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DEIMOS SPACE

)

Introduccién

DEIMOS Space es una joven empresa aeroespacial espanola especializada en la presta-
cion de servicios de investigacion, desarrollo, ingenieria de software, asesoramiento técni-
co e implementacion, asi como en la ejecucion y puesta en practica de todo ello en la are-
as de telecomunicaciones, energia, aeronautica y aeroespacial.

DEIMOS Space siempre ha tenido como rasgo distintivo una gran vocacion de transferen-
cia de tecnologia entre el sector espacial y el resto de la industria. Su incorporacion en el
grupo industrial ELECNOR, presente en areas como energia, telecomunicaciones, transpor-
te y medio ambiente, garantiza el éxito de este flujo de tecnologia en ambos sentidos.

Hoy en dia, DEIMOS Space se ha consolidado como una de las empresas de referencia en
Europa en sus lineas de actividad del campo espacial habiendo conseguido, en tan sdlo cin-
co anos, un elevado numero de contratos en todos los centros de la Agencia Espacial
Europea (ESTEC, ESOC, ESRIN, Villafranca, etc.), colaboraciones con las empresas mas
importantes del panorama espacial europeo (EADS Astrium, Alcatel Alenia Space, etc.), e
incluso diversificar hacia clientes no institucionales (Eutelsat) o de otros sectores como la
Navegacion Aérea (Eurocontrol), por ejemplo. Esto les ha permitido, en los primeros cin-
co afnos, multiplicar por diez el nimero de ingenieros que fundaron la empresa, pasando a
una plantilla de mas de 230 personas, incluyendo las filiales de DEIMOS Space.

En enero de 2003 nace la filial DEIMOS Engenharia (DME) con sede en Lisboa. DME es
una apuesta de todos los miembros de DEIMOS Space hacia la creaciéon de un grupo mul-
tinacional desde donde poder proyectar sus capacidades, colaborando especialmente en
el desarrollo de la emergente industria espacial portuguesa. En junio de 2005, DEIMOS Apli-
caciones Tecnoldgicas (DAT) comenzd sus actividades en el Parque Tecnoldgico de Boe-
cillo, en Valladolid. DAT estd enfocada hacia la creaciéon de productos de software, servi-
cios de investigacion y de desarrollo, asi como a servicios de consultoria de alta tecnologia
e ingenieria en los campos de telecomunicaciones, energia, defensa, aeronautica y aero-
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espaciales. La ultima incorporacion al grupo la constituye la empresa DEIMOS Imaging (DMI),
gue se establece también en este Parque Tecnoldgico de Boecillo, en julio de 2006. DMI
nace con vocacion de ofrecer productos basados en informacion capturada por satélite
para su utilizacion en aplicaciones de observacion de la Tierra. Destaca la integracion ver-
tical de la cadena de produccion, contando con capacidad de captura propia (lanzamien-
to, en 2009, del satélite de DEIMOS Space para la observacion terrestre), asi como con un
laboratorio de teledeteccion con alta capacidad de [+D+i.

En diciembre de 2005, DEIMOS Space fue galardonada bajo la doble acreditaciéon espa-
fola y britanica con la certificacion de calidad ISO 9001:2000 por Bureau Veritas Quality
International, primera entidad privada de Certificacion en Espafa. Ademas, en marzo de
2007, el Area de Inspecciones Industriales de la DGAM evalud favorablemente el DQS, segiin
la norma militar de Calidad PECAL 2110 Ed.2 ReV.O. El equipo auditor propuso a la Comi-
sion de Certificacion del Ministerio de Defensa que se conceda a DEIMOS Space la certifi-
cacioén segun dicha norma.

1. Definicion del proyecto empresarial

1.1. Grupo DEIMOS Space

DEIMOS Space nace de la ilusidon y el entusiasmo de un equipo multidisciplinar de profe-
sionales de elevada cualificacidon y experiencia contrastada dentro del sector aeroespa-
cial, con el deseo de emprender un ambicioso proyecto empresarial espafol. En junio del
afo 2001, un grupo de algo mas de veinte ingenieros, procedentes de diversos paises de
nuestro entorno y con amplia experiencia en el ambito de la ingenieria aeroespacial, fun-
dan en Madrid DEIMOS Space S.L.U,, con el propdsito de ofrecer soluciones de ingenieria
y sistemas de elevado contenido tecnoldgico.

