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En otros grupos eres igual que el resto.
En Cedise, tu eres tu. Eres el Rey.

Distribucion

hacia un nuevo modelo

Si echamos la vista atrds unos diez anos podemos ver que la distribucion de
electrodomésticos ha afrontado varios cambios. No obstante, quizd esté
siendo en los Ultimos tres o cuatro ejercicios cuando estemos asistiendo a mds
movimientos y, sobre todo, mas profundos. Asi, se estdn produciendo algunos
procesos de acercamiento y concentracion entre operadores con el objetivo
; l ) | j, 3‘ de reducir sus costes de distribucion y de mejorar su competitividad frente al
IL4¢TA0DAMISTICaS principal rival surgido en la Ultima época, el gigante aleman Media Markt.
Primero vimos la fusion de dos verticales como Menaje del Hogar y San Luis
y poco después fueron las horizontales Densa (Tien 21, Confort y Medimax)
y Milar quienes se unieron para formar Sinersis. Mas reciente es el acuerdo
de Master Cadena e Idea, cristalizado en Prometheus, y que nace como el
mayor operador del mercado espanol, si tenemos en cuenta que la recién
producida alianza entre Euronics y Sinersis no tiene cardcter de fusion.
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a reduccién de costes es fundamental

para competfir en un mercado que,

como estd sucediendo también en los
demds sectores, cada vez es mas duro. Un
apunte: segun algunos estudios, cada euro
ahorrado en los costes multiplica por cinco o
seis su valor en la cuenta de resultados. De
ahf la importancia de maximizar los procesos
y mejorar las estructuras.

Los origenes

Quizé la mejor manera de entender lo
que estd pasando en la distribucion de
electrodomésticos en Espafia sea hacer
un breve repaso a su historia. Asi, nos
remonfaremos a los afios  cincuenta y
sesenta. Como se recoge en el monogrdéfico
“Tendencias de la distribucién comercial en
el ambito internacional” del ICE (Informacién
Comercio|Espoﬁo|o),orgonismoper’renecienfe
al Ministerio de Industria, Turismo y Comercio,
en aquela época nos encontrédbamos con un
comercio minorista independiente, dirigido por
comerciantes auténomos, junto a un pequefio
grupo de sucursalistas, tanfo especializados
como grandes almacenes o almacenes
populares. También existian mayoristas, pero
con una presencia menor que en ofros sectores
y, ademds, generalmente independientes
y afincados en nicleos urbanos. Adn a
mediados de la década de los ochenta, el
comercio asociado representaba sélo un
13,7% del comercio minorista -segun los datos
del Instituto de Reforma de las Estructuras
Comerciales (RESCO), en su mayor parte
agrupaciones de comerciantes y cadenas
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sucursalistas. Por ofro lado, el comercio
mayorista independiente suponia un 52,6%
del fotal. En cualquier caso, se trataba de un
sector en el que los diferentes actores tenian
unas relaciones que rara vez iban mds alld
de lo transaccional y en el que los mayoristas
contaban con una presencia menor que la
actual, puesto que muchos de los defallistas se
aprovisionaban directamente de fabricantes
e importadores. Por su parte, el comercio
asociado se resumia esencialmente a la
realizacién conjunta de compras. Hoy en dia,
nuestro sector tiene poco que ver con aquello.
Desde entonces se han constituido grandes
grupos mayoristas y minoristas que se infegran
en asociaciones y cenfrales de compra con
Sus propias ensenas y formatos.

El panorama actual

Inmersos en un mercado europeo abierto, las
empresas han de buscar una mayor dimensién
para  contfinuar siendo eficientes, pero no
todas las organizaciones disponen de los
recursos suficientes para crecer y alcanzar el
tamafio apropiado para ser competitivas en el
contexto internacional. “Las fusiones permiten
a las centrales una cuota de mercado mayor
y con ello unas mayores economias de escala
en compras vy logfstica”, indica Laura Lépez,
gerente de la Asociacién Nacional de
Centrales de Compra y Servicios (ANCECO).
La irrupcién de los “category killer” en todos
los sectores y, en nuestro caso particular de los
electrodomésticos, lallegadade MediaMarkt,
ha acelerado el proceso de vinculacién entre
empresas, primero mediante la infegracién

