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3ANALIZAR EL DESEMPEÑO EN ORGANIZACIONES DE SERVICIOpor H. David Sherman y Joe ZhuElbenchmarking,o evaluación comparativa equilibrada, es una técnica que comenzóa desarrollarse en los años ochenta para efectuar mediciones académicas, pero que, con la eclosión de la oﬁmática, se ha revelado como una herramienta muy útil para analizar simultáneamente los múltiples recursos utilizados para generar un servicio, así como para tabular también la calidad de éstos. Este tipo de cálculos se está aplicando en ámbitos distintos, como equipos deportivos, redes bancarias, cadenas de comida rápida y piscifactorías. Uno de sus valores es que permite arrojar luz sobre aparentes ineﬁciencias, y ayuda a descubrir mejores prácticas que pueden no ser obvias, así como a asignar el valor justo a cada recurso a la hora de producir resultados y a identiﬁcar a los mejores gestores, cuyo conocimiento puede, a su vez, transferirse o replicarse.06SUMARIOHARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW es un programa para el desarrollo de directivos. Integra los trabajos de mayor interés para el empresariado español de los principales expertos y las mejores escuelas de negocios a nivel nacional e internacional.EDITA Planeta DeAgostini Formación, S.L.Av. Diagonal, 66208034 BarcelonaTel.: 902 11 45 58 Fax: 902 99 61 14www.e-deusto.com RESPONSABLE EDITORIALMontserrat Civera GibertRESPONSABLE DE EDICIÓN  Náyade Navarro Pelet CONSULTOR EDITORIAL Luis Vives EDICIÓN Y REDACCIÓNPrisma Publicaciones 2002, S. L.Edificio PlanetaAv. Diagonal, 662-664, 2ª planta08034 BarcelonaTel.: 93 492 68 73www.prismapublicaciones.comPUBLICIDAD Francisco SantamaríaTels.: 91 345 96 51 y 607 55 03 95E-mail: fsantamaria@planetadeagostini.esSUSCRIPCIONES Departamento de SuscripcionesTel.: 902 11 45 58 Fax: 902 99 61 14www.harvard-deusto.cominfo@harvard-deusto.com© Planeta DeAgostini Formación, S.L.ISSN: 0210-900-XDEPÓSITO LEGAL: BI-0724-92Impreso en EspañaNingún artículo de esta revista puede ser reproducido, total o parcialmente, en cualquier forma o por cualquier medio,  sin autorización escrita del editor.Los editores no se hacen responsables de  las opiniones vertidas por los autores en esta publicación, ni comparten necesariamente sus criterios.
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4Business ReviewHarvardDeustoEL RETO DE LA SOSTENIBILIDAD EN LAS EMPRESAS por Carlos VergaraMás de diez mil empresas ﬁrmaron el Pacto Mundial de Naciones Unidas, la mayor iniciativa global voluntaria de responsabilidad social corporativa, mediante la cual, las organizaciones ﬁrmantes se comprometían a promover principios de derechos humanos, normas laborales, medio ambiente y lucha contra la corrupción. Sin embargo, los estudios muestran que, en los últimos tiempos, el compromiso con la sostenibilidad por parte de los CEO se ha debilitado, sobre todo al no vislumbrarse la oportunidad de monetizar dicho compromiso. En esta caída del entusiasmo inﬂuye también el desconocimiento de las herramientas adecuadas y de las normas que deben contribuir a una mayor sostenibilidad, así como la aún insuﬁciente existencia de un marco regulador que ofrezca un impacto positivo y guías más claras a los esfuerzos de sostenibilidad y responsabilidad social corporativa.16LAS CLAVES DEL LIDERAZGO CREATIVOpor Silviya Svejenova y Barbara SlavichA primera vista, nada parece más alejado del mundo de la empresa que el ámbito de la creación artística. Sin embargo, cuando las organizaciones adoptan las estrategias de los grandes creativos, pueden llegar a descubrimientos inesperados que sirvan como base para innovar, gestionar equipos o materializar proyectos. El análisis de las estrategias de creativos como el chef Ferran Adrià, el artista Christo o la empresa de mobiliario de diseño Kartell arroja luz sobre los motivos del éxito de éstos. Bien sea porque han logrado establecer colaboraciones signiﬁcativas, o bien porque han hecho de la