El Grupo DEIMOS ha sido definido como el grupo tecnoldgico de ELECNOR, el cual es
uno de los principales grupos empresariales espafnoles, tiene una fuerte presencia interna-
cional y actua de manera estable en mas de 20 paises. En el afo 2009 alcanzd una factu-
racion de 1.678 millones de euros. El grupo ELECNOR se organiza en 4 grandes areas de
negocio (figura 1): Redes e Infraestructuras, Energias Renovables, Tecnologia y Sistemas
de Informacidn; y Concesiones (Financiacion de Proyectos). El Grupo ha reordenado
todas las empresas y/o actividades que tienen que ver con las TICs bajo el paraguas del
Grupo DEIMOS.

Dentro del Grupo DEIMOS hay 4 areas de actividad muy claras (figura 1). Una de ellas es
Aeroespacial y Defensa en la que esta incluida la Teledeteccion, liderada por Pedro Duque
y encargada de lanzar el primer satélite privado europeo para la observacién de la tierra,
el Deimos . Esta parte tiene que ver, principalmente, con todos los desarrollos software que
se hacen para la Agencia Espacial Europea. Una segunda actividad es la Automatizacion
y Control para controlar instalaciones industriales. La tercera es la de Sistemas y Redes,
encargada del desarrollo de soluciones verticales que incluyen hardware, software y redes
de Telecomunicaciones para los mercados donde opera. La cuarta actividad es la de Infraes-
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tructuras Tecnoldgicas, especializada en el despliegue de infraestructuras de telecomuni-
caciones (nivel 1).

[w] 5 Areas de actividad de los Grupos ELECNOR y DEIMOS
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Fuente: Entrevista a Joaquin Ortigas (Gerente de Negocio de DEIMOS), 13 abril 2010.

1.2. Sistemas y redes

A partir de este punto, el analisis se centra en la unidad de negocio de Ingenieria de Redes
de Comunicacion. Esta unidad esta dentro de la tercera area de actividad del Grupo DEI-
MOS y da soporte e infraestructura a todo el mundo digital. Su origen se remonta a las
distintas reuniones, conversaciones, cafés y cervezas, en las que el grupo de comparneros
gue constituye su germen entendié que el mundo empresarial estaba perdiendo de vista
algo fundamental: la orientacion al cliente.

Claves del modelo de negocio de la unidad de redes de comunicacion
Experiencia.
Orientacion al cliente.

Hacer las cosas bien.

Ellos consideraban necesario retroceder diez afios, volver al enfoque de la empresa peque-
fita en la que empezaron, cuando tenian muy claro a qué querian dedicarse, en qué
nichos de mercado querian estar, y donde, ademas, habian demostrado que se podian con-
seguir rentabilidades elevadas.

En un principio, pensaron que seria interesante crear una empresa y decidieron buscar socios
financieros, pero por el camino aparecid un socio industrial: ELECNOR. El Grupo ELEC-
NOR habia decidido apostar por el drea de actividad de las tecnologias de informacion y
comunicaciones y decidié adquirir el conocimiento y experiencia de estas personas, ya
gue la idea de esta nueva area de actividad parecia encajar perfectamente dentro de su
proyecto.
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Las personas gque arrancaron el proyecto, y que contindan en la empresa, han mantenido
siempre la filosofia de unidad de negocio, de esta forma, pueden controlar directamente
su cuenta de resultados.

La actividad principal de Ingenieria de Redes de Comunicacion es dotar de infraestructu-
ras de transmision de transporte a las distintas aplicaciones de los clientes, es decir, comu-
nicar sus sistemas. Un ejemplo reciente, es el proyecto de La Manga del Mar Menor. Se
trata de un proyecto multicultural y multidisciplinar, pues ha sido con un fabricante ameri-
canoy es la primera red europea montada con esta tecnologia. La tecnologia viene de Esta-
dos Unidos, donde, por ley, es obligatorio que las llamadas que se hagan al 911 estén loca-
lizadas. En Europa no hay normativa al respecto, pero el servicio de emergencia de Murcia
ha lanzado un proyecto piloto en La Manga del Mar Menor para tener localizada cualquier
llamada al 112 con un margen de error pequeio (alrededor de los 20 metros). El Grupo
DEIMOS se ha encargado de proporcionar la transmision e integracidon necesaria con la
red existente del operador de los equipos de esta tecnologia.

