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2|Business ReviewHarvardDeustoTu único inﬂuencer eres tú.Nuevo Audi A4 Avant por 290 €/mes*.Hay dos tipos de personas: tú y el resto. Porque tienes tu propia personalidad y no te dejas llevar por lo que se lleva. Porque seguir, seguir, solo sigues a tu instinto. Y él te dice que el nuevo Audi A4 Avant no es  un coche más. Con un elegante diseño que anticipa su temperamento deportivo e innovaciones como los faros LED, el MMI Navegación plus  osus avanzados motores como el Mild hybrid con etiqueta ECO parair un paso por delante y abrir, como tú, su propio camino sin seguira nada ni a nadie.Audi A4 Avant Advanced 30 TDI 100 kW (136 CV) S tronic. Emisiones CO₂ (g/km): 137-151 (NEDC: 104-113). Consumo (l/100 km): 5,2-5,8.*Oferta Audi Financial Services calculada para un Audi A4 Avant Advanced 30 TDI 100 kW (136 CV) S tronic con un contrato de Renting a 36 meses y 45.000 kIncluye todos los servicios en Red Oﬁcial Audi de mantenimiento y desgaste, garantía (reparación de averías), seguro a todo riesgo sin franquicia y asistenciaAudi Financial Services es una marca comercializada por Volkswagen Bank GmbH S.E. Modelo visualizado no corresponde con la oferta.
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SUMARIO|3km totales, abonando una entrada de 6.645 €, a través de Volkswagen Renting S.A. La cuota y la entrada no incluyen IVA. Cambio de neumáticos no incluido. a en viaje durante el periodo contratado. Para otras versiones y equipamientos consulte en su Concesionario Oﬁcial Audi. Oferta válida hasta el 31/10/2019. 
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2|Business ReviewHarvardDeustoContar con las personas adecuadas enel lugar adecuado es clave para nuestroéxito hoy y en el futuro...El programa de Evaluación del talento de PeopleMatters les ayudaa identificar a los mejores en su organización, a impulsar su desarrollo profesional y a optimizar su aportación al negocio.Serrano, 21 - 28001 MADRID - Tel. +34 91 781 06 80www.peoplematters.com&
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SUMARIO|3Encuentra todos nuestroscontenidos en la web  www.harvard-deusto.comContacta con nosotros eninfo@harvard-deusto.comSíguenos en LinkedIn enHarvardDeustoSíguenos en Twitter en@HarvardDeustowww.harvard-deusto.com • Número 293HDearusvatrodBR

Business ReviewECONOMÍA COLABORATIVASUMANDO IDEAS:ENTREVISTA A  MARTIN LINDSTROM:”LA GENTE NECESITA AHORA MÁS EMOCIONES QUE NUNCA”CASO ACESUR:LA GESTIÓN ESTRATÉGICA DE LAS MATERIAS PRIMASNÚMERO 293 • OCTUBRE 2019HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEWes un programa para eldesarrollo de directivos. Integra los trabajos de mayor interés parael empresariado español de los principales expertos y las mejoresescuelas de negocios a nivel nacional e internacional.COMITÉ EDITORIAL  Luisa Alemany,Gayle Allard, José Luis Álvarez, Manuel Becerra,Pascual Berrone, Salvador Carmona, Oriol Iglesias, Laura Illia,FranciscoJ.López Lubián, Ahmad Rahnema, Josep Valor yJonathan Wareham.EDITA PlanetaDeAgostini Formación, S.L.Avda. Diagonal, 662. 08034 BarcelonaTel.: 902 11 45 58  Fax: 902 99 61 14RESPONSABLE EDITORIAL Montserrat CiveraGibert •mcivera@planetadeagostini.es RESPONSABLE DE NEGOCIO Lluïsa Serrallach Orejas •mllserrallach@planetadeagostini.es CONSULTOR EDITORIAL Luis Vives EDICIÓN Y REDACCIÓNRedactora jefeAngi González •agonzalezv@prismapublicaciones.comDiseño ymaquetación Susana DomínguezPrisma Publicaciones 2002, S. L.Edificio PlanetaAv. Diagonal, 662-664, 4.ª planta. 