La Gerencia de Riesgos en el exterior. Un supuesto
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n el momento de disefiar un programa internacional de gerencia de
riesgos, con el objetivo de establecer la proteccidn financiera a través
de las coberturas de seguros, conviene seleccionar cuidadosamente a
los grandes grupos de corredores, companias de seguros y reaseguros,
que cuenten con suficiente tamano y capacidad y presencia en las
dreas geogréficas en las que se van a desarrollar los proyectos.

Une de los retes mas sugestivos a los que se
enfrenta la Gerencia de Riesgos en una empresa,
lo representa ¢l desarrollo de sus preyecios en el
exterior, dada la multitud de variables que hay
gque considerar.

Las experiencias que se presentan en este estu-
dio estdn basadas en mi propia experiencia coma
Gerente de Riesgos del Grupo Dragados, en cuva
organizacion internacional empeceg a trabajar ha
ce ya veinticinco afios, concretamente e¢n Argelia,
y a cuya actividad en el exterior he continuado li-
gade, en mayor o menor medida, desde entonces.

La actividad econdmica se enfrenta hoy a un
escenario de cambios continuoes, a los que nues-
tras empresas deben no solo adaptarse, sino in-
cluso adelantarse, para poder seguir creciendo,
condicidn sin la cual no podrdn sobrevivir.

ntre los miltiples cambios que estdn afec-

tande de manera decisiva al munde mader-

no, hay que citar la internacionalizacion v
glohalizacion de las actividades empresariales,
como uno de los mas relevantas.

Permitanme unas referencias para presentar al
Grupo Dragados v peder demostrar hasta que
puntc este fenomeno ha sido determinante en su
desarrollo, que se ha orientado en torno a cuatro
vectores fundamentales:

= Diversificacion de actividades.

* Internacionalizacion.

» (recimiento sostenido de la actividad,

* Politicas de Calidad Total v Medioambiental.

Veamaos hrevemente como se ha producido este
desarrollo,

DRAGADOS UN GRUPO
MULTINACIONAL

DE CONSTRUCCION

Y SERVICIOS

Dragados inicio sus actividades hace mads de
cincuenta anos, siendo su objeto inicial la activi-
dad de ta construccion en Espana. Tras un fuerte
desarrollo de la actividad constructura, que se
extiende poco a poce a wdas las ramas de la
obra civil v la edificacion, Dragados inicia una
dindmica diversificadora, hace cerca de cuarenta
anos, entrando en los campos de las Concesiones
de Transporte, la Actividad Inmeoebiliaria, la
Ingenieria, los Servicios Integrales a la Industria
v, mas recientemoente, 1os Servicies Lirbanos.
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Esta diversificacion de actividades se acompana
con un proceso de internacionalizacion, que
arranca en las mismas fechas para la actividad
constructora y se extiende posteriormente a las
restantes actividades del Grupo.

Es asi, comoe nos encontramos hoy en Dragados
con un Grupo Multinacional de Censtruccidn y
Servicios, fuertemente diversificado, compuesto
per unas ciento cincuenta empresas, que desarro-
Han su actividad en mas de cuarenta paises, as-
tructuradas en c¢inco divisiones: Construccion,
[ndustrial, Servicios, Inmobiliaria y Concesiones.

as actividades de construccion han experi-
L mentado en los dltimos ejercicios un creci-

miento sostenide de la ¢ifra de negocio, en
el entorno del 6% anual, que se ha mantenide en
el presente ano, para €l que se preven unas ven-
tas de 132 millardos de
pesetas (795 millones de
euros, 810 millones de dé-
lares) en edificacidn v
248 millardos de pesetas
{1.495 millones de euros,
1.521 millones de ddla-
res) en ohras civiles, con
una participacion del 25%
de las actividades interna-
cionales.

De forma mas significativa han ¢recido las acti-
vidades industriales, apovdandose en las relacio-
nadas con los mercados eléctricos v de telecomu-
nicaciones, los gasoductos v oleoductos, el con-
trol de trafice v, en general, una fuerte expansion
internacional. Gracias a todo ello, sus ventas al-
canzardn en 199¢, 125 millardos de pesetas (753
millones de eurcs, 767 millones de délares), el
53% de los cuales procedera de la actividad inter-
nacional.

En el darea de servicios hay que mencionar con-
cesiones de limpieza viaria, recogida v tratamiento
de basuras domiciliarias, residuos industriales
(aceites) v organicos (purinas), explotacién de mo-
biliario urbano, distribucion de agua y electricidad,
logistica y transporte, etc., tanio en Espafia, como
en Portugal, el Keino Unido, Marruecos, Argentina,
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«La funcién que tiene por objeto la
conservacién de los activos de la empresa y
de su capacidad de generacién de beneficios,
mediante la minimizacién del efecto
econémico-financiero de las pérdidas
accidentales, derivadas de la materializacién
de los riesgos.»

Chile, Venezuela v otros palses, prestando servicio
a mas de veinte millones de personas.

La cifra de negocios de la Divisidn de Servicios
ha experimentado un gran desarrcllo, previéndo-
se alcanzar en 1999 123 millardos de pesetas
(741 millones de euros, 755 millones de ddlares),
lo que representa un ¢recimiento del 75% en rela-
cign con 1998,

Una actividad en la que el Grupo Dragados os-
tenta un claro liderazgo, es la de Concesienes, en
la que figura por quinte afio censecutive comoe
nrimer concesionaric del munde de infraestructu-
ras de transporte, segin clasificacion de la revis-
ta Public Works Financing, con concesiones en
Lspafia, Argentina, Colombia, Chile, Méjico,
Reino Unido, Canada, Portugal, Sudafrica,
Ecuador, etc.

La actividad inmobilia-
ria, finalmente, ha experi-
mentado un crecimiente
notahle en el pasade ejer-
cicio, en el que dobld sus
ventas superando los 23
millardos de pesetas {138
millones de euros, 141
millones de délares).

El Grupo Dragados pre-
ve cerrar 1999 con una
facturacion agregada de 670 millardos de pesetas
(4.036 millones de euros, 4.110 millones de ddla-
res), un beneficio antes de impuestos de 23 mi-
llardos de pesetas (138 millonas de euros, 141
millones de dolares) (un 83% mds que en 1997) vy
una cartera de pedidos de 1,63 hillones de pese-
tas (¥.820 millones de euros, 10.000 millones de
dolares) (crecimiento del 70% en los dos ultimos
arnos).

ara concluir esta exposicion del Grupo
Dragados, me referiré brevemente a la evo-
lucion del vector de la calidad, considerado
como objetivo prioritario del mismo. Dragados v
Construcciones obtuvo en 1994 la certificacion de
ALNOR —de acuerdo con las normas IS0 9.000~
para todas sus actividades, ratificada por la orga-
nizacion europea E.QLNet. En la actualidad, prdc-



ticamente todas las empresas del Grupo han sido
certificadas.

Se complementa este interés prioritatio por la
celidad, con la Palitica Medioambiental implanta-
da en Dragados, de acuerdo con la norma [50
14.001, para minimizar el impacto gue puedan te-
ner en el medio natural v en el entorno urbano,
tanto las obras de construccion como las restan-
tes actividades que el Grupo desarrolla.

LA GERENCIA
DE RIESGOS EN EL
GRUPO DRAGADOS

Acabamos de exponer de gue manera ha ido
transfermédndose el Grupo Dragados a lo largoe de
su historia, veamos ahora como ha evolucionado
el tratamiento de los riesgos en el mismo.

Dada Ia fuertc exposicion a los riesgos & que
estdn sujetas sus actividades, no es de extrafar
que surgiera muy temprano en Dragados la preo-
cupacion por el conocimiento de los mismos, su
prevencion v la proteccidn financiera mediante
polizas de seguro y fondos de autoseguro.

Es asi como nacié en la empresa, hace y& mds
de treinta v cinco afos, un salido Departamento
de Seguros, gque desarrollaba una politica de opti-
mizacion en la contratacion v administracion de
las polizas de seguros. Este departamento ha ido
evolucionando con el devenir del tiempo hasta
convertirse en una auténtica Gerencia de Riesgos,
que entendemos comao:

La funcion que ticne por objeto la conservacion de
{os activos de la empresa y de su capacidaed de gene-
racion de beneficios, mediante lo minimizacion del
efecto econdmico financiere de fus pérdidas acciden-
tales, derivadas de la materializacion de los riesgos.

Las actividades que desarrolla la Gerencia de
Riesgos del Grupo Dragados, son las habituales
en este tipo de departamentos, v podriamos resu-
mirlas como sigue:

1.

Identificacion, andlisis y evaluacion de los
riesgos a los que se encuentra expuesta la
actividad de la empresa.

Fstablecimiente de politicas de pravencidn,
reduccion y control de es0s riesgos.

. Determinacion de¢ la proteccién financiera

mds adecuada para los ricsgos remanenies,

con dos alternativas bdsicas:

- Retencion propia, total o parcial (franqui-
clas), mediante dotacion de fondos de au-
toseguro u ofros medios.

- Transferencia de riesges, basicamente
mediante la contratacion de segurcs, a
traves de:

» Bl establecimiento de Programas de
Seguros que cubran automdticamente
determinados riesgos en un periodo de
tiempo determinado,

s Desarrollo de Polizas Abiertas o Acuer-
dos Marco de Seguro, que permitan
cubric en candiciones preestablecidas
01103 riesgos, previa declaracién.

» Contratacion de Pdlizas de Seguro sin-
gulares para la cobertura de riesgos
puntuales, que escapan de 1os cauces
anteriores.

Seguimiento permanente de los riesgos, con

una actuacion en dos direcciones:
— Revision y actualizacién continua de las
coberturas: capitales asegurados, condi-
cionados de las pdlizas, companias asegu-
radoras y reaseguradoras gue log regpal-
dan, instrumentos de proteccion financie-
ra de las retenciones, etc.
- Intervencion activa cuando se producen
los siniestros a fin de:
= Minimizar las pérdidas.
~ Agilizar y potenciar los recobros (tanto
de nuestras polizas, como de los ferce-
ros responsables de los dafios).

= Proponer las medidas que se impon-
gan para impedir, en el future, su repe-
ticion o, si no fuera posible, limitar su
alcance y mejorar su cobertura,
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Fl desarrollo de estas actividades en el Grupo
Dragados reviste una especial cemplejidad, agra-
vada por el gran desarrolle infernacicnal que han
experimentado hoy sus distintas divisiones.

Esta complejidad se pene de manifiesto en los
casos de cuatro proyectos recientes de Dragados
en el extranjero, situado cada une en un conti-
nente diferente y con contenidos muy diversos:

¢ Ampliacion del Puerto de la Condamina,
Mdnaco.

o Concesidn del Agua y la Electricidad de
Rabat, Marruecos.

o Construccion y Explotacion de los Tuneles
del Monte Carmelo, Israel.

¢ Rehabilitacidn y Explotacidn del Ferrocarril
del Atldntico, Colembia.

Seguidamente se exponen a grandes rasgos en
que consisten estos proyectos v las actuaciones
que reqguieren, de acuerdo con los principales
riesgos identificados en cada uno de ellos y las
circunstancias del pafs en que se desarrollan,

AMPLIACION
DEL PUERTO DE LA
CONDAMINA. MONACO

Se trata de la ejecucion del lote 2 de la amplia-
cién del puerto de Mdénaco, adjudicado a una
Unidn Temporal de Empresas, en la que participa
Dragados, y consiste en la construccion en
Algeciras de un enorme dique semiflotante que,
una vez fabricado, se transporia a Monaco y se
coloca como clerre del puerto.

El digue, que contiene cuatre niveles de par-
king, entrepdts para embarcaciones y talleres, es
un enorme cajon de hormigén armado, con un
peso de 135.000 Tm, unas dimensiones aproxi-
madas de 353 m de eslora, 44 de manga v 28 de
puntal, y un valor de unes 6.040 millones de pe-
setas {40 millones de euros, 40,7 millones de dé-
fares).
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Ei transporte de Algeciras a Manaco se reafiza-
r4 mediante cuatro remolcadores de gran capaci-
dad, dos tirando a proa y dos de respeto a popa.
La duracién de la travesia se estima en unos 17
dias, una vez preparado el transporte, operacion
(que requerird una semana, al igual que su colo-
cacion (aquf no hay proplamente fondeo] en
Ménaco.

En relacién con los segures de esta operacion,
Ta Propiedad toma a su cargo la cobertura de los
riesgos bdsicos en Mdnaco: Todo Riesgo de
Construccion y Garantias Bianual y Decenal.

El Contratista debe asegurar el riesgo de cons-
truccion fuera de Mdnaco {la ejecucion del cajon
en Algeciras) v el transporte del dique hasta la fi-
nalizacion de su colocacion {rotulacion v anclaje)
en el emplazamiento definitive.

Por otra parte, ¢l Cliente, gue ha desarrollado ¢l

proyecto con una ingenieria francesa, ha transfe-
rido con el contrato el riesgo de diseno a la UTE,
que se ha visto obligada por ello a contratar una
péliza de Responsahilidad Civi! Profesional cen
una amplia cobertura.
Los riesgos mas complejos de esta operacion son
el que se acaba de citar, y el de! transporte del
cajon. Este Ultimo se asegura como si sg tratara
de un bugue, incluyendo cobertura de responsa-
pilidad civil (4/4) para los riesgos de colision y
abordaje, asi como gastos de salvamento y remo-
cion de restos.

El seguro de Responsabilidad Civil Profesional
contempla la cobertura de perjuicios puros, den-
tro de un amplio limite de indemnizacion, y am-
para a la propia obra incluso antes de su entrega.

CONCESION DEL AGUA

Y LA ELECTRICIDAD
DE RABAT

Es una concesion adjudicada a la empresa
Redal en la que participa Urbaser, 5. A., cabecera




de nuestra Divisidon de Servicios, junto a dos so-
ciog portugueses v uno marrequi.

La Concesionaria tigne encomendada desde el 1
de enero de 1999, la gestion delegada de los servi-
cios de electricidad, agua potable y saneamiento
en Rabat (§00.000 habitantes), Salé (otros
800.000) vy municipics circundantes {unos
400.000 hahitantes mds), por un plazo de 30 anos.

Redal ha recibido un patrimonio inmomhario
compuesto por redes eléctricas, de saneamiento y
de agua potable, ademds de bienes comunes, cu-
yo valer de reposicion a efectos del seguro se es-
tima inicialmente en mads de 65.000 millenes de
pesetas (392 millones de euros, 399 millenes de
ddlares), sin contar el valor del suelo,

Hay que anadir a esto un considerable patrimo-
nio mobiliario, que comprende més de 300 ve-
hiculos automdviles de servicio, el mobiliaric vy
enseres de las numerosas oficinas y agencias de
que dispene, un imporiante stock de materiales v
repuestos para el servicio, etc,

Por otra parte, la Concesionaria estd obligada a
efectuar importantes inversionas en infraestruc-
tura y equipos, cuyo valor total ronda ios 182.000
millones de pesetas (1.096 miliones de euros,
117 millones de délares), el 40% de los cuales se
invertiran en los diez primeros afios.

ebemos pues enfrentarnos aqui a importan

tes riesgos de dahos propios, tanto del pa-

trimonic mobiliario come del inmobiliario,
de considerable valor, incluyendo el riesgo de
construccion para las inversiones en infraestruc-
ra.

Pero el riesgo mds importante que debe sin du-
da analizar v proteger Redal, es el de responsahi-
lidad civil, dado que se trata de un servicio pibli-
co que afecta a dos millones de ciudadanos y
que, ademas, los fallos en el suministro de ener-
gia eléctrica a las numerosas unidades de pro-
duccién que aiimenta, pueden desencadenar im-
portantes reclamaciones por pérdidas de explota-
cidn, Afiadamos a esto el riesgo de contaminacion
del medio ambiente, entre otros supuestos por fa-
llos en la red de saneamiento v se completa un
cuadro preocupante.

|

A diferencia del ejemplo anterior, nos encontra-
mos agui con un pais, Marruecos, en el que el se-
guro no ha sido todavia liberalizado, por lo que se
complica considerablemente la utilizacion de los
programas de seguro corporativos y capacidades
de reaseguro de los socios de Redal.

TUNELES DEL MONTE

CARMELO EN ISRAEL

Se trata de un proyecto adjudicado a Dragados
en asociacidn con una constructora israel{ y otros
socios locales, para la construccion durante cinco
anos y posterior operacion durante treinta, de dos
tineles dobles en la ciudad de Haifa, en Israel,
cerca de la frontera con el Libano.

L& construccion incluye la ejecucion de 10 km
de tineles, con sus instalaciones eléciricas, de
duminacion, ventilacion y peaje, asi como una se-
rie de intercambiadores y enlaces, ¢con un valor
de unos 322.000 millones de pesetas (1.938 mi-
llones de curos, 1.974 millones de dolares).

Nos encontramos aqui con importantes riesgos
a prevenir y asegurar tanto en fase de construc-
cion, como durante la operacion y mantenimiento
de los tuneles:

¢ Danos a las obras temporales y definitivas,
asi como a los materiales v equipes desti-
nades a la misma durante la construccidn,
y a las obras terminadas durante la opera-
cion.

s Pérdida Anticipada de Beneficios de la
Concesionaria, por retrasos en la puesta en
operacién a consecuencia de un siniestro en
la construccion, y riesgo de Interrupcion del
Negocio ya en fase de operacion,

* Dafos a la Maguinaria y Equipe de
Construccion (rezadoras, jumbos, etc.) asi co-
mo, postericrmente, a los equipos de peaje y
maguinaria de operacion y mantenimiento.

s Responsabilidad Civil General y Patronal, en
las dos fases.
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+ Responsabilidad Civil Profesional por erro-
res U omisicnes en el diseno.

Se trata pues de una obra de notables riesgos,
desarrollada a proximidad de la frontera con
Lihano, en un pais con una cultura de prevencion
muy desarrollada v altas exigencias en materia
de seguros. Afortunadamente, nos sncontramos
en israel con un mercado liberalizado y con una
fuerte presencia del reaseguro internacional, lo
que sin duda facilitara nuestra tarea.

Pero, si me permiten ia broma, les diria que pa-
ra i uno de los mayores riesges serfa la utiliza-
cion de una péliza de construccion gue incorpora-
se una clausula estdndar de tlneles v galerias
que, en caso de siniestro, podria dejar sin indem-
nizar una parte importante de los dafios: consoli-
daciones del terreno, agotamientos de agua, ve-
forzamicnta de los sostenimientos del tunel, etc.

FERROCARRILES
DEL ATLANTICO.
COLOMBIA

El proyecto consiste en la rehabilitacion de
uncs 1.500 km de linea férrea, y su operacion,
mantenimiento y explotacion durante 3¢ afos. Se
comprenden en el mismo dos lincas: una mas lar-
ga que va desde Santa Fé de Bogoetd hacla el
Norte, y otra mas corta hacia el Este.

La inversidn en rehabilitacion a lo largo de toda el
perfodo representa una cifra proxima a los 130.000
millones de pesetas (785 millones de euros, 800
millones de dilares), casi la mitad de los cuales se
desembolsaran durante 10s cinco primeros anos, a
los que hay que sumar el valor actual de la infraes-
fructura en riesgo, gue es enorme. Basle pensar
que el coste medio de un kilémetro de linea férrea
ronda los 163 millones de pesetas (980.000 euros,
1 millon de délares), v la linea tiene 1.500 km,

Existe también una importantisima inversion a
efectuar en maguinaria de ferrocarril, tanto para
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la construccién (bateadoras, perfiladoras, clavado-
ras, elc.), como para la explotacion de la Iinea (io-
comotoras y vagones).

Deben considerarse en este proyecto coberturas
similares a las vistas para el caso anterior, pero
teniendo presente que aqui conviven desde el
primer dia v a lo largo de Jos treinta anos, los
riesgos de operacion con los de construccion, da-
do que se seguirdn desarrollando trabajos de re-
habilitacidn hasia el final de la concesidon.

Entre los riesgos a lener presente, hay que re-
saltar el de responsabilidad civil, tanto por la
construceion como por el transporte de pasajeros
y mercancias, Asimismo, y habida cuenta de la
extension de la linea y las caracteristicas del
pais, los riesgos de dafios adguieren una especial
importancia, por la intensidad que pueden alcan-
zar log siniestros como consecuencia de actos te-
rroristas, terremotes v dafios por agua con los fe-
nomenos del ¢ninos y 1a ¢ninas.

Debemos felicitarnos por gue también en
Colombia el mercado de seguros esté liberaliza-
do, lo que nos permite utilizar nuestros progra-
mas de seguros multinacionales, y completar a
calocacion de Jos riesgos con los reaseguradores
que habitualmente soportan nuestra actividad.

AMODO
DE CONCLUSION

Espero que esta breve ojeada que hemos lanza-
do a cuatro proyectos de indudabie actualidad pa-
ra mi Grupo, susciten en el lector mas preguntas
que respuestas. [sa era al mencs mi intencion y
les invito a reflexionar sobre tedo elio, traslan-
dandoles algunas consideraciones personales a
modo de conclusion.

El primer elemento que yo destacaria tras ana-
lizar estos cuatros casos, es su diversidad: nos
ENCONTramos ¢on proyectos (ue comportan acti-
vidades muy distintas (construccion, explota-
cion de servicios pdblicos, transporte...), en pai-
ses muy diferentes (con cuatro proyectos hemos




o

recorrido cuatro continentes), cada uno con su
propia moneda, legislacion v organizacion del
mercado de seguros, y sujetos a riesgos muy di-
VETSDS,

ste hecho, concede un valor fundamental a

la primera de ias actividades de la Gerencia

de Riesgos: la identificacion, andlisis y eva-
(uacién de los mismos, esencial en el Grupo
Dragados por la diversidad de las actividades que
desarrolla y la dispersién geografica (mas de 40
pafses) de las mismas,

Un segundo aspecte que destacaria es el de la
cada vez mayor glebalizacion e internacionaliza-
cion de la actividad aseguradora, que permite la
creciente liheralizacion del mercado de seguros.
De los cuatro paises analizados sdlo uno,
Marruecos, tiene pendiente de completar esta li-
beralizacion y estd en camino de nacerlo.

Este fendmeno, permite utilizar en mayer me-
dida los programas multinacionales de seguros
a todas las grandes corporaciones, que 10s ¢olo-
can ya en muchos casos en primera linea de fue-
go en los negocios en el exterior, mucho mds
alld de su rol tradicional de cobertura en dife-
rencia de condiciones y limites con las polizas
locales.

Para grupos como el mio, en los que las activi-
dades de construccién-montaje v operacidn de
conceslonas tenganh un peso importante, dichos
programas pueden establecerse a nivel del rease-
guro, lo que permitird una gran flexibilidad a la
hora de establecer las pdlizas singulares cn cada
pais, sin perder por otra parte garantias y homo-
geneidad en las coberturas.

Al hilo de o anterior, yo destacaria otro elemen-
to que se da siempre que hablamos de ingenieria
y grandes riesgos: el papel determinante van a
jugarlo aqui los reaseguradores, ya que la reduci-
da capacidad de las companias de seguro directo
v de sus contratos obiigatorios llevard estos asun-
tos al mercado facultativo de reasegure en la
gran mayoria de los casos,

Conviene, pues, & la hora de geleccionar a
nuestros colaboradores, si no queremes poner los
huevos en demasiadas cestas, elegir a algunos
grandes grupos aseguradores v de correduria,
que cuenten con estructuras de directo v de rea-
seguro, asi como con presencia en las dreas geo-
graficas en las que desarrollamos nuestras activi-
dades, para que puedan brindarnos:

¢ (apacidad de reaseguro para respaldar
nuestra actividad dentro y luera de Espafia,

* Red de seguro directo para remitir en «fron-
ting» nuestros programas €n el extranjero.

o Centralizacion de las operaciones para obte-
ner una mejor informacion de nuestros riesgos,
asi como la aplicacion de criterios uniformes al
tratamiento de los mismos.

e acuerdo con lo que antecede, la estrategia

que sigue el Grupo Dragados en sus rela-

ciones con corredores, compaiiias de segu-
ros v reaseglradores, es la siguiente;

¢ Buscar, ademds de la solvencia técnica v fi-
nanciera, la capacidad de respuesta rapida, la agi-
lidad y el cardcter innovador, que demandan hoy
un mercado glohal internacionalizado v altamen-
te competitivo.

o Concentrar los riesgos en unos pocos gru-
pos, sin conceder exclusivas a ninguno de ellos,
pero evitando una dispersion de los mismos.

o Mantener, acompanados por nuestros corre-
dores, contactos permanentes tanto con (as ¢om-
pafifas de seguro directo como con los reasegura-
dores, apostando por unas relaciones estables ha-
sadas en la transparencia, el conocimiento muiuo
v la confianza reciproca.

I'n esta tarca fundamental para la proteccion
del balance v los resultados de la empresa, que
es la Gerencia de Riesgos, los corredores, asegu-
radores y reaseguradores, deben ser considera-
dos mas que como colaboradores come nuestros
socios naturales.
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