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RESUMEN. Analizar cémo el employer branding (EB) puede apoyar a las organizaciones en
circunstancias de alta complejidad como una herramienta para promover la reputacién de marca
desde las acciones centradas en los clientes internos, mientras estos se enfrentan a retos de gran
calado garantizando la continuidad de las operaciones, constituye el propésito del estudio. El mismo
se justifica por la relevancia de la variable dirigida al recurso intangible mds importante de las
organizaciones, aiin mds en tiempos complejos. Metodolégicamente presenta un diseflo cualitativo e
interpretativo, de tipo documental, empleando la técnica del andlisis e interpretacion de contenidos
asumiendo como fuente de informacién articulos indexados en la base de datos SCOPUS [377
documentos]; a nivel de procedimientos, utiliza técnicas de revision documental soportado en
tedricos entre los que destacan Alcaide & Diez (2019); Viloria, et al. (2019); Slack, Orife & Anderson
(2010); Kimpakorn & Tocquer (2009); Dolan, Schuler, Jackson & Valle (2007); Backhaus & Tikoo
(2004), entre otros. Las reflexiones finales, evidencian la necesidad de gestionar los momentos de
interaccién con los clientes internos logrando expetiencias positivas en los colaboradores de manera
intencionada, aumentar el conocimiento de la plantilla de colaboradores, la reformulacién de las
estructuras organizacionales apuntando hacia la horizontalizacién, la transversalizacion de la gestion
del EB. Ademis, resalta la necesidad de, en tiempos complejos como los devenidos por la declaracion
de pandemia por COVID-19, apuntalar las mejores estrategias disponibles en la ciencia relacionados
con la gestion del talento desde la disciplina del mercadeo.

Palabras clave: cliente interno, gestién de la adversidad, marca empleadora, mercadeo, turbulencia.

ABSTRACT. Analyze how employer branding (EB) can support organizations in highly complex
circumstances as a tool to promote brand reputation from actions focused on internal customers,
while they face far-reaching challenges guaranteeing the continuity of operations constitutes the
purpose of the study. It is justified by the relevance of the variable directed to the most important
intangible resource of organizations, even more so in complex times. Methodologically, it presents a
qualitative and interpretive design, of a documentary type, using the technique of content analysis and
interpretation, assuming as a source of information articles indexed in the SCOPUS database [377
documents|; At the procedural level, it uses documentary review techniques supported by theorists,
including Alcaide & Diez (2019); Viloria, et al. (2019); Slack, Orife & Anderson (2010); Kimpakorn &
Tocquer (2009); Dolan, Schuler, Jackson & Valle (2007); Backhaus & Tikoo (2004), among others.
The final reflections show the need to manage the moments of interaction with internal clients,
intentionally achieving positive experiences in the collaborators, increasing the knowledge of the
collaborating staff, the reformulation of the organizational structures aiming at the horizontalization,
the mainstreaming of EB management. In addition, it highlights the need to, in complex times such
as those brought about by the declaration of a pandemic by COVID-19, underpin the best strategies
available in science related to talent management from the discipline of marketing.
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1. Introduccién.

Las  publicaciones cientificas 'y reportes académicos
especialmente los relacionados a la disciplina del mercadeo suelen hacer
énfasis en la vertiginosa dinamica presente en las interacciones entre
actores en un espacio (no fisico) cominmente denominado “mercado”.
Asi, la apreciacién sobre la velocidad del mercado se ve reforzada por la
multiplicidad de recursos publicados en bases de datos académicas, en
los informes de las principales consultoras de mercado, e incluso, por la
observacion de la voz del consumidor y ciudadanos de a pie, que de
diversos modos son afectados por los esfuerzos de las marcas por lograr
posicionamiento. Estas marcas, incorporan alternativas para hacer llegar
la informacién a los consumidores, en ocasiones, incluso motivada por el
vertiginoso ritmo de la interaccién, llegan a favorecer estados de
infoxicacién en los publicos objetivo de las estrategias.

La circunstancia que vive la humanidad motivada por la
apariciéon de la COVID-19 ha impulsado en las organizaciones que
hacen parte del mercado global el aceleramiento de los procesos de toma
de decisiones en diversas dimensiones del negocio. A la par de estas
decisiones, se evidencian rapidos cambios en los habitos de consumo de
los clientes; entre lo mas destacado se aprecia como el estatus y
materialismo como impulsores de decisiones de compra estin siendo
desplazados por una perspectiva funcional que persigue garantizar la
continuidad y disponibilidad de los productos en los hogares, mientras se
logra un punto de equilibrio o es superada la crisis (Lépez, 2020).

