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De nuestra mayor consideracion:

A fin dc cumplimentar los procedimicntos adjuntamos a la presente el informe de Terminacion del
Provecto, PCR, del proyecto Red de Centros de Desarrollo Empresarial, Convenio ATN/ME —
4851- AR, claborado por la Unidad ¢jecutora.

Sin otro particular, saludamos a Ud. muy atentamentc.
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ANEXO I

OPINIONES DE LA UNIDAD EJECUTORA SOBRE ASPECTOS RELEVANTES DEL
PROYECTO

L. Objetivos Del Provecto.

El Proyecto desde el punto de vista del convenio firmado, tuvo como Objetivo General “generar
un proceso dinamico de desarrollo de las PE’s (pequefias empresas) mediante la expansion del
mercado de servicios empresariales en funcién de la demanda de las PE’s. De esta forma se quiere
lograr que por lo menos un tercio de las empresas potenciales beneficiarias del proyecto utilicen
servicios para la mejora de su competitividad, utilizando en gran parte la oferta local”.

Los Objetivos Especificos han sido los siguientes:

- aumentar la demanda de servicios profesionales por parte de las PE’s.

- mejorar la orientacion y contenidos de la oferta de servicios empresariales de base local

- promover las actuaciones de caracter colectivo

- fortalecer las organizaciones empresariales de las PE’s, a través de su participacién directa en
la gestion de los centros.

- aportar elementos que contribuyan a dar contenido a las politicas e instrumentos nacionales
para el desarrollo de la competitividad de las PE’s.

Desde el punto de vista de la Unidad Ejecutora, al hacerse cargo del proyecto, desarrolld los
objetivos de manera tal de lograr que los mismos fueran superiores, es decir, trabajar para
cumplirlos y también exceder los mismos, cuyos resultados del proyecto habla de los objetivos
cumplidos.

I1. Componentes Del Provecto.

En un principio, hubo una etapa, conocida como de la Red de Centros de Desarrollo Empresarial
que va de enero-febrero de 1997 a junio 15 de 2001 (el convenio fue firmado en 1995 , y durante
1996 se pone en marcha la Unidad de Coordinacion y comienzan a gestarse los Centros de
Desarrollo Empresarial ). Sus componentes fueron:

1. Constitucién y fortalecimiento institucional de los Centros y de la Unidad de Coordinacién,
conformando una Red de Centros de Desarrollo Empresarial. en la que se organizan y ponen en
marcha tres (3) Centros de Desarrollo Empresarial con sedes en Mar del Plata (Pcia de
Buenos Aires), San Rafael (Pcia de Mendoza) y Rafaela (Peia de Santa Fe) coordinados por
una Unidad de Coordinacién con sede en las Oficinas de la Unién Industrial Argentina. El
cuarto centro que iba a ser creado en la Provincia de Entre Rios, no se abri6 por problemas con



b2

la contraparte (y cuyos fondos fueron utilizados en la segunda etapa que se nombra a
continuacion).Las acciones previstas, fueron realizandose, comc ser la contratacién de los
gerentes y equipo de apoyo de los centros, adquisicién de equipamiento, reuniones de
capacitacion, etc.

Se definieron los servicios a ser prestados a las pequefias empresas, una vez identificados y por
demanda de los empresarios. Se clasificaron como Horizontales, Verticales y Nuevas
iniciativas empresarias. Al comienzo los proveedores fueron externos a las regiones, y en la
medida que fueron absorbiendo el know-how en las regiones, y desarrollando capacidades, se
logré aumentar los servicios de consultoria de carécter local.

Analisis de posible difusién de esta experiencia en otras zonas. El fin de esta componente fue
identificar otras localidades y/o regiones que reunian condiciones para que al finalizar el
proyccto se pueda iniciar una etapa de replicar con la experiencia acumulada en la ejecucién
del proyecto. Se realizaron diversas reuniones, y ademas con la informacioén proveniente del
Observatorio Pymi de la UIA, se pudo definir diversas localidades aptas para llevar a cabo la
experiencia, teniendo en cuenta consideraciones del tipo institucionales y de entidades
empresarias, cantidad de empresas, desarrollo local, etc.

