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Figura 1
Una nueva estrella: los CEOs acuden cada vez mids a los CMOs
en busca de aportaciones estratégicas
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El mundo cambiante del CMO

En la primera entrega de The Global C-suite Study nos entrevistamos personalmente con
4.183 altos ejecutivos de mas de 20 sectores para conocer cémo se ganan la fidelidad
de clientes y ciudadanos capacitados digitalmente. El presente informe describe cémo
los 524 CMOs entrevistados ayudan a sus organizaciones a construir empresas mas
“dirigidas por el cliente”.

Esto tiene una vertiente positiva y otra negativa. Por un lado, los CMOs tienen méas
influencia en el comité de direccion, ya que los CEOs acuden a ellos con mayor
frecuencia en busca de aportaciones estratégicas. De hecho, en la actualidad el CMO es
el segundo cargo que mas influye sobre el CEO, por detras tan solo del CFO (véase la
Figura 1).

Un numero creciente de CMOs también ha comenzado a aliarse con los CIOs, con
notables efectos positivos para la cuenta de resultados. Cuando el CMO 'y el CIO
colaboran, la empresa tiene un 76 por ciento mas de probabilidades de destacar en
ingresos y rentabilidad.

Sin embargo, muy pocos CMOs han hecho grandes progresos en la construccién de una
estrategia de marketing digital sélida. Solamente el 20 por ciento utiliza las redes sociales
para conectar con los clientes, por ejemplo, pese a que las opiniones que estos difunden
online son parte esencial del dialogo que mantienen con la empresa. El porcentaje de
CMOs que ha integrado la interaccion de la empresa con los clientes en diferentes
canales, ha instalado programas de analitica de datos de clientes y creado cadenas de
suministro digitales para responder rapidamente a los cambios en sus demandas es
incluso menor (véase la Figura 2).
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“Para triunfar en la era digital debe
mantenerse Una Sincronizacion
absoluta con el comportamiento y las
preferencias de los clientes en un
panorama que cambia con rapidez.

»

Es imperativo ser rdpido y adaptable”.

CMO, Distribucion, EE.UU.

Figura 2
Escasa variacion: muy pocos CMOs ban implementado los principales componentes de una estrategia digital
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La situacion ha empeorado respecto al tltimo Global CMO Study. En 2011, el 71 por
ciento de los CMOs entrevistados admitié no encontrarse preparado para afrontar la
explosion de los datos. Hoy en dia un 82 por ciento afirma sentirse asi. Dos terceras
partes de todos los CMOs asegura no estar listo para gestionar las redes sociales, lo que
supone un nimero apenas menor que hace tres afnos.

Esto no quiere decir que los CMQOs ignoren el potencial que ofrece la tecnologia. En
realidad, planean hacer mayor uso de las tecnologias de marketing mas importantes
durante los proximos tres a cinco afos. La analitica predictiva y las aplicaciones moéviles
suelen ocupar los primeros puestos en sus listas, aunque gestionar la relacion con el
cliente y las herramientas de colaboracion les siguen muy de cerca (véase la Figura 3).
Ademas, el 74 por ciento de los CMOs pretenden asociarse con mayor frecuencia en el
futuro para alcanzar sus metas.



La cuestion es que actualmente existe una gran distancia entre sus aspiracionesy los
hechos y resulta dificil determinar silos CMOs actlan con la rapidez necesaria para
responder con la misma velocidad a la que evoluciona el mercado o si posiblemente
necesitan algun impulso.

Figura 3
Herramientas de trabajo: los CMOs planean utilizar mds ampliamente las tecnologias en el futuro
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“Sabemos lo que queremos hacer.
El mayor problema consiste en crear
una infraestructura pava los datos”.

CMO, Seguros, Nueva Zelanda
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Tres perfiles distintos
Figura 4 Pero no todos los CMOs son iguales. Durante el estudio surgieron tres categorias muy

Tres perfiles: los CMOs pertenecen a tres categorias
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diferentes, cada una de las cuales se corresponde con una etapa concreta del camino
hacia el ideal digital (véase la Figura 4).

Los Tradicionalistas apenas han comenzado. Se sienten abrumados por la explosion de
los datos, el crecimiento de las redes sociales y la abundancia de nuevos canales y
dispositivos; aun deben integrar sus canales de venta y de servicios fisicos y digitales,
rara vez dialogan con los clientes a través de las redes sociales y pocas veces recurren a
la analitica para extraer informacion de los datos que recopilan.