de la diversas plataformas regionales en

la estructura unificada en una sola central,

después a través de la colaboracién entre
diferentes ensefias para determinadas tareas
y, finalmente, con la fusién de cabeceras. “El
sector electrodomésticos estd organizado en
centrales de compra y servicios desde hace
mds de veinte afios en Espafia. Inicialmente
se desarrollaron grupos regionales que mds
adelante se juntaron en centrales a nivel
Master Cadena,
Expert, Tien 21... El sector ha sido un referente

nacional como  Milar,
en Espafia para muchas centrales de compra
de otros sectores por su desarrollo logistico,
de marketing, efc”, explica Lépez. “Podemos
afrmar que las centrales del sector siguen
siendo un modelo para el resto de sectores,
ya que el proceso de concentracién que
esfan llevando a cabo se deberd repetir en la
mayoria de los sectores maduros”, subraya.

Respecto a la concentracién de operadores,
tenemos que detenernos un instante para
hacer una breve explicacién. Como deciamos
anteriormente, la fuerte competencia surgida
provocd la necesidad de dar respuesta. “En
los Ultimos afios, con la entrada de Media

Markt en el

cambios y eso ha obligado a las centrales

sector, ha habido nuevos
de compra a reaccionar. Fruto de esto se
constituyd la alianza estratégica lidercom”,
sefiala la gerente de ANCECO. En efecto,
el primer paso en esta direccién lo dieron
de la mano Idea, Master y Milar al crear
en verano de 2004 lidercom Central de
Compras, que se encargaba de gestionar
las compras conjuntas de los tres operadores.
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Estas son los apuntes mas significativos del
sector de la distribucién de electrodomésticos
en Espafia.

Posicion de los grupos de compra.
“Nos estamos aproximando a las cuotas de
mercado que tiene el canal de los grupos de
compra en el resto de Europa”, sefiala Javier
Panzano, director de Marketing y Formacién
de Euronics-Espafia. “El dominio de mercado
que han mantenido las organizaciones
horizontales durante décadas se veia con
asombro desde Europa, donde las cadenas
verticales tienen mayor participacién de
mercado. la entrada de competidores
verticales hace que la foto del mercado
espafiol sea mds parecida a la europeq,
aunque los grupos seguimos manteniendo un
gran peso en el mercado”, puntualiza. Por su
parte, Carlos Moreno-Figueroa, gerente de
Gestesa-Master, opina que ‘la distribucion
de candles es diferente en Espafia y en
Europa, aunque en el continente no hay un
Unico modelo. Hay paises donde el peso de
las cadenas es muy fuerte y ofros en el que
la mayor importancia la tienen los mueblistas
o los hipermercados. En cualquier caso, en
Espafia el peso de los grupos de compra es
muy fuerte en comparacién con otros paises.
Esto es fruto de la historia y del buen hacer
que han tenido los grupos en nuestro pars”.

Se trataba de una dlianza estratégica, no una fusién,

manteniendo cada cabecera su  aufonomia.  Pero

previamente habian sido Fadesa (Expert) y Dinel

(Milar) quienes se habian acercado en Fadinsa Sistema,

sociedad creada en 1995 con el fin de realizar algunas

compras estratégicas y compartir ciertas herramientas

informdticas, de comunicacién y marketing. La enfrada

de Dinel en Lidercom dejé en segundo plano a Fadinsa,

que cesé operaciones en 2005, Precisamente a finales

de dicho afio se produjo el siguiente movimiento entre

los horizontales: la concentracién de Densa y Milar en

una sola empresa, Sinersis Estrategias de Distribucién.

Unos meses antes de eso, dos operadores verticales,

la madriefia Menaje del Hogar vy la lider gallega

San Luis -perteneciente al grupo Handem- habian

alcanzado un acuerdo para su fusién. En este caso ya

vimos cémo entraba en el proceso un actor diferente

a los tradicionales del sector. Asi, la mdxima accionista

en MH, la sociedad de capital riesgo Suala Capital

Partners, se quedaba con la participacién mayoritaria

del grupo recién nacido. Al hilo de esfo, hay que

apuntar los movimientos que se estdn dando en la

El sector en el continente. "El panorama
distributivo del sector en Europa se ha venido
caracterizando en los dltimos afios por la
incesante expansién de las dos principales
cadenas verticales, Media Markt y Dixons,
fuera de las fronteras de sus respectivos
paises de origen, Alemania y Gran Bretafia,
respectivamente. Con posiciones consolidadas
en dichos paises y recursos ‘ilimitados’, han
afrontado  ambas una fuerte expansién
europea en busca de nuevos mercados menos
maduros manteniendo su filosofia y concepto
ya confrastados’, sefiala Diego Giménez,
gerente de Fadesa-Expert.