La segunda etapa, tuvo lugar a partir de la prorroga que solicita la Unidad Ejecutora y se la conoce
como la ctapa de los Centros Especializados de Cooperacion Empresarial, desde el 15 de junio de
2001, al 15 de junio de 2003. Los componentes fueron:

L.

Difusion de los resultados del Proyecto Red de Centros de Desarrollo Empresarial. Difusion
del programa - lecciones aprendidas de la ejecucién de los Cde’s: dando a conocer los

resultados de la experiencia Red de Centros de Desarrollo Empresarial, habiendo desarrollado
diversas acciones en el pais.

Desarrollo de nuevas experiencias de asistencia a Pymes, creando los Centros Especializados
de Cooperacién Empresarial — CeDeCe, cuyo objetivo es promover la competitividad de las
PyMIs a través de la cooperacién empresarial.

Se estableci6 que los CeDeCe se definirian sobre una base sectorial, tomando en consideracién
la existencia de Cadena de valor, asociatividad horizontal, agrupacién vertical y horizontal,
formada por todos los actores vinculados con un sector y una region determinados. Los
criterios de seleccién que se tuvieron en cuenta para la creacion de los centros fueron la
existencia de una masa critica de empresas, aporte de recursos por parte del sector privado y
otras instituciones vinculadas al mismo, vocacién de trabajo en conjunto, involucramiento de la
direccién de cada institucién, posibilidades concretas de ¢xito, posibilidades de
complementacién con programas de competitividad gubernamentales en gjecucién.

Después de un periodo de seleccion (se propusieron en un principio alrededor de 10 sectores) y
negociacion, hacia fines de 2001 se firmaron los convenios con las instituciones que actuarian

como contraparte, en las cuales funcionarian los cuatro Centros Especializados de Cooperacién
Empresarial:



- Metallrgico - Asociacién de Industriales Metalurgicos de la Repibiica Argentina
(ADIMRA).

- Indumentaria - Camara Industrial Argentina de la Indumentaria (CIAD).

- Industria Gréfica - Fundacién Gutenberg,

- Industria Jujefia - Fundacion Jujefia para el Desarrollo Sustentable (FUJUDES).

3. Difusién de Politicas Pymes: A través del Convenio se apoyo la constitucién y consolidacién
del Grupo de Politicas PyME. Este grupo realizé importantes aportes al debate sobre politicas
de desarrollo empresarial y de apoyo a las PyME en la Argentina. El proposito fue analizar,
desarrollar y proponer herramientas que den contenido a la Politica PyME que formulen
organismos gubernamentales para la mejora de la competitividad del sector. Asimismo,
participé como invitado en distintos eventos académicos y empresariales. Algunos de los
trabajos realizados por miembros del Grupo fueron editados por la CEPAL en el libro “Aportes
para una Estrategia PyME en la Argentina”, que se encuentra disponible en el sitio web de la
CEPAL.

IIL. Lecciones Aprendidas v Buenas Practicas del Provecto

A. Diseiio del provecto

El autosostenimiento pensado solo desde la perspectiva de los ingresos por la venta de servicios, es
una meta dificil de lograr. Quedo evidenciado que la capacidad de pago de los servicios por parte
de las empresas es limitada. En tal sentido se pudo observar que, en economias en desarrollo como
la Argentina, la mejora de la competitividad que logran las empresas, es a una velocidad inferior
a la de los cambios en los escenarios en que operan, hecho que motiva la demanda permanente de
cofinanciacion de servicios..

Adecuacion de la secuencia planificada de los componentes.

La cantidad de componentes, su contenido y secuencia de ejecucion estuvieron planificadas de
mancra adecuada. En la segunda fase del proyecto, de los centros CeDeCe, favorecidos por la
experiencia acumulado en los afios anteriores fue posible que, con menos recursos y tiempo de
gjecucion, avanzar en  focalizar acciones y profundizar los contenidos de los componentes a
través de creacion de cuatro centros.

