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Prólogo

				Hace algunos años, sufrí un grave accidente automovilístico. En los meses de recuperación posterior, pensé que era importante hacer algo útil para mantenerme ocupado y vital. Quise, entonces, dejar testimonio de las observaciones e investigaciones que estaba desarrollando con empresas familiares. Sin embargo, una vez recuperado y –gracias a Dios– sin secuelas, las múltiples actividades del día a día me impidieron avanzar, y poco a poco fui abandonando el proyecto, el cual quedó inconcluso.

				Posteriormente, al terminar la publicación de algunos fascículos sobre el manejo de empresas familiares en un diario de negocios, decidí comenzar a escribir este libro que hoy –por fin– veo hecho realidad. Entretanto, resolví acortar muchos capítulos y convertir el original no en un tratado sobre empresas familiares, sino en un manual más breve y simple de leer. Privilegié la variedad de temas que son clave en el manejo de este tipo de empresas, sobre un excesivo detalle en su tratamiento. Pensé que el lector preferiría un libro más completo, con los fundamentos y temas esenciales que afectan a la empresa familiar, a uno muy enfocado en algunos de ellos. Espero no haberme equivocado.

				Más allá de las razones expuestas, también sentí la necesidad de enviar un mensaje de esperanza a miles de empresarios familiares en diversos países de Latinoamérica. En un mundo que tiende a despreciar un poco a las compañías familiares y a verlas como empresas cuyo destino es desaparecer por la mala conducción de sus líderes o los conflictos entre los miembros de la familia propietaria, decidí extraer lecciones de mi experiencia de trabajo con decenas que han desafiado ese destino y que, en la mayoría de los casos, han triunfado.

				Mi mensaje en dos palabras es que se pueden compatibilizar la continuidad de la empresa en manos de la familia y el éxito en los negocios. Pero no es una tarea fácil ni de corto aliento. Por lo contrario, es una lucha intensa y perseverante, a desarrollar de manera constante a través de las generaciones. Solo aquellas familias empresarias con una visión clara y alineada del futuro, valores profundos, y un gran tesón y disciplina, son capaces de cruzar el umbral del éxito prolongado en el tiempo. Este libro está dedicado a explicar cómo se puede retar al destino y construir ese éxito.

				No puedo dejar de agradecer a las personas e instituciones que me han ayudado de muy distintas formas a elaborar este trabajo. En primer lugar, a mis amigos John Davis –profesor de la Harvard Business School y fundador de Cambridge Advisors to Family Enterprise– e Ivan Lansberg y Kelin Gersick –socios fundadores de Lansberg, Gersick & Associates-–, de quienes he tomado muchas ideas y conceptos. También agradezco a John Ward —profesor de Kellogg School of Management, Northwestern University—, cuyas ideas se ven reflejadas en varias de las presentes páginas. No puedo dejar de mencionar a François de Visscher, cuyos conceptos financieros han inspirado dos capítulos. El apoyo de mi amigo Joan Amat, de Barcelona, con quien he intercambiado muchas ideas, y de Ingrid Schirmer del ESE, quien colaboró en uno de los capítulos, se agradecen igualmente.

				También deseo expresar mi gratitud al ESE, Universidad de los Andes, la Escuela de Negocios en que he trabajado durante los últimos ocho años y donde he encontrado un ambiente humano y profesional ideal para ejercer las más desafiantes tareas. Gracias al ESE, por confiar en mí, y por darme la oportunidad y el honor de ser el profesor titular de la cátedra de Empresas de Familia Jorge Yarur Banna. Vaya mi más sincero reconocimiento para el director general del ESE, Alberto López Hermida, y para Luis Enrique Yarur, presidente del BCI –institución que auspicia dicha cátedra–, quienes me han brindado su constante apoyo en todas las actividades que hemos organizado.