VISION: “Empresa joven, &gil, dindmica y sin cargas que sepa aprovechar las nue-
vas oportunidades del sector y que, mediante el conocimiento exhaustivo de
las tecnologias y su capacidad de adaptacion de éstas a las necesidades espe-
cificas de cada sector, apueste por negocios emergentes de alta rentabilidad y
crecimiento”.

MISION: “Posicionamiento como “socio natural” de nuestros clientes aportan-
do soluciones de telecomunicaciones de alto valor afadido para su negocio”.

2. €l modelo de negocio de ingenieria de redes

La unidad de negocio de Ingenieria de Redes de Comunicacion empezd en el afio 2009.
Se trata de un grupo pequeio pero integrado, donde todos se conocen bien. Hay un
Director que controla las ramas comerciales y técnicas desde donde se desarrollan pro-
yectos llave en mano de telecomunicaciones. Estos proyectos comprenden desde el dise-
Ao hasta la formacion, pues la operacidon de una red de telecomunicaciones puede abar-
car todas las fases del proyecto, o solamente aquéllas donde el cliente considere que pueden
aportarles valor.

Las claves del éxito son la orientacion al cliente y hacer las cosas bien. En un mercado tan
complicado, es realmente dificil ser mas baratos, por lo que han decidido centrarse en nichos,
segmentos de mercado, que requieren un alto conocimiento tecnoldgico. Estan trabajan-
do por ejemplo, en cabeceras de video para grandes operadores, un mercado de gran espe-
cializacién tecnoldgica que les da opcidn a demostrar su valor afadido.
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=] Modelo de negocio de DEIMOS SPACE
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Fuente: Proyecto Alfa, Plan de Negocios 2009-2011.

Su modelo de negocio se basa en la experiencia. Es ahora el momento de actuar, pues, ade-
mas de conocer perfectamente a la competencia y a un importante abanico de clientes que
intentan hacer suyos, estan corrigiendo las carencias que han vivido en otras empresas.
Su meta principal es “mimar al cliente”, convertirse en su “socio natural” y hacer que se note.
Por ejemplo, los socios americanos del proyecto de Murcia calificaron el trabajo de DEIMOS
con una palabra: brillante.

Para trabajar en el sector de las redes de telecomunicaciones es fundamental que otros
agentes entren en juego (figura 3). Uno de los jugadores principales es el cliente, pero, en
los ultimos anos, el conocimiento se ha concentrado en unos pocos fabricantes de tecno-
logia que han empezado a tener mucha fuerza, por lo que el papel de los socios tecnolo-
gicos es también esencial. Esta claro que tienen que trabajar con marcas tan conocidas
como Cisco, pero el verdadero valor esta en conocer otras soluciones, fabricantes alterna-
tivos gue puedan ofrecer en determinadas situaciones y a determinados clientes. Induda-
blemente el grado de apertura es limitado, pues mantienen acuerdos con una serie de fabri-
cantes con los que deben cumplir compromisos de ventas.

Es necesario, por tanto, limitar bien los partners y hacer apuestas tecnoldgicas, aunque
muchas veces los proveedores vienen de la mano de los propios clientes. La mejor alter-
nativa es buscar una solucion conjunta para que el cliente se sienta comodo, por ejemplo,
si al cliente le gusta mucho una tecnologia, pero tiene dudas sobre el soporte que va a
recibir en Espaia, el objetivo de DEIMOS Space es quitarle esas dudas, pues el valor prin-
cipal que proporciona la empresa a los clientes es “comprar sus problemas y resolverlos bri-
llantemente”.
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Aungue su dmbito geografico de actuacion es global, esta unidad de negocio estd muy cen-
trada en Espafa, donde se distinguen, principalmente, dos mercados. Un primer mercado
es el de operadores de cable: ofrecen soluciones, por ejemplo, a los operadores de cable
y de distribucion de video de la TDT en distintas regiones, como es el caso de Retegal. Tam-
bién trabajan con operadores de ambito geografico de comunidad, que, aungue no ten-
gan tanta presion como Telefdonica, toman las decisiones de manera local y se ahorran
discusiones por decisiones tomadas en otros paises. El segundo mercado son las infraes-
tructuras o “utilities”: destinado a empresas que tienen grandes necesidades de teleco-
municaciones, empresas gue tienen sus propias infraestructuras, sus propias necesidades
para su Negocio y que, por eso, quieren crear sus propias redes de telecomunicaciones inde-
pendientemente de operadores. Un ejemplo puede ser el Metro de Bilbao. A nivel interna-
cional utilizan su integracion en el Grupo ELECNOR. Han convencido al equipo que se dedi-
ca a la internacionalizacion de las actividades para que apuesten por el negocio de las
telecomunicaciones, labor dificil teniendo en cuenta que, normalmente, han trabajado en
proyectos de cientos de millones de euros.

