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SUMARIO|3VITAMINAS Y VACUNAS:  EL DIRECTIVO COMO TERAPEUTA EMPRESARIALPor Luis Huete  Una buena o mala gestión porpartedelequipo directivo de una compa-ñía es lo que determinará la vitali-dad de la organización en cada eta-pa por la que pase.Elobjetivodebería serconseguiruna empresaque permanezca sana y joven eter-namente,y para ello es imprescindi-ble que sus directivos actúen comoterapeutas:aportando vitaminas ala institución para aumentar su vi-talidad e inyectándole vacunas pararobustecersu sistema inmunológi-co,evitando asíque contraiga laspatologías ocasionadas porlos cam-bios en elmercado.Ambas activida-des se entrelazan entre sí,y puedentenerelefecto de revitalizar,rejuve-necero disminuir la posibilidad deenfermar de las empresas.editorialÉTICA Y CRECIMIENTOEn este número tenemos la sección centralSumando ideas,un espacio de reflexión,de aportación de opiniones,que plasma diversas perspectivas sobreun ámbito de especialactualidad.La temática elegida en esta ocasión es lacompleja relación entre elcrecimiento empresarialy una actitud ética y sosteni-ble que equilibre la apuesta por eldesarrollo económico dentro de unos límites,marcados porelinterés general,que deben serrespetados por todos,pues implican valores irrenunciables para la sociedad como conjunto.Los distintos autores participantes responden a las siguientes cuestiones:¿eslegítimo crecer a toda costa?,¿dónde están los límites que marcan hasta dóndecrecer,con quién y cuándo? En elcentro de las preocupaciones destaca la nece-sidad de realizar,desde la empresa,una apuesta decidida e inaplazable por lasostenibilidad y la viabilidad futura delplaneta.Como siempre,esperamos que su lectura les resulte de interés.Montserrat CiveraEditoraSUMarioContacta con nosotros en  info@harvard-deusto.comEncuentra todos nuestros  contenidos en la web  www.harvard-deusto.comSíguenos en Twitter en @HarvardDeustoSíguenos en LinkedIn en  Harvard DeustoGESTIÓN06
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4|Business ReviewHarvardDeustoCRECER MáS RáPIDO CAMbIANDO LA NARRATIVA  DE INNOVACIóN Por George S. Day y Gregory P. SheaLa narrativa de innovación forma partede la cultura de la empresa,y tieneefectos importantes en la confianza delos empleados sobre la capacidad de lacompañía para innovar.Existen narra-tivas que ratifican elcrecimiento,otrasque lo niegan y algunas que combinanlos dos tipos anteriores.Las compañíasque lideran –o aspiran a liderar– susector en cuanto a crecimiento orgáni-co necesitan tenera punto una narrati-va de innovación coherente,que ratifi-que su crecimiento.Y para conseguirlohan de apoyarse en cuatro palancasque deben enfocarse desde la perspec-tiva de la gestión:invertiren talento in-novador,fomentar una “prudente”asunción de riesgos,adoptarun proce-so de innovación centrado en elclientey alinear las medidas y los incentivoscon la actividad de innovación.LOS RObOTS  INVADEN LOS bANCOSPor Eloi NoyaLa inteligencia artificialya es una rea-lidad en muchos sectores.En elfinan-ciero,su implantación es cada vezmás notoria,y en breve permitirá rea-lizartodas las funciones que requeri-mos a los bancos sin necesidad de queexista una interacción humana y conun nivelde servicio y satisfacción delusuario igualo mejorque elque pue-de ofreceruna persona.De hecho,esen este sector(especialmente en áreascomo la gestión de los patrimonios fi-nancieros,la detección delfraude,lasfinanzas personales o la concesión depréstamos)donde más inversión en IAse está realizando,donde mayoresperspectivas de uso y transformaciónpuede habery donde más dinero sepuede ganar,dado elgigantesco tama-ño de la industria financiera global.