documentación abierta una costumbre, varias son las claves que se pueden adaptar al mundo corporativo, como la conﬁanza en la creatividad, la experimentación organizada y el fomento de la cultura de la innovación.36‘DUE DILIGENCE’. EL LADO OSCURO  DE UN MENSAJE DE ÉXITOpor Patrick ReinmoellerUna nueva fusión o adquisición requiere un intenso trabajo previo. El procedimiento más extendido es la due diligence, una técnica con raíces en el ámbito del derecho que busca resumir y analizar toda la información disponible acerca de la empresa objetivo, a ﬁn de minimizar los riesgos para los inversores. Pero, en ocasiones, pese a haber efectuado la due diligence, los resultados de la fusión no son los esperados, y la operación resulta un fracaso. Las causas pueden ser varias. En primer lugar, es posible que, por razones de economía de recursos, éstos se destinen tan sólo a estimar la viabilidad ﬁnanciera de la due diligence, menospreciando otros aspectos fundamentales, como la compatibilidad entre las culturas de las dos empresas que se van a unir. Puede darse también que, si la gestión la hace un consultor independiente, éste no calibre los riesgos adecuados o tema desaconsejar la inversión. 24
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5SUMARIORESPONSABILIDAD FAMILIAR CORPORATIVApor Nuria Chinchilla y Esther JiménezUn aspecto poco tratado de la responsabilidad social corporativa es cómo ésta puede tener un efecto positivo en el cambio demográﬁ co en el mundo occidental, creando entornos que vayan más allá del simple paradigma mecanicista y fomenten un espacio adecuado para la realización personal de los empleados. Al margen de las buenas intenciones, una estrategia que promueva la satisfacción de las necesidades del personal es también beneﬁ ciosa para los resultados de la organización, puesto que reduce las jornadas laborales, aumenta la productividad, mejora la ﬁ delidad y hace disminuir el absentismo, tanto físico como psicológico. El modelo IFREI de evaluación de la responsabilidad familiar corporativa es una herramienta útil para implementar nuevas medidas en este ámbito y evaluar las estrategias ya en curso.4862ENTREVISTA A GIANFRANCO ZOLA: HABLANDO DE LIDERAZGOpor Des DearloveGianfranco Zola ha sido uno de los mejores jugadores de la historia del fútbol, y recientemente ha emprendido con éxito una exitosa carrera como entrenador. En esta entrevista repasa los nuevos retos que se le plantean al cambiar su papel dentro de un equipo. Zola explica las cualidades que cree que debe tener un buen líder. Entre ellas, ceder el espacio suﬁ ciente a las individualidades para que cada jugador desarrolle sus capacides, así como interactuar personalmente con cada uno de los miembros del equipo a la hora de corregir errores. Zola destaca también la necesidad de eliminar el miedo y centrarse en el juego, en un clima de conﬁ anza que se oriente más hacia el proceso que hacia el producto ﬁ nal, una lección que el exjugador aprendió en la infancia.70CASO PRÁCTICO. LA TRANSFORMACIÓN DE IBERIA: GESTIONAR EL CAMBIO DE RUTApor Rosario SilvaLa veterana compañía aérea española se ha visto obligada a ir modiﬁ cando su estructura a causa de varios factores relacionados con el sector del transporte aéreo, como la llegada de las compañías de bajo coste. Estos factores, además, se han acentuado debido a las expectivas sociales que acompañan a Iberia por su pasado como compañía pública –y, por tanto, obligada a asumir rutas deﬁ citarias–. El artículo analiza las barreras internas que se levantan cuando una empresa de la magnitud de Iberia tiene que cambiar la trayectoria que le ha dado buenos resultados durante años, y explica, ejempliﬁ cándolo con el caso de Clickair, qué ocurre cuando deben simultanearse dos estrategias distintas. Se analiza también cuáles han sido los principales cambios en el marco regulador y en el resto del entorno y cómo han afectado éstos al funcionamiento interno y al balance de resultados de la empresa.