Capacidad institucional de la contraparte

La capacidad institucional de las entidades empresarias es un atributo que varia en funcion de los
actores que participan en ellas. Por tal razén es conveniente que: (i) en los recambios de
autoridades, los nuevos dirigentes que asumen puestos de conduccién hayan participado al menos
un afo en cargos de menor jerarquia dentro de los consejos directivos y (i1) se verifique que la



comunicacién entre €ste consejo v las instituciones fundadoras de los centros se lleve a cabo de la
manera adecuada a través de la gestion de los representantes.

Aspectos de disefio que contribuyeron mas al éxito del provecto.

- El Proyecto fue dirigido y ejecutado por empresarios privados. En comparacién con otros
programas similares de orden nacional o provincial, los cambios politicos afectaron a los mismos,
llegando en algunos casos, desvirtuarlos, y en otros, cancelarlos. El sector privado, habiendo
también desarrollado cambios en la conduccién de la dirigencia de los Centros y de la UIA misma,
no ha experimentado ninguna variacién, y en algunos casos, se le ha dado una impronta mayor a su
funcionamiento.

- El método de trabajar en Red ha brindado sus frutos, en donde ademas de compartir experiencias

¢ ideas de como desarrollar actividades, se ha podido trabajar en conjunto. Tampoco ha sido una
facil tarea la de consensuar objetivos y prioridad de trabajos.

B. Ejecucion del provecto

Aspectos de la Ejecucion que considerados como Factores de Exito v Fracaso.

- Las opiniones vertidas por las empresas acerca de la calidad de servicios, la de los consultores
contratados sobre la importancia de los Centros en el desarrollo del mercado de SDE desde el
proyecto, como asi también los resultados de diferentes indicadores permite manifestar que las
expectativas originales fueron superadas.

- Los miembros de la Unidad Ejecutora mostraron un desempefio satisfactorio cumpliendo con la
ejecucion de actividades programadas, compromisos contractuales y desembolsos. Mantenian
archivos documentarios de las contrataciones y adquisiciones realizadas de acuerdo a las politicas
exigidas por el BID, asi como informacién actualizada del avance del proyecto, la cual fue

proporcionada a la Representacién oportunamente en los Informes Semestrales de Progreso o
cuando se solicitaron.

Utilizacion del personal v los consultores por parte del ejecutor.

- La Unidad Ejecutora que coordiné las actividades de los Centros en ambas fases fue pequeia y
muy profesionalizada. Realizaron las verificaciones de contrataciones de consultores de todos los
cenfros y supo objetar en aquellos casos en que los conocimientos o expertiz del consultor no
garantizaba los resultados que sc pretendian. Queda disponible el listado de especialistas que
anticiparon en el proyecto.

Mejora de la capacidad institucional del ejecutor.

- Si bien la UE efectué el seguimiento de los supuestos criticos, su tarea fue enormemente
facilitada por la labor realizada por los tutores, que fueron los que desde los CDE estuvieron muy



cerca de estos supuestos que a su vez tenian caracteristicas diferentes y propias en cada region.
Las acciones correctivas fueron especificas a cada centro en los informes de tutoria.

- El Banco tuvo un rol de supervisor pero también facilitador para la gjecucion del Proyecto. Luego
de 2 afios de ejecucion, se contrataron los servicios de consultoria de un especialista, quien
propuso una serie de acciones correctivas, las que fueron tomadas por las nuevas autoridades de la
UIA. A partir de ese momento se conforma el Comité de Direccién del Programa, integrado por
representantes de los Consgjos de Administracion de los Centros y directivos de la UIA. Este
signific6 un punto de inflexion institucional muy importante en los logros posteriores del proyecto.

A las ya sefialadas se pueden agregar las siguientes lecciones aprendidas:

- El mercado de servicios fue desarrollado en las 3 localidades, asistiendo a un nimero
considerable de empresas, en términos cuantitativos y cualitativos. Eso fue posible a la posibilidad
de entrenar consultores, trabajando codo a codo con los consultores externos, y como enunciado
anteriormente, absorbiendo know-how. Eso también dio la posibilidad de vender servicios a otros
proyectos similares en Latinoamérica.