Los Estrategas Sociales ya han superado las primeras etapas. Son conscientes del
potencial de las redes sociales como vehiculo para conectar con los clientes y estan
construyendo la infraestructura que necesitaran para desenvolverse en este ambito. Sin
embargo, al igual que los Tradicionalistas, no han comenzado todavia a explotar las
oportunidades nacidas de la explosion de los datos y la analitica avanzada.

Los Pioneros Digitales, por el contrario, han avanzado mucho. Estan razonablemente
preparados para afrontar la explosion de los datos y bien situados para manejar el
creciente trafico social y moévil proveniente de diversos dispositivos. También destinan
los recursos necesarios para operar con una integracion total entre el entorno fisico y el
digital y utilizan regularmente la analitica avanzada para generar informacion a partir de
los datos de sus clientes.



No se trata de diferencias meramente tedricas. Existe un estrecho vinculo entre el grado
de desarrollo digital de los CMOs y el rendimiento financiero de las empresas para las
que trabajan: el 43 por ciento de aquellas que tenian mejores resultados contaban con
Pioneros Digitales, frente al escaso 25 por ciento de Tradicionalistas (véase la Figura 5).

En vista de estos datos, ¢,qué se necesita para triunfar en el mundo digital? Los CMOs
aseguran que existen tres requisitos: emplear la analitica de datos para conocer en
profundidad a los clientes, tanto individualmente como en su conjunto, disefar
experiencias que les satisfagan y capitalizar las nuevas tecnologias con el fin de ofrecer
dichas experiencias de manera inteligente y eficaz.

Figura 5

Buenos resultados: los Pioneros Digitales ayudan a sus empresas a obtener mejores resultados financieros
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Emplear analitica avanzada para conocer en
profundidad al cliente

“Nos hemos centrado en personas que
Las empresas mas avanzadas prestan especial atencion a todas las pistas que dejan

. . — caer sus clientes. Siguen a las fuentes obvias de informacion, como los datos de puntos
su estilo de vida pmﬂ materializar esa de ventay los programas de fidelizacion, para después integrarlas en la inteligencia de
experl'emz'ﬂ w'mly laboral. Qum‘emos otras fuentes, como las conversaciones en tiempo real en redes sociales, y utilizan este
conocimiento para desarrollar diversas actividades e integrar la analitica en su rutina.

desean trabajar de forma acorde con

conocer el viaje del cliente y la forma
en ln que este [ldglli?"i?‘[i productox en Los Pioneros Digitales responden a este modelo. Han invertido mucho mas en capturary
analizar datos en todas las fases del ciclo de vida del cliente (véase la Figura 6), una
inversion fructifera, sobre todo, en las Ultimas etapas del mismo (Accion, Beneficio y Apoyo):
las empresas con mejores resultados tienen un 26 por ciento mas de probabilidades de
haber hecho inversiones importantes en esas areas que las que obtuvieron menor
rendimiento.

el futuro. Deseamos acompaiiaries”.

CMO, Electrénica, Estados Unidos

Figura 6
Pago por adelantado: los Pioneros Digitales invierten mids en analitica de datos durante el ciclo de vida del
cliente
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Los Pioneros Digitales también dedican mas esfuerzo a extraer informacion util de los
abundantes datos de los que disponen combinando e integrando datos de fuentes
internas y externas (véase la Figura 7). Su proposito es, como sefialé un perspicaz CMO
de un importante banco neozelandés, disefiar y proporcionar un resultado positivo en
todas y cada una de las etapas del viaje del cliente.

Figura7
De arriba a abajo: los Pioneros Digitales integran datos de todas las fuentes para conocer mejor a los clientes
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“Queremos diseiiar experiencias
integradas para el cliente empleando
los datos como el hilo conductor que
une todos los demds elementos”.

CMO, Banca y Mercados Financieros, Nueva Zelanda
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“Lo mds importante es poder utilizar
proactivamente los datos para conocer
las necesidades de un cliente concreto y
ofrecerle servicios y productos
relevantes y personalizados”.