[image: background image]


Business Review6HarvardDeustoBusiness ReviewH. David ShermanProfesor de Contabilidad en la D’Amore-McKim School  of Business de la Northeastern University de BostonJoe ZhuProfesor de Operaciones e Ingeniería Industrial en  la Escuela de Negocios del Worcester Polythecnic InstituteAnalizar el desempeño en organizacionesde servicioUna técnica llamada ‘benchmarking’ equilibrado proporciona a los directivos un mecanismo soﬁsticado para evaluar y gestionar la efectividad de diferentes sucursales o unidades de negocio
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7➤➤➤En su libro de 2003 Moneyball: the art of winningan unfair game, Michael Lewis describe cómoel equipo de béisbol de los Oakland Athleticsutiliza el análisis estadístico para identificara jugadores infravalorados. Una lección del mundo delbéisboldeMoneyballes que nosiempre se puedeconfiaren la intuición acerca de cómo actuarán los empleados.Los directivos inteligentes saben que su intuición, amenudo,puedenosóloserengañosa,sinocompleta-mente incorrecta. Y así como cada vez más equiposdeportivos se basan en los análisis cuantitativos rigu-rosos, también lo hacen muchas empresas.En particular, un número creciente de empresas deservicios han estado investigando el uso de una sofis-ticada técnica de programación lineal llamada AED,o análisis envolvente de datos. En este artículo utili-zamos los términos “benchmarkingequilibrado”y“evaluación comparativa equilibrada” para
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8Business ReviewHarvardDeustoreferirnos al AED. La técnica permite a lasempresas referenciar y localizar las mejores prácticasque no son visibles a través de otros métodos de ges-tión utilizados (ver cuadro 1).Cuando se introdujo por primera vez en la décadade los ochenta el benchmarking,oevaluacióncompa-rativa equilibrada, era una herramienta académica para la medición y la gestión de la eficiencia relativade las organizaciones entre iguales. La evaluacióncomparativa equilibrada requiere la adaptación dediversos programas informáticos, por lo que su usoen dicha década se limitaba a un pequeño grupo deacadémicos y profesionales con experiencia en pro-gramación lineal. Los primeros usuarios fueron ca-paces de aplicar y generar resultados de la evaluacióncomparativa equilibrada que han demostrado su efi-cacia, pero su inaccesibilidad limitó su adopción yaplicación por parte de los directivos. Sin embargo, poco después de 2000, los algoritmos de benchmarking equilibrado fueron adaptados para el software Excel,que es accesible a los usuarios con poco o ningún co-nocimientodeprogramaciónlineal.La evaluación comparativa equilibrada es única tan-to en su capacidad de identificar caminos para mejorarla productividad como en su valor como complementoaotrastécnicasanalíticas.Dichaevaluaciónconsiderasimultáneamentelosmúltiplesrecursosutilizadospa-ra generar diferentes servicios, junto con la calidad delos servicios prestados. Por ejemplo, en las sucursalesbancarias se pueden utilizar seis o más tipos de recur-sos y proporcionar veinte o más tipos de servicios, todosloscualessonconsideradosenlaevaluacióncompara-tiva equilibrada. Al combinar esta información, el ben-chmarkingequilibradoofreceinformacióndetalladasobre las mejores prácticas y oportunidades para me-jorar la productividad y la rentabilidad, lo que es infor-mación que no proporcionan otras técnicas.Varios estudios han investigado cómo la evaluacióncomparativa equilibrada mejora el rendimiento de lasorganizacionesdeservicios,incluyendobancos,com-pañías de seguros, hoteles, agentes inmobiliarios, re-presentantes de servicio al cliente, proveedores de ser-viciosinformáticos,concesionariosdeautomóviles,organizaciones sanitarias y cadenas de suministro. Enel campo de las entidades sin ánimo de lucro, la meto-dología se ha utilizado para investigar la eficacia deorganismos gubernamentales, sistemas escolares y universidades. Algunas de las aplicaciones más inte-resantes de todo el mundo comprenden las tiendas deuna cadena detallista que forma parte del índice For-tune 500, piscifactorías en China, rendimiento de hed-ge funds, plantas de energía en Israel, etc.Los beneficios de la evaluación comparativa equi-librada son numerosos. En primer lugar, los admi-nistradores no tienen que gestionar a ciegas. Esto esespecialmente valioso en las empresas de servicios,que presentan problemas de gestión únicos. Porejemplo, mientras que la calidad de un producto fa-bricado puede ser probada y evaluada antes de po-nerlo en el estante para la venta, la calidad de losservicios depende del proveedor en el mismo mo-mento en que el servicio se proporciona. El procesode producción y los costes están influenciados tanto por el proveedor como por el cliente, y la complejidadde la interacción puede exceder las actividades ma-nufacturerasmáscomplicadas,especialmenteenlos servicios profesionales, como el cuidado de la sa-lud y la consultoría de gestión.Laevaluacióncomparativaequilibradaproporcio-na a los gestores un mecanismo sofisticado para eva-luar el desempeño de los