- A destacar, es la asistencia a empresas fuera del grupo objetivo, sin ningin tipo de subsidio del
programa (pagando el costo total del servicio) que han repetido el uso de los servicios ofrecidos.
Los servicios prestados a dichas empresas, fueron los mismos que se disefiaron para las pequefias
empresas, con caracteristicas diferenciales para las mismas. Se puede inferir, que la capacidad de
los Centros de desarrollar herramientas acordes a las necesidades de todas las empresas, ha sido
muy buena, teniendo en cuenta la diferencia entre pequefias y grandes empresas.

- Los servicios prestados, fueron de capacitacién y asistencia técnica, de acuerdo a los planes de
accion que los mismos Centros definian cada afio. La flexibilidad con que contaron, hizo que
desarrollaran alternativas que no estaban definidas en los planes de accion, pudiendo adecuarse
rapidamente a la demanda de servicios por parte de las pequefias empresas.

- La autonomia con que trabajaron los Centros y la descentralizacion, le dio a las camaras
Fundadoras de cada Centro la llave para trabajar en el desarrollo de las pymes de sus region,
demostrando diversos niveles de desempefio que han sido exitosos, comparado con otras
experiencias en el pas.

- Visto desde el desarrollo dentro de la localidad y region, se ha constatado que el solo movimiento
que generaba cada Centro, ha sido un lugar de encuentro y desarrollo de actividades entre las
empresas de cada regién. La vinculacién de las mismas por el accionar, y con el apoyo de los
fundadores, hizo que se hablara en lenguaje de “competitividad”.

- Las actividades de consultoria, capacitacién y asistencia técnica, en alta proporcién han sido
encaradas grupalmente. Con esto, se llega a disminuir costos y honorarios de consultores
especializados, y encarar una posibilidad de conocimiento entre las empresas participantes. Una
herramienta que significé un adelanto en el trabajo, fue la contratacién de Coordinadores o



Responsables de proyecto, haciendo una funcién de acompariamiento al empresario en el
desarrollo de su actividad, luego del paso del consultor. Eso significa ademas, haber absorbido
capacidades, que hoy dia, son ttiles a fin de contribuir a desarrollar actividades en los Centros
como consultores.

- El proyecto demostré que es posible gestionar con un alto nivel de eficiencia e impacto centros
de servicios para las pequefias y medianas empresas de base local en la Argentina. El
involucramiento directo de los actores locales ha demostrado ser una modalidad apropiada, ya que
permite que en el disefio y la gestion de los servicios reflejen las necesidades, los recursos y los
estilos propios de las empresas de la regién. Asimismo, quedd en evidencia el hecho de que la
gestion por parte del sector privado permitié lograr una adecuacién de la oferta de servicios a las
demandas de las empresas de la region.

- La UIA y los centros poseen actualmente una experiencia y know how importantes, que pueden
ser transmitidos a otras instituciones piblicas y privadas, tanto del pais como del exterior. Este
aprendizaje deberia ser preservado y acrecentado, dado que es la base para la sostenibilidad de la
experiencia y de las propias instituciones. En particular, una materia pendiente es el avance en un
acuerdo con el Estado (tanto nacional como provinciales) que permita, por un lado, que los centros
puedan recibir aportes que ayuden a su sostenibilidad, y por otro que puedan funcionar como
“centros modelo” para replicar la experiencia en mayor escala.

- La experiencia del proyecto permitié generar distintos trabajos de evaluacién y de reflexion
académica que, mas alla del alto nivel en el que se ubica a la Red de Centros, dieron lugar a una
serie de “buenas practicas” que, a diferencia de un manual de buenas précticas internacionales, ya
han sido probadas en nuestro pais, con buenos resultados

- El tiempo es un factor clave para el desarrollo de la cooperacion empresarial. La cooperacién
enire empresas, asi como la cooperacion de empresas con instituciones de apoyo publicas o
privadas, es un proceso de larga maduracién, que requiere de la generacién y consolidacién de la
confianza mutua como valor fundamental. En consecuencia, los programas y las acciones de apoyo
a la cooperacion deben tener en cuenta este aspecto.