CMO, Banca y Mercados Financieros, Singapur

¢Cuél ha sido el resultado? Los Pioneros Digitales suelen tener una imagen mucho mas
clara de sus clientes que los demas CMOs (véase la Figura 8) y esto se refleja en sus
cifras. Las empresas que conocen al detalle a sus clientes tienen un 60 por ciento méas
de probabilidades de destacar en sus resultados financieros.

Los CMOs mas observadores ya han descubierto el nexo de union. “El marketing es una
ciencia basada en los datos. Se suele considerar una funcion ‘secundaria’ porque nadie
cree que sea esencial para el futuro de la empresa”, comenta el CMO de una compafiia
quimica alemana. “Pero el marketing en realidad utiliza esos datos para identificar a los
destinatarios y generar valor. Su fin es monetizar las cosas”.

Figura 8

Informacion detallada: los Pioneros Digitales conocen a sus clientes mucho mejor que los demds CMOs
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Como actuar:

Ganarse al CIO

Colabore con el CIO para establecer una capacidad de analitica cognitiva segura 'y
escalable en la organizacion. Hoy en dia la analitica es también la principal prioridad del
CIO. Aproveche la oportunidad para crear una infraestructura capaz de generar un
conocimiento util del cliente.

Invertir en analitica

Evalte la madurez de la organizacion de marketing y las expectativas de los clientes.
Identifique qué fases del ciclo de vida del cliente seran quizéa las mas importantes para
su negocio durante los proximos afos. Invierta en analitica para sustentar las fases en las
que planea concentrarse y no intente complacer a todo el mundo.

Fusionar las fuentes de informacion

Integre las fuentes obvias de informacién (datos de los puntos de venta, programas de
fidelizacion, etc.) en la inteligencia de otras fuentes, como las conversaciones en tiempo
real en redes sociales en las que se mencione a su marca, productos o servicios. Use el
conocimiento obtenido para promover diversas actividades de negocio y de marketing,
incluyendo ampliar el conocimiento del cliente del que disponga toda la organizacion.
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Disenar experiencias gratificantes para el cliente
Figura 9 Crear una infraestructura para extraer conocimiento de la informacion es el primer paso

Relacion de cercania: los Pioneros Digitales trabajan para establecer
vinculos mds estrechos con sus clientes

Areas de interés del ciclo de vida del cliente

Capacidad de influencia
80%

Beneficio Fijacion de objetivos
Pioneros Digitales
Estrategas Sociales
Tradicionalistas
Accion < > Conocimiento

Deseo

para construir una empresa dirigida por el cliente. El segundo consiste en hacer hincapié
en el viaje del cliente y disefiar experiencias que le resulten gratificantes.

Una vez mas, los Pioneros Digitales toman la delantera: el 82 por ciento prevé que los
canales digitales tendran mayor peso en la interaccion con los clientes durante los
préoximos tres a cinco afios, frente a un escaso 64 por ciento de los Tradicionalistas y el
76 por ciento de los Estrategas Sociales. También invierten activamente en las ultimas
fases del ciclo de vida del cliente, donde los canales digitales marcan la diferencia.

Tradicionalmente el ciclo de vida del cliente terminaba en el punto de venta, pero en el
mundo online una empresa puede forjar vinculos duraderos con sus clientes,
comunicandose con ellos regularmente y animandoles a compartir su experiencia. El
problema reside en que la mayoria de los CMOs prefieren trabajar en cerrar la
transaccion antes que en cimentar una relacion.

A los Tradicionalistas de nuestra encuesta les preocupa especialmente fomentar el
interés en sus productos y servicios, mientras que los Estrategas Sociales pretenden
convertir a los navegantes en compradores. Tan solo los Pioneros Digitales han
modificado sus estrategias de marketing para reflejar este cambio. Su principal objetivo
durante los préoximos afios consiste en consolidar la experiencia general de los clientes y
transformarlos en fieles defensores de la marca (véase la Figura 9).



11

Pero esto, como sefiala el CMO de una firma de productos de consumo francesa, no es
tarea facil. “Queremos orquestar la interaccion con todos nuestros consumidores a nivel
individual, lo que significa que hemos de saber qué mensajes difundir, cuando hacerlo y
através de qué canales. También queremos posicionar a nuestra empresa en términos
emocionales, lo que resulta bastante dificil”, explica.

