectaba la decisidon de tener o no departamento de
disefio en las habilidades de gestion del disefio y, en caso de tenerlo, en qué lugar
se situaba en el organigrama de la empresa. Posteriormente, en el aino 2007, se
inicia el proyecto “Gestién del disefio para un mayor acercamiento a las necesida-
des y percepciones del usuario” subvencionado por IMPIVA dentro del programa
para la Promocion del Disefio, cuyo objetivo radicaba en “crear una dinamica de
trabajo que ayudara a mejorar la gestion del disefio para un mayor acercamiento
al usuario final en las PYMES del sector ceramico”. La intencién era que el proceso
de disefio de producto se acercara al consumidor final y, por lo tanto, tuviera en
cuenta la informacion del mercado, de acuerdo con una eficaz gestion del diseno.

El proyecto duraba dos afos, en el primer afo se seleccionaron varias em-
presas interesadas en temas relacionados con gestion de disefio, en las cuales se
analizaron, valoraron y plantearon estrategias encaminadas a la incorporaciéon o
renovacion de su proceso de gestidn del diseho. Posteriormente, en un segundo
ano, se pretendia llevar a cabo un proyecto piloto con alguna/s de las empresas
analizadas en el afio anterior con la intencion de poder desarrollar y mostrar un
“caso de éxito” que tuviera como motores la insercion de la gestion del disefio en
la estrategia empresarial y la consideracion del usuario como cliente final.

Debido a la coyuntura econdmica acontecida a partir de mediados del 2007 y
la situacién empresarial, se tuvo que renunciar a este segundo ano dejando con-
gelada toda actividad referente al objetivo del proyecto.

Durante 2010, se retoma el proyecto partiendo de la hipotesis de que a
través de una revision de la situacién de la empresa ceramica en cuanto a la utili-
zacién del disefo y su gestidn, se estara en condicién de proponer acciones para
mejorar la rentabilidad en las empresas del sector ceramico segun su infraestruc-
tura empresarial.
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Objetivos iniciales de la investigacion

IER UNA VISION
bl o 3. PROPONER POSIBLES
ACCIONES DE MEJORA Y
OPORTUNIDADES PARA CADA
2. DETECTAR PATRONES TIPOLOGIA ACORDES AL

COMUNES 0 TIPOLOGIAS ESCENARIO ACTUAL.
DE CASOS EN FUNCION
DEL NIVEL DE INTEGRA-
CION DE DISENO EN LA
EMPRESA.

Creemos que saber gestionar bien el disefio serd una de las claves para el
sector cerdmico en los préximos anos. El disefio desempefia una funcidon primordial
para la mejora de la competitividad empresarial, sirviendo de puente de enlace
entre la innovacion vy la creatividad.

2. PROCESO DE LA INVESTIGACION

“La planificacion es vital y determina nuestras metas”

Para cumplir con éxito los objetivos de la investigacién se contd con la cola-
boracién de un grupo de expertos formado en este caso por Xénia Viladas, consul-
tora en gestion del diseno, Manuel Lecuona, Catedratico en Gestién del Disefio de
la Universidad Politécnica de Valencia y Cristina Serrano, disefiadora y gestora de
disefio, que conjuntamente con el equipo de ALICER-ITC, llevaron a cabo las fases
planteadas para la correcta consecucién de la investigacion.

Fases de la investigacion

2. ANALISIS DE LA SITUACION DEL SECTOR EN GESTION DE DISENO

3. IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS DEL DISENO

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DE POSIBLES ESTRATEGIAS Y ACCIONES

La metodologia seguida para abarcar estas fases se centraba en generar re-
uniones periodicas con el grupo de expertos en gestion del disefio en las que se
disefid, entre otras cosas, el proceso a seguir para toda la investigacion, los cues-
tionarios online, los guiones de entrevistas, se planificd la recogida de datos y su
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analisis y se realizaron dinamicas de grupo a modo de talleres de debate, donde
poner en comun toda la informacion recopilada y analizada, presentar diversos
articulos sobre la evolucion del mercado, e ir definiendo progresivamente las es-
trategias y acciones finales iddneas para el sector ceramico.