- Se produce algiin grado de incertidumbre por la situacion generada por la finalizacién del
proyecto (dado el caso de empresarios clientes de los Cedeces, si bien conocian desde el principio
de que el mismo tenia un plazo corto). En muchos casos, la sensacién que se transmite es que
recién al final de proyecto, cuando alcanzaron cierto nivel de maduracidn como grupo estarian en
condiciones de aprovechar més plenamente los beneficios de un proyecto de este tipo. Esto
significa que es necesario disefiar esquemas que permitan apoyar la experiencia de cooperacién en
sus distintas etapas de maduracién con las herramientas adecuadas y planificar, en la medida de lo

posible, con el horizonte de tiempo suficiente para permitir la evolucién natural de este tipo de
experiencias.

- El personal gerencial de los centros es clave para el éxito del proyecto. En este sentido, es
fundamental que cumpla con algunos requisitos basicos, sin los cuales la gestién del proyecto
generalmente se resiente. Estos requisitos tienen que ver con el perfil del gerente, con el método de



seleccidn, y con la remuneracion. Pero ademas, estos tres criterios no son independientes. Si el
proyecto no es el que contrata, su capacidad para imponer un perfil determinado, y particularmente
un metodo de seleccion se debilitan, con el impacto consiguiente en la capacidad de gestion del
centro.

- La valoracién de la informacién y la evaluacién, es un tema clave en cualquier programa de
apoyo a pequefias y medianas empresas, ya que la ausencia o escasez de la informacion relevante y
oportunda dificulta, y muchas veces impide la evaluacion de los resultados, la generacion de
aprendizajes institucionales, y hasta la propia gestién del proyecto, que no cuenta con la
posibilidad de realimentarse de la propia experiencia. Serfa importante pensar en acciones
especificas destinadas a que los responsables de los centros mejoraran su valoracién de estos
aspectos clave. En la Etapa de los CeDeCe, se intent6 en distintos momentos y a través de distintos
mecanismos, como ¢l desarrollo de una Intranet, el requerimiento de informes periddicos, o la
realizacion de talleres de trabajo sobre planeamiento con los gerentes, pero los resultados no
fueron satisfactorios, teniendo en cuenta que la carga de informacién lleva su tiempo.

- Dedicar mas recursos a la difusion y a la sensibilizacién permanente. Si bien es cierto que buena
parte de las actividades de la Unidad de Coordinacién durante la etapa de los CeDeCe estuvieron
destinadas a tareas de difusion y sensibilizacién, a nivel de los centros la tarea fue intensa al
principio y luego decayé, continuando con algunos intentos esporadicos y aislados. Tratandose de
centros de scrvicios para pequefias y medianas empresas, seria importante incorporar (con los
COmpromisos presupuestarios necesarios) estos aspectos como un componente critico de la
estrategia, y sobre todo cuando la actividad principal es la cooperacion empresarial que, como se
describi6 en el informe, es un tema de lenta maduracion y de escaso desarrollo en nuestro pais.

- Dedicar recursos y personal especializado a las tareas de conformacién y consolidacion de los
grupos. La conformacion y consolidacién de los grupos es un proceso largo y dificil, y no siempre
s consigue el €xito. Este proceso a veces se da en forma espontanea, pero la mayoria de las veces
¢s necesario realizar acciones especificas que pueden facilitarlo o acelerarlo.

- Si bien no es una caracteristica exclusiva de este proyecto, es evidente que la separacién entre
asistencia técnica y financiamiento es una limitacién a la hora de producir cambios de fondo en la

competitividad de las empresas beneficiarias. Deberfan disefiarse proyectos que contemplen ambos
Instrumentos

- Se ha visto la necesidad de pensar en esquemas de apoyo diferentes para los grupos, segin el
objetivo que persiguen. En los que se dedican a la implementacién de normas de calidad, por
cjemplo, un esquema de subsidio parcial del costo del proceso de implementacion y certificacién
¢s adecuado, mientras que para un grupo de compras conjuntas se requiere seguramente un apoyo
mayor en los procesos de definicién y negociacién de los requerimientos que se van a encarar en
conjunto con los proveedores, la seleccion de los mismos, la negociacién, etc., sobre todo cuando
no se trata de productos estandarizados. En un grupo exportador, por ejemplo, el esfuerzo es de
otro tipo, y requiere estar coordinado con otros instrumentos y programas de apoyo publicos y
privados de informacién, de promocidn, etc.