La unidad de negocio mantiene relaciones cordiales con su competencia. Es su orienta-
cion al cliente lo que les diferencia principalmente de ellos, pero, sobre todo, llevar de
manera real esta instruccion a la practica. Su filosofia es crecer con el cliente, no basta
con saber mucho de telecomunicaciones, es imprescindible conocer también el negocio
de sus clientes, invitarles a que se lo ensefien. Una vez que conocen sus negocios, bus-
can los sistemas de telecomunicaciones que mejor se adapten a sus necesidades, expli-
candoles posteriormente las ventajas que obtendrdn al implantarlos. Ese es el concepto
de “socio natural”. Es por esto que huyen de las estructuras funcionales, pues, en su
experiencia, han comprobado que es en este tipo de organizaciones donde se pierde de
vista al cliente.

=] Capital Relacional desarrollado por la empresa
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Fuente: Entrevista a Joaquin Ortigas (Gerente de Negocio de DEIMOS), 13 abril 2010.
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3. €l papel de la innovacion

Se dice que son las tecnologias de la informacidon quienes tienen que traer la innovacion
de la mano a determinados sectores. Dentro de la ingenieria de redes, gran parte de la inno-
vacioén viene, principalmente, por dos vias: los fabricantes y los procesos internos.

La unidad de negocio tiene un acuerdo con los fabricantes. Ellos innovan en los produc-
tos y la unidad se encarga de traer productos nuevos que no estén en Espana. Se trata de
un trabajo de andlisis continuo, de estudio, de ver qué se esta haciendo fuera y con quién
se estd haciendo. Sélo de esa forma pueden encontrar exactamente qué se puede traer a
Espafa y qué se puede importar y, por tanto, es un proceso que nunca se detiene. Pero
no solamente es traer el producto, no solamente es un tema de importacion, sino también
de adquirir el conocimiento de ese producto, de esa tecnologia, de ser capaces de dar sopor-
te, de dar un servicio y de crecer con el fabricante de Espana. Ademas, el analisis se hace
de forma conjunta con los clientes, es decir, antes de empezar a formar a gente en una
tecnologia nueva, lo primero es consultarlo con los clientes, tener su punto de vista, pues,
aunque la tecnologia sea muy innovadora, si el producto no encaja con ellos no habra ser-
vido de nada. Este caracter innovador estd presente dia a dia.

La otra via de innovacion son los procesos internos, es decir, la forma de atacar al merca-
do. Aqui hay una clara innovacion con respecto al Grupo ELECNOR, pues, mientras que a
nivel de grupo existen unas direcciones territoriales muy marcadas, la unidad de negocio
tiene movilidad total dentro del mercado. No existe una proteccién especifica para la
innovacion de la empresa, excepto en la parte de sistemas, donde indudablemente hay
mecanismos de proteccidn de todo el software desarrollado. Prefieren ser multidisciplina-
res en los procesos de negocio, es decir, aunque dentro del equipo cada uno tenga un
perfil especifico, intentan ampliar su espectro de habilidades en mayor o menor medida,
de forma que todos sientan que estan vendiendo, que estadn instalando y que estan hacien-
do todo.