ÉTICA Y CRECIMIENTOPor Toias Hahn, Joan Fontrodona,  David Murillo, R. Edward Freeman y  bidhan (boy) L. Parmar, Gerard osta, Sastien Fosse y Luc Theis, Josep F. Mària y Antonino VaccaroUno de los principales objetivos queencontramos en la hoja de ruta deprácticamente todas las empresas escrecer:aumentar las ventas y los bene-ficios.No obstante,este crecimientolleva aparejados numerosos efectos –algunos de grandísimo calado– en ma-teria de sostenibilidad,impacto socialycaracterísticas delmercado.Los auto-res se plantean lo siguiente:¿es lícitocrecer a toda costa?,¿cómolograrmo-delos de negocio respetuosos con elen-torno?,¿en qué herramientas y tecno-logías hay que invertirpara conseguirun crecimiento éticamente admisible?,¿qué iniciativas pueden contribuir a lo-grarlo?,¿quién y dónde pone los límitesalcrecimiento?,¿qué papeldeben jugarlos directivos de las organizaciones?16
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SUMARIO|5LAS CAMISETAS  DE LOS EqUIPOS DE fúTbOLPor Angelos Maragkos y arles MurilloA la hora de comercializarproductoscon una elevada carga simbólica,co-mo puede serla equipación deportivade un club de fútbol,se debe tenerencuenta que su consumo viene deter-minado porelementos tan disparescomo la carga identitaria delproducto(que se asocia alsentimiento de perte-nencia a un grupo),la sensación deconectar con una ciudad,la emotivi-dad de materializarla nostalgia o fac-tores estéticos como los que encontra-mos en elmercado de la moda.Y esque las camisetas de un equipo sonmucho más que ropa,y se han con-vertido en objeto de deseo no solo delos seguidores delclub deportivo encuestión,sino también de turistas,denostálgicos de épocas pasadas o inclu-so de personas sin ningún tipo de in-terés poreldeporte.DISRUPCION! MáS ALLá DE LA INNOVACIóNPor Enric Segarra  Estamos en medio de una auténticarevolución.La digitalización y las nue-vas tecnologías están transformandola forma de hacer los negocios,favore-ciendo la aparición de nuevos actoresque desbancan rápidamente a los quelideraban elmercado hasta elmomen-to.¿Qué pueden hacerlas compañíasincumbentes alrespecto para generar,a su vez,la siguiente disrupción? Poruna parte,entender los mecanismosque llevan a lograruna innovacióndisruptiva y,porotra,promoverelcambio,no infravalorar a la competen-cia,poner alcliente en elcentro delmodelo de negocio,empoderar a losempleados y arriesgarse a experimen-tar.Todo ello sin bajarla guardia,pues la disrupción no sigue ningúncanon que la haga previsible,nirespe-ta nada nia nadie.TRES PASOS MáS CERCA  DE SER UNA ORgANIzACIóN  CON PROPóSITO Por Dan ale y Freek VermeulenLos incentivos económicos,aunqueimportantes,no suelen sersuficientespara lograrque los empleados de unaorganización se impliquen almáximoen su trabajo y mejoren su productivi-dad.Y es que tener un propósito claro,una finalidad,juega aquíun papelde-terminante.Pero ¿estamos seguros deque los trabajadores entienden cuálesese propósito? Para conseguirlo,laclave está en hacerque este sea plau-sible (que esté alalcance,que no seademasiado idealista),que tenga carác-terpermanente (tiene que formarpar-te,estructuraly sistemáticamente,dela organización)y que sea práctico (losempleados deben saber qué hacerpa-ra lograresa finalidad).56
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6|Business ReviewHarvardDeustoLas empresas, así como el resto de las instituciones humanas, son seres vivos. Nacen, crecen, maduran, envejecen y mueren. Como seres vivos, parecen estar supeditadas a un ciclo de vida con múltiples etapas intermedias, unas más propias de la juventud; el resto, de la senectud. En este artículo se explora el papel que tiene la gestión de un equipo directivo en la vitalidad de su compañía, en su envejecimiento o rejuvenecimiento y en el alargamiento o acortamiento de su vida mucho más allá de lo que “genéticamente” sería esperableLuis HueteProfesor de Dirección de Producción, Tecnología y Operaciones en el IESE Business SchoolVIT
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Vitaminas y vacunas: el directivo como terapeuta empresarial |7