diferentes proveedores deservicios –la comparación, por ejemplo, de las oficinasde Londres y Tokio de una agencia de publicidad glo-bal– por ir mucho más allá de las métricas en bruto,y por razones tales como la rentabilidad y la cuentade facturación por empleado. Con los resultados dela evaluación comparativa equilibrada, una empresapuede identificar sus oficinas o unidades de negociomenos eficientes y se puede evaluar la magnitud de laineficiencia, así como investigar posibles caminos demejora. Por otra parte, los ejecutivos pueden estudiarlas unidades de alto rendimiento, identificar las me-jores prácticas y transferir ese conocimiento valiosoa toda la organización para mejorar el rendimiento.Por último, el benchmarkingpermite a las empresasponer a prueba sus hipótesis, sobre todo antes de laimplementación de iniciativas de reducción de costesque podrían resultar contraproducentes.ENTENDER EL 'BENCHMARKING' EQUILIBRADOLos cálculos involucrados en la evaluación compa-rativa equilibrada son complicados, pero su enfoquegeneral resulta sencillo. La técnica, esencial-➤➤➤La evaluación comparativa equilibrada es única, tanto en su capacidad de identiﬁcar caminos para mejorar la productividad como en su valor como  complemento a otras técnicas analíticas➤➤➤
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CUADRO 1.  FUNDAMENTOS DEL 'BENCHMARKING' EQUILIBRADOLa evaluación comparativa equilibrada es una técnica de programación lineal que fue desarrollada originalmente para evaluar las organizaciones sin ánimo de lucro y gubernamentales, pero posteriormente se ha ido aplicando a las operaciones de servicios de diversas empresas privadas. Una de las muchas ventajas de la evaluación comparativa equilibrada (originalmente llamada análisis envolvente de datos) es que permite a una empresa comparar las distintas unidades de negocio (por ejemplo, las diferentes tiendas de una cadena nacional) en términos de los diferentes insumos (el número de empleados de ventas y gerentes, los metros cuadrados del espacio de ventas, el inventario, los gastos de publicidad, luz, agua, etc.) que se utilizan para generar una serie de resultados (ingresos totales, beneﬁcios, número de clientes atendidos, media de ventas y de unidades compradas por cliente, satisfacción de los clientes, y así sucesivamente).Para simpliﬁcar, consideremos el ejemplo hipotético de una pequeña cadena de sastrerías a medida, y tengamos en cuenta sólo dos entradas: empleados (medidos en horas de trabajo, o H) y suministros (medidos en dólares, o $). Supongamos además que las cinco tiendas tienen los mismos ingresos y servicios diarios, pero el uso de insumos para generar la producción es muy variable.A partir de este ejemplo simple, es evidente que la tienda B1 no es tan eﬁciente como la B4, ya que utiliza 100 unidades más de $ (dólares) y la misma cantidad de H (horas) para lograr el mismo resultado, y la tienda B2 no es tan eﬁciente como la B4, ya que utiliza 10 unidades más de H y la misma cantidad de $ para lograr el mismo resultado. Pero estas observaciones no siempre son tan evidentes si una empresa cuenta con cientos de sucursales y está considerando las variables de más de una docena de entradas y varias salidas. En tales situaciones, identiﬁcar qué unidades de negocio son relativamente ineﬁcientes es bastante complicado.Debemos tener en cuenta que, si bien el análisis puede identiﬁcar que las tiendas B1 y B2 son relativamente ineﬁcaces, no puede determinar cuáles de las otras tiendas (B3, B4 o B5) es la más eﬁciente, porque cada una utiliza una contabilidad diferente de entradas que, deﬁnitivamente, no puede compararse. Por ejemplo, B3 utiliza más H y menos $ que B2, lo que puede reﬂejar los diferentes métodos y estilos de prestación de servicios, y ninguna de las dos es claramente superior en base a estos datos. B3, B4 y B5 se consideran las tiendas con las mejores prácticas relativas, porque ninguna otra tienda en el análisis es deﬁnitivamente más eﬁciente que ellas. Así, en términos generales, no se comparan las sucursales ineﬁcientes con la teórica altura de una tienda ideal, sino más bien con el conjunto de referencias de otras tiendas.Basándonos en el análisis equilibrado, B1 tendría un índice de eﬁciencia del 85,7%. Esto signiﬁca que, sobre la base de una comparación con el grupo de tiendas de las mejores prácticas relativas, B1, teóricamente, podría utilizar sólo el 85,7% de sus ingresos actuales para generar el mismo nivel de resultados. En otras palabras, B1 podría reducir a sólo 17 las horas de sus empleados (0,857 × 20) y a 257 dólares sus suministros (0,857 × 300). Por supuesto, hay otros factores que legítimamente podrían estar contribuyendo a la ineﬁciencia relativa de la tienda B1, pero, al menos, la evaluación comparativa equilibrada ayuda a centrar la atención de la Administración en esos lugares que podrían merecer una investigación más profunda. Por otra parte, este análisis dirige la atención de la gerencia a las unidades de negocio más eﬁcientes, es decir, a las tiendas de referencia que pueden ser una fuente de buenas prácticas