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Donald A. Schén detalla en su libro “The Reflective IKEA, Cosentino, Iberdrola, Enagas, Novartis,
Practitioner: How Professionals Think In Action” Bankia, Indra, Naturgy y Coca-Cola. Este articulo
tres tipos de conocimiento. Uno de ellos es |a recoge el resultado de esas conversaciones
reflexion en y durante la accion, el conocimiento para ahondar en la realidad post COVID y en los
gue vamos adquiriendo mientras actuamos. retos que las compafiias deberan afrontar en su

relacion con el talento.
La crisis de la COVID-19 ha puesto en evidencia
la necesidad de tomar decisiones de forma
agil en un contexto mayoritariamente incierto.
Mientras hemos ido tomando esas decisiones,
segun la teoria de Schon, hemos ido aprendiendo
y vislumbrando una nueva manera de hacer
las cosas que afectars, sin lugar a dudas, a la
relacién de las empresas con sus profesionales.

En LLYC hemos querido aprovechar ese
conocimiento y aprendizaje compartido para
intentar arrojar algo de luz en un contexto
complicado. Por eso, hemos conversado con
profesionales de la Comunicacién y los Recursos
Humanos de compafiias como Ecoembes, EY,

* El auge de un nuevo liderazgo
* La cesién del control de los mensajes

* Digital: una transformacion, ya si,
también cultural

* Las personas y sus emociones en el
centro de la toma de decisiones

* Volver a los basicos para responder a
la incertidumbre

* Del orgullo de pertenencia latente al
patente

* Comunicacién interna para construir
confianza

¢ El nacimiento de una nueva escala
de valores




EL AUGE DE UN NUEVO
LIDERAZGO

El pasado 3 de mayo, el New York Times
publicaba un articulo muy revelador para hablar
de una nueva forma de liderar con un titular mas
revelador todavia: “Los lideres estan llorando en
el trabajo y puede que sea una buena noticia”.
Entre otros casos, incluye una referencia al

video que el CEO de Marriott, Arne Sorenson,
compartié con su equipo. Para muchos, una
leccién de liderazgo basada en la honestidad, la
claridad y la transparencia.

Las conclusiones del articulo son muy semejantes
a las que perciben los expertos. “No estamos

en una crisis convencional por lo que hemos
visto a los lideres actuar de forma distinta y

eso ha puesto en evidencia la necesidad de un
nuevo liderazgo, un liderazgo que nace de la
comprensién profunda de la situacion del otro”.
afirma Luisa Alli, Directora de comunicacién de
IKEA Ibérica. “Esto requiere crear un clima que
favorezca y no penalice verbalizar las debilidades.
Muchos empleados se habran sentido culpables
por trabajar desde su casa mientras hay
compafieros en tienda o almacén, o por no sacar
todo el trabajo que les gustaria. Si hay un clima

de confianza, de empatia y solidaridad en el que,
por ejemplo, la familia se normaliza, hay lugar
para la comprension y no para la culpa.”

Por su parte, Teresa Gallastegui, Directora de
Personas y Organizacion de Ecoembes tiene
claro que la crisis sera una auténtica prueba de
fuego para los lideres. “En situaciones de crisis es
cuando se ve al verdadero lider. La comunicacion,
la colaboracion, la transparencia y la innovacion
son palancas esenciales que necesitan ahora las
organizaciones. Adicionalmente incorporaria dos
aspectos que cobran cada vez mas importancia

y seran criticos; la gestion de la incertidumbre

y el aprendizaje al vuelo. Nos movemos en un
entorno cada vez mas cambiante, complejo

e incierto y necesitamos personas que sean
capaces de mirar con optimismo al futuroy
generar oportunidades en entornos de cambio”.

“No estamos

en una crisis
convencional por
lo que hemos visto
a los lideres actuar
de forma distinta
y eso ha puesto

en evidencia la
necesidad de un
nuevo liderazgo,
un liderazgo

que nace de la
comprension
profunda de la
situacion del otro”

Luisa Alli, Directora de
comunicacion, IKEA Ibérica
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Delfina Pérez, Directora de Desarrollo y
Seleccion de Personas en Bankia, afiade:
“Creo que iremos a un liderazgo cada vez mas
inclusivo y orientado a fomentar el crecimiento
y la responsabilidad de los equipos, un liderazgo
basado en la responsabilidad individual, en

la confianza y en la delegacion. Un liderazgo
consciente de la importancia de los equipos
cohesionados y diversos”.