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8|Business ReviewHarvardDeuston las empresas,a dife-rencia de lo que pasacon los seres humanos,tanto la duración de ca-da uno de los ciclos devida como su secuenciano siguen una lógica bio-lógica determinista,sinoque responden,princi-palmente,a una lógicade buena o mala gestiónde su equipo directivo.Una buena gestión,concepto que describire-mos enseguida,es capazde rejuvenecer a una empresa enveje-cida.Es decir,en las instituciones hu-manas,se puede revertirla tendencianaturala que los años te acerquen,inexorablemente,alfin de tu existen-cia:se puede conseguir que una com-pañía permanezca “eternamente”jo-ven y que dure muchos más años delo que “genéticamente”duran otrasempresas nacidas en un momentohistórico o geográfico similar.¿Cómo se Consigue una buena gestión?Una buena gestión es elresultado deganardos grandes batallas:1. L prr  l  d l rc d l pr c l c  l q h:es decir,eldesarrollo de capaci-dades que permitan capturarlas opor-tunidades que nacen de los cambiosen la demanda,o,lo que es lo mismo,en las necesidades de los clientes.Esa integración,a la que vamos allamar “externa”,conlleva eldesarrollode mejores productos y servicios queden buena respuesta a las demandasno solo de hoy,sino,sobre todo,delfuturo.Esta integración externa se“acaba sintiendo”en la mejora de la fidelización de clientes,en ellogro debuenos márgenes,en elaumento de lareputación,en una mayor diferencia-ción con respecto a los competidores,en la sintonía con las tendencias delmercado,en elrespeto alregulador,enla curiosidad porlas mejores prácticasde otras empresas,etc.2. L d ll d l    l dc d l drc r-:es decir,elaumento de la cohesióny delsentimiento de tribu.Ello se con-sigue,porponeralgunos ejemplos,conmejorcomunicación interna,con pro-cesos más eficientes,con reuniones in-ternas que funcionen,con directivosque asuman sus responsabilidades ylas consecuencias de sus decisiones,con más motivación,compromiso y co-laboración interna,con más alinea-miento estratégico,con más sentido depropósito en la organización,etc.La clave de la integración internaestá en crearculturas de respeto yconfianza mutua.Elrespeto implica laaceptación delderecho de la otra partea serdistinto y a verlas cosas de ma-nera diferente.La confianza mutua sebasa en la certeza de que las dos par-tes conocen los intereses y necesida-des de la otra parte y van a ser sensi-bles a ellos.Tanto la confianza comoelrespeto se basan en un razonableconocimiento mutuo,en la capacidadde empatizary en una generosidad in-teligente que posibilite la reciprocidad.La confianza y elrespeto mutuo tie-nen la virtualidad de poneren marchaun proceso de reciprocidades muy in-teresante,ya que pueden llegara re-troalimentarse continuamente,crean-do nuevas posibilidades de gran valorpara ambas partes.Elrespeto mutuo es imprescindiblepara tomar buenas decisiones,ya quepermite construirdecisiones en las quese integran más puntos de vista y setiene en cuenta una información másplural.La confianza mutua,porsuparte,es la variable que más favorecela buena ejecución de esas decisiones.Las dos batallas de la buena gestiónse condicionan mutuamente.La con-dición para aumentarla integraciónexterna es la disminución de la desin-tegración interna.La energía de unaorganización,sise malgasta en con-flictos disfuncionales internos o enE
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otras manifestaciones de desintegra-ción interna,acaba siendo insuficientepara serempleada en la ingente tareade generar más integración externa.En definitiva,y citando de manerano textuala Ichak Adize,se pone enmarcha una dinámica interesante,yaque,cuando hay confianza y respeto,te importan las personas;cuando teimportan las personas,las escuchas;y cuando las escuchas,se aprende.Elresultado finales una relación de va-lorañadido en donde ambas partessalen beneficiadas.eL momento uLCe: La juventu maua e Las emesasUna mala gestión,aldisminuirla inte-gración externa y