Edelman (2020) en su reporte Edelman Trust Barometer 2020,
evidencia tres (3) datos importantes relacionados a los requerimientos de
los consumidores hacia las marcas: (i) un 65% de los informantes
manifesté inclinarse por adquirir productos de las marcas y compaifiias
por las que tienen confianza, (i) un 71% seflala que “perderd la
confianza para siempre” por las marcas que prioricen sus beneficios
economicos sobre el bienestar de las personas durante la crisis, y (i) un
78% de los encuestados manifestdé que “las empresas tienen la
responsabilidad de asegurar que sus empleados estén protegidos del virus
en el lugar de trabajo y no difundir el virus en la comunidad”.
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Estos datos, muestran como el accionar de las organizaciones en
torno a sus colaboradores en momentos de crisis tiene impacto en la
percepcion de los consumidores, por tanto, en la reputacion de la marca
y en consecuencia en la valoracion de la misma por el mercado.

El panorama descrito ratifica la importancia de las actuaciones
de las organizaciones en torno a sus colaboradores y su impacto en la
construccioén de la reputacién de marca. En tanto, desde la disciplina del
mercadeo ha sido oportuno el estudio de las interacciones de los
colaboradores desde una perspectiva amplia, emergiendo asi en la
literatura, la consideracién del marketing interno o endomarketing
(Garcfa, Prieto, Garcia y Palacios 2017).

Plantea asi la asimilacién del constructo base de “cliente”
considerando al colaborador (o en otrora “trabajador”) como un cliente
interno, al cual se caracteriza como un elemento clave de la organizacién
con necesidades y deseos particulares donde no solo considera la
relacién laboral como una transaccion, sino como una relacién compleja
que involucra emociones, sensaciones, percepciones e identidad (Garcfa,
Girén y Rodriguez, 2017). Backhaus & Tikoo (2004) por su parte
sefialan que los clientes internos conforman la fuente de recursos mas
importante de la organizacién, o como lo identifican en su obra “el
intangible decisivo”.

Asi entonces, producto del interés de las organizaciones en
impactar de manera positiva sus ofertas de valor, y partiendo del
reconocimiento de los clientes internos como elemento clave, se
presenta una tendencia emergente desde el mercadeo denominada
employer branding o marca empleadora que se enfoca en sistematizar las
acciones que se realizan para mejorar la experiencia del cliente interno
logrando a la vez impactar en la percepcién de la organizacién como
marca ante los diversos publicos de interés.

Backhaus & Tikoo (2004) realizan un aporte clave para el
desarrollo del constructo sefialando que el employer branding se explica
cémo el proceso de construccion y comunicaciéon de una identidad de
marca del empleador unica e identificable, que le diferencia de sus
competidores en el ambito del talento humano.
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En este sentido, en momentos de complejidad, es menester de
los investigadores de la disciplina del mercadeo continuar con la
exploracién, de forma continua y en tiempo real, sobre como el principal
recurso de las organizaciones (los clientes internos), que hoy ven
modificada su dindmica laboral, social e individual por las condiciones
del entorno (por un evento de implicaciones globales) puede convertirse
en un elemento clave para promover construccién de reputacién de
marca en tiempos de crisis.

El estudio mostrado a continuacién inicia con un apartado que
aborda el eje conceptual del EB, logrando identificar la evolucién de la
variable en la literatura cientifica de alto impacto haciendo referencia a
los autores mas relevantes para, seguidamente, dar paso a un segundo
apartado donde se aborda la reputacién de marca asociada al employer
branding y en torno a los desaffos durante la pandemia. Finalmente se
ofrece, derivada del estudio de los referentes teéricos y las condiciones
de mercado, una serie de reflexiones aplicables a las organizaciones que
utilizan o deseen implementar el EB como herramienta en sus procesos
de gestion.

La revision planteada se orienta a analizar como las
organizaciones que, en circunstancias como las actuales, enfrentan retos
de gran calado para poder garantizar (con menos recursos) la
participacion y, en muchos casos, la permanencia en el mercado mientras

logra potenciar el accionar del talento humano disponible.