				Por último, mis agradecimientos para los hermanos Sven y Wolf von Appen, quienes auspiciaron la cátedra de Empresas Familiares Albert von Appen, que tuve el honor de conducir durante los primeros diez años, mientras fui profesor de la Escuela de Negocios de Valparaíso, Universidad Adolfo Ibáñez. Mi gratitud también para Carlos Cáceres y Víctor Kullmer, ex decanos de la escuela en esa época, quienes confiaron en mí tan importante tarea.
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Parte I

				Introducción a la empresa familiar

			

		

	
		
			
Capítulo 1

				El mundo de las empresas familiares

				La empresa familiar es la forma predominante de organización empresarial. No obstante, se trata de un mundo relativamente desconocido. Si bien han existido desde siempre, solo en los últimos años se les ha prestado atención en el ambiente académico. Las empresas familiares constituyen la esencia de la economía de mercado. Donde hay lugar para la iniciativa y la propiedad privada, hay empresas familiares. No se necesitan políticas públicas para estimular su formación: la naturaleza humana las hace surgir espontáneamente.

				¿Qué son las empresas familiares?

				Si bien hay muchas definiciones posibles, casi todas ellas incluyen tres características básicas. La primera es que su propiedad es controlada por una familia. Por razones de privacidad en el manejo de la empresa, o por desinterés en la apertura a otros socios o al mercado accionario1, en la inmensa mayoría de las empresas familiares –que, por lo general, son pymes– la familia fundadora posee entre el 80 y el 100% de la propiedad.

				La segunda característica es que los negocios son dirigidos por algunos miembros de la familia, casi siempre los dueños o sus hijos. Sin embargo, a medida que crecen, esto suele dejar de ser así, pues dichos miembros pasan al Directorio, donde ocupan un rol de supervisión y gobierno estratégico de la empresa, y dejan la gerencia en manos de profesionales no familiares.

				La tercera característica, que no se encuentra mencionada con frecuencia en la bibliografía sobre el tema, es el deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador.

				Cuanto más presentes estén estas tres características, más auténticamente familiares serán las empresas de las que hablemos.

				Importancia de las empresas familiares

				La mayoría de las empresas del mundo son de propiedad familiar. Las estadísticas confirman, por ejemplo, que lo son más del 90% en los Estados Unidos, el 88% en Suiza y, en Italia, el 98%. Es preciso advertir, sin embargo, que muchos estudios no distinguen el concepto de empresa familiar del de empresa personal, es decir, de un solo dueño, muchas de las cuales se convierten más tarde en familiares. Algunos expertos estiman en un tercio la influencia de las empresas personales dentro de las cifras mencionadas. Por otra parte, si se consideran solamente las empresas medianas y grandes, los estudios en el Reino Unido señalan que el 76% son familiares, en España el 71%, en Portugal el 70% y en Chile el 65%.

				Estas cifras indican que, a medida que las empresas crecen, van dejando de ser familiares, debido, entre otras cosas, al incremento de las necesidades de capital y de la dificultad para administrar organizaciones más grandes y complejas. Al revés, cuanto más pequeñas las empresas, es mayor la probabilidad de que sean familiares.

				No obstante lo anterior, hay una buena cantidad de grandes compañías en el mundo que también son familiares. De hecho, en los Estados Unidos se calcula que lo son aproximadamente un tercio del ranking Fortune 500. En Europa, esa proporción es cercana a la mitad; y en Asia y Latinoamérica, a dos tercios. La Tabla 1.1 muestra las 10 mayores empresas controladas por familias en el mundo.

				Tabla 1.1: Las 10 mayores empresas controladas por familias en el mundo
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				* Cotizan en Bolsa; (1) Familia controladora; (2) Ventas en billones de dólares en 2007 y 2008; (3) Número de empleados en miles; (4) Año de fundación de la empresa; (5) Año en que se concretó la fusión de las dos empresas.

				Fuente: Pearl, Jayne A. & Kristie, Leah: “The World’s Largest Family Businesses”. En Family Business Magazine, 2008.

				Las empresas familiares constituyen la columna vertebral de la mayoría de las economías del mundo en las que, según los datos de que se dispone, representan entre un 45 y un 70% del Producto Interno Bruto (PIB) y aportan un porcentaje similar o incluso mayor de puestos de empleo. En otras palabras, su importancia es enorme: conforman la mayoría de las empresas, son la fuente de trabajo más grande, y el motor de la economía de casi todos los países.