Sin embargo, los Pioneros Digitales llevan ventaja. Ya estan colaborando con los clientes
en mucha mayor medida que los demas CMOs (véase la Figura 10), lo que, una vez mas,
conlleva recompensas financieras. Las empresas que invitan a sus clientes a participar
en la definicion de la orientacion estratégica de sus productos y servicios tienen un 59
por ciento méas de probabilidades de destacar en sus resultados financieros.

Figura 10

Trabajo en equipo: los Pioneros Digitales estan mis dispuestos a colaborar con los clientes
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35%
31%

Pioneros Estrategas Tradicionalistas
Digitales Sociales

“Las redes sociales son realmente una
nueva forma de comunicacion cuyo fin
es influir en las ventas... y crear
nuevas experiencias pava el cliente.”

CMO, Viajes, Alemania
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Como actuar:

Comenzar desde un punto de vista general

Cree una visioén, una estrategia y un plan definidos para alcanzar sus objetivos. Disefie
sus actividades en torno a aquellas areas en las que necesite progresar: mejorar el
conocimiento o la percepcion del cliente, ofrecerle una experiencia mas homogénea en
todos los puntos de contacto, mantener una relacion mas profunda con él o bien
convertirle en un influenciador fiel.

Dar prioridad al valor

Piense en como cambia el ciclo de vida del cliente y la forma de generar valor para él en
cada etapa de su viaje. Tenga especialmente en cuenta las preferencias y el
comportamiento de clientes y ciudadanos capacitados digitalmente y actualice su
planificacién de este viaje del cliente en consecuencia. No se limite a lo “social”.

Transformar a los clientes en colegas

Convierta la colaboracion con los clientes en algo muy distinto del marketing para ellos,
como base de su estrategia de marketing. Deje que intercambien experiencias con usted
y con terceros dentro de una comunidad de clientes. Esto tiene como finalidad
establecer un dialogo reciproco, lo que supone renunciar al control absoluto de su marca
y otorgar al cliente voz y voto en las actividades de su organizaciéon y en el modo de
llevarlas a cabo.
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Cumplir la promesa hecha al cliente

El ultimo criterio para el éxito consiste en emplear las nuevas tecnologias para ofrecer al
cliente experiencias de calidad. En su conjunto las metas de los CMOs son las mismas
que en 2011: disefiar excelentes aplicaciones moviles, conectar con los clientes a través
de las redes sociales y gestionarlos de forma eficaz. Pero existen pequefias diferencias:
los Tradicionalistas y los Estrategas Sociales se dedican sobre todo a desarrollar apps,
mientras que a los Pioneros Digitales les interesa particularmente crear experiencias
multicanal homogéneas.

Lo que quiza sea mas sorprendente es que los tres grupos parecen haber dejado de
intentar controlar las redes sociales. Muestran mucho menos interés en monitorizar su
presencia en redes sociales y blogs que en 2011, mientras que la monetizacion de estos
medios ocupa ahora el ultimo lugar en sus agendas (véase la Figura 11). Solamente una
cuarta parte de los Tradicionalistas y dos quintas partes de los Estrategas Sociales y los
Pioneros Digitales intentan ganar dinero a través de los canales sociales. Es de suponer
que los demas lo consideran demasiado dificil o ven las redes sociales como una
herramienta para darse a conocer y establecer vinculos.

En realidad, un numero significativo de Tradicionalistas sigue teniendo dificultades con
problemas relativamente basicos, como el desarrollo de unas guias digitales. A los
Estrategas Sociales, por el contrario, les preocupa mas el andlisis de las transacciones,
en tanto que la preocupacion de los Pioneros Digitales reside en gestionar la relacion con
el cliente y crear una cadena de suministro transparente para procesar rapidamente los
pedidos.

Figura 11

Metas importantes: los CMOs tienen las mismas prioridades en

cuanto a la gestion del cambio digital, pero parecen haber desistido en su

empeiio de controlar las redes sociales
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Desarrollar un gobierno, gufas, politicas, etc.
para la interaccién social

Obtener una visibilidad completa de la cadena de suministro

Monetizar las redes sociales
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“sCudl es el factor mds importante para
triunfar en el mundo digital?
Presentar datos de interés en un
dispositivo movil, de forma atractiva
y sin esfuerzo”.

