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INTRODUCCION

Bn el mundo entero, las crandes cmprcsas, manufactureras y de servicies, pfblicas y
privadas, hen visto la ventaja de confinr ciertos trabajos a tcrceres, es decir, de

“subcontratarlos”.

Aaf, los fadricantes de automotores cominmente subcontratan hasta el 507 del ceste
total de su producto, y, las empresas de electricidad, la construccién y, a veces, el

montenimiento de 1fneas de transmisién.

Para poder subcontratar, es neccsario conocer las especificacienes y cantidades de

lo requerido v las empresas capaces de producirle.

[~

Esta reseiia se basa en expericncias adquiridas en .mérica Latina, pero es de esperar

que sea de utilidad también en otras partes el mundo, donde la industrializacién estd

llegando a niveles cue recuiszren, o hacca deseable, montos importantes de subeontratacién.

La finalidad de esta investisacién es asegurar en lo medida pesible que se cumpla
el subcontrato. WNo poler ensamblar una cantidad de subesonjuntes per falta de una
cantidad de componentes que (muchas veses) tienen poco valer, es ces: muy seria para un
fabricante. Por otra parte, el esfuerzo invertido en la investizacién debe guardar
relacién con la importancia del artfculo que se quiere contratar. Un reserte del
asiento de un automévil es menos importante y mfs f4cilmente sustituible que el bleek
del motor. El analista o investigador debe usar el sentido cemdn. Tl analista tomard
en cuenta tambidn la relacién jurfdica entre el subcontratista y su fuente de tecno-
logfa. Una sudsidiaria de propiecad total de la firma matriz, con la cual existan
relaciones comerciales de cierta antigtledad, requiere normalmente muy escasa investi-
gacién. Tl comportamiento del hijo queda zarantizado por la madre.

El resultado de la investi-acién es un nidmero de empresas anrobadas, cada una con
su calificacién general (Vendor rating). 3sta calificacién se usa en la distribucién

de los pedidos y se tiene en cuenta al controlar el material entregado.

Para nuestros fines, la ‘subcontratacién’’ serd el suministro de productos o subcone
juntos, de acuerdo a disefios y especificaciones especiales, quedando excluido la compra
de artfoulos normalizados y disponibles en el comercio. &n menor grado, también serd la
prestacién de servicios. No nos ocuparemos de la investigacién ni de 12 ingenierfa
por contrato.




Tanto laa emprescs piblicas como las privadas utilizan procedimientos, a veces muy

complejos, para investi ar a los posibles sudcontratistas. ‘

Mientras que alpunas empresas piblicas subcontraten sobre ®do servicios (pavimen- '
tacién de caminos, tendido e lfneas dc tranomisién), otras como, por ejemplo, las
empresas de telecomunicaciones, tienen necesidades le subcontratacifn muy similares

a las privadas.

Bl tema cue vamos a examinar es el proceso de investizacién de posibles .-; .
subcontratistas.

1.  Definicibén, contidad, process

[V v S et Nyor NPty Y R

La. definicién del producto que se cquiere subcontratar consiste en planos y especi=-
ficaciones. iil encarvado de la calificacién de subcontratistas deve saber, ademds,
cuntas unidades se recueririn y necesitard detos sobre el proccso probable de

fabricacién.

Por ejemplo, entre lo:c primeros componentes ‘el automotor que son objeto de subcon-
tratacién, firurzn los conjuntes de cnbles eléctricos. T"in este caso, los planos deter=
minan ndmeros y e.sp'esores de conductores v la confiruracién el conjunto. Las esneci-
ficacionee determinan la calidad del conductor vy ce la z2islacifn. La caatidad de
conjuntos requeridos podrfa ser de mil mensualmente. 21 oroceso de fabricacién, en este
caso, serfa manual ~on 12 uUtilizacién <z tableros (pin boards). Cade conjunto podrfa

requerir para su terminacién 15 minutos de tiempo de una persona.

2. Ubicacifn de ,osibles subcontratistas_y determinacién
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Un medio usual de contacto entre la empresa contratista y los posibles subcontra-
tistas es la prensa gremial, en lo cual ambas partes publican avisos. A veces se
orzanizan exhibiciones de lo cue se desen gsubcontratar y se invita a los posibles inte- .
resados, a través de sus asociaciones gremiales, dondecexistan, o por medio de listas
provenientes de Centros de Desarrollc u otras entilades oficiales. En almunos pafses .
(Chile, ». ej.) existen "Bolsas de Bubcontratacién’’, qge-oumplen la funcién de conectar

a los posibles subcontratistas con las empresas cue requieren sus servicios.

Una vez individualizados los poribles subcontratistas de una rame determinada, se
procede a la determinacién previa de la capacidal de cada uno. Gsta podrfa ser tone- '

laje, en caso de una fundicién, horas disponible: de una m&quina clave, en caso de



matricesfas; o, en ciertos casocs, tambi4n las horas disponibles de mano de obra
especializada, En el caso anterior de cables eléctricos, nos interesardn empresas del

ramo que cuenten con unas 500 horas-homvre cisponibles en total por mes.

Una vez determinada en forma previa une capacidad totol cue superc apreciablemente
a la cue necesitamos para el subcontrato que nos ocupa, tenemos también el ndmero de
empresas que habrd de investizar Jdetalladamente.

3. Investizacién detallada

BB ~n

3.1 La investicacién té&cnica
3.1.1 Tecnolosfa

Para tener la seturidad necesarin e las entre;:s subcontratadas serdn de calidad
acepiable, se investiga o fondo el dominio e la tecnolo~fa correspondiente que posea
el posible sudcontratista. l.os especialistas de la empresa contratista, o sus consul-
tores, hardn averimuaciones, tanto en la f4brica Jel Tuturo proveedor como entre

su clientela.

Los elementos !c juicio #tiles comprenden la antisfledad Je la empresa como usuaria
de la tecnologfa; su fuente oririnal; si se tiene acceso a las fltimas mejoras; y ei

cuenta con asesoranmiento para resolver <ificultades.

Si se tiene en cuenta que 1la subcontratacién’ es hacor fabricar (fuera de la
empresa contratistn) elementos o conjuntos de acuerdo a disefios especiales, propios y
f@nicos, cobra importancia la fTacilidad con cue se podrdn transmitir los datos e
instrucciones necesarias. Cuanto menos asesoramiento técnico requiera el subcontratista,

tanto menor resultaord el costo final del subcontrato.

Un fndice de la madurez tecn8lé~icar es la imvortancia que se preste al control de

calidad. Volveremos sobre este punto mfs alelante.

En el caso s una fundicién, la tecnolosfa vino con su primer duefio. Este habfa
recibido capacitacién en su pafs de origen v tenfo los conocimientos teéricos nece-
sarios para la época. A1 crecer la empresa, se formaron departamentos de incenierfaly
de ocontrol de calidad, y la direccién de la produccién fue delesnda a un profesional,
ul taller ds modelos era para entonces el mejor del pafs. Sin embazrgzo, cuande 1a
creciente industria automotriz investigé la firma como posible productora de blocks de
motoree, la conclusibn fue negativz. Las razones eran: insuficiente capecidad de creci-
miento ffsico, insuficiente seguridad tecnolfqica v debilidad financiera. Luezo de este

dictamen, la empresa hizo un gran esfuerzo para mejorexs Intre otras medidas tomadas,



ge instald un secador e arena y se adquirieron ocuipos radioléricos. Por primera

vez fueron detectades dentro de 1a f4vrica las fallas de fundicién.

1 mejor control de las condiciones de 1la arena de¢ fundicién hizo lo suyo. Cuando
la empresa ohtuvo el sello ‘e calida? oficizal, la industria automotriz ya habfa hecho
otros arreglos. Sin cmoarro, el ncjor dominie <o la tecriolosfa hizo posible a la

empresa abrirse brecha en el mercoadc norteamericeno.

Bn otro caso, la fucate de la tecnolosfa erz un contrato le licencia, que inclufa
capacitacién dc personal técnico. Lz evaluicién tecnolé~ica resulté positiva despuds
de una minuciosa investi-ucién de 1os resultados de esta capacitacién. iin este caso,
el analista dio mucho importancia 1 la ovlisacién cel licenciatario de hacer controlar

cada lote en los lahorztorins d#l licenciante.

Una macuinaric adecuada, auncuc esté bien mantenida y bien atendida, no daré les
resultados esperados si faltc ua “uen control de calid.d. dste control siempre debe
empezar por la materiz prima. Los nrocedimientos de fundicién més esmerados no condu=
cirfn 2l 8xito si se le echa al cubilote cuzlquier ccse que parece netal. JLun provee-

dores de renombrc mundial han enviado material fuera de especificaciones.

Un control risuresc del producte final facilita cinormemente el procelimiento de
recepcién de la [irme contratante, v coutribuse de manera importante a la sezurided

de ahestecimiento ton apreciada por ella.

1 analisto prestard la debida tencién al personal y ecuipos de control de calidad
vy a 1o situacién dec este departamento dentro do la orgenizacién de la empresa. Una

gituicién muy subordinada o una denendéasin de la jefaturo de produccién; serfa motivo

de srave preocupacifén.

3.1.2 Maquinaria:® colidacd, disponibilidad, mantenimiento

Una vez comnrobada la idoneidad de ln empresa en los proresos cue scrdn utilizados
para cumplir el subcontrato, se procede a inventariar lo maguinaria que estd a dispo-
sicién del posivle subconiratisic. Un emolio perque Ce maquinaria ilospira ccuficaza en
cuanto a calidad - plazos de entrega. Casi todas las herramientas, por ejemplo, pueden
fabricarse por métodos casi manuales, pero los plazos de entresa vy la calidad en estos

casos dependerd sobre todo de factores humanos.

¥n amplio parque de maquinaria, por ef solo, no es suficiente. Los ecuipos deben
estar en buenze condiciones. 5l investigador se fija en detalles como la organizacién

para lubricacién y la fresuencia Je rotacién del personal entre la maquinaria.




Una empresa con maquinaria suficiente y en buenas condicioncs es interesante para
fines de subcontratacién si el total de compromisos previos dejan tiempo lidbre para

otroa trabajos.

Cuando la car;c resultante del subcontrato se suma a la de los compromisos previos,
es posible que ¢l sistcia de mantenimionto, ceeado en y para tiempos menos apremiantes,
no sea capaz de maantener )os cquipos en condiciones adecuadas. Il analista debe
oonsiderar seriamentec este peligro. Afortunadamente la defensa suele ser relative~

mente sencilla.,

3.1.3 Disponibilidac de mano de owra especializada

Lo velacién mano de ovra/macuinarie disponible es Zdigne de atencién especial en
almmos pafses. Si el primer elenco de empresa se encuentra plenamente ocupado con
compromisos previos, es posible cue un suwcontrato d& lugsor a cicesivas horas cxtraor-
dinarias y/o dilucién dc la mano de obra verdaderamenteasalificada. Ista posibilidad
gserf tomads muy en cuenta por el analista 21 determiner la ‘'capacidad’ de la empresa

como subcontratisto.

PoRTe )

1.2 ’nélisis mrganizacional , ‘

il investigar los razones de la falta dz entrez: de un juego da matrices pude
comprobarse cue su fabricacién habfz side programeda correctamente, pero la crden desa~

parecié en el taller, lov cue constituye un ejemplo de organizacién interna defectwosa.

in otro caso, lo métricerfa de un srupo srande de empresas metal-mecdnicas y’
eléctricas aplazé 1u fabricacién le matrices destinadas 2 clientes no miembros, para
atender los pedidos de la familia, lo cual es un ejemplo le organizacién externa peli-

crosa para subcontratos.

La organizacién dc almacenes no 86lo es importante mHara asezurar un aprovisiona-
mionto adecundo del taller. Sucle ser twibidn wne indicacidn dtil de la organizacién
de i2 empresa entera. I muchos c-sos de subcontratacién, la empresa contratistz entrema
nmaterial especial a su subcontratista y necosita cierta seguric2d minima de que este
material serd reservado para el subcontrato. La orjanizacién de los almacenes debe ser
adocuada para la seguridal de tales meteriales, ; su contabilidad ha de ser capaz de

rendir cuenta de sllos en cualcuier momento.



3.2.1 Programacién v control (¢ la produccién

Para asepurar el mantenimicnto de plazos de entrega de las canticdades convenidas, ’

es de primordial importancin que ge ntilicen procelimientos de programacién v de
control adecuados v acories con lo complejidad e loe nrocesos v 11 lfnea de productos

de la empresa,

IEn vista del ~ran é1fasis que se ha dado 21 control ‘de produccién en cursos acadé-
micos ¥y de formacién priActica; es cespecialmente importontc asezurarse de ~ue tambiém
haya control, ruc sc sepa en cualcquier momento lo que succde en la f4brica. iin el caso
previo de las matriccs lesaparecidas, hube progsramacién pero faltaba control. il
analista nsrestard lo debida atencién o cuc semejante suerte no le esté reservada a

é]. mismo.

3¢2.2 Dirccciédn 7 sunervisién

o
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Los sucontratos aumentan normalmente la carsn de un sistema productivo. Una vez

que se ha asecsurato de la capacida’ adecuada de los eruipos; de suficiente meno de obra
calificada y de un organizacién »&sica satisfactori~, @l analista concienzudo

empiezan a interesarle cbertos aspectos de la “irecciéin de la empresa. Tl nrimer

eslahén es la supervisiédn en toller o ffbrica. 1 ndmero v 1o calidad de esta super~
visién pueden ser insuficientics para la carra adicional el subcontrato. Dsto podrfa
afectar nemativamente toda 1o labor productiva de la empresa. Si el subecontrato da
oricen a una lfnea separads de produccién, gerd interesante conocer su dotacién de super-

vigién una vez pasada la primera novedad.

Habiendo tiempo suficiente, tode (lelTento rue presente una posivle smpresa suhcon-
tratista pucde ser subsancdo, con tal cue su direccién sea capaz v dindmica. Muchas de
cstas empresas estarfn dirizides por sus fundadores; cuienes inspiran confianza, ya por
haberlas llevado al punto de despertor interSs. Sin embar~o, abundan los ejemplos de

empresas cue se han desplomado durnnte el ré-imen que sucede al del fundador. \

Una de las maniobras favoritaz de las ~randes empresas es asumir el control, por
medio de compra o de 1ljuna otra manera, de los sudcontratistas que son importantes para
sus competidores. Una vez consumacdo el heche, &stos verdn desvanecersc el cumplimiento

de sus contratos como el hielo al sol de vcrano. \

Por tanto, la solidez de la direccién dc un posible sudcontratista, es motivo de

legftimo interés por parte de cuien la califice.




3.3 OCalificacién financier-. o

wlo.en muy varialas formes o subecontraticiba. L omenude se poctan adelonton e
Ginero o de matericlcs. Sin envarrco, cisi siempre la relicién -esulta oierosa finnciee
ramente, auncue econémicamente ventrjosr. i la mnyorfa o los casos 92 investi-a la

golvencia del posinl: suhcontratist~ porn ver si nucle sgbrellavar 1a carm.,

inmchos prfses en vias dn desarrollo es t:l el vitmo e inflacién, cue valen rm-
poco los estalos contidler clsicos v 128 relaciones obtonislez de ellos. " estas
situaciones, la odtencién de nuevos créiites es activi-indl ‘e sum. imsortoncia, » los
halances preparados para ou orescatociénga los Hancas suelen sobrevalusr los nctivos o
subvaluar los pasivos exipiosleg,  Los inTormes comercicles tammoco 2, uCaq mucno.  i'rasesy
como “atiende sus compromisos en formy re~ulir’ nos indicat tnicomente cue Maste la fechn
no se aa recistraco nituna selicitu’ le cuiera, Lo mds acoasejzble nl srincipio es
hacer weri uncioies cautelosas entre los nrovcelores lel esivle subeontratista. n
etapas posteriores (e la relacién, les nveri-uaciones dentro "¢ 1a misne amIrc3n no

pregentan normalmente movores “ificulte..es.

Un pronéstico marainal de T1:jo e 223 resultoate lel subcontroto es 7dcil ‘e
preparary, perc “iffeil e ajust.r o 1. renlide? en situacioices e inflaciéa ~~uda. Una
de las cucjas més comwes de los sudcontratistas es cue sus pa~08 ne se ujustan ~ la forma
convenida. i1 célculo e 14 v~ “era ¢ira finvaciera lejord v mereen razonavle para

n27,08 demorados.

L2 futura situacidn Tinicier. es Tuacidn de 1o Hresente » Uzl imy.ete del suhcon-

’

trato. S5i la estimacién ‘e esto se ajustn » 1a realidnd, las conclusbones schre

el ‘uturo tendrfn la validez d2 nrondetic.: 2m pmeral. s ~delamie colvere e .
sokre oyte yunio, ol conulde sy ias ape soticea Ja 0 suoarvivaicl.. e

L]
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s corriente cue el 1fmite »lmisidle de nedidns a wi~ empresa dada nc resulta de
factores ifsicos ni humnaos. lhuchas veces se estvolocen Limites de se~uridau inferiores
por consicernciones Tinvncieras. Las coasideraciones 7. .visre  harda nozidle la
fijacié1 de montos e sudcontratacién - arreglos finunciercs (a’elankos; pr os inter-
medios v finales) cue, nor wi burte, no schresisen 1n cor-a Tinansiera total admimible
vy nor otray; no sirv~i para el Cincacitmientondel reste de las overieiones el

sudcontratistcy




De esta manere puede establecerse el volumen de pecidos confiables a tantas empresas
como se requiere para el volumen total de la suboontratacién del rubro. '

En la prfotioca, los pedidos iniciales serdn menores pero 3e hardn a un mayor
ndmero de empresas. Con el tiempo quedardn eliminadas aquellas que resulten menos satis-
factorias y presenten mayores peligros.

3.4 Calificaocién jurfdica
3..}¢1 Responsabilidad jurfdioca

Dn su afdn de reunir las m&ximas garantfas posibles, el analista prestard debida
atencién a las oaracterfsticas jurfdiocas del posible suboontratista, y descalifioarf
nara subcontratos importantes a 1los que no brindan la garantfa de oontinuidad necesaria.
Por ejemplo, la limpieza de las ventanas de la oficina podrf darse a una firme uniper-
scnal. Esta oarsacterfstica jurfdioca probablemente serfa exciuida en el suministro
de centrales telefénicas.

3¢4.2 Inhibiciones de prden jurfiioo

_ Los contratos de licencia a menudo exceptfan a ciertas industrias y/o prohiben la
exportacién. Por ejemplo, un fabricante de especialidades quimioas puede tener licencia
para toda la lfnea de fluidos hidréulicos, excepto los de aviacién. Ademfs, puede tener
el derecho de comercializacién de los productos fabricados bajo licencia en su propio pais,
pero no en otros, y la cbligacién o responsabilided de velar para que loe productos no
crucen fronteras por intermedio de terceros. Puede haber prohibicién de comerciar con
ciertos pafses (caso de empresas argentinas)Cuba). Il analista responsable no tratarf de
inducir a sus subocontratistas a contravenir sus contretdésn de licencia.

3.4.3 Legislacidn laboral y de otra especie

Bl incumplimiento de disposiciones laborales, tributarias, etc., puede hacer posibles
votizaciones inferiores & los de la competencia. Sin embarzo, la empresa infractord se
coloca en peligro de denuncia o extorsién por parte de competidores, personal propic o
inspectores oficiales. Unas cotiszaciones “proforme’ muy bajas siempre despertardn la
sorpecha que el licitante no cumple ocon sus obligac'iomm“rfdioas o simplemente no sahe
caloular sus oostos, situwcién también pelizrosa para ambas pertes.
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3.5 Situacién ladoral

Otro factor de importancia es la situacién laboral:de la posible empresa

gubcontratista,

De poce sirve a una empresc de electricidad tener su obra hidroeléctrica convenien-
temente financiala, los eruipos bien contratados ¥ prosramas de ooras y de Tabricaciéa
dentro de sus plazos, si entra en huelga la dnica empresa el pafs capsz de fabricar
lon aisladores de la lfnea de transmisién. In estos casos, la sustitucién con material
importado suele demorar mucho tiempo, cdada la necesidad por lo menos de una decisién
ministerial para permitir la importacién y los lorsos nlazos de entre-a de los fabrie

cantes de ultramar,

[l peligro de una accién obrera es siempre mavor cuando la empresa ha obtenido

Srdenes de importancia :r para un tiempo relativamente larqo.

L1 analista estuliars el historial e 1las relaciones laborales de 1a empresa y
tendrd en cuenta cufles son los problemas con los ohreros que normalmente tienen

larpos antecedentes.

3.5.1 Bituacién actual

Una persona detada de experiencia industrial (el analista 1~ debe tener), al visitar
la Tdbrica en compaifa del jefe de ella o del zerente veneral, tendrd my pronto una
idea hastante clara del clima laboral. jHubo presentacién de delesados con explicacidn
dol motivo de la visita? ;Cémo reaccionaron los operarios ce m&cuinas cuando el ~rupo
52 dotuvo para observar? ;Coa placer, con fastidio, con aburrimiento? 11 instinto
innato del analista, trabzjando a base de su experiencia le rermitird llerar a conclue~

siones valederas,

3.5.2 SBituacién futura

Lete es funcién de la actual,arraicada en el pasadn, como hemos visto, y del

impacto de subcontratos y otras érdenes excepcionales faturas.

Si los obreros anan m#s en sus sezundas ocupaciones fuera de la empress que denro
de alle, se resistirdn a trabajar horas extraordinarias. Si la direccién hace uso de
su derecho de exigir trabajo adicional, el rendimiento serd hajo, las entre;as se demo=-

rarfa y los costes subirdn para el contratista ;7 el subcontratista.
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Casi ideal, en este sentido, era la situacidén (ue existfa hace algunos afios en une
fabrica argentina de herramientus de corte. Los osreros de esta empresa manaban iguadl
que los ejecutivos e muchas otras. Desde hacfa muchosmalies, la rotacién de personal
era casi nula, Los cambios ge producfan casi exclusivamente por causas naturales.
Habfa un programa de educacién Y capacitacién posterior de los hijos del personal,
quienes ocupaban las escasas vacantes tan pronto como se producfan. No se conocfan
rob03. La empresa se desenvolvia sovre una sélida baseilde paz laboral y ofrecfa
amplias garantfas en este sentido, aun en &pocas de rdpido crecimiento.

3.5 Perspectivas de continuidad

Generalmente las relaciones conidos subcontratistas deben durar un tiempo
eprcciable, Se sabe que, despuds del programa actual, habrd otros. Esperamos que
2uestra propia empress oreze: Yy que los subcontratistas compartan esta suerte.

Una vaz satisfechas las necesidades del momento, el analista concienzudo se ooupard
tes Jhiiuro, sabiendo bien que una de las caracterfsticas mfs importantes del ejecutivo
¢igio de promocién es la capacidad de tener en cuenta futuros cada vez mds lejanos.

vtilizarenos como ejemplo la emprese productora de herramientas del apartado anterior
222 ilustrar un procedimiento posidble.

3.5.1 Capital

Tratfndose on nuestro caso de la filial argentina de una: supresa grande de su peds,

s capital era de origen eurcpeo. E] peligro de quiebra ocomo el de capture podrfa
calificarse casi como nulo.

3.6(2 Historia

Lztablecida hace unos veinte afios, presenta un cuadro de crecimiento relativamente
1cato poro continuo, a pesar de los &ltibajos de la economfa del vals.

3.6.3 Valor neto

£l desarrollo del valor neto de la empresa, ajustado para tener en cuenta la
iaflecion, es una de las herramientas mfs dtiles pars formarse una idea sobre susg —- -
persyoctivas futuras, ouando se dispone de cifras fidedggnas.
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3.6.4 Desarrollo de directivos

Esta era una posible debilidad en el caso qus nos sirve de ejemplo. &l gerente
general, hombre viscroso de 50 4dos, habfa seleccionado a sue nolaboradores de tal
manera que cada uno de ellos estaba mds que satisfecho con su suerte., Wo habfa sucesién
olara para el puesto supremo.

3.6.5 Tecnolozrfa y posicién en el mercado

La empresa contaba con los $ltimos adelantos tecnoléricos procedentes de su firme
watriz, Habfa ganado aproximadamente un 10, del mercado nacional Y no tenfa interés

alguno en sohrepasar esta cifra, para no exponerse a acusaciones de monopolio. By emesi«.
miento futuro serfa hacia fuera de las fronteras. La empresa no sflo toleraba a sus
competidores, sino que los utilizaba parc fortaiecer su posicién en el pafs huésped.

3‘.3.’6 Peligros potenciales ; debilidades

Todas las posiciones (véase "Control Superior’ de Rose) acusaban fndices muy hala-
gadores. Unicamente la sucesién a la gerencia zeneral, en caso de accidente o traslado,

serfo motivo de preocupacién. Los direotivos de segunda lfnea no tendrfan ni expe-
riencia ni ambioiénypara alcanzar este puesto. Un envindo de la casa metriz o de otra
de sus filieles adolecerfa de falta de conocimiento del pafs. In resumen: Una empresa
preparada, como pocas otras, para ajuantar los chubascos futuros.

;E.
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