2. Metodologia.

El documento presenta un disefio cualitativo e interpretativo, de
tipo documental, que emplea la técnica del andlisis e interpretacién de
contenidos (Borda, 2013). Se privilegian como fuente de informacién
articulos indexados en la base de datos SCOPUS, como segunda fuente -
en atencion al estudio de un tema de actualidad- fue necesario remitirse a
fuentes de informacién de relevancia entre los que destacan los reportes,
informes y barémetros reconocidos por la comunidad cientifica,
asociados al objeto de estudio.
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Como procedimiento, se opté por las técnicas de revision
documental propuestas por Rojas (2011), dentro de las cuales se
destacan, en un primer punto, la investigacién documental de
aproximacion, para obtener la matriz inicial de analisis que constituye el
¢je del procedimiento de analisis del estudio.

Con el objetivo de conformar un corpus de documentos capaz
de responder a la necesidad del estudio se optd por la aplicacion del
proceso presentado por Garcia, Valle y Garcia (2018), donde en la fase 1
se identifican las contribuciones preliminares; para esto se ejecuta una
recuperacién sistematica de literatura usando las palabras claves
seleccionadas, que para este caso particular son: “employer” y
“branding”, limitado inicialmente por el afio de publicacion,
estableciendo como limite inferior el afilo 2002 (afio del primer registro
en bases de datos de alto impacto) y como limite superior el afio 2019
(ambos inclusive), quedando la ecuacién de busqueda conformada de la
siguiente manera: (TTTLE-ABS-KEY(employer) AND TITLE-ABS-
KEY (branding)) AND (PUBYEAR < 2020).

Seguidamente, en una segunda fase cuyo objetivo es seleccionar
las opciones relevantes para el estudio, se procedio al establecimiento de
criterios de exclusion que permitieron discriminar los resultados y
ajustarlo al contexto del objeto de estudio, por tanto, se optd por limitar
considerando los documentos indexados en las bases de datos: (i)
Business, management and accounting, (i) Economics, econometrics
and finance y (iii) Social sciences.

La ecuacién de busqueda se perfecciond de la siguiente manera:
(TTTLE-ABS-KEY(Employet) AND  TITLE-ABS-KEY (branding))
AND PUBYEAR < 2020 AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA,"BUSI" )
OR LIMIT-TO (SUBJAREA,"SOCI" ) OR LIMIT-TO (
SUBJAREA,"ECON" ) OR LIMIT-TO ( SUBJAREA,"DECI" ) , y de
cuya ejecucion se generaron los 377 resultados validos incorporados en
el estudio. Y finalmente una tercera fase, donde se analizan las
contribuciones mediante el procesamiento de la matriz y analisis de los

datos, realizado con el software Excel del paquete Office Professional
Plus 2019 de Microsoft.
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3. Resultados.
3.1. Employer branding: eje conceptual.

Para iniciar el proceso de reflexiones sobre el rol del employer
branding y la consecuente mejora en la experiencia del cliente interno es
necesario reconocer el rol decisivo de las marcas como activo intangible
(Madden, Fehle & Fournier, 2006) con respecto a los consumidores
como una realidad ineludible (Whan, Mac Innis, Priester, Eisingerich &
lacobucci, 2010). En ese mismo tenor, se puede ubicar la relacién
existente entre el cliente interno y la organizacion (Dolan, Schuler,
Jackson y Valle, 2007) que, en paralelo con el ejemplo anterior, evidencia
un progresivo aumento de notoriedad, logrando fijar en las
organizaciones, una maxima que refuerza la idea de que una plantilla
alineada y comprometida es un activo intangible que acompafia la marca
hacia el éxito (Miles & Mangold, 2005).

El termino employer branding (EB), o marca empleadora, es
relativamente nuevo en la literatura cientifica siendo su primera
conceptualizacién registrada por Ambler & Barrow (1996) que en ese
momento tenfa un enfoque central fundamentado en la necesidad de
retener y atraer al mejor talento mediante la aplicacién de recursos
disponibles en la disciplina del mercadeo. En la literatura cientifica de
alto impacto no es sino hasta el 2002 donde Carmeli & Freund (2002)
evidencian el primer manuscrito indizado sobre la variable y desde allf es
observable el crecimiento sostenido de los estudios centrados en la
misma (ver grafico 1).

La consideracién de los autores precitados se centraba en la
consideracién de los paquetes de beneficios funcionales, econémicos y
psicologicos que proporcionan a los colaboradores y lo identifica con la
empresa empleadora. Progresivamente diversos autores evolucionaron el
constructo, entre los que destacan Jenner & Taylor (2007) que
perseguian la identificaciéon de la organizacién como un empleador
“deseable y diferente”; Sullivan (2004) la visualiza como una estrategia de

largo plazo dirigida a gestionar conocimiento y percepciones de los
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colaboradores; Ewing, Pritt, De Bussy & Berthon (2002) sefialan que el
objetivo del EB debe ser crear la imagen de un gran lugar para trabajar.
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Grafico 1. Produccion cientifica de alto impacto sobre la variable

employer branding en el periodo 2002-2019.
Fuente: Elaboracién propia (2020) con base en SCOPUS.

Por tanto, referido a la utilidad del EB, autores como Backhaus
& Tikoo (2004) centran su argumento seflalando que permite aportar
valor a la compafifa mediante la inversién adecuada en el talento,
impactando en el desempefio de la compaiifa (Santafé, et al., 2018). Tal
como ocutrre en la relacion con los consumidores, los colaboradotes con
talento diferencial aportan valor a las empresas, pero a su vez, se
caracterizan por tener altas expectativas de ellas (Mosley, 2007). Por
tanto, el EB promueve implicaciones mas alli de la mejora de los
espacios, formacién y condiciones, mediante esta herramienta se
promueve elevar la implicacion de los colaboradores hacia los elementos
misionales de las compaififas (Slack, Orife & Anderson, 2010).

Asi entonces, en la literatura académica el EB evidencia un
proceso evolutivo que lo conduce a una definicién holistica, donde se
sitda a las personas como el elemento clave para generar diferenciacién
(Harris, 2007), asi mismo, destaca el enfoque en los elementos
misionales de la organizacion y la gestion de las personas (Kimpakorn &
Tocquer, 2009; Maxwell & Knox, 2009). De esta manera, se consiguen
posiciones de autores como Jacobs (2003) que sefialan un paralelismo
necesario entre la relacién organizacién — consumidor y la relacién

organizacion — cliente interno.
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3.2. Reputaciéon de marca, employer branding y los desafios en
pandemia.

Al momento de plantear estas reflexiones es de notar la
dificultad de analizar un hecho durante su ocurrencia. Es innegable
seflalar que la aparicién de la pandemia por COVID-19 ha significado la
ralentizacién de diversos sectores de la economia global, disparando en
consecuencia el indice de desocupacién, ademas, en llevar a muchas
organizaciones a cambiar sus enfoques pasando de uno orientado hacia
la competitividad y el crecimiento, a esquemas mas funcionalistas que les
permitan la sobrevivencia. Entre las medidas mds comunes se muestra la
flexibilizacién de horarios y la incorporacién a modalidades remotas o
hibridas de teletrabajo.

El panorama precitado podtia ser la justificacién ideal para no
aplicar o tal vez, alejarse de estrategias asociadas al EB en las
organizaciones, mientras dure la emergencia. Esto podria llegar a ser
comprensible en el marco de las prioridades con una visién funcionalista,
pero también podtia ser un error estratégico para las organizaciones que
tienen instaurada la filosofia del EB como un fundamento para la gestién
del talento humano y que cuentan con reconocimiento (reputaciéon de
marca).

Entre los desafios motivados por la pandemia destacan segin
IPSOS (2020) en su publicacién Primary Consumer Sentiment Index
(PCSI), el aumento de las exceptivas hacia las marcas por parte de los
consumidores, pero a su vez seflala la disminucién de la confianza
laboral. Es también importante notar que el informe especial sobre
marcas de Edelman (2020) sefiala que los empresarios aluden a la
necesidad de abordar los desafios producto de la pandemia, procurando
abarcar desde la protecciéon del bienestar de los empleados hasta el
manejo estratégico de los productos y sus precios, enfocados en impulsar
con esto la creaciéon del sentido de comunidades entre sus grupos de
interés.

Los consumidores manifiestan que las marcas deben proteger la
seguridad financiera de sus empleados y proveedores, incluso, si eso
llegara a significar pérdidas sustanciales para las mismas. Otra exigencia
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de los mercados, esta asociada a la necesidad de informar y empatizar
con los diversos publicos, lo cual lleva a la estrategia de comunicacion a
otro nivel; el usuario manifiesta no estar en disposicion para procesar
comunicacién comercial o publicitatia, cargada de llamados a la accién
de compra, mas bien, exigen a las marcas demostrar mediante sus
mensajes, su legitimo interés por las personas, lo cual en consecuencia
lograra captar su atencién e influenciar su comportamiento de compra.

Cooper (2006) argumenta que las grandes marcas han
construido su reputacién por medio de la credibilidad y no de la
creatividad. Asi, Orozco y Roca (2011) argumentan que la reputacién se
ha convertido en uno de los objetivos estratégicos de mayor interés. A
pesar que no es menester de este articulo, es importante seflalar, que la
reputacion de marca es un concepto que se asocia en mayor medida a los
valores de la organizacién y sus resultados, mientras que la imagen de
marca se asocia en mayor medida a las percepciones promovidas por
publicidad de la organizacion. Frenkel (2020) argumenta que la
reputacion de marca (RM) depende de diversos factores, entre los que
destaca el producto o el servicio que ofrece, su accionar en torno a la
responsabilidad social, su politica de empleabilidad y su estrategia de
comunicacion.

Las evidencias disponibles a la fecha, permiten inferir que los
diversos grupos de interés de la organizacién (clientes, consumidores,
empleados y sociedad), estin mas atentos que en cualquier otro
momento a las acciones que toman las marcas con sus colaboradores.
Tomando como referencia los constructos teéricos sobre RM, el EB se
muestra como una alternativa de gran interés para las organizaciones en
momentos de crisis, facilitando la construcciéon de vinculos fuertes con
sus colaboradores y en consecuencia reconocimiento del mercado. Es
asi, un momento crucial para accionar de modo responsable con el
principal activo (los colaboradores) e impulsar la reputacién de la marca
en el mercado (Forbes Digital, 2020).

Por tanto, para las marcas es un buen momento para mostrarse
alineados con su identidad, demostrar si es el caso, que el centro de su

propuesta de valor son las personas. Hs muy probable que en un
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escenario post pandemia, las marcas sean valoradas por como hicieron

gala de sus recursos para gestionar la crisis y apoyar a las personas.

3.3. Employer branding en contexto: ¢qué hacer?

Para responder a escenarios con una curva de incertidumbre tan
elevada, es necesario enfocarse en las acciones que puedan provocar
beneficios/reacciones a corto plazo, y de esa manera, mediante la
observacion del entorno y el manejo de los indicadores a medida que se
ejecutan las acciones, tomar las decisiones necesarias mientras es
superado el escenario actual. Actuar en esta linea, perseguira el minimo
impacto negativo para la marca y sus colaboradores. Por tanto, y
producto del analisis de los abordajes tedricos de los referentes de la
variable, se muestran a continuacién una setie de consideraciones desde
el EB para ser aplicados en circunstancias de alta incertidumbre, como la
motivada por la pandemia por COVID-19:

a) Gestionar las bases de la experiencia del cliente interno: para ello es necesario
centrar la atencién en el manejo de las emociones, sensaciones y
percepciones como elementos clave del concepto de experiencia del
cliente (Kotler & Armstrong, 2016; Poulsson & Kale, 2004). En tanto,
en circunstancias de adversidad, empatizar con los colaboradores puede
convertirse en una herramienta clave para impulsar las acciones a nivel
organizacional, esto incluye ser transparente con los colaboradores,
brindar apoyo emocional y psicolégico en los casos que pueda ser
requerido, e incluso anticiparse a estas situaciones.

b) Awumentar el conocimiento sobre los colaboradores: Para lograr niveles de
satisfaccién elevados y lograr en consecuencia la afinidad prolongada o
lealtad hacia la organizacién (Alcaide y Diez, 2019), se hace necesario
conocer a profundidad el perfil de los colaboradores, y la recomendacién
central seria desarrollar el o los arquetipos ideales para asi disefiar
estrategia para cada perfil. Una alternativa interesante para gestionar con
eficiencia los datos de recolectados, es la implementaciéon de
herramientas asociadas a marketing y big data que evidencian un
importante crecimiento en la literatura de la disciplina (Viloria et al.,
2019; Tan, Shi & Tang, 2018).
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c) Aplanar u horizontalizar las estructuras organizacionales: es un buen
momento para adaptar los organigramas tradicionales a modelos agiles,
capaces de responder a las condiciones especiales como lo plantea Mejia
y Casquete (2019) que cita a Ostroff (1999) quien sefiala que, las
estructuras horizontales de organizaciones son las mas adecuadas en la
era de la informacién, ya que, promueven el acceso igualitario a la
informacién y la descentralizacién, aumentando la capacidad de
respuesta de las organizaciones. Apuntando asi, al aumento de la
implicaciéon de la plantilla (incluyendo los mandos altos), y en paralelo,
impulsar los equipos autogestionados para tareas nucleares en las
organizaciones.

d) Rediseiar el plan de comunicacion interna: ante la reubicacién de los puestos
de trabajo, no solo se mueve el mobiliario, en este proceso se producen
dindmicas que podria alejar a los colaboradores de diversos
departamentos; por tanto, la organizacién debe utilizar las
comunicaciones para preservar ¢ impulsar la humanizacién de los
procesos organizacionales, y para ello, se deben formular estrategias y
traducirlas en campafias orientadas a reforzar los wvalores y
comportamientos esperados por la organizacién y la sociedad
(Hernandez, et al, 2017), ademas, garantizar la disponibilidad de
recursos comunicacionales basados en TICS, que entre otras cosas,
ofrezcan la oportunidad de interactuar en tiempo real.

e) Transversalizar la gestion del employer branding: gestionar el EB debe ser
una tarea compartida por un equipo profesional y multidisciplinar, donde
especialistas en marketing, gestores de talento humano, comunicaciones
y negocios se combinen para generar experiencias desde una dimensioén
holistica, donde la experiencia del cliente interno pueda ser parte del
interior y exterior de las operaciones de la organizacion.

1) Replantear los KPI's asociados a la productividad de los colaboradores: Alcaide y
Diez (2019) sefialan que las métricas deben estar alineadas con una
estrategia de comprensiéon del modelo de negocios de la organizacion,
por tanto, los cambios producto de la aparicion de la pandemia, plantean
la necesidad de reformular e incluso replantear los indicadores que son
utilizados para medir la productividad. Es un buen momento para
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privilegiar la calidad sobre la cantidad, considerando el impacto sufrido
en los entornos laboral, familiar e individual.

4. Conclusiones.

Un primer reto que aborda el manuscrito esta relacionado a la
contextualizacién de la variable EB, esto en atencién a que ain la
humanidad se encuentra sometida a los efectos de la pandemia por
COVID-19. Por tanto, desconocemos gran parte de los impactos o €l
alcance final de este episodio que afecta a los seres humanos. A pesar de
esto, la evolucion tedrica del constructo, los antecedentes cientificos
disponibles y los multiples informes de referentes de la disciplina del
mercadeo han permitido la construccién del mismo.

Para las organizaciones, los desafios que plantea el entorno
global pueden ser calificados por demas como desafiantes. La primera
reflexién es sobre la tendencia a restringir recursos (especialmente
humanos) durante periodos de adversidad, si bien podria parecer la
opcién mas atractiva, también podria convertirse en un acelerador para
afectar la reputaciéon de marca, pudiendo significar la perdida de
posicionamiento ante una eventual reactivacion o “vuelta a la
normalidad”.

Una segunda reflexion se asocia a la necesidad de implementar
técnicas, recursos u otras herramientas que les permitan a los directores
de las organizaciones responder a los requerimientos de los
consumidores, que como se evidencia, reportan vinculo emocional con
las marcas que son capaces de garantizar el bienestar de sus clientes
internos a pesar de las circunstancias adversas.

Finalmente, es posible sefialar que el EB puede convertirse en
tiempos turbulentos en una alternativa clave para potenciar la reputacién
de marca, logrando el aumento del compromiso de los clientes internos y
consecuentemente de los clientes externos con la organizacion, esto en la
medida que se ratifica que la declaracién sobre la orientacion hacia las
personas, no solo es utilizado como un slogan comercial, sino ratificarlo
como uno de los pilares de la gestién en las organizaciones en tiempos
complejos.
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