Paralelamente, se aprovecharon las entrevistas personales con las empresas
para obtener su opinion sobre el sector y los caminos que se planteaban seguir
dentro de la situacion de incertidumbre generalizada. Estos pequefios debates nos
sirvieron para conocer el sentimiento de desconcierto que existe en la actualidad
y como la mayoria de ellas estan pendientes de aumentar su cuota de mercado,
dando buen servicio y reduciendo costes, posponiendo todo tipo de acciones de
largo recorrido que pudieran llevarlas a posicionar el producto en segmentos mas
altos dentro del mercado internacional.

Desarrollo de la investigacion

La situacién de

MERCADO

Andlisis Cuestionarios
PEST ON-LINE
Oportunidades por tipo ENTREVISTAS Teoria de
de CLIENTE en profundidad GESTION DE DISENO

ANALISIS DEL o CONCLUSIONES o} COMPETENCIAS = ESTRATEGIAS
CONTEXTO DEL SECTOR DEL DISENO Y ACCIONES

3. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

“¢Cémo han integrado el disefio las empresas del sector?”

El sector tiene que anticiparse a las expectativas del mercado y no confor-
marse con responder. Ello entrafa cierto riesgo y dificultad, que se puede reducir
con una integraciéon adecuada de las competencias de disefio, como se vera pos-
teriormente.

En efecto, el disefio tiene las competencias y habilidades para enfrentarse a
problemas complejos y la capacidad de poner la creatividad al servicio de una es-
trategia de negocio. Las empresas que mas crecen en el mercado son las que mas
invierten en disefo: pero no necesariamente, y no solo porque tienen una imagen
mas cuidada, sino porque anticipan las tendencias y les dan una respuesta mas
temprana y adecuada.
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Por ello, en este apartado se presentan de forma sintetizada los resultados
extraidos del andlisis de contexto y conclusiones del sector, concentrando nuestra
atencion en aquellos aspectos mas importantes, donde las competencias del dise-
Ao podrian servir de ayuda a la hora de tomar decisiones estratégicas dentro de
la empresa.

3.1. Conclusiones del sector
“Una radiografia del disefio en el sector”

Para poder extraer resultados adecuados, la estructura seguida en la reco-
pilacién y analisis de la informacion se disefié de forma coherente entre las en-
trevistas y el cuestionario online. Asi, se definid un orden que partia de aquellos
aspectos mas generales de la empresa para poco a poco ir llegando a mayores
niveles de detalle; es decir, de la parte mas estratégica y comun, a todas las areas
funcionales de la empresa descendiendo, nivel por nivel, hasta alcanzar aquellas
cuestiones mas operativas del disefio. Esta estructura, por un lado, concordaba
con la de la mayoria de los ejemplos analizados y ademas, aseguraba la coherencia
con el cuestionario que se lanzé en la primera etapa del proyecto.

ESTRUCTURA DE LA INFORMACION ANALIZADA
e El disefo y el marco de actividad de las empresas

El disefio en el organigrama funcional de las empresas
e Factores de gestion mas relevantes en el éxito de las empresas
e Integracién del disefio a nivel estratégico.

e Rasgos distintivos del disefio en las empresas

e Campos de actuacion del disefio en la empresa

e Estrategia de nuevos modelos

e Estrategia de comunicacién

e Integracién del disefio a nivel de politicas

e Liderazgo de las actividades de disefio en la empresa

e Caracterizacién de los servicios de disefio

e Los contratos con servicios externos de disefo

e Especializacion de la gestion del disefio en las empresas

e Valor de la incorporacion del disefio
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A través del analisis de los resultados de las entrevistas, que corroboraban lo
percibido en los cuestionarios online, y a modo de sintesis, podriamos decir que:

e El disefo no se utiliza mas que de forma esporadica y para solucionar temas
puntuales, sobre todo relacionados con el producto.