08034 BarcelonaTel.: 93492 6873www.prismapublicaciones.comPUBLICIDAD Cristina Baturone •cbaturone@planetadeagostini.esTel.: 626 051782 SUSCRIPCIONES Tel.: 900 81 81 92 •info@harvard-deusto.com© PlanetaDeAgostini Formación, S.L.ISSN: 0210-900-XISSN DIGITAL: 2565-294XImpreso enEspañaNingún artículo deestarevistapuede ser reproducido, total oparcialmente, en cualquier forma o por cualquier medio, sin autorización escrita del editor.Los editores nosehacen responsables delas opiniones vertidas por los autores enestapublicación, nicomparten necesariamente sus criterios.EDITORIALECONOMÍA COLABORATIVAEn este número, hemos dedicado un artículo extenso, en el que serecogen diferentes opiniones, al estado de situación de la economíacolaborativa. En él se analiza su impacto en los modelos de nego-cio, el grado de disrupción real que representa en los planteamien-tos estratégicos y en la forma de competir en distintos mercados ysectores, así como la transformación que puede comportar en lasempresas más tradicionales.El artículo es muestra del estado del arte en cuanto a las diferen-tes opiniones y sensibilidades sobre sus consecuencias, su nove-dad real o el alcance presente y futurode su impacto en la reali-dad empresarial en su conjunto. Se plantea, además, la solidezfinanciera y la real monetización de las empresas más emblemá-ticas del sector, que se han transformado en casos de éxito objetode estudio, aún antes, en muchos casos, de dar resultados eco-nómicos positivos.Como no podía ser de otra manera, se tratan también los puntosmás débiles y sensibles del modelo colaborativo, como son los con-flictos jurídicos, fiscales, sociales y laborales que afectan a un sec-tor emergente aún falto de regulación y que deberá evolucionar ha-cia un entorno normativo que no frene el dinamismo, a la vez queproteja de forma sólida y segura a los distintos agentes que inter-vienen e interactúan dentrodel marco de la economía colaborativa.Además, este mes incluimos otros temas, como un artículo sobretoma de decisiones estratégicas del premio nobel de economía2002 Daniel Kahneman, un análisis sobre cómo afectará la inteli-gencia artificial a los negocios, una entrevista a Martin Lindstrom,referente mundial en psicología del consumidor, que pone de relie-ve la importancia del neuromárketing para predecir el comporta-miento humano, destacando la relevancia de las emociones frentea reacciones y argumentos más racionales, y, para finalizar, el casoAcesur analiza las claves de éxito de esta empresa aceitera, que sesustentan fundamentalmente en una eficiente gestión de las mate-rias primas.En definitiva, una amplia batería de contenidos que abordan algu-nos de los principales retos de la empresa actual, dando pautas,pistas e ideas sobre cómo abordarlos. Como siempre, esperamosque su lectura les resulte de interés.Montserrat CiveraEditora
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4|Business ReviewHarvardDeustoUN ENFOQUE ESTRUCTURADO PARALAS DECISIONES ESTRATÉGICASPor Daniel Kahneman, Dan Lovalloy Olivier SibonyUno de los temás más estudiados en elámbito de la toma de decisiones es lafalta de fiabilidad que los humanospresentamos a la hora de juzgar, pro-vocada, sobre todo, por sesgos cogniti-vos y errores aleatorios (lo que sueledenominarse “ruido”). El mediating as-sessments protocol(MAP) que se descri-be en este artículo es un enfoque prác-tico y aplicable en muchos contextosque permite reducir los errores en latoma de decisiones estratégicas. Se tra-ta de una herramienta basada en to-mar decisiones estructuradas que tienetres elementos fundamentales: definirpor adelantado las valoraciones a reali-zar, usar valoraciones basadas en he-chos independientes y hacer la evalua-ción final solo cuando las valoracionesmediadoras han sido completadas.'MARKETING AUDIT': LA IMPORTANCIA DE LAS ACTIVIDADES DE CONTROLPor Luis ToroDupouyLas organizaciones que ejercen ade-cuadamente su función de márketingplanifican, desarrollan y aplican pro-cedimientos para analizar la efectivi-dad de sus actividades. Y es que eva-luar correctamente las acciones quese están llevando a cabo es una tareaobligada para poder determinar