La comunicacién es otro de los atributos de

ese nuevo liderazgo. Esther Castaiio, Head of
Global Internal Communications en Iberdrola,
asegura que “un lider que no comunica no es
lider y en estas circunstancias mas todavia. Los
lideres tienen que dar mensajes de calma, mitigar
la incertidumbre, de manera muy humana, muy
de tU a td". Inmaculada Vela, Head of Internal
Communications de EY Espaia, afiade también
las cualidades de honestidad y transparencia:
“Se trata de contar las cosas tal y como estan
pasando con responsabilidad, cercaniay
humildad; nuestros profesionales tienen que
saber que son nuestra prioridad, que somos un
equipo, una gran familia, y que remamos en la
misma direccion para superar juntos cualquier
adversidad”.

“Un lider que no
comunica no es
lider y en estas
circunstancias
mas todavia. Los
lideres tienen que
dar mensajes de
calma, mitigar la
incertidumbre,
de manera muy
humana, muy de
ta a ta”

Esther Castaio, Head of Global
Internal Communications,
Iberdrola

“Se trata de
contar las cosas
tal y como estan
pasando con
responsabilidad,
cercaniay
humildad; nuestros
profesionales
tienen que saber
que son nuestra
prioridad, que
somos un equipo,
una gran familia”

Inmaculada Vela, Head of Internal
Communications, EY Espaiia

El nuevo lider deja de lado el paternalismo para
ser mas cercano, accesible y transparente, lo
que nos lleva a un concepto extremadamente
interesante y que podria concebirse a priori,
contrario al lider: la vulnerabilidad. “Si me
preguntais qué va a pasar os voy a decir que
no lo sé. Esta frase en boca de un lider podria
sorprendernos antes pero, ;no es acaso mas
valiente reconocer las propias limitaciones?

En una situacion de crisis como esta, se trata
de informar de todo lo que estamos haciendo
y transmitir que nos estamos esforzando

al méximo para encontrar solucionesy
adelantarnos a los problemas, y en el momento
en el que nos pregunten por algo a lo que no
tenemos la respuesta, sencillamente decirlo”
asegura Jordi Garcia Tabernero, Director
General de Comunicacion y Relaciones
Institucionales en Naturgy. Para el directivo,
la clave es “reconocer la incertidumbre y dar
certidumbre en lo que se puede dar porque, el
silencio genera ansiedad, inquietud, rumores.
Es imprescindible la comunicacion con los
empleados. La empresa deberia ser una de sus
fuentes de informacion mas fiable”.
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LA CESION DEL CONTROL EN
LOS MENSAJES

Sila cercania es un valor en alza, parece
evidente pensar que el papel de los mandos
intermedios sera cada vez mas relevante. Ellos
son los grandes aliados de la comunicacion,
los que sirven de nexo entre la compafiia'y

los profesionales y los que se convierten en la
primera referencia dentro de la organizacion.

Desde Cosentino, Maria Luisa Garcia,
Responsable de Comunicacién Interna 'y
Santiago Alfonso, Director de Comunicacién
y Marketing, estan convencidos del
empoderamiento de los mandos intermedios.
“Tanto si el teletrabajo ha venido para quedarse
como para la plantilla que trabaja en fabrica,

el rol del manager es fundamental para
transmitir confianza. Ellos son los facilitadores

y los que garantizan que los mensajes calen

en la organizacion. Aunque todos nuestros
profesionales tienen acceso a los mensajes
corporativos a través de la app de la compafiiay
de los tablones informativos, son los encargados
en fabrica los responsables de movilizar. Ellos se
aseguran de que los mensajes han calado y si es
necesario, los refuerzan.”

Luisa Alli desde IKEA apunta que esto también
implica ser conscientes e incluso favorecer una
pérdida de control de los mensajes: “El éxito de
la comunicacién depende directamente de 300
profesionales. Los mandos intermedios son la
red que transmite el animo y crea la confianza.
Existen infinidad de reglas y normas para no
salirnos de la linea, ser correctos y obedientes,
pero ha llegado la hora de que los managers
tomen las riendas del equipo, que no tengan
miedo de arriesgarse. Aunque pueda parecer
un alto riesgo es mucho mas poderoso lo que
ganamos. Las cosas estan pasando en la base
de la piramide y debemos aprovechar los

liderazgos espontaneos para usarlos a favor de la

comunicacion”.