En plena transformacién. Segun indica
Panzano, la distribucién de electrodomésticos
en Espafia se encuenfra ‘inmersa en un
profundo  proceso de  transformacién”,
originada por dos impulsos. En primer lugar,
en los (ltimos afios se ha producido una
“verticalizacién de algunas estructuras”, como
Miré, Urende, Menaje del Hogar o San Luis.
Incluso los clésicos operadores horizontales se
han embarcado en proyectos verticales. Por
ejemplo, Idea cuenta con un buen nimero
de establecimientos dentro de su ‘cadena
integrada’, al igual que Master, cuyas
plataformas regionales, especialmente Radio
Castila, cuentan con unidades bajo gestién
propia. lambién Densa se interesé en esta via

y, con mejor o peor fortuna, puso en marcha
un ramillete de establecimientos Medimax. En
muchos de estos casos hablamos de medianas
o grandes superficies en parques o centros
comerciales en zonas periurbanas.

Por ofra parte, estd la “entrada de un jugador
muy potente y agresivo -Media Markt-
que ha revolucionado el sector’. Estas dos
circunstancias han generado “dos grandes
efectos: movimientos de concentracién entre los
distribuidores -lidercom, Sinersis, Prometheus,
MH-San Luis- e implementacién de estrategias
de diversificacién de los distribuidores
horizontales  hacia linea de producto
mds estables y en constante crecimientos
-especialistas en mueble de cocina-". No
obstante, Moreno-Figueroa considera que los
movimientos de concentracién ‘no se hacen
porque haya llegado un operador nuevo, sino
porque los mercados van cambiando. Media
Markt puede crecer pero no pasard de una
cuota de mercado del 25% Es igual que
cuandollegaron los hipermercados hace veinte
afios, que se pensaba que iban a arrasar y
se quedaron en un 20% de cuota. Hay que
ajustarse a los tiempos no porque enfre un
actor, sino porque el mercado evoluciona.
Todos los canales estén reajusténdose y el
mismo Media Markt también va cambiando,
ajustando y modernizando su modelo”.
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busqueda de un comprador para este grupo.
Existen diversos rumores que apuntan hacia
la adquisicién de MH-San Luis por parte de
la briténica Kesa -el tercer operador europeo
del sector-, que materializaria de esta manera
su desembarco en nuestro pafs. Asimismo, se
baraja como posible comprador el nombre de
la también briténica Dixons -segunda cabecera
del continente-, que hasta ahora sélo estd
presente en Espafia a través de PC City.
Otro fondo de inversion, en este caso Change
Capital Partners (CCP), ha sido el artifice de
la reciente consolidacién de Master e Idea en
Prometheus Electronics. El grupo surgido, que
mantendrd en convivencia las dos ensefias, se
ha convertido en el lider nacional. Segun, el
gerente de Gestesa-Master, Carlos Moreno-
Figueroa, “la entrada de CCP ha sido buscada.
Se ha buscado un fondo que encajara con la
estrategia del grupo. Lo que hay que hacer es
consolidar el proyecto y esta operacién se ha
hecho para fortalecer la posicién de las tiendas
asociadas, para asegurar el futuro de toda la
organizacién con un proyecto de muchisima
envergadura y que va a llevar aparejadas
grandes inversiones, as/ que tiene que ser
positivo para fodas las tiendas del grupo, tanto
Master como Idea”. De este modo, diversos
medios han recogido la intencién del grupo de
inaugurar en 200/ entre diez y veinte tiendas
propias, lo que supondrd una inversién entre
20 y 40 millones de euros.

En cuanto a la legada de nuevas banderas,
ademds de Media Markt, el grupo Metro
estd fratando de reforzar su presencia y
aumentar su penetracién mediante su segunda
ensefia, Saturn. Pero no es el Unico operador
con capital extranjero que se ha afincado en
nuestro pais en los dltimos afios. Asf, poco a
poco han ido introduciéndose operadores
verticales como Boulanger, perteneciente al
grupo Auchan, o Hiper Planet, ensefia de la
portuguesa Radio Popular. Y pese a su fracaso,
tampoco podemos olvidarnos de Surcouf, filial
del conglomerado galo PPR, cuya primera
experiencia en Baracaldo no duré mdas que
nueve meses. Ademds, hay que sefialar que
desde la entrada de los hipermercados, éstos
se han hecho con una parte del mercado -
alrededor de un 20% de cuota de facturacién-
nada desdefiable.

Por dltimo, tenemos que citar otra de las
tendencias del sector: la puesta en marcha
de ensefias mueblistas. De este modo, en los
dltimos afios hemos asistido al alumbramiento
de las ensefias Master Kitchen, Decoractiva o
Euronics Cooking.

Elaboracién: Protiendas con datos Nielsen

Elaboracién: Protiendas con datos Nielsen / * datos a enero de cada aio

Los grupos horizontales siguen dominando

Como se puede ver en grdfico, la facturacion conjunta de las cadenas de asociados
e independientes (45%) sigue estando por encima de la de cualquier ofro formato. Esto
demuestra que, aunque se haya perdido una parte de la cuota que antes se controlaba,
los consumidores siguen prefiriendo este tipo de establecimientos. Los motivos pueden
ser diversos, desde la proximidad fisica de las tiendas -que gozan de una capilaridad
mayor, al tener presencia en muchos mds puntos de nuestra geografia- hasta la
cercania emotiva frente a los enormes establecimientos de algunos de los grandes
operadores verticales. Por detrds de los horizontales e independientes se sitéan los
verticales (30%) e hipermercados (19%). La porcién restante (6%) corresponde a los
especialistas instaladores de aire acondicionado, que venden la mitad del conjunto
de dicha gama. Otro detalle significativo es la relacién de fuerzas en linea blanca. En
este caso, los comercios asociados cuentan con una abrumadora superioridad frente
al resto, ya que estos establecimientos facturan un 59% del fotal. Los clientes parecen
tener muy claras las preferencias a la hora de adquirir los equipos de esta gama -la
segunda con mayor peso (34,7% del total) después de la linea marrén (37,6%)-, algo
muy significativo si tenemos en cuenta que muchas de las personas que acuden a una
tienda a adquirir productos de gama blanca no van sélo a por un aparato, sino que se

levan todos los electrodomésticos para su cocina.

Reparto de las ventas
de electrodomésticos
por canales en 2006

. Hipermercados
|:| Especialistas
|:| Verticales

. Horizontales

Cada vez hay menos establecimientos

Segun los datos recopilados por la consultora AC Nielsen, podemos ver que la
tendencia del sector de electrodomésticos, como en casi todos los demds, ha sido hacia
una reduccién paulatina y progresiva del nimero de establecimientos. A la par, se ha
aumentado el tamafio medio de las tiendas, con una gran proliferacién de locales de
mediana y gran superficie. Mientras, las empresas también han aumentado su dimensién,

fomentandose el asocianismo y la concentracién para aumentar su competitividad.

NUmero de Establecimientos

Multiespecialistas 10072 Q369 Q258 Q.198 Q030 8963
Hipermercados 242 298 332 343 359 365
Tiendas PAE 4949 4534 4262 - - -
Audio y Video 271 2589 2458 - - -
Total 17974 16730 16.310
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En el sector hay una cierta inquietud respecto
a los movimientos producidos y muchos de
los actores no se atreven a pronunciarse.
Por ejemplo, desde la Federacién Espafiola
de Comerciantes de Electrodomésticos
han declinado  colaborar  argumentando
que ‘debido a los cambios que se estdn
produciendo en el sector, no es el momento
oportuno para dar confestacién” a las
cuestiones que en este reportaje planteamos.
Estdn son algunas de los asuntos que
se pueden ofear en el horizonte de la
distribucion.

¢Mas fusiones? Cuando CCP firmé la unién
de Master e ldea parecié apuntar que en
el mercado espafiol hay ain espacio para
nuevas concentraciones. Javier Panzano, de
Euronics, esté de acuerdo. “la distribucién
horizontal sigue estando excesivamente
atomizada y tiene que corregir muchas
ineficiencias. Llas empresas que deciden
participar en procesos de cooperacién
sectorial  -fusiones, adquisiciones, ‘joint
ventures, ‘leveraged buy-out’, consorcios
empresariales. - buscan sinergias operativas
y econdémicas que refuercen su posicion
competitivaenelmercado, lespermitaahorrar
costes, desarrollar procesos mds eficientes,
vender mds, generar mds beneficios, tener
mds notoriedad en el mercado y trasladar
mayor valor a sus accionistas y a sus clientes.
El objefivo es alcanzar lo que individualmente
no pueden alcanzar. Por eso pienso que a
las organizaciones existentes en Espafia
les queda mucho camino por recorrer, vy
la forma de hacerlo a la velocidad que
evoluciona el mercado es cooperar con
cualquiera de las férmulas existentes. Casi
todas las organizaciones buscan una cuota

de mercado que supere el 15% vy para ello,
el camino mds rdpido es encontrar algun
tipo de cooperacién. Estoy convencido de
que seguird habiendo nuevos movimientos'.
De igual modo, laura lépez, gerente de
ANCECO, apunta que ‘pueden producirse
mds movimientos. Quedan todavia centrales
de compra y también operadores verticales
de tamafio medio que seguramente tenderdn
a una concentracién’”.

Avanzar en las concentraciones.
Segin Diego Giménez, gerente de Fadesc-
Expert, “la concentracién a la que hemos
asistido  todavia debe demostrar  sus

ventajas a todos: socios, proveedores.. El
volumen por el volumen no es la solucién si
no va acompafiado de una mayor eficiencia
en logistica (concentracién de plataformas),
marketing (unificacién de ensefias), etc. Hasta
la fecha no hemos visto nada concreto en
los procesos que comentamos. Habrd que
esperar para ver los resultados”. En el mismo
sentido apunta Lépez, quien afrma que “de
momento, la valoracién de las fusiones es

positiva. No obstante, lo légico es valorar
estas acciones después de un periodo de
dos o tres afios. Asi que tendremos que
esperar un poco para verlo”. Por su parte,
Panzano resalta que “una fusién debe ser el
origen de un nuevo proyecto en comin y no
la continuidad de los proyectos individuales
bajo un mismo paraguas. Eso, en todo caso,
puede ser el inicio timido de una cooperacién
entre empresas. Pero si la decisién es firme
hay que ir més allé y reinventar una nueva
organizacién”.

Internacionalizacién. Algunos de los
movimientos que se pueden dar en el sector
opun’ronhocio una moyorinfernocionohzocién

o europeizacién. Lla gerente de ANCECO
afrma que la concentracién se dard
también a nivel europeo. “El sector sigue
unas pautas muy similares a lo que ocurrid
en el secfor de la almentacién hace unos
afios’, explica Lépez. Asi, ya contamos en
nuestro pafs con ensefias integradas en
la estructura de grupos internacionales,
como Euronics o Expert. “Vincularse a un
grupo internacional es imprescindible y
aporfa mucho valor para una organizacién
nacional. Nosotros conocemos muy bien las
ventajas operativas y econdémicas de estar

n

asociados a Euronics International”, explica
Panzano. Por su parte, Giménez indica
que ‘los grupos internacionales como el
nuestro estdn en proceso de redefinicién de
SuUs poh’ﬂcos y posicionamiento comercial.
Nosotros tenemos un activo importantisimo
a nivel mundial y, més concrefamente, a nivel
europeo: nuestra ensefia Expert. Estamos
presentes en 14 paises de FEuropa bajo
una Unica marca y debemos potenciarla al
mdximo en un mercado cada vez mds global”.
En cuo|quier caso, Moreno-Figueroa indica
que ‘los grupos de compra mds importantes

ya tenemos una estructura internacional.

Otra cosa es que grupos espafioles hagan
aventuras internacionales. En Portugal se han
hecho varios intentos y la mayor parte han
resultado infructuosos. La comercializacién en
Europa es muy diferente de un pafs a otro,
por lo que es muy dificil importar un modelo
hasta que no se tiene un peso financiero
muy fuerte y una presencia muy grande.
los casos de internacionalizacién son muy
escasos, salvo ejemplos de grupos enormes
como Metro, Dixons o Kesa'.

Reduccidén de ensenas. Este puede ser
uno de los asuntos mds complejos del nuevo
panorama resultante. Segin la gerente de
ANCECO, "no es de esperar que se eliminen
muchas ensefias, ya que cada una tiene su
segmento objetivo y su publico”. Sin embargo,
segin explican algunos especialistas, la
realidad es que el consumidor sélo recuerda
esponfdneamente dos o tres marcas de
establecimientos, por lo que si de una
fusién resultan varias ensefias y se intentan
potenciar todas, se pierden las sinergias
de marketing. La inversién publicitaria para
alcanzar un posicionamiento diferenciado
con cada marca es muy elevada, por lo
que en la mayoria de las ocasiones resulta
mds eficiente centrar los esfuerzos en el
desarrollo comercial de una sola bandera.

Recuperacion de cuota. Los operadores
horizontales tienen buenas expectativas de
futuro, como denotan las declaraciones del
gerente de Gestesa. “Estamos reduciendo la
participacién pero hay determinadas familias,
como en el caso de electrénica y [CD, en
las que estamos recuperando terreno. Se
estima que se ha focado suelo en cuanto @
participaciény se va a remontar. También hay
que tener en cuenta que uno de los canales

de mds éxito en el dltimo par de afios ha

sido el de los mueblistas; de ellos, la mayor
parte estd dentro de grupos de compra o, si
no estén integrados, se suministran a través
de ellos”. De igual manera, Panzano opina
que ‘quizés la capacidad de cooperar
enfre organizaciones, que resulta esencial
para desarrollar un grupo de compras,
favorezca que, tras cerrarse el proceso
de fusiones y colaboraciones sectoriales,
las organizaciones horizontales resultantes
consoliden sus proyecfos y comiencen a
recuperar cuota de mercado’”.

Entrada de sociedades de capital
riesgo (SCR). Este tipo de empresas estén
especializadas en la revaloracién de las
compafiias adquiridas, bien sea mediante el
reajuste de activo o a través de la mejora
de su eficiencia, para su posterior venta
y la obtencién de plusvalias. Suala era

hacia un nuevo modelo

El futuro que viene

el accionisfa mayoritario en Menaje del
Hogar y ahora lo es del grupo surgido tras
la fusion con San Luis, mientras que CCP se
ha convertido en el accionista de referencia
de Prometheus. A este respecto, Moreno-
Figueroa opina que “hay muchisimas SCR
en el mercado y tienen dinero para invertir,
asi que lo estdn haciendo. En este sector
seguro que enfrardn y esto es sinfoma de
que es interesante también para las grandes
empresas. No es un sector a la deriva ni en
retroceso. Que entren o no va a depender
de ellos pero lo cierfo es que son una fuente
de financiacién mdés, como lo pueden ser los
bancos”. Asimismo, Laura lépez consideraque
las SCR “pueden tener un papel importante
en este momenfo de concentracién. Su
participacién puede propiciar ofros casos
similares tanto en el secfor electrodomésticos
como en otros sectores . Pero bastante antes
de esfas incursiones, las SCR ya habfan
legado a nuestro mercado. For ejemplo,
lo liquidada Red Elite estaba controlaba
mayoritariamente por cuatro fondos de
inversién -Corsabe, Catalana dniciatives,
Baring Iberia e Invercartera-, pero quizé
ésfa no sea la mejor muestra puesto que las
SCR esfan logrando en la mayor parte de
sus actuaciones en todos los sectores unos
resultados satisfactorios.

El futuro del detallista. Fara la gerente
de ANCECO no cabe la menor duda
acerca de lo que supondrd este proceso
de reordenacién del sector. “El comerciante
detallista que esté en un grupo que siga
la tendencia del sector y se preocupe
por mejorar su posicion  competitiva,
saldrg reforzado. El problema serd para el
independiente, aunque hay muy pocos en el

sector. Para éstos sélo existen dos opciones:
la superespecializacién y/o la asociacién a
una central. Seguir siendo independiente
con tamafio reducido es cada dia mas
complicado”. Del mismo modo, Panzano
opina que “el detallista que quiera sobrevivir
en el sector deberd ser disciplinado
y comprometido con los objetivos v
estrategias de su organizacién”. Ademds, el
Director de Marketing de Euronics Espafia
considera que “los independientes deberfan
asociarse répidamente” y finaliza con la
siguiente reflexién: “équé ventajas aporta
ser independiente con todo lo que se estd
‘cocinando’ en este sector?”.
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