cuá-les están siendo efectivas, cuáles notienen éxito y cuáles se deberían mo-dificar para maximizar su impacto. Laherramienta ideal para realizar este ti-po de control son las auditorías demárketing, un proceso sistemático yperiódico que identifica tanto áreasproblemáticas como oportunidadespara la unidad de negocios medianteel análisis del entorno, los objetivos,las estrategias, los sistemas y la orga-nización de la función de márketing.ECONOMÍA COLABORATIVAPor David Murillo, Manuel Romera, Anna Ginès, Pascual Berrone, Anna Duch y Joan Enric Ricart,Jonathan Wareham, Enrique Dans, Gerard Costa, Susana Checa Prietoy Lisardo de Pedro Navarro e Íñigo de LuisCada vez resulta más complicado de-terminar qué es exactamente la eco-nomía colaborativa y si todas las em-presas que actualmente se cobijan enese paraguas son realmente negocioscolaborativos. ¿Hacia dónde han evo-lucionado los modelos de los inicios,basados en la compartición entreveci-nos? ¿Qué cambios ha propiciado todoello en los consumidores, en el empleoe incluso en ámbitos como la sosteni-bilidad de las ciudades o los marcosnormativos de las empresas? Autoresde reconocido prestigio aportan en es-ta sección sus ideas al respecto, pro-fundizando, tambén, en cuáles son loscostes sociales de la economía colabo-rativa y qué horizontes se vislumbran.06
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SUMARIO|5CASO ACESUR: LA GESTIÓNESTRATÉGICA DE LAS MATERIAS PRIMAS Por Enrique Garrido y Carmen GómezAcesur es una de las compañías dedi-cadas a la producción, envasado y co-mercialización de aceite de oliva másimportantes del sector. Su larga trayec-toria –con muchos éxitos, pero tambiéncon momentos de dificultades e inesta-bilidad, provocados, entreotros moti-vos, por la fluctuación de los precios delas materias primas– permite extraerun sinfín de aprendizajes de gran valor.Por ello, aquí se analizan las estrate-gias que la empresa ha llevado a cabopara efectuar su desarrollo internacio-nal, con diferentes opciones según elmercado de cada país; mejoras en ma-teria de sostenibilidad y eficiencia desus operaciones; así como su apuestapor liderar el mercado nacional, incre-mentando su presencia en el segmentode las marcas de distribución sin re-nunciar a sus propias marcas.CÓMO AFECTARÁ LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL A LOS NEGOCIOS: LOQUE NECESITAN SABER LOS LÍDERESPor Ajay Agrawal, Joshua Gans y Avi Goldfarb¿Qué implicaciones tendrá la aplica-ción de la inteligencia artificial (IA) enlos negocios y en la sociedad en gene-ral? ¿En qué deben fijarse los líderesempresariales para poder comprenderlos efectos reales de esta tecnología?Los autores de este artículo exponensus opiniones más optimistas y máspesimistas y sostienen que tres son lasáreas clave en las que hay que fijarse:el empleo, la desigualdad y la compe-tencia. Todo ello teniendo en cuenta,entreotras cosas, que el impacto de laIA no afectará a todas las personas y atodas las empresas por igual, y que lasdecisiones en este ámbito tendrán efec-tos duraderos en la sociedad.MARTIN LINDSTROM: "LA GENTE NECESITA AHORA MÁS EMOCIONES QUE NUNCA"Por Romina Vallés¿Qué es lo que demandan actualmentelos clientes a las empresas? ¿Cómouna firma puede llegar realmente a losconsumidores? ¿Cómo debería ser unamarca del futuro? Martin Lindstrom,pionero en psicología del consumidor yreconocido experto en creación y desa-rrollo de marcas, nos habla en esta en-trevista del papel que las neurocien-cias pueden desempeñar en el ámbitodel márketing a la hora de descifrar lamente del consumidor, y profundiza enel tipo de información que puede llegara predecir el comportamiento de losclientes. Más allá del potencial del BigData, él defiende que la clave se en-cuentra en el Small Data, porque laspersonas, lo que cada vez más recla-man es sentir y emocionarse.58