“Tanto si el
teletrabajo ha
venido para
quedarse como
para la plantilla
que trabaja en
fabrica, el rol
del manager es
fundamental
para transmitir
confianza”

Maria Luisa Garcia, Responsable de
Comunicacion Interna, Cosentino

Santiago Alfonso, Director de Comunicacion y
Marketing, Cosentino
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DIGITAL: UNA
TRANSFORMACION, AHORA YA
Sl, TAMBIEN CULTURAL

Llevamos afios hablando de transformacion
digital, intentando implantarla con planes de
accion, pilotos, expertos y procesos pero la
transformacion no ha terminado de cuajar en
nuestras organizaciones. De hecho, hay un
demoledor estudio de Harvard Business Review
que afirma que el 91% de las organizaciones
fracasan en los procesos de este tipo.

Sin embargo, durante la crisis de la COVID-19,
las compafiias han evolucionado rapidamente
en la senda de la digitalizacién para mantener

el ritmo y la calidad del trabajo: “Hemos dado
un paso gigante en transformacién digital.

Nos hemos digitalizado de golpe. Cuando todo
esto pase, vamos a ser mas digitales, agiles y
eficientes. Se podria decir que evolucionamos
hacia la cercania” comenta Teresa Gallastegui
de Ecoembes. La pregunta a continuacion

s6lo puede ser una: ¢qué os impedia en la
época anterior a la crisis transformaros por
completo en una compafiia digital? “Teniamos las
herramientas pero no la cultura. Las reticencias
a usar las herramientas han desaparecido y,
aungue estamos acompafiando a nuestros
profesionales con formacion, la “digitalizacion
impuesta” se esta convirtiendo en un acelerador
de nuestra cultura digital.”

En esta linea, al hablar sobre digitalizaciéon, Juan
José Berganza, Director de Comunicacién y
Marca de Indra comenta que el nuevo modelo
de trabajo requiere también mayor nivel de
preparacién y gestion efectiva del tiempo y las
agendas: “Sin duda, la gestién de equipos es
diferente ahora, requiere de un modelo mas
estructurado.”

En la nueva cultura digital, el teletrabajo ha
tenido un protagonismo evidente como apunta
Jordi Garcia Tabernero de Naturgy: “La
COVID-19 ha supuesto un cambio de paradigma
en la forma de trabajar y de relacionarnos con
terceros que ha venido para quedarse. Antes de
la crisis, el teletrabajo era percibido como una

categoria menor del trabajo, ni las organizaciones

ni las personas habiamos pensado que se podia
compatibilizar con el trabajo presencial de

una manera realmente efectiva. Sin embargo,

ha quedado demostrado que es posible dar
continuidad al trabajo que se realizaba en la
oficina desde casa con eficiencia y productividad.

“Hemos dado un
paso gigante en
transformacion
digital. Nos hemos
digitalizado de
golpe. Cuando
todo esto pase,
vamos a ser mas
digitales, agiles

y eficientes. Se
podria decir que
evolucionamos
hacia la cercania”

Teresa Gallastegui, Directora de
Personas y Organizacion, Ecoembes
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LAS PERSONAS Y SUS
EMOCIONES EN EL CENTRO DE
LA TOMA DE DECISIONES

“Es esencial tener una comprension profunda de
qué le esta pasando a nuestros profesionales,

y para ello, lo primero es escuchar e identificar
cudles son sus problemas y construir a partir

de lo que las personas necesitan oir. La clave es
comprobar si el mensaje que lanza la compafiia
responde a la necesidad del profesional”,
explica Maria Luisa Benlloch, Responsable de
Comunicacion Interna de Novartis.

Sara Blazquez, Directora de Comunicaciény
Relaciones con los medios de Coca-Cola lberia,
coincide: “Debe haber un acercamiento personal
para comprender la realidad de las personas que
forman tu equipo y asi conectar con los intereses
de cada uno. Cualquier issue que detectamos

en los equipos, tanto a nivel profesional como
personal, lo comunicamos a nuestro comité
ejecutivo para que las decisiones que se tomen
estén basadas en las circunstancias personales
de nuestros profesionales.”