4. Cultura corporativa

Debido a su procedencia, la cultura empresarial de la unidad de negocio esta bastante
clara. Son un Unico equipo, es decir, no existen los éxitos unipersonales, lo importante es
el éxito del equipo, y si fracasa uno, fracasa el equipo. Estan muy involucrados todos con
todos, manteniendo mucha comunicacion, aunque sea de manera informal, es decir, todos
se cuentan todo y cualquiera puede proponer una idea. Desde el principio defienden la
sinceridad, prefieren decir las cosas a la cara, evitar conspiraciones o rencillas. Son cons-
cientes de que hay que asumir riesgos, pero los riesgos se comparten, se discuten, se hablan,
se miran, y, al final, se toma una decisidn. En principio, cada uno tiene libertad para hacer
“lo que quiera”, el margen de maniobra, en este sentido, no tiene limites, lo que pasa es que,
individualmente, son muy conscientes de los riesgos que estdn asumiendo y, sobre todo,
de coémo pueden afectar a los demas.
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Dentro del modelo retributivo, han decidido que durante los primeros anos la parte varia-
ble de desempefo personal sea algo en comun, es decir, existen unos objetivos comunes.
Por el momento no ha habido nadie que haya querido destacar de forma especial en un
proyecto, definen su grado de confianza como una de sus mayores fortalezas, pues han
estado trabajando, anteriormente, muchos afos juntos y conocen perfectamente cuales son
sus virtudes y sus defectos.

Al tratarse de un grupo pequefio y de reciente creacion, su organizacion es muy sencilla
(figura 4). El responsable de la unidad de negocio mantiene una interfaz hacia instancias
superiores que le permite trasladar cifras, preocupaciones, reclamaciones y solicitudes. La
caracteristica fundamental de esta estructura es su organizacion vertical.

Entienden que la evolucion de la estructura en un futuro, es decir, a medida que vayan alcan-
zando mas volumen, incorporard gerentes de negocio, que no gerentes comerciales. El
gerente de negocio sera responsable de su cuenta de resultados, tendra su preventa, su
postventa y su parte de ejecucion. No creen en las estructuras donde el comercial vende
“lo que sea al precio que sea”, sino que, realmente, quieren vigilar las rentabilidades y
para eso, es necesario que esta persona sea responsable absolutamente de todos los pro-
cesos dentro de las ventas de un proyecto.

FIGURA 4
=5 Organizacion de la unidad de negocio de ingenieria de redes de comunicacion

Técnica/
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Fuente: Entrevista a Joaquin Ortigas (Gerente de Negocio de DEIMOS), 13 abril 2010.

5. la estrategia de la empresa

Defienden que la Unica estrategia a nivel corporativo es la de crecer, porque no hay otra;
no pueden permitirse sobrevivir, tienen que crecer. Por supuesto, este crecimiento incluye
las alianzas, y, como la unidad pertenece al Grupo ELECNOR, una de las maneras de cre-
cer consiste en trasladar al Grupo DEIMOS todas esas actividades de ingenieria de teleco-
municaciones que ELECNOR estaba subcontratando o sacando fuera. Sin embargo, su obje-
tivo principal es salir al mercado, hacer nuevos clientes, hacer cosas diferentes con aquellos
clientes que esta trabajando ELECNOR, pero, sobre todo, hacer nuevos clientes.
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Estrategias de la unidad de redes de comunicacion
Crecer.
Hacer nuevos clientes.

Diferenciacion por valor.

Para conseguirlo, no pretenden diferenciarse por precio. Llevan muchos afos en esto y saben
codmo estan las cosas, han hecho un analisis de mercado, conocen bien por dénde estan
los margenes y cual es la situacion, asi que tienen claro que deben permanecer en deter-
minados nichos, en segmentos de mercado, y que su diferenciacion debe ser por valor. Esta
filosofia no es Unica a nivel de unidad de negocio, sino que se comparte a nivel de grupo
empresarial.

La unidad de negocio ha sido creada con el objetivo de incrementar notablemente la ren-
tabilidad, con respecto al trabajo que habian estado haciendo en telecomunicaciones en
los ultimos anos. El Grupo ELECNOR no solamente quiere crecer en volumen, sino que quie-
re ser mas productivo, quiere mejorar sus ratios de rentabilidad, por eso, son conscientes
de que tienen que trabajar en mercados de nicho, en sectores con un alto valor afadido.

Lo importante es determinar cudl es ese valor anadido, pues, aunque ellos digan que lo
tienen, aunque identifiguen un determinado valor afadido, es realmente el cliente el que
tiene que reconocerles por ese valor, el que esté dispuesto a pagar por ello. Para tener
esta informacion, contrastan continuamente sus percepciones con la de los clientes, pre-
guntandoles directamente cual creen que es su verdadero valor afadido. “E/ hombre pro-
pone y luego el mercado dispone”, por lo que la unidad de negocio trata de actuar con
flexibilidad total y absoluta, incluso ha habido alguna oferta en la que han visto claramen-
te que no eran un valor afadido, que no aportaban nada y han sabido decir que no.