- Es posible y deseable involucrar activamente a las grandes empresas en programas de apoyo y
fortalecimiento de las PyMEs. Este hecho, que ya tenia algtn desarrollo en nuestro pais en lo que
hace al desarrollo de proveedores, no esta tan generalizado en lo que hace al desarrollo de clientes,
y en particular para el mercado externo. A través del proyecto se pudo confirmar el interés y la
vocacién de algunas grandes empresas de apoyar activamente a sus clientes en el desarrollo de
mercados externos aportando recursos materiales, humanos, logisticos, e intangibles (como su
propia marca y prestigio). Este es un mecanismo que sin dudas tiene grandes posibilidades de
crecer en el futuro, incorporando aspectos como el financiamiento, contratos de provision, etc.

- La cooperacion empresarial tiene un 4mbito de desarrollo donde el territorio juega un papel
privilegiado. Los proyectos que se han Ilevado a cabo dentro de esta etapa del Convenio con una
base territorial fuerte (tanto en el sudoeste de Santa Fe como en el NOA) son mucho més
ambiciosos y con un impacto potencial mucho mayor que los proyectos mas acotados tanto
territorial como sectorialmente. Por otra parte, son mucho mas complejos, exigen la coordinacién
de gran cantidad de actores, del sector publico con el sector privado, etc.

- En todos los casos la experiencia de la Red de Centros de Desarrollo Empresarial brinda aportes
para la construccion y el fortalecimiento de las instituciones empresarias y sus relaciones con las
empresas a traves del mercado de servicios de apoyo. Las cadmaras empresarias estan incorporando
a sus acciones de defensa gremial la prestacién de servicios y comienzan a discutir sobre la
participacion en la planificacién del territorio.



ANEXO 2

Estadisticas Basicas del Provecto
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ANEXO 2.a

MPPMR. Clasificacién del proyecto durante su ejecucién.

Clasificacion de Desempefio del ISDP | 1997 (1998 [1999 |2000 |[2001 {2002 {2003

J D|J D|J D|J D{J D|IJD|I D
P

Objetivos de Desarrollo (OD) PP ERIRIE PP PIP|P (P
Progreso en la ejecucién (PE) S|S|S|S[S[S|S|S|S|S|S|S|S
Probabilidad de que se Mantengan los AJAJAIAJIAJAJAAA|A|AIA A
Supuestos

Referencias: J: Junio / D: Diciembre
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ANEXO 2. b

Estadisticas Basicas de Ejecucion.
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ATN/ME-4851-AR: Programa de Red de Centros de Desarrollo Empresarial.

Informe de Terminacién de Proyecto - Anexo 2, puntos by c.

Fechas del Proyecto Original Actual
Fecha de la solicitud de Préstamo 18/02/1994
Fecha de la Mision de Analisis 18 al 27 de julio de 1994. 19 al 29 de julio de 1994.
Fecha de aprobacidn por el Comité de 26/01/1995
Revision Gerencial
Fecha de aprobacidn por el Comité de 15/02/1995
Donantes
Fecha de Vigencia de Contrato 15/06/1995
Fecl?a de cumplimiento de condiciones 08/02/1996
previas
Calendario de Desembolsos
Primer desembolso 15/05/1996
Ultimo desembolso 15/12/1998 15/12/2003
Resumen de datos sobre costos Oﬂ'ginaf Actual
Monto total del financiamiento BID U$S 8,475,000 US$S 8,465,000
Costo total del proyecto U$S 11,383,100 U$sS 11,373,100
Financiamiento del BID como % del
costo total 74 % 74%

Fuente de Financiamiento

Facilidad de Promocién de la Pequeiia Empresa

Pari Passu Ejecutado 1%

Calegoria de Inversion BID Contraparte Local Total
Emolumentos Firma Serv. Prof. 59,940.58 26,000.00 85,940.58
Remuneraciones Consultores Indiv. 2,542,487.41 240,000.00 2,782,487.41
Emolumentos Consultores Indiv, 4,448 596.53 - 