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6|Business ReviewHarvardDeustoReducir los errores de juicio exige un proceso disciplinadoDANIEL KAHNEMAN Profesor emérito Eugene Higgins de Psicología en la  Universidad de Princeton. Recibió el Premio Nobel de Ciencias Económicas en 2002por su trabajo (con Amos Tversky)sobre los sesgos cognitivosDAN LOVALLO Profesor de Estrategia Empresarial en la Universidad de Sídney  y asesor sénior de McKinsey& Co. OLIVIER SIBONY Profesor asociado de Estrategia y Política de Empresa en  HEC París, associate fellowde Saïd Business School,  Universidad de Oxford, y consultor especializado en la calidad  del pensamientoestratégicoUN ENF
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Un enfoque estructurado para las decisiones estratégicas |7
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8|Business ReviewHarvardDeustomagine las siguientes situacio-nes: un Consejo de Administra-ción se plantea adquirir unaempresa competidora. Un equi-po de márketing decide si lan-zar o no un nuevo producto. UnComité de Inversión de capitalriesgo escoge, entre una seriede startups, a cuál financiar.Todas esas decisiones estra-tégicas tienen un rasgo en co-mún: se trata de juicios eva-luativos. Para tomar esas difíciles decisiones, la gente debe reducir una gran canti-dad de información compleja a una puntuación numérica para las opcio-nes contempladas o una decisión afir-mativa o negativa sobre si seleccionar un camino específico. Por supuesto, algunas decisiones de gestión se to-man sin evaluar tanta información. Pero las decisiones estratégicas tien-den a comportar la reducción de la complejidad hasta obtener un único camino a seguir.Dado lo poco fiable que resulta eljuicio humano, todas las evaluacionesson susceptibles de errores. Esos erro-res pueden provenir de sesgos cogniti-vos conocidos o pueden ser erroresaleatorios, a los que a veces llamamos“ruido”. La falta de fiabilidad a la horade juzgar es reconocida y ha sido estu-diada desde hace mucho tiempo, y no-sotros nos inspiramos en ese conjuntode investigaciones y experiencias paraproponer un enfoque práctico y aplica-ble en muchos contextos para reducirlos errores en la toma de decisionesestratégicas. Lo denominamos media-ting assessments protocol(MAP) y lodescribiremos aquí, tras haber repa-sado las investigaciones que lo funda-mentan. LAS OPCIONES ESTRATÉGICASSON COMO CANDIDATOSA UN PUESTO DE TRABAJOEl cuerpo de investigación sobre la en-trevista de trabajo –la herramientamás común para la selección de per-sonal– contiene una gran cantidad deinformación acerca de la precisión delos juicios evaluativos1. La mayoría decompañías aún utilizan entrevistastradicionales (no estructuradas) pararealizar una evaluación global: el en-trevistador empieza con una menteabierta, acumula información acercadel candidato y, finalmente, llega auna conclusión.Desafortunadamente, hay una enor-me cantidad de evidencias que seña-lan que las entrevistas no estructura-das dan como resultado evaluacionessesgadas que tienen escaso valor pre-dictivo2. Esto se debe al hecho de queel entrevistador forma un “modelomental” (conocido coloquialmente co-mo una “impresión”) de un candidato,proceso que los psicólogos han demos-trado que tiene tres limitaciones espe-cíficas: 1.  Excesode coherencia.Los modelosmentales suelen ser más simples ycoherentes que la realidad que in-tentan valorar. Por ejemplo, si supo-nemos, como entrevistadores, queun candidato es extrovertido, tende-mos a plantearle preguntas que con-firmarán esa hipótesis.2.  Un atributo rápido y duradero.For-mamos modelos mentales con rapi-dez, a menudo partiendo de pocasevidencias al inicio del proceso, ymodificamos esos modelos muchomás lentamente a medida que vansurgiendo nuevos datos. Eso expli-ca por qué, tal como apunta el sen-tido común (y ha confirmado la in-vestigación3), las primerasimpresiones tienen un efecto des-proporcionadamente grande sobrelas valoraciones que hacemos de lagente en general y sobre el resulta-do de las entrevistas de trabajo4. 3.Sesgos en el peso relativo.Nuestros modelos mentales, a menudo, no confieren a cada dato pertinente el peso que se merece. Podemos dar DADO LO POCO FIABLE QUE RESULTAEL JUICIO HUMANO,TODAS LAS EVALUACIONES SONSUSCEPTIBLES DE ERRORES.ESOS ERRORES PUEDENPROVENIR DE SESGOS COGNITIVOSCONOCIDOS O PUEDEN SERERRORES ALEATORIOS,A LOS QUE A VECESLLAMAMOS “RUIDO”I