e Puesto que el disefo se utiliza solo ocasionalmente, ni existe conocimiento
especifico sobre la materia ni se crean estructuras adecuadas.

e La competitividad se basa mas en los precios y en las redes de distribucion
qgue en el contenido en disefio, asi que no se conciben politicas de diseno pro-
piamente dichas.

e Como resultado obvio, el disefio no forma parte de la definicion estratégica
de las organizaciones y por lo tanto tampoco se contemplan las competencias
mas avanzadas que puede aportar el disefio.

Comentar que alguna de las empresas entrevistadas presentaba ligeras des-
viaciones respecto a este patron de comportamiento, pero la investigacion realiza-
da refuerza la idea de que el sector ceramico tiene mucho recorrido por hacer en
el campo del diseno.

3.2. Competencias de diseno
¢A qué y en qué areas me puede ayudar el disefio?

Combinando el conocimiento de las practicas de gestion en las empresas del
sector ceramico, a través de cuestionarios y entrevistas por un lado, y el analisis
del mercado por el otro, se llega a identificar cuales son las dreas de mejora en las
que el disefio puede representar una herramienta competitiva eficaz para el sec-
tor. La definicidn de las estrategias finales plantea acciones ordenadas por grandes
grupos e indicando, para cada uno de ellos, lo que puede aportar el disefo, distin-
guiendo entre:

3.2.1. Competencias tradicionales del disefo

Aqguellas que consisten basicamente en concebir productos teniendo en cuen-
ta al usuario, la frontera de posibilidades de produccion y las tendencias. Para
hacerlo correctamente, hace falta una minima base de gestién que permita que el
disefio proyecte todo su potencial.

3.2.2. Competencias avanzadas del disefio

Competencias del diseno que abarcan un plano mas estratégico, de prospec-
tiva y de definicion de conjuntos complejos de productos y servicios. En este caso,
lo que se requiere tiene que ver mas con la actitud frente a la incorporacién del
disefo que con las practicas de disefio en si y su implementaciéon concierne mas a
los niveles altos de toma de decisién en la empresa que a los niveles operativos.

Vistas las circunstancias en las que se encuentra el sector, no se puede re-
comendar un uso generalizado de unas competencias u otras, sino que, caso por
caso, tienen que ir adquiriéndose en funcién de sus necesidades y de sus posibili-

dades.
7
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A modo de resumen, la siguiente tabla presenta las acciones generales que
la empresa deberia emprender para poder implementar y utilizar las competencias
tradicionales del disefio en profundidad y para poder integrar el nivel avanzado de

competencias del disefio.

COMPETENCIAS TRADICIONALES

Herramientas basicas de su gestion:

COMPETENCIAS AVANZADAS
Mentalidad y vision de empresa
adecuadas para su incorporacion:

Un protocolo de seleccién y contratacién
de disefiadores, para que el equipo se
componga de profesionales del disefo.

Un modelo de briefing de disefio, para
mejorar la comprension del encargo vy, por
lo tanto, la calidad del resultado.

Un modelo de plan de disefo, para pro-
gramar los proyectos de forma ordenada y
gue su ejecucidén sea mas eficiente.

Un modelo de politica de disefio para que
la incorporacion del disefio en la empresa
sea sistematica y pueda ofrecer frutos a
largo plazo.

Con la implantacién de estas sencillas
herramientas, cualquier empresa pasa a
obtener grandes mejoras en el campo del
disefio y puede ir incrementando su inver-
sion porque ve codmo fructifica.

Un gestor de disefio (interno o externo)
con la preparacién adecuada que entien-
da y abrace la politica de diseno de la
empresa, que esté al corriente de lo que
puede aportar el disefo en cada ambito
de actuacion, que sepa dénde buscarlo y
como incorporarlo para que beneficie a la
empresa.