Siguiendo esta misma linea desde Naturgy, Jordi
Garcia Tabernero explica como se identifica la
compafiia el “employees first”y demuestra que
son mas que palabras bonitas: “en la reunion de
cada comité, tanto de los creados ad hoc para

el seguimiento operativo de la crisis, como el de
alta direccion e incluso durante la celebracion
del consejo de administracién, en todos y cada
uno, el primer punto del orden del dia es una
pregunta: ;Como estan hoy nuestros empleados
y qué mas podemos hacer por ellos?”

Para Victoria Cortés, Gerente de Comunicacion
Interna de Enagas, “el objetivo ha sido siempre
informar con transparencia y transmitir
seguridad. Pero también nos hemos preocupado
mucho de destacar el trabajo, el esfuerzo y el
compromiso de nuestros profesionales en todas
las comunicaciones corporativas, tanto hacia
dentro como hacia fuera de la compafiia”.

“El objetivo ha sido
siempre informar
con transparencia
y transmitir
seguridad. Pero
también nos
hemos preocupado
mucho de destacar
el trabajo, el
esfuerzo y el
compromiso

de nuestros
profesionales”

Victoria Cortés, Gerente de
Comunicacion Interna, Enagds
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VOLVER A LOS BASICOS
PARA RESPONDER A LA
INCERTIDUMBRE

“Hemos comprobado que los valores de Coca-
Cola, con 134 afios de historia, siguen muy
vigentes para superar esta adversidad. Nos
hemos demostrado que somos una compafiia
resiliente, empatica, universal, democratica. La
capacidad de adaptarnos esta en nuestro ADN
y hemos vuelto a comprobarlo una vez mas”,
asegura Sara Blazquez.

“Los valores

de Coca-Cola,
con 134 anos de
historia, siguen
muy vigentes
para superar la
adversidad. La
capacidad de
adaptarnos esta
en nuestro ADN
y hemos vuelto a
comprobarlo una
vez mas”

Sara Bldzquez, Directora de Comunicacion y
Relaciones con Medios, Coca- Cola

La incertidumbre nos ha obligado a mirar

hacia nuestro propésito como compafiias a
apalancarnos en nuestros valores y reconocer
nuestra cultura mas profunda. “Es esencial tener
los deberes hechos cuando una crisis inesperada
llega. Entonces, te despreocupas de lo que tienes
automatizado o aprendido y te centras en otros
problemas. La comunicacién, por ejemplo, ya era
parte del ADN de la organizacién, no comunicar

no era una opcioén antes y mucho menos lo

es ahora. Por eso, no hemos tenido que crear
nuevos canales sino reforzar lo que de forma
natural ya veniamos haciendo” comenta Esther
Castaiio de Iberdrola.

En un sentido similar se manifiesta Teresa
Gallastegui de Ecoembes: “Esta situacion ha
puesto de manifiesto y saca a relucir cosas que
se han trabajado previamente. Si no tienes bien
trabajados los engranajes del compromiso con
el talento, el riesgo de que tus profesionales
desconecte es muy alto. En nuestro caso, la
respuesta del equipo de Ecoembes ante esta
crisis ha sido excepcional.”

La crisis de la COVID ha sido para las compafiias
el momento de demostrar si lo que han dicho
tantas veces es cierto y esto el profesional lo
percibe con mayor intensidad que nunca.

DEL ORGULLO DE PERTENENCIA
LATENTE AL PATENTE

En la busqueda de respuestas y seguridad, los
empleados han reconectado con sus compainiias.
En el caso de Novartis, Maria Luisa Benlloch,
comenta que han recibido cientos de mensajes
de agradecimiento “esto no pasa todos los

dias ni en cualquier empresa, solo cuando
compruebas que tu compafiia esta a la altura

de las circunstancias y ante todo, cuida de sus
empleados”. Por su parte, Sara Blazquez sabia
que Coca- Cola Iberia era una compafiia con un
fuerte sentido de pertenencia, “pero durante esta
etapa se ha hecho mas evidente a través de los
comentarios y mensajes en todos los canales.
Las personas han pasado de sentirlo a tener la
necesidad de manifestarlo, de compartirlo”.
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En esta misma linea, Victoria Cortés de Enagas,
no so6lo ha notado un incremento muy notable
en el engagement de los profesionales con las
comunicaciones corporativas sino que ademas:
“esta crisis hara que aumente el orgullo de
pertenencia, porque se ha evidenciado el papel
clave que desempefiamos como organizacion.
Sucedera algo similar en todas aquellas
compafiias que cuenten con profesionales
comprometidos con los demas y que estén
comprometidas ellas mismas con el futuro de la
sociedad y la creacion de valor”