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Un enfoque estructurado para las decisiones estratégicas |9poca importancia a un elemento  de información o, por el contrario, dar mucho peso a factores que de-berían ser completamente irrele-vantes. Por ejemplo, puede que un entrevistador perciba que un can-didato varón tiene más dotes de li-derazgo solo porque es alto y tiene una voz grave. A la hora de contratar personal, es-tos retos son fáciles de reconocer. Porese motivo, no esperamos que todoslos entrevistadores estén de acuerdoen seleccionar un mismo candidato, ya menudo lo compensamos haciendola media de los puntos de vista de va-rios entrevistadores.Lo que mucha gente no aprecia esque usamos el mismo proceso de for-mación de modelos mentales en la to-ma de decisiones estratégicas, con li-mitaciones y resultados similares5. Supongamos, por ejemplo, que estáseleccionando una ubicación para unanueva fábrica. Se tendrán que valorarnumerosos factores: costes laborales,viabilidad técnica, exigencias regula-torias, estabilidad política en variasregiones... Yatiene una imagen men-tal de los países y ciudades candida-tos. A medida que le llegan nuevas in-formaciones acerca de cada una de lasubicaciones potenciales, el sesgo ha-cia una coherencia excesiva le lleva aconfirmar esa imagen, que probable-mente sea mucho menos matizada yambigua que la realidad.Este sesgo será aún más fuerte sihay un equipo colaborando en la tomade esa decisión6. A medida que emerjauna ubicación favorita, sus beneficiospercibidos serán exagerados y suscostes percibidos, minimizados. En-tonces, cuando el equipo revise losméritos de las posibles ubicaciones,las impresiones que se formaron enlos primeros minutos de la discusiónprobablemente tendrán un peso muygrande en la decisión final. Una vezque se ha formado una impresión, us-ted tenderá a plantear preguntas ten-denciosas que consoliden sus prime-ras valoraciones. Debido al sesgo deconfirmación7, interpretará los hechosambiguos a la luz de las actitudes pre-existentes. Hará falta una cantidadconsiderable de evidencias para rever-tir un juicio inicial erróneo.Finalmente, igual que el aspecto físi-co de un candidato puede influir en ladecisión de contratarlo, ciertos atribu-tos de una ubicación para una fábricapueden tener un peso excesivo. Comoes de esperar, resulta frecuente quetengan más peso las informaciones re-cientes y destacadas (un ejemplo del“sesgo de disponibilidad”)8. Por ejem-plo, puede reaccionar en exceso a unanoticia reciente acerca de disturbiospolíticos o dar demasiado énfasis aconsideraciones a corto plazo. Y dadoque la mayoría de nosotros tendemosa ser optimistas y pecar de exceso deconfianza en nuestras previsiones, se-guramente infravalorará los desafíostécnicos que comporta la construcciónde la nueva fábrica.En resumen, un proceso de toma dedecisiones no estructurado, ya sea enlas entrevistas de trabajo o en otrascircunstancias más estratégicas, esvulnerable tanto a los sesgos como al“ruido”. La presencia de ruido explicapor qué los investigadores encuentrangrandes variaciones siempre que in-vestigan sistemáticamente la fiabili-dad del juicio9.LOQUE PODEMOS APRENDER DE LAS ENTREVISTAS ESTRUCTURADAS Docenas de estudios sobre selecciónde personal han demostrado de formaconcluyente que las decisiones sonmás precisas cuando las entrevistasson estructuradas, en vez de no es-tructuradas10. Así pues, un númerocreciente de organizaciones, especial-mente las que dan mucho valor a lacalidad del talento que contratan, hanadoptado la entrevista estructurada.LA MAYORÍA DE COMPAÑÍAS AÚN UTILIZAN ENTREVISTASTRADICIONALES (NO ESTRUCTURADAS) PARA REALIZAR UNA EVALUACIÓNGLOBAL: EL ENTREVISTADOR EMPIEZA CON UNA MENTE ABIERTA,ACUMULA INFORMACIÓN ACERCA DEL CANDIDATO Y,FINALMENTE,LLEGA A UNA CONCLUSIÓN—>