Un apoyo y seguimiento continuo por
parte de las instituciones sectoriales com-
petentes, que actlien de multiplicador del
beneficio del disefio.

Las empresas que ya tengan implantada
una politica de disefio consistente pueden
optar por dar un paso mas e ir incorporan-
do ambitos mas complejos del disefio con
los que diferenciarse de su competencia y
posicionarse mejor en el mercado.

3.2.3. Areas de mejora a través de la gestion del disefio

Para completar el modelo, se describid lo que puede aportar el disefio en cada
una de las areas de mejora competitiva, esto es, en cada una de las grandes fases
del proceso de produccion y comercializacion, lo cual aportaria a la empresa una
ventaja competitiva sobre sus rivales en el mercado aprovechando las oportunida-
des que el entorno actual ofrece a la empresa ceramica.

Las areas de mejora competitiva que se identificaron fueron:

Ordenacion de la produccién

Redefinicidn estratéqica

Responsabilidad
Social Corporativa

Politica de sostenibilidad

Recursos humanos

AREAS DE
MEJORA A
TRAVES DE
LA GESTION
DEL DISENO

Nuevo desarrollo de producto

Logistica

Sistemas de venta

Servicio post venta
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En cada una de ellas, se indico como el disefio, tanto con sus competencias
tradicionales como con sus competencias avanzadas, puede aportar una diferencia,
citando algunas actuaciones a modo de ejemplo, sin que la lista fuera exhaustiva y
sin que las actuaciones que se citan fueran recomendables para todas y cada una
de las empresas del sector: cada caso tiene que ser objeto de un andlisis individual
y en profundidad.

Seguidamente se presenta la tabla resumen con aquellas indicaciones mas
relevantes:

COMPETENCIAS
TRADICIONALES DEL
DISENO

COMPETENCIAS
AVANZADAS DEL
DISENO

AREAS DE MEJORA

COMPETITIVA

Diseno de Identidad
Corporativa.

RSC, Visualizaciéon de

Redefinicion estratégica )
escenarios

Ordenacion de la
produccién

Disefio grafico y

. L, Visualizacidon de escenarios
comunicacion

Visualizacion de

Nuevo desarrollo de ;
escenarios

producto

Disefio de piezas y modelos
Disefio de colecciones

Disefio de envase y

Logistica

embalaje

Disefio de servicios TIC ‘s

Sistemas de venta

Disefio del entorno Disefio
grafico y comunicacién

Diseno de servicios
Visualizacion de
escenarios

Servicio post venta

Disefio grafico

Visualizacidon de escenarios
Disefo de servicios

Recursos Humanos

Disefio de comunicacion
interna y externa

Visualizacidon de escenarios

Politica de sostenibilidad

Diseno grafico y
Comunicacion,
Optimizacién en el uso de
materiales

Ecodisefio
Diseno de servicios

Responsabilidad Social
Corporativa (RSC)

Disefio de comunicacion

RSC, Visualizacién de
escenarios

Habiendo trazado un escenario muy genérico, el apartado siguiente trata de
ordenar y dar pautas mas concretas para las empresas del sector.

4.

POSIBLES ESTRATEGIAS Y ACCIONES

“A todos no nos sientan bien los mismos trajes, asi que a cada cual el suyo”

Y por fin, recopilando todo lo anterior, pudimos sintetizar la forma en que las

empresas del sector ceramico, segun el nivel en el que se encuentren en cuanto a

la utilizacién del disefio como herramienta para la competitividad, pueden aprove-

char unas u otras competencias del disefio mediante una buena gestion y procurar
9
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trascender la situacion en la que se encuentran. El esquema a aplicar, que conven-
dra refinar con la utilizacién, es el siguiente?:

4.1. Nivel 1: La utilizacion del diseiio es anecdoética y no requiere ninglin
tipo de gestion especializada.

Competencias de diseifio que pueden integrar: este tipo de empresas
tampoco abunda en el cluster de la ceramica de Castelldn, gracias en parte al tra-
bajo realizado por las organizaciones de promocién econdémica y la infraestructura
de apoyo (IMPIVA, centros tecnoldgicos, asociaciones, etc.). En el caso de tener
viabilidad econdmica demostrada y, ademas, si se demuestra que hay interés por
avanzar, la empresa puede ir adquiriendo las capacidades tradicionales del disefio:
dotarse de una buena imagen corporativa, disponer de buenos catalogos para la
venta, etc. Para ello, tiene que empezar por asegurar las herramientas basicas de
contratacion de disefiadores, encargo de disefio, gestién de proyectos, etc.

Oportunidades de mercado que podran aprovechar: estas empresas
pueden trabajar para terceros o aprovechar oportunidades en el mercado local,
recuperar modelos tradicionales, etc., e incluso comercializar directamente.

Posicion competitiva que pueden alcanzar: mantener, a pequeia escala,
nichos de mercado lucrativos como los encargos especiales, las producciones pe-
guefas, semi-artesanales, etc.

4.2. Nivel 2: el diseiio se utiliza esporadicamente para algunos proyec-
tos.

Competencias de disefno que pueden integrar: este es el perfil del grue-
so de las empresas del sector ceramico, que tiene todavia que llevar el disefio a un
plano superior para poder mejorar su nivel de competitividad. Hay que establecer
procesos, protocolos y procedimientos para que el disefio se integre totalmente a
la gestién de la empresa; hay que aprender a organizar una verdadera politica de
disefio que apoye y refuerce la estrategia corporativa.

Oportunidades de mercado que podran aprovechar: con un refuerzo
en la gestidn del diseno, este tipo de empresas puede aspirar a competir por algo
mas que por el precio, lanzando gamas de productos diferenciadas, elaboradas
internamente y no segun lo que marque el colorificio. Algunas, dependiendo de su
estructura productiva, pueden querer especializarse en series cortas que, ademas
de ser un mercado complejo pero lucrativo, es el inicio de una espiral virtuosa en la
que el contacto con disefladores y arquitectos refuerza el potencial de innovacion
interno de la empresa.

Posicion competitiva que pueden alcanzar: estas organizaciones tienen
un papel clave en un mercado en evolucién, en el que la flexibilidad y la capacidad

2 Los niveles se refieren al modelo de la escalera de disefio. (ver pag.01).

10
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de adaptacién a las tendencias sera clave. Superando la competencia por precio,
la empresa entra en una senda de crecimiento sostenible.

4.3. Nivel 3: la empresa ha integrado el diseiio como herramienta de
gestion y dispone de una politica de diseio especifica.
Competencias de diseiio que pueden integrar: existe algln caso de este

nivel en el sector, aunque no abundan. Este tipo de empresas, por un lado, tiene
que profundizar en las herramientas de mejora de sus capacidades y por el otro,
adentrarse en el disefio estratégico. El primer objetivo es integrar el disefo a la es-
trategia corporativa, asegurando que se entiende como disefio global o integral, es
decir, que engloba todos los aspectos de la empresa para resultar mas coherente
de cara al mercado y mas eficiente de cara a la organizacién. Su demanda se cen-
trara en los servicios de acompafiamiento para intensificar su politica de disefo, la
formacion, la asistencia a congresos, etc.

Oportunidades de mercado que podran aprovechar: mercados nuevos y
complejos, que podra alcanzar gracias a unas colecciones bien estructuradas y en
tendencia y una logistica robusta; tal vez se pueden introducir estudios de usuario
para desarrollar nuevos conceptos de cara al consumidor final y por supuesto con-
ceptos innovadores de venta para dar apoyo a la distribucion.