“La relacion

con nuestros
profesionales se ha
visto enriquecida
y transformada
profundamente y
de forma subita.
Todo esto que
hemos vivido, y
estamos viviendo,
ha servido
precisamente
para reforzar la
relacion con los
profesionales”

Delfina Pérez, Directora de Desarrollo y Seleccion
de Personas, Bankia

Delfina Pérez de Bankia lo tiene claro: “La
relacién con nuestros profesionales se ha visto
enriquecida y transformada profundamente y
de forma subita. Todo esto que hemos vivido,
y estamos viviendo, ha servido precisamente

para reforzar la relacién con los profesionales y
su compromiso porque se ha hecho patente la
importancia de todas y cada una de las personas
que formamos parte del equipo de Bankia, que
se ha mostrado como un equipo cohesionado,
comprometido y responsable.”

Jordi Garcia Tabernero de Naturgy afiade:
“La respuesta que hemos tenido como
compafiia, no sélo por las medidas internas
que hemos tomado para proteger a nuestros
empleados sino también por el compromiso
que hemos mostrado con la sociedad, ha
reforzado espectacularmente el orgullo de
pertenencia de nuestros profesionales. Han
estado mas receptivos, han impulsado muchas
de las acciones que hemos puesto en marcha;
y también han sido mas proactivos, no han
parado de proponer iniciativas solidarias y de
poner su trabajo a disposicion de la sociedad.
Ademas, lo han hecho con su marca por bandera,
convirtiéndose en sus mejores embajadores.
Hemos trabajado todos, empresa y talento, en
una misma direccion”.

Luisa Alli de IKEA apunta a una posible causa:
“En estos momentos tan complicados, los
profesionales perciben como eres. Y es en estos
momentos, en los momentos de la VERDAD con
mayusculas en los que refuerzas el compromiso
o lo pierdes, quiza, para siempre”.

COMUNICACION INTERNA PARA
CONSTRUIR CONFIANZA

“Si algo ha evidenciado esta crisis es la
importancia de tener una plantilla comprometida,
que se esfuerce y dé todo lo mejor de si cada
dia, que reme en la misma direcciéon y que
sepa adaptarse a las circunstancias. Eso solo
se consigue creando entornos de confianza
mediante una comunicaciéon permanente con
el empleado, de forma sencilla y directa. Y
eso es comunicacién interna. Por eso estoy
convencida de que sera fundamental el rol

de los comunicadores en cualquier compafiia
para trasladar los retos a los que nos vamos a
enfrentar y cumplir con los objetivos”, afirma
Victoria Cortés de Enagas.




Todos los expertos coinciden en que el rol

de la comunicacién y, mas en concreto de

la comunicaciéon con el talento, ha cobrado
mucha importancia en estos dias dificiles, una
importancia que, sin duda, se mantendra en el
futuro. “Era esencial comunicar en tiempo real y
de forma empatica, transparente e innovadora.
Hemos conseguido conectar alin mas con
nuestro publico interno y que nuestros mensajes
calen. Pero, sin duda, este resultado también

se debe a la coherencia. Lo que hemos hechoy
los mensajes transmitidos estaban plenamente
alineados con nuestra cultura y actitudes; ese
ADN que nos hace Unicos y que esta presente
en todos y cada uno de nuestros profesionales”,
afirma Inmaculada Vela de EY.

En una linea muy similar se manifiesta Maria
Luisa Benlloch de Novartis, “En los momentos
dificiles hay que estar acompafiando. Esto pasa
por ser menos corporativos, mas humanosy

no parar de comunicar. Hay que incrementar la
frecuencia pero también construir mensajes mas
cercanos y empaticos”.

Sobre este asunto, Delfina Pérez de Bankia
hace hincapié en el potencial de las palabras

por su capacidad de crear realidades: “esta en
nuestras manos trabajar una comunicacion
positiva, destacar los éxitos y celebrar los buenos
resultados, sin olvidarnos de dejar un espacio
para gestionar las dudas o miedos que puedan
surgir en nuestros equipos para permitirles
crecer como profesionales.”