transferibles a otros lugares.El poder de la evaluación comparativa equilibrada es, por supuesto, más evidente cuando se evalúan muchas unidades de servicio, hasta, por ejemplo, 3.000 médicos o 2.000 sucursales bancarias. También lo es allí donde las unidades están utilizando múltiples recursos para proporcionar varios servicios (a veces, más de veinte tipos de servicio) y cuando estas unidades están ubicadas la una cerca de la otra o en diferentes estados o países.SucursalEntradas diarias consumidasSalidas diarias generadasB120 unidades de H300 unidades de $$1,000 en ventasB230 unidades de H200 unidades de $$1,000B340 unidades de H100 unidades de $$1,000B420 unidades de H200 unidades de $$1,000B510 unidades de H400 unidades de $$1,0009Analizar el desempeño en organizaciones de servicio
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10Business ReviewHarvardDeusto➤➤➤➤➤➤mente, revisa qué insumos (recursos diver-sos, incluido el trabajo) se están utilizando para pro-ducirdeterminadosresultados(losserviciosprestados). A continuación compara las diferentesunidades de negocio –por ejemplo, las distintas tien-das de una cadena de gran distribución–, en funciónde sus niveles de entradas y de producción y sus mé-tricas de calidad, e identifica cuáles de esas unidadesson las más y menos eficientes.Para obtener una comprensión más profunda de latécnica de evaluación comparativa equilibrada, con-sideremos el siguiente ejemplo. Un banco de EE. UU.con más de doscientas sucursales en cinco estadosquería reducir sus costes operativos, pero no tenía pun-tos de referencia generales para hacerlo. La única he-rramienta que utilizaba el banco era un modelo depersonal basado en el total de transacciones de caja yen los períodos de máxima demanda. Sin embargo,este modelo era sólo para los cajeros, que manejan lastransacciones básicas, como depósitos y retiradas. Lassucursales suelen contar también con administrado-res y personal de apoyo, que se encargan de las tran-saccionesmáscomplicadas,comosolicitudesdeprés-tamos, comprobación en línea y apertura de planes dejubilación. Por otra parte, el banco tenía informaciónsobre la mayoría de las transacciones de los clientes(algunas sucursales pueden proporcionar más de vein-te tipos diferentes de operaciones), pero esos datos nose estaban analizando ni se utilizaban para evaluar laeficiencia de sus operaciones. La conclusión fue quelos ejecutivos,realmente, no sabían exactamente loeficiente que era cada sucursal; por ejemplo, si un sitioen particular tenía la proporción adecuada de cajeros,personal y administradores de servicios.Así que el banco llevó a cabo un análisis comparati-vo equilibrado de sus sucursales. El estudio examinóvarias entradas, incluyendo el número de cajeros, per-sonal de apoyo y directivos, además de diversos gastosdesuministros,publicidadlocal,telecomunicacionesy viajes. Y se revisaron las salidas de cada oficina entérminos de las diversas operaciones, como depósitos,retiradas, cheques cobrados, visitas a la cámara aco-razada, apertura de nuevas cuentas, hipotecas y cré-ditos al consumo, entre otras. Para evaluar la calidaddel servicio, las empresas han ido utilizando una am-plia gama de métodos, entre los que se cuentan encues-tas y cuestionarios. Elbanco decidió confiar enlasevaluaciones de los “compradores misteriosos” que sehacen pasar por clientes, porque la Administraciónconsideró que erala técnica más adecuadapara reco-ger los datos más relevantes para el análisis.Del número total de sucursales, 46 se situaron en elgrupo de referencia. Estas oficinas proporcionaban servicios de alta calidad y de alta eficiencia (es decir,su producción era relativamente alta en relación consu utilización de insumos). Otras 32 sucursales fueronidentificadascomoaltamenteeficientes,peroconba-ja calidad de servicios. No se permitió que estas sucur-sales sirvieran como puntos de referencia hasta quesu nivel de calidad mejorara hasta un umbral mínimo.De las sucursales restantes, 147 tenían índices de efi-ciencia igual o por debajo del 90%, incluyendo 42 quetenían una calificación inferior al 60%. (Una sucursalcon una calificación del 60% sugiere que podría estarutilizando hasta un 40% más de recursos que las me-jores sucursales de referencia para proporcionar elmismo volumen, gama y calidad de servicios).Los ejecutivos regionales del banco se reunieron concada gerente local de una sucursal cuyo índice de efi-ciencia era menor del 90%. El objetivo fue identificarlas oportunidades de ahorro de costes. A modo de ejem-plo,elanálisisreveló altosgastos deteléfono endosestados. En uno de los estados había más de treintasucursales, y la Dirección fue capaz de negociar nuevoscontratos de telefonía para lograr un ahorro significa-tivo de costes en esa área. Por otra parte, el análisisgeneral reveló que el banco podría, teóricamente, re-ducir personal de las sucursales en un 21% sin ningunacaída en la salida del trabajo o de su calidad. Por su-puesto, los ahorros teóricos no siempre son alcanzablesen la práctica. Un grupo de sucursales, por