6. Conclusiones

A dia de hoy este proyecto es exitoso. Hay algo de lo que presumen con orgullo, algo
muy dificil de conseguir en el mercado actual: han contratado a profesionales del sector,
es decir, DEIMOS contratd una plantilla que ya estaba trabajando, personas que quisieron
unirse a este nuevo proyecto y que han llegado ilusionados. Estas personas han perdido
su antigledad en los trabajos, y no precisamente porque DEIMOS haya ofrecido sueldos
superiores, sino porgque comparten la vision del proyecto, porque estan entusiasmados.

Conseguir profesionales de calidad con esos argumentos es sintoma de éxito. La recep-
cidn de los clientes ha sido también muy buena, no sélo en cuanto a “pa/maditas en la espal-
da”, sino a nivel de contratacion, a nivel de niumeros. Se sienten respaldados, les estan dejan-
do participar en el mercado y tienen muchas negociaciones en curso. No pierden su
vision, saben hacia dénde van, saben como se estan moviendo las cosas y estan conven-
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cidos de que van a tener éxito (figura 5). Solamente necesitan tiempo. Es algo que ELEC-
NOR les esta dando, es lo unico que DEIMOS ha pedido, tiempo para arrancar, para seguir
adelante.

El otro factor clave de éxito es el aumento de confianza en el mercado. Con la crisis actual,
una de las primeras partidas en las que se reducen inversiones y gastos es la de las tele-
comunicaciones, es el primer mal que se ve. Tipicamente las empresas hacen dos cosas para
recortar gastos: en primer lugar, mirar la factura del movil y, en segundo lugar, mirar los gas-
tos de representacion. Son las dos acciones que todo financiero tiene en su “/ibrillo de como
reducir los costes”. Pero DEIMOS entiende que, evidentemente, esta situacion tiene que
cambiar, por eso necesitan tiempo, tiempo para que les dejen demostrar su profesionali-
dad, tiempo para que les dejen demostrar el valor de su trabajo.

[m] 2% Claves necesarias para continuar con éxito el proyecto DEIMOS SPACE

Confianza en el mercado
de las telecomunicaciones

Tiempo

Fuente: Entrevista a Joaquin Ortigas (Gerente de Negocio de DEIMOS), 13 abril 2010.

7. Clave del éxito: obtener la confianza de los dientes

Importancia de la orientacion al cliente. Nada sirve, si se pierde de vista al
cliente. Es fundamental llegar a convertirse en su “socio natural”, es decir, cono-
cer su negocio, implicarse con él, buscar las soluciones que mejor se adapten a
sus necesidades, explicarle las ventajas e inconvenientes de los sistemas, trans-
mitirles total confianza y, sobre todo, hacerles sentir que el Unico objetivo de la
empresa es “comprar sus problemas para resolverlos brillantemente”.
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7.1. Otras daves

De la experiencia de este grupo de emprendedores, especializados en el campo de los
servicios relacionados con infraestructuras de soporte a la economia digital, en concreto,
de telecomunicaciones, pueden extraerse otras claves. La Estructura debe estar centrada
en el cliente, es decir, para conseguir acercarse realmente al cliente es necesario estructu-
rarse en base a él. Por tanto, se requiere multidisciplinariedad, el equipo debe acompanar
al cliente y ofrecerle un contacto Unico desde la preventa a la postventa. Esto hace nece-
sario que todo el equipo amplie, en mayor o menor medida, su espectro de habilidades.
Todos deben sentir que estan implicados en cada uno de los procesos, que estan ven-
diendo, instalando, analizando, etc. La confianza y delegacidon para crecer deben formar
parte de la cultura empresarial. Es necesario permitir que cada individuo tome sus propias
decisiones de gran calado, eso si, todo el mundo debe ser consciente de sus limitaciones
y entender los riesgos que pueden acarrear sus decisiones para la empresa y para sus
companferos, sin embargo, es necesario permitir el derecho a error para que la compania
pueda crecer. Son necesarios los seguimientos de la evolucion del mercado vy los proce-
sos de aprendizaje para permanecer en la vanguardia tecnoldgica, pero este aprendizaje
debe estar orientado a maximizar la satisfaccion de los clientes, pues en cualquier otro caso
se habra realizado un esfuerzo en vano.