aumentar la desin-tegración interna,precipita la senec-tud o muerte prematura de la empresaen cuestión.Porelcontrario,una bue-na gestión hace que esa compañíapueda durarmuchos siglos y que laetapa de juventud madura (elmejormomento vital)se prolongue por perío-dos muy largos.Elmejormomento de las empresas,ese período dulce,es aquelen elque elcontroly la flexibilidad van de la manoy no se expulsan eluno alotro.Igual-mente,otra característica de ese pe-ríodo se da cuando tanto elcompromi-so como elcumplimiento normativo delas personas que trabajan en ellas sonaltos y no se expulsan eluno alotro.Porelcontrario,la senectud de lasempresas viene caracterizada tantoporla rigidez y la poca flexibilidad co-mo por elexceso de normas y contro-les que acaban disminuyendo elcom-promiso.De manera análoga,en una empresa“demasiado”joven,los mecanismos decontrolson insuficientes y la organiza-ción interna también es deficitaria.To-do ello con elefecto “bueno”de un altonivelde flexibilidad y compromiso.Se puede y se debe conseguirqueuna empresa sea “eternamente”joven.Ese es elobjetivo,la gran épica,de unbuen equipo gestor.Y tenemos buenosejemplos de ello en elmundo.Existenmás de cinco milempresas con másde doscientos años;tres milde ellasen Japón y milen Alemania.Todashan tenido equipos directivos que hansabido inyectar “vida”a sus negocios alo largo de muchas décadas a travésde su buena gestión.Los ciclos en lasempresas se rigen,por tanto,más porla lógica de la buena gestión que por lalógica “genética”.La buena gestión viene condiciona-da,además de por las batallas descri-tas anteriormente,por otros dos facto-res:porun lado,la habilidad delequipo directivo de gestionarelritmode cambio en su empresa para igua-larlo con elritmo de cambio de la in-dustria y,por otro,una buena gestión,que siempre es algo relativo a la cali-dad de la gestión que hagan los com-petidores más directos.La buena gestión,en definitiva,noes un término absoluto,sino relativo.Y la conclusión es clara:una buenagestión da como resultado ciclos de vi-da más largos y una etapa de juven-tud madura más prolongada.Los Cambios en Los meCaos, La Causa más abituaL eL envejeCimiento Las empresas son seres vivos con unacierta fragilidad,alestarexpuestas aun entorno “infeccioso”.Los cambiosen los mercados,originados por la tec-nología,elreguladoro los clientes,ac-túan a modo de “virus”con capacidadde generar problemas,y siestos no seresuelven,pueden causarpatologíasen las organizaciones.Así,la vitalidad y la duración de lasempresas vienen condicionadas porlasenfermedades que estas pueden con-traerconstantemente,en su condiciónde seres vivos frágiles,como conse-cuencia delcontexto cambiante en elque viven.Y es que los cambios exter-nos crean desajustes en los sistemasempleados por las empresas,generan-do problemas que son focos de poten-ciales enfermedades.Es decir,los cam-bios en los mercados actúan a modo de“virus infeccioso”con alta probabilidadde enfermar y matar a las compañías.Elpapelterapéutico de los directivos esprecisamente ese:elde preveniry sa-narlas constantes enfermedades quevan a contraersus organizaciones.Un dato sugerente:en los últimostreinta años,la duración media de lasempresas se ha reducido de setenta aquince años.Una señalinequívoca dela mayor toxicidad,ligada a los mayo-Vitaminas y vacunas: el directivo como terapeuta empresarial |9LA CLAVe de LA INTegrACIóN INTerNA eSTá eN CreAr CULTUrAS de reSpeTo Y CoNfIANzA MUTUA. eL reSpeTo IMpLICA LA ACepTACIóN deL dereCho de LA oTrA pArTe A Ser dISTINTo Y A Ver LAS CoSAS de MANerA dIfereNTe. LA CoNfIANzA MUTUA Se bASA eN LA CerTezA de qUe LAS doS pArTeS CoNoCeN LoS INTereSeS Y NeCeSIdAdeS  de LA oTrA pArTe Y VAN A Ser SeNSIbLeS A eLLoS—>