CMO, Distribucién, Reino Unido

Esta disparidad refleja el grado de avance de los distintos CMOs a lo largo del trayecto
digital. Los Pioneros Digitales y los Estrategas Sociales han llegado mucho mas lejos a la
hora de implantar una estrategia fisica y digital integrada (véase la Figura 12), pero los
primeros estan mucho mejor equipados para realizar negocios en cualquier lugary a
través de cualquier dispositivo (véase la Figura 13).

Figura12 Figura13
Frente comain: los Pioneros Digitales y los Estrategas A la cabeza en movilidad: los Pioneros Digitales
Sociales se sitiian muy por delante de los Tradicionalistas estdn mejor capacitados para realizar negocios en
en el desarrollo de una estrategia fisica y digital integrada cualquier lugar y por cualquier canal

58%

50% 48%

38%

21%

16%

Pioneros Estrategas Tradicionalistas Pioneros Estrategas
Digitales Sociales Digitales Sociales

Tradicionalistas
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Los tres grupos afrontan distintos retos por la misma razén (véase la Figura 14). Los “La clave del éxito es una ‘mentalidad
Tradicionalistas intentan aprender a desenvolverse en el &mbito digital. Los Estrategas ﬁ‘ont—end—ﬁrst" diseriar una
Sociales y los Pioneros Digitales desean equilibrar prioridades contrapuestas, lo que . R .

- . experiencia integrada para el cliente,
supone un problema cuando los recursos son limitados. Pero los Estrategas Sociales
también afirman que en ocasiones les resulta dificil encontrar las tecnologias adecuadas, p0m€ndo a dZXPO.YZCZO?’l de los GnCﬂVthdOS

mientras que los Pioneros Digitales ya han dejado atras esta etapay les preocupa medir

de su disefio los recursos necesarios y
la recuperacion de su inversion.

hacerles responsables del resultado”.

Figura 14
Carrera de obstdculos: los CMOs afrontan distintos retos en funcion de su grado de avance en el dmbito digital CMO, Banca y Mercados Financieros, Nueva Zelanda
Ausencia de una estrategia cohesiva para redes/negocios sociales %
MECGEINERY  Otras prioridades o iniciativas contrapuestas 58%
Recuperacion de la inversioén no definida 50%
Otras prioridades o iniciativas contrapuestas 62%
EREICEERIIEIRY  Carencia de la tecnologia adecuada 61%

Ausencia de una estrategia cohesiva para redes/negocios sociales JELI)

Otras prioridades o iniciativas contrapuestas 61%

MEUCCEIRCIELEN Recuperacion de la inversion no definida 5%

Ausencia de una estrategia cohesiva para redes/negocios sociales EIR
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Coémo actuar:

Priorizar la movilidad

Dedique tiempo y trabajo a asegurar que las experiencias moéviles que ofrezca sean tan
gratificantes, atractivas y memorables como la experiencia fisica y online. Comience por
los smartphones para pasar luego a las tablets y a otros dispositivos moviles.

Avanzar velozmente hacia el futuro

Acelere el avance hacia el cambio. Emplee nuevas tecnologias y alianzas para ofrecer
las mejores experiencias al cliente. Hagase, sobre todo, con una sélida base analitica,
asi como con otras tecnologias complementarias, como la automatizacion del marketing
y las herramientas de colaboracion y de gestion de la relacion con el cliente.

Unir los puntos

Invierta en software integrado para gestionar la relacion con sus clientes actuales y
futuros y procure interactuar regularmente con ellos en cualquier canal. Los clientes
capacitados digitalmente esperan que las organizaciones con las que se implican les
tengan en cuenta, conozcan sus necesidades particulares y las satisfagan.
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De las palabras a los hechos

Todo lo anterior refleja que los CMOs mantienen el mismo punto de vista que en 2011y
que la mayoria continda teniendo las mismas metas. Todavia aspiran a tratar a los
clientes como individuos, a forjar relaciones mas sélidas con ellos a través de los canales
digitales y a tomar decisiones mas inteligentes basadas en la evidencia.

Como sefiala el CMO de un banco canadiense en términos con los que muchos de sus
colegas probablemente estarian de acuerdo: “Estamos concediendo mayor importancia
alos clientes: aprendemos a conocer los medios digitales, moéviles y sociales, extraemos
conocimiento de los datos y la analitica y colaboramos con socios tecnolégicos para
mejorar su experiencia”.