Maria Luisa Garcia y Santiago Alfonso

de Cosentino por su parte afirman que la
transformacion va a venir de la mano del

trabajo por objetivos como consecuencia de la
deslocalizacién por lo que la confianza jugara

un papel esencial en las companiias a la hora de
relacionarse con los empleados: “En estos dias,
la comunicacion interna se ha visto fortalecida y
ha vuelto a ser valorada, estamos convencidos de
que sera un aliado estratégico de todas las areas
de la empresa”.

Una comunicacion que necesitara crear nuevos
canales de relacion con el talento: “La no
presencia fisica condicionara claramente el
modelo de comunicacion. Tenemos que repensar
las herramientas que utilizamos. No se trata de
forzar un nuevo canal sino de aprovechar con
inteligencia los que que el profesional ya usa de
forma natural”, afirma Juan José Berganza de
Indra.

“En los momentos
dificiles hay

que estar
acompanando

y esto pasa

por ser menos
corporativo”

Maria Luisa Benlloch, Responsable de
Comunicacion Interna, Novartis
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EL NACIMIENTO DE UNA NUEVA
ESCALA DE VALORES

También las prioridades de las personas se han
visto afectadas profundamente durante la crisis.
“El sentido de la vida, tanto a nivel personal como
profesional, ha sido cuestionado. Esta reflexion
vital va a impactar en la escala de valores como
empleados, como personas, como sociedad y las
empresas no pueden ser ajenas a este cambio”,
afirma Delfina Pérez de Bankia.

“Los profesionales
esperan liderazgo
por parte de su
compahnia. Sin
duda, asistimos

a un auge del
“employee
activism”
vinculado a la
sostenibilidad, a
los temas sociales
y a los de buen
gobierno”

Jordi Garcia Tabernero Director General de
Comunicacion y Relaciones Institucionales,
Naturgy

Jordi Garcia Tabernero coincide en que ha
cambiado lo que valoramos de las compafiias y
qué buscamos en ellas. Ahora exigimos mas que
nunca que sean responsables con el entorno,
que sean solidarias y estén a la altura de las
circunstancias. Algunas, como Naturgy, han

visto como durante el periodo de la crisis su
reputacion se ha visto fuertemente incrementada
respecto a la época anterior de la crisis. “Los
empleados son nuestro primer activo. Esta

crisis ha puesto de manifiesto que debemos
empoderarlos para que también aporten su
vision de la empresa. Lo que ha quedado claro
es que ellos esperan liderazgo por parte de su
compafiia, y que actle no solo para proteger
sus intereses sino también para proteger los del
conjunto de la sociedad. Sin duda, asistimos a
un auge del “employee activism” vinculado a la
sostenibilidad, a los temas sociales y a los de
buen gobierno.”

“;Cambiara esto también nuestra marca
empleadora?”’, se pregunta Juan José Berganza
de Indra. “Es pronto para saberlo pero
probablemente veremos cémo a la hora de elegir
un lugar para trabajar en el futuro tendremos
mas en cuenta otros valores como la seguridad
que hasta ahora ocupaban un lugar menos
destacado”.

Se abre ante nosotros un futuro lleno de
reflexion y analisis. Puede parecer pronto para
hacer balance ya que necesitaremos mayor
perspectiva para analizar algunos cambios. Pero
queda fuera de toda duda que la crisis producira
nuevos retos en la relacion entre compafiias

y talento. Sélo si los afrontamos y resolvemos
podremos trabajar con éxito en la nueva
normalidad porque si los profesionales han sido
esenciales durante la crisis, lo seran todavia mas
durante la recuperacion.

“Veremos coOmo a
la hora de elegir
un lugar para
trabajar en el
futuro tendremos
mas en cuenta
otros valores como
la seguridad”

Juan José Berganza Director de
Comunicacion y Marca, Indra
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EXPLORAR. INSPIRAR.

IDEAS es el Centro de Liderazgo a través del
Conocimiento de LLYC.

Porque asistimos a un nuevo guion
macroeconomico y social. Y la comunicacion no
queda atras. Avanza.

IDEAS LLYC es una combinacién global de relacién
e intercambio de conocimiento que identifica,
enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la
sociedad y tendencias de comunicacién, desde un
posicionamiento independiente.

Porque la realidad no es blanca o negra, existe
IDEAS LLYC.