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10|Business ReviewHarvardDeustores ritmos de cambio de los mercadosen los que operan las empresas.Rit-mo de cambio que no hace otra cosaque acelerarse continuamente,de ahíque elpapelde terapeutas de los di-rectivos sea hoy en día más importan-te que nunca.La gran responsabilidad de un equi-po directivo es manteneruna empresasiempre joven,atractiva,con energíapositiva,con capacidad de adaptarse alos cambios y a la vezmantener unfuerte propósito.Ese trabajo requiereno solo una buena gestión en relacióncon los competidores,sino la habili-dad de ejercerde terapeuta,como he-mos dicho:contarcon directivos capa-ces de prevenir,diagnosticary curarlas patologías empresariales.En las páginas siguientes hemos in-cluido algunas ideas y enfoques quepueden serútiles en esa laborde ge-nerarempresas sanas y de crearequi-pos capaces de sanarlas cuando sedetectan las inevitables disfuncionali-dades que generan los cambios en losmercados.ieCtivos Como teaeutasLa laborde terapeuta conlleva,meta-fóricamente hablando,dos grandesactividades:aportarvitaminas a lainstitución para aumentarsu vitalidade inyectarle vacunas para robustecersu sistema inmunológico.Ambas acti-vidades se entrelazan entre síy pue-den tener elefecto de revitalizar,reju-venecer o disminuirla posibilidad deenfermar de las empresas.Las vitaminas ue ooCionan vitaLia a Las emesasUn equipo directivo tiene que ocuparsede nutrirsu negocio con abundantes“vitaminas”:vitaminas que permitan ala empresa ejecutar,administrar,inte-grary emprenderde manera igualomejor que la competencia.Las vitaminas son cuatro,y cadauna de ellas tiene su papelen ese co-metido que es crear empresas efectivas(que hacen lo correcto)y eficientes (quelo hacen bien)en elcorto y largo plazo.• v r.Es la que favorece laejecución y asegura la efectividad acorto plazo.Es la que permite que ha-ya una tensión sana para que las co-sas salgan a tiempo y con la calidad ola cantidad deseadas.Esta vitamina predispone a decidirbien sobre los “qué”y los “cuándo”.Yes la que permite un punto de agresi-vidad comercialy de foco en resulta-dos tangibles a corto término.Nos ha-ce realistas y vivir en elmomento,ynos empuja a medireléxito de la orga-nización con métricas financieras.Esla vitamina que explica este tipo de ra-zonamiento:“Lo que cuenta son lascuentas y todo lo demás son cuentos”.Ello conlleva,muchas veces,un tipode relación con los clientes de tipotransaccional,con una mirada queprima eloportunismo en elcorto plazosobre la construcción de elementos in-tangibles como puedan ser la confian-za y la relación a largo plazo.La vitamina roja suele generarcul-turas en las que las excusas están malvistas,donde la presión porelcortoplazo es alta.Asimismo,suele generaruna rotación de directivos alta,pro-ducto deldesgaste y de la gran compe-titividad interna.Son típicos en estasculturas los sistemas de incentivacióneconómica agresivos ligados a objeti-vos individuales difíciles de conseguir.• v zl.Es la vitamina que nosinvita a administrar y controlar deuna manera que tenga un impacto po-sitivo en la eficiencia a corto plazo.Es-ta vitamina es la que permite tener laempresa ordenada por dentro,conbuenos procesos,procedimientos e in-dicadores y con un excelente segui-miento de proyectos.La vitamina azulnos hace analíti-cos,rigurosos y ortodoxos en las ta-reas,asícomo poco propensos a co-rrer excesivos riesgos.Es un remedioespecialmente útilpara elegirbien los“cómo”.A nivelpersonal,nos adentrahabitualmente en las percepciones del—>
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Vitaminas y vacunas: el directivo como terapeuta empresarial |11mundo de lo que debería serfrente alo que es,con todo lo bueno y lo maloque ello tiene.La vitamina azulsuele propiciar cul-turas donde se prima la excelenciatécnica,las decisiones basadas en elanálisis,las jerarquías en la organiza-ción,los mecanismos de controle in-dicadores,la primacía delconocimien-to técnico sobre las habilidades deliderazgo y la estabilidad en las opera-ciones.Elexceso de este tipo de vita-mina genera empresas rígidas,dog-máticas y poco capaces de adaptarse alos cambios.• v rd.Es la que hace másfácilla importante laborde integrarlacada día mayordiversidad (de estilos,conocimientos,edades,etc.)para ha-cer de ella un factorde progreso a tra-vés de la complementariedad.La diversidad siempre genera conflic-tos disfuncionales,salvo sila vitaminaverde convierte ese conflicto potencial-mente disfuncionalen un conflicto fun-cionala través de,entre otras cosas,una discrepancia constructiva.Lo más propio de esta vitamina es lacreación de relaciones de valor añadi-do con base en la confianza y elrespe-to mutuo.Y es lo que sustenta la efica-cia a largo plazo,ya que impulsa lacolaboración,elsentimiento de perte-nencia,los valores,la empatía,la crea-ción de un proyecto en común,etc.Para una gran parte de empresas ydirectivos,esta es la vitamina impres-cindible,ya que la integración de la di-versidad es clave para generar las si-nergias y simbiosis necesarias paraganaren elmercado.La vitamina verde permite desarro-llarelolfato porel“quién”,porla ido-neidad o no de las personas,con inde-pendencia de su experiencia oconocimientos técnicos.• v rll.Es la fuerza detrásde la voluntad de emprendery decambiar,de abrirse a nuevos retos,dedesafiar elstatu quo.Es la vitaminaque nos hace habitar más en elmun-do de “lo que queremos”que en elmundo de “lo que es o debería ser”.La vitamina amarilla es la que asegu-ra la efectividad a largo plazo,ya quefomenta la creatividad,la habilidad decrear marcas,la fuerza de comunica-ción,elolfato porlas nuevas tenden-cias,etc.Y es la que aporta ese puntode rebeldía conceptual,de deseo de serdistinto y de ser visualmente atractivo.Permite improvisarde manera brillantey desarrollaruna buena red de contac-tos.Porello,esta vitamina es necesariapara la innovación con foco en elmer-cado,para conectar con estilos de vidaemergentes,para presentaruna caraatractiva en elmercado,etc.La vitamina amarilla es especial-mente útilpara identificar los “por-qués”poderosos que inspiran y dansentido de propósito noble a la organi-zación.Un propósito noble nos hacesentirorgullosos de nuestro trabajo,genera una cultura de cliente,nosmueve alsacrificio,estimula nuestracreatividad y nos mantiene firmes ennuestros compromisos.Con estas cuatro vitaminas tendría-mos aseguradas tanto la efectividad co-mo la eficiencia en elcorto y largo pla-zo.Pero la experiencia más habitualesencontrarse con empresas en las quelas vitaminas rojas y azules (las delcorto plazo)están mucho más desarro-lladas que las verdes y amarillas (lasdellargo plazo).Este estado de las co-sas es disfuncional.Una metáfora ayu-dará a entenderelporqué:basta conimaginarun barco con dos motores,uno de ellos con más fuerza que elotro.La embarcación avanza,pero dandovueltas,y,por tanto,acaba volviendo alpunto de partida.Eso es lo que les pa-sa a muchas organizaciones cuandosufren un desequilibrio importante ensus vitaminas de corto y largo plazo.Lograr que la cantidad de estas cua-tro vitaminas sea alta y estén equili-bradas es un arte,ya que la mejora deuna de ellas suele ser a costa de lapérdida de otra.Porejemplo,empren-der,normalmente,desordena la em-presa.Portanto,lo amarillo suele iren detrimento de lo azul.Y viceversa.También,eltener una empresa excesi-vamente protocolizada o dogmatizadaimpide cuestionarse elstatu quo. De igualforma,hay muchas mane-ras de ganaren ejecución (por ejemplo,a través de agresivos incentivos indivi-duales)que pueden tener un efecto ne-gativo en la integración de equipos.Muchas veces,elexceso de rojo debili-ta elverde.Y a la inversa,como sería CoN eSTAS CUATro VITAMINAS TeNdríAMoS ASegUrAdAS TANTo LA efeCTIVIdAd CoMo LA efICIeNCIA eN eL CorTo Y LArgo pLAzo. pero LA experIeNCIA MáS hAbITUAL eS eNCoNTrArSe CoN eMpreSAS eN LAS qUe LAS VITAMINAS rojAS Y AzULeS (LAS deL CorTo pLAzo) eSTáN MUCho MáS deSArroLLAdAS qUe LAS VerdeS Y AMArILLAS (LAS deL LArgo pLAzo)—>
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