Pero la distancia entre el deseo y la realidad continta siendo enorme. Y la Unica forma de
salvar esa brecha al alcance de los CMOs es hacer uso de su creciente influencia en el
comité de direccion. “Los demas miembros del equipo directivo tienen pocas nociones
de marketing, por lo que no la consideran una funcion estratégica”, explica el CMO de
una firma de servicios profesionales brasilefia.

Pero esto no significa que el equipo directivo no pueda aprender. “Se necesita contar
con una vision colectiva y pensar en los intereses del negocio en su conjunto, en lugar de
los de cada area, para crear una empresa de éxito”, destaca el CMO de una empresa de
productos de consumo mejicana. La mayoria de los CxOs comprenden que la opinion
del cliente deberia ser un factor vital para definir esta vision; un tema recurrente en las
entrevistas realizadas fue la importancia de conocer el punto de vista del cliente. Los
CMOs son responsables de lograr que el equipo de marketing cumpla su funcién como
vinculo crucial entre el cliente y la empresa.
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Metodologia del estudio

El presente estudio es la cuarta entrega de nuestro Global C-suite Study, el décimo
séptimo de IBM dirigido a la alta direccion, asi como el primero en abarcar
simultaneamente los seis roles mas importantes. Nuestra meta era conocer mejor las
oportunidades y los retos que afrontan los miembros del equipo directivo y como
colaboran entre si en pro de sus organizaciones.

Entre febrero y junio de 2013 nos reunimos con 4.183 altos directivos que representaban
a un amplio conjunto de empresas publicas y privadas pertenecientes a mas de 20
sectores y 70 paises. Entre estos habia 884 consejeros delegados (CEQOs), 576
directores financieros (CFOs), 342 directores de RR.HH. (CHROs), 1.656 directores de
sistemas de informacion (ClOs), 524 directores de marketing (CMOs) y 201 directores de
la cadena de suministro (CSCOs).

Esta entrega analiza las respuestas de los 524 CMOs de todo el mundo que participaron
en nuestro estudio (véase la Figura 15).

Los datos fueron normalizados para eliminar la distorsion geografica empleando el
producto interior bruto (PIB) regional real correspondiente a 2012. La normalizacion
también tuvo como fin evitar la representacion excesiva de algunos de los roles,
utilizando un proceso de cuotas para efectuar una seleccion aleatoria entre los CxOs
mas representados.
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Nuestra investigacion incluye un andlisis de las diferencias observadas entre las
respuestas de los CMOs de empresas que destacaban en rendimiento financiero y las
que, por el contrario, se quedaban atras en este sentido, basandose en el modo en el
que evaluaron sus propias organizaciones. Se pidi¢ a los CMOs que calificaran el
crecimiento de los ingresos de sus organizaciones a tres afios junto con su rentabilidad
en comparacion con otros miembros de su sector. EI 18 por ciento de las empresas
destacaba en ambos aspectos; el 34 por ciento quedo atras y el 48 por ciento mostré un
rendimiento semejante al de las demas. Se clasificé a las entidades en tres categorias:
buen rendimiento, bajo rendimiento y rendimiento normal, respectivamente.

Figura 15
Distribucion por sectores: se entrevistd a CMOs pertenecientes a mds de 19 sectores

Sector de las comunicaciones
B Energia y Suministros

5% B Medios y Ocio

B Telecomunicaciones

Sector de distribucion

7% M Productos de Consumo

B Ciencias de la Vida

B Servicios Profesionales e Informaticos

M Distribucién Minorista

W Transporte

M Viajes

Sector de servicios financieros
Banca y Mercados Financieros
Seguros

o Sector Industrial

28 Aeroespacial y Defensa

I Automocion

W Petroquimica

B Electrénica

B Productos Industriales

Sector Publico

[l Educacion e Investigacion

M Sanidad

B ONGs y Administraciones Publicas

entrevistas

31%
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Responder al desafio

El mejor socio para un mundo en transformacion

En IBM colaboramos con nuestros clientes, combinando conocimientos de negocio,
investigacion avanzada y tecnologia para proporcionarles una ventaja decisiva en un
entorno como el actual, en rapida transformacion.

IBM Institute for Business Value

IBM Global Business Services, a través del IBM Institute for Business Value, desarrolla
estudios dirigidos a la alta direccion sobre cuestiones de valor estratégico para el sector
publico y la comunidad empresarial.
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