OEBPS/images/bg009.jpeg






OEBPS/images/bg005.jpeg






OEBPS/images/bg006.jpeg






OEBPS/images/bg007.jpeg






OEBPS/images/bg008.jpeg











OEBPS/images/bg001.jpeg
NUMERO 228 » NOV. 2013

Harvar
Deusto

Responsabilidad

El lado oscuro de un
mensaje de éxito

y su cambio de ruta

Como gestionar
el liderazgo creativo

Lecciones aprendidas de los grandes creadores





OEBPS/images/bg002.jpeg
Después de analizar los elementos
criticos de su negocio, estamos
ayudando a'Dow a ahorrar 2

14

Sopenisd
i

Nitrégeno Yodo Aluminio
126,90447 26,981539

industria quimica, Dow esta sometida
a una presion constante para seguir
creciendo e innovando sin dejar de
mejorar su eficiencia. Mediante la
implementacion de nuestra solucion

de software corporativo, le hemos
ayudado a racionalizar y unificar procesos
en todos sus negocios, funciones

y dmbitos geogréficos. ;El resultado?
Mayor productividad y clientes mas
comprometidos; una integracion mas agil
y flexible de los negocios en toda la
cartera de actividades y una prevision de

A >
ahorro de 2.500’ m‘illones de délare:s . accentu re N

Eso es alto rendimiento, hecho (galldad7, s

Alto rendimiento.

j’ | consultoria | tecnologia | outsourcing '\






OEBPS/images/bg003.jpeg
Harvard
usto

Business Review






OEBPS/images/bg004.jpeg















OEBPS/images/bg010.jpeg












































