Posicion competitiva que pueden alcanzar: este tipo de empresas puede
competir a escala internacional, con las mismas armas que las mejores marcas.
Ademas, puede pensar en alianzas con productos complementarios, por ejemplo,
para ganar en dimensidn y abarcar mas.

4.4. Nivel 4: empresas que utilizan el diseiio en un plano estratégico.

Competencias que pueden integrar: aunque no abundan en el sector, lo
que requiere este tipo de organizacion es profundizar en las practicas mas avan-
zadas del disefio, como por ejemplo estudios de usuario, analisis de tendencias,
etc. En el sector de la ceramica, es esencial que se desarrollen servicios avanzados
alrededor del producto como por ejemplo la venta directa, etc. El disefio de ser-
vicios es una disciplina muy novedosa, tanto en Espafia como en el extranjero, y
poco difundida. Las empresas que quieran profundizar en esta materia precisaran
de apoyo en formacién y en metodologias de seleccién de profesionales. Asimismo,
puede que el disefio esté bien implantado en los procesos y desde el punto de vista
estratégico, pero en muchas ocasiones, puede ayudar a mejorar aspectos relacio-
nados con el puesto de trabajo y las actividades de RSC.

Oportunidades de mercado que podran aprovechar: desarrollo de con-
ceptos innovadores en servicios, en sostenibilidad, en comercializaciéon y en RSC;
fortaleza y consistencia de la marca.

Posicion competitiva que pueden alcanzar: la empresa puede diversifi-
car productos y servicios para crear su propio espacio de mercado en el que con-
vertirse en referente y lider. Se puede aprovechar de la experiencia de otros sec-

11
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tores, utilizando la capacidad del disefio para establecer conexiones, y avanzarse
a la demanda del mercado.

Manteniendo la filosofia de este modelo, se puede trabajar con las empresas
de una en una para determinar la definicidon estratégica que le permitird alcanzar
un posicionamiento en el mercado que le asegure una rentabilidad y el manteni-
miento del empleo.

5. CONCLUSIONES

Tras el andlisis del sector queda todavia mas patente que hay mucho camino
por recorrer y que la informacidn obtenida nos puede acercar mas a la realidad del
sector y hacer ver de forma mas clara las aportaciones del disefio a la estrategia
empresarial. Los avances logrados con esta investigacidon consisten en:

1. Se ha podido tomar el pulso al sector ceramico, conociendo como se encuen-
tra en este momento respecto a la utilizacion del disefio dentro de la empresa
y ello nos ha ayudado a ser conscientes de la realidad actual de la empresa.

2. Se ha conocido de primera mano qué tipo de estrategias se estan utilizando
para mantenerse en este periodo de crisis, factor que nos ha hecho ver qué
tipo de estrategias se podrian abordar en el futuro.

3. Al analizar conjuntamente factores econdmicos, politicos y de usuario se han
podido plantear algunas estrategias que las empresas ceramicas podrian
abordar a corto y medio plazo.

4. En este momento se tiene conocimientos claros de como se esta gestionando
el disefio y qué papel se pretende que tenga en un futuro inmediato dentro
de la estrategia empresarial.

5. Este proyecto ha servido para abrir una puerta de unién con la empresa a
partir del disefo, que necesitara de constancia y perseverancia con el fin de
gue se valore la ayuda que puede ofrecer el disefio ante un mercado tan agre-
sivo y cambiante como el actual.

Potenciar acciones de tipo formativo en aspectos sobre gestién del disefio,
seguir concienciando, monitorizando y apoyando a aquellas empresas susceptibles
de este tipo de estrategias y realizar una promocién continua del disefio dentro del
tejido empresarial de Castelldon, serd en los préximos afios condicidn indispensable
para marcar un claro recorrido del sector hacia un adecuado posicionamiento en
mercados cada vez mas competitivos, donde este tipo de diferenciales son y seran
esenciales para permanecer en una posicion de oportunidad tanto nacional como
internacionalmente.
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