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10|Business ReviewHarvardDeusto—>Daniel Kahneman desarrolló un pri-mer tipo de entrevista estructurada en1956 cuando servía en el ejército is-raelí, donde observó que las valoracio-nes holísticas de los entrevistadorestenían poca capacidad predictiva deléxito de los reclutas. Sustituyó esasvaloraciones con puntuaciones sepa-radas de seis atributos: el sentido deldeber, la sociabilidad, el nivel de ener-gía, la puntualidad, la capacidad depensamiento independiente y algo quepor aquel entonces se conocía como“orgullo masculino”. Una simple me-dia de esas puntuaciones resultó serun predictor global de rendimientomás preciso que la evaluación intuiti-va basada en una entrevista no es-tructurada. Una predicción intuitivahecha tras la asignación de estas valo-raciones separadas basadas en unaentrevista estructurada también re-sultó ser útil; y la combinación de lasdos cosas resultó ser el mejor predic-tor de rendimiento.La importancia de este resultado,que Kahneman reiteró muchos añosmás tarde11, es que la precisión deljuicio intuitivo mejora mucho cuandose pospone la evaluación global hastadespués de un proceso estructurado.El ejército israelí sigue usando actual-mente la entrevista estructurada, co-mo lo hacen también empresas comoGoogle, Amazon y McKinsey12. En una entrevista estructurada, elentrevistador debe evaluar varios ras-gos clave antes de hacer una evalua-ción final. Las puntuaciones de cadaatributo sirven como valoraciones in-termedias: puntuaciones intermediasque se elaboran de una manera prede-terminada y estandarizada para queestén tan basadas en los hechos comosea posible. Las evaluaciones finalesse derivan de esas puntuaciones.Sorprendentemente, aunque las en-trevistas estructuradas se están vol-viendo cada vez más comunes en laselección de personal, el tipo de tomade decisiones estructurado que ejem-plifican es poco frecuente en otroscontextos. Las decisiones estratégicassuelen implicar una evaluación holís-tica de toda la información disponible,sin puntuar explícitamente los atribu-tos clave. Pensamos que la estructuray las valoraciones inetermedias pue-den también mejorar la calidad deesas decisiones.ELEMENTOSFUNDAMENTALES DE LAS DECISIONES ESTRUCTURADAS El MAP es un método estructuradopara fundamentar las decisiones es-tratégicas, como las entrevistas es-tructuradas, a través de valoracionesintermedias. Tiene tres elementos fun-damentales: •  Definir las valoraciones a realizar por adelantado.La persona que toma ladecisión debe identificar un conjuntode valoraciones intermedias, atribu-tos clave que resulten esenciales pa-ra la evaluación. En la decisión deadquirir una empresa, por ejemplo,las valoraciones podrían incluir lassinergias de ingresos previstas o lascualificaciones del equipo directivo.Este proceso es similar al que segui-ría un Comité de Selección de perso-nal al crear un perfil que defina losatributos necesarios para desempe-ñar con éxito un puesto.•  Usar valoraciones basadas en hechos e independientes.La gente que valora SORPRENDENTEMENTE, AUNQUE LAS ENTREVISTASESTRUCTURADAS SE ESTÁNVOLVIENDO CADAVEZ MÁSCOMUNES EN LA SELECCIÓNDE PERSONAL, EL TIPO DE TOMA  DE DECISIONES ESTRUCTURADOQUE EJEMPLIFICAN ESPOCO FRECUENTE EN OTROSCONTEXTOS
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