				Esperanza de vida de las empresas familiares

				Uno de los problemas de las empresas familiares es su baja “esperanza de vida”. El famoso estudio realizado por John Ward en los Estados Unidos arrojó que solamente el 13% de las empresas familiares se mantenía en manos de la tercera generación de la misma familia2. Estudios similares indican que en el Reino Unido ese porcentaje llega al 14%, y en Canadá a alrededor del 10%.

				Aunque no se dispone de estudios de ese nivel, hay estimaciones similares para Latinoamérica. Datos recogidos en la región indican que en la Argentina el 70% de las empresas familiares desaparecen en cada generación. En Brasil, solo el 30% de ellas suele pasar a la segunda generación, el 5% a la tercera y casi no hay empresas de quinta generación; en Chile, la media de antigüedad de las empresas familiares medianas y grandes es de 31 años, y solo el 16% superan los 50 años de vida.3

				Los tres círculos de la empresa familiar

				La forma más difundida de describir el mundo de la empresa familiar es mediante el diagrama de los tres círculos ideado por Renato Tagiuri y John Davis, de la Harvard Business School.4 Estos tres círculos o subsistemas son: la empresa, la familia y la propiedad. Representan los tres grupos de interés que participan en la empresa familiar: ejecutivos y empleados, miembros de la familia, y socios o accionistas, respectivamente.
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				Fuente: Tagiuri, Renato, y Davis, John: “On the goals of successful family companies”. En: Family Business Review, V (1), 1992.

				Figura 1.1. Los tres círculos de la empresa familiar

				Este sencillo esquema nos permite entender con más facilidad y capacidad de análisis la problemática y dinámica de la empresa familiar. La mayoría de las ventajas y desventajas que veremos más adelante se derivan de la interacción de estos tres subsistemas.

				Una empresa que no es familiar solo posee dos de estos círculos –propiedad y empresa–, entre los que se produce una sola intersección. En cambio, en las empresas familiares, al agregar el círculo de la familia, las intersecciones pasan a ser cuatro, lo que las convierte en organizaciones más complejas. Estos traslapos son zonas de ventajas y oportunidades, pues los integrantes suelen incorporar una combinación muy especial de energía, motivación, tradición, valores y cultura que es difícil de conseguir en una empresa no familiar. Pero también suelen ser zonas de conflictos y debilidades con su dosis de elementos emocionales capaces de afectar la armonía entre los subsistemas.

				Por eso, es muy importante que los tres círculos de la empresa familiar mantengan un adecuado equilibrio, es decir, un nivel de interfase razonable.

				Es fundamental vigilar que la familia, los ejecutivos, los propietarios, en fin, los tres grupos de interés en la empresa familiar, tengan muy claros los límites de cada uno de los tres círculos. Evidentemente, hablamos de límites imaginarios que nadie ve en la empresa familiar, pero que todo el mundo debería tener claro dónde se encuentran. Es importante aprender a dibujarlos bien e intentar mantener el equilibrio. Poder identificar los límites de los tres círculos ayuda a separar bien los roles que cada uno debe tener en la organización y a relacionarse correctamente con los demás.

				Fortalezas de las empresas familiares

				Diversos estudios han descubierto que las empresas familiares poseen una serie de fortalezas y ventajas respecto de las empresas no familiares. La Tabla 1.2 presenta una lista no exhaustiva de estas fortalezas. La mayor parte de ellas se explica por sí misma, con excepción de la relación con los menores costos de agencia. En teoría económica, los costos de agencia son aquellos asociados a dirigir operaciones por medio de personas que no son los dueños y, en el caso de empresas familiares, por miembros ajenos a la familia. Como las empresas familiares suelen tener uno o más miembros de la familia en puestos clave de gestión, se cree que estos ejecutivos tienen la ventaja de pensar como dueños y propietarios de la compañía, en lugar de como empleados, lo que asegura que las decisiones siempre busquen beneficiar a la propiedad.

				Tabla 1.2: Fortalezas de las empresas familiares

				
					
						
								
								Una visión a más largo plazo

							
						

						
								
								Mayor unidad de objetivos entre los accionistas

							
						

						
								
								Mayor velocidad de decisión

							
						

						
								
								Una cultura empresarial más fuerte

							
						

						
								
								Mayor dedicación a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menor rotación de sus principales ejecutivos

							
						

						
								
								Mayor continuidad de la empresa y, por tanto, permanencia en el tiempo de sus estrategias y políticas

							
						

						
								
								Menores costos de agencia

							
						

						
								
								Mayor preocupación por la calidad e imagen ante los consumidores

							
						

						
								
								Mayor responsabilidad social

							
						

					
				

				Otra fortaleza que requiere explicación es la relacionada con la mayor preocupación de la empresa por la calidad y la imagen ante los consumidores. Esta ventaja no solo beneficia a la propia empresa, sino también a los consumidores, a la comunidad y al país en general. Muchas de las empresas familiares llevan, en su razón social y/o en sus propias marcas, el apellido de la familia. Esto las hace mucho más conscientes de la necesidad de entregar la máxima calidad, porque está en juego su prestigio. Buenos ejemplos de ello son la automotriz Ford, y los hoteles Marriott, la cadena más importante del mundo, de propiedad de la familia del mismo nombre. Ejemplos en Latinoamérica son Falabella, fundada en Chile por Salvatore Falabella en 1889, y Gerdau, fundada en Porto Alegre, Brasil, en 1901 por João Gerdau.

				Debilidades de las empresas familiares

				Obviamente, las empresas familiares suelen presentar también muchas desventajas o puntos débiles. De hecho, son más conocidas las empresas familiares por situaciones conflictivas entre los integrantes –quiebra, desaparición, etc.– que por sus éxitos y logros. La Tabla 1.3 muestra una lista de las principales desventajas y debilidades que se suelen encontrar en las empresas familiares.

				Tabla 1.3: Debilidades de las empresas familiares

				
					
						
								
								Superposición de roles empresariales y familiares

							
						

						
								
								Falta de planificación

							
						

						
								
								Nepotismo

							
						

						
								
								Exceso de desconfianza, control y secreto

							
						

						
								
								Resistencia al cambio y a la profesionalización

							
						

						
								
								Falta de una mentalidad orientada a resultados

							
						

						
								
								Liderazgo demasiado largo

							
						

						
								
								Coadmisión muy frecuente

							
						

						
								
								Dificultad para atraer a gente talentosa

							
						

						
								
								Estancamiento estratégico

							
						

						
								
								Tasa de reinversión inadecuada

							
						

					
				

				Vale la pena referirse al concepto de nepotismo –la preferencia por un pariente–, pues en las empresas familiares se suelen conceder privilegios indebidos a los miembros de la familia por el solo hecho de pertenecer a ella, en lugar de por su competencia o por sus méritos profesionales. Esta es una de las debilidades más importantes a erradicar. Desgraciadamente, en Latinoamérica encontramos muchos ejemplos de tales abusos.

				También es importante comentar acerca de la coadministración o administración conjunta. Es muy típica en las compañías manejadas por hermanos o por primos, y puede llegar a ser un problema muy grande si la generación que sigue es muy numerosa y es difícil escoger a un líder. El mayor problema del coliderazgo no es solo la existencia de más de una cabeza visible, sino la probabilidad de que los dos o más líderes no sean realmente compatibles en sus filosofías de negocios y estilos de dirección. Hay algunos casos exitosos pero, en general, la coadministración presenta más problemas que beneficios.

				También es interesante destacar que estudios realizados recientemente en los Estados Unidos, Alemania, Chile, España, Francia y Japón han demostrado que las empresas controladas por familias pueden ser tanto o más rentables y exitosas que las empresas no familiares en muchos sectores de la economía de un país.5 La Figura 1.2 muestra un resumen de los resultados de varios de estos estudios.
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				* Tobin’s Q, veces

				Fuente: Martínez Echezárraga, Jon: “El mito de las empresas familiares eficientes”. En Revista de Egresados del ESE, 2005, pp. 30-33.

				Figura 1.2. Éxito de empresas controladas por familias (en %).

				
					
						1 Por otra parte, muchas empresas familiares no poseen el tamaño necesario para abrirse a la Bolsa.

					

					
						2 Ward, John L.: Cómo desarrollar la empresa familiar. El Ateneo, Buenos Aires, 1994.

					

					
						3 Estudios y estimaciones hechos por Carlos Kaplun en la Argentina, João Bosco Lodi en Brasil y el autor de este libro en Chile.

					

					
						4 Fuente: Tagiuri, Renato, y Davis, John: “On the goals of successful family companies”. En: Family Business Review, V (1), 1992.

					

					
						5 Una síntesis de estos estudios se presenta en Martínez Echezárraga, Jon: “El mito de las empresas familiares ineficientes”, publicado en Revista de Egresados del ESE, 2005. Para conocer los estudios realizados en Chile, se sugiere consultar Martínez, Jon; Stöhr, Bernhard, y Quiroga, Bernardo: “Family ownership and firm performance: Evidence from public companies in Chile”. En Family Business Review, XX (2), 2007, y Bonilla, Claudio; Sepúlveda, Jean, y Carvajal, Mariela: “Family ownership and firm performance in Chile: A note on Martinez et al’s evidence”.  En Family Business Review, XX III (2), 2010.

					

				

			

		

	
		
			
Capítulo 2

				Etapas del ciclo de vida de la empresa familiar

				En este capítulo analizaremos el modelo evolutivo de la empresa familiar y sus etapas de desarrollo, de los autores Gersick, Davis, McCollom Hampton y Lansberg6, y lo combinaremos con el modelo de los tres círculos: propiedad, familia y empresa, analizado en el capítulo anterior

				Etapas en el desarrollo de la propiedad

				Respecto del punto de vista de la propiedad, las empresas familiares avanzan desde tener un solo dueño hasta ser propiedad de varios accionistas. Durante su desarrollo existen tres etapas o tipos básicos: dueño controlador, sociedad de hermanos y consorcio de primos, como se muestra en la Figura 2.1.

				En la etapa del dueño controlador –normalmente la de la fundación– una persona (o una pareja), visionaria y emprendedora, ha creado el negocio de la nada, le ha dado forma, ha tenido éxito y desea transmitir en el futuro la obra a sus hijos.

				Pero no siempre los dueños son los fundadores: a veces es un heredero, hijo o descendiente. Esto ocurre porque algunas empresas familiares deciden repetir el modelo de un solo propietario a través de las generaciones.
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				Fuente: adaptado de Gersick, Kelin; Davis, John; McCollom Hampton, Marion, y Lansberg, Ivan: Empresas familiares: generación a generación. McGraw-Hill Interamericana, México, 1997.

				Figura 2.1. Etapas en el desarrollo de la propiedad

				Aunque la institución del mayorazgo favoreció en varios países la continuidad del modelo del dueño controlador entre los siglos XVI y XIX, en nuestros tiempos, muchas legislaciones propician una transferencia de propiedad igualitaria entre los hijos, por lo que la sociedad de hermanos suele ser la sucesión natural de la etapa del dueño controlador. No siempre los hermanos son los continuadores de la empresa familiar, pues hay ocasiones en que esta ha nacido a partir de la visión emprendedora de hermanos. Cualquiera sea el caso, normalmente algunos hermanos trabajan en la empresa, con lo cual son ejecutivos, además de socios o accionistas, mientras otros solo son propietarios. Lamentablemente, muchas veces el dueño controlador no planifica su sucesión en la gestión ni en la propiedad, y cuando fallece, sus hijos reciben la empresa en partes iguales e intentan manejarla lo mejor que pueden. Sin embargo, esta falta de planificación puede derivar en conflictos si los hermanos no logran ponerse de acuerdo.

				El consorcio de primos, que suele comenzar con primos en primer grado y luego extenderse hacia primos en segundo o más grados, es normalmente la forma más avanzada de propiedad. Son empresas muy diferentes de las sociedades de hermanos y de las controladas por un dueño. En ellas suele haber una mayor cantidad de accionistas, varios de los cuales probablemente no están en la gestión de la compañía, sino solo en la propiedad. Por estas características, y por el hecho de que en ellas se van diluyendo los vínculos de parentesco, las empresas de primos constituyen el tipo más complejo de manejar.

				Estimaciones a nivel mundial, extrapolables a Latinoamérica, indican que alrededor del 70% de las empresas familiares se encuentran en la etapa del dueño controlador, el 20-25% son sociedades de hermanos, mientras solo un 5-10% están en la etapa de los primos. Es posible que el porcentaje de empresas de hermanos tienda a aumentar, al menos en algunos países. Por ejemplo, en los Estados Unidos, varios estudios señalan que la mayoría de las empresas familiares existentes hoy en día fueron fundadas por empresarios de la generación de veteranos de la Segunda Guerra Mundial, o por baby-boomers, es decir, aquellos nacidos en la época del boom o auge económico que tuvo ese país después de la guerra. Dichas investigaciones comentan que dos tercios de esos fundadores anticipan traspasar la propiedad de sus empresas a sus hijos por igual. Esto implica que el número de empresas de hermanos tenderá a aumentar.

				Etapas en el desarrollo de la familia

				El desarrollo de la familia en su relación con la empresa familiar puede dividirse en cuatro etapas, siguiendo el mismo esquema conceptual propuesto por Gersick y sus colegas7. Basándose, a su vez, en la teoría evolutiva de Daniel Levinson8, estos autores proponen una secuencia que comienza con lo que ellos llaman las familias jóvenes en la empresa, cuando los propietarios de esta tienen hijos menores de 18 años de edad. La etapa que sigue, como podemos ver en la Figura 2.2, se caracteriza por el ingreso de estos hijos a la empresa familiar. La tercera etapa consiste en el trabajo en conjunto entre padres e hijos y, finalmente, en la cuarta etapa se produce el traspaso del bastón de mando de padres a hijos. El modelo sugiere que la misma familia –en diferentes etapas de su desarrollo– experimenta situaciones y problemas distintos. En otras palabras, aunque las personas sean las mismas, las prioridades y temas fundamentales cambian de manera predecible, pues tienen que ver con los dilemas existenciales de cada etapa.

				Por otra parte, estas cuatro etapas del desarrollo de la familia en la empresa familiar constituyen un modelo muy interesante para analizar cómo se involucra o relaciona la familia con el trabajo en la empresa familiar. Veremos estas relaciones en el Capítulo 5, a propósito de la formación de la siguiente generación.
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				Fuente: adaptado de Gersick et al.: Op. cit.

				Figura 2.2. Etapas en el desarrollo de la familia

				Etapas en el desarrollo de los negocios

				Desde el punto de vista de la administración, se pueden distinguir al menos tres etapas en la evolución en el tiempo de las empresas familiares. La Figura 2.3 muestra esta secuencia. La primera es la de inicio y despegue. Es difícil, de supervivencia, y aquella en la que muchos negocios suelen fracasar. Estadísticas recogidas en los Estados Unidos señalan que el 40% de las empresas familiares desaparecen en sus primeros cinco años de vida. En Latinoamérica esas cifras son parecidas. En Chile, por ejemplo, este porcentaje alcanza al 50%.





OEBPS/images/02_opt.jpeg
PROPIEDAD

Socios o
accionistas

Miembros de
la familia

Ejecutivos y
empleados

FAMILIA EMPRESA





OEBPS/images/portada.jpg
MANAGEMENT

EMPRESAS FAMILIARES

RETO AL
DESTINO

Claves para perdurar con éxito

JON MARTINEZ ECHEZARRAGA





OEBPS/images/01_opt.jpeg
Empresa Familia Ventas Empleados Afio Sector Pais

1) ) 3) @)

Walmart Walton 379 2,100 1962 Retail EE.UU.
Stores*
Toyota Motor ~ Toyoda 262 316 1937 Automo- Japén
Corp* viles
Ford Motor Ford 172 246 1903  Automé-  EE.UU.
Co.* viles
Koch Koch 110 80 1918 Petréleo EE.UU.
Industries y gas
Samsung Lee 105 263 1938 Conglo- Corea
Group merado del Sur
Arcelor- Mittal 105 320 2006 (5)  Acero India, Lu-
Mittal* xemburgo
Banco Botin 89 130 1857 Banca Espana
Santander*
PSA Peugeot  Peugeot 89 212 1976 (5) Automé-  Francia
Citroén* viles
Cargill Inc. Cargill / 88 158 1865  Commo-  EE.UU.

Mac Millan dites
SK Group Chey 88 30 1953 Conglo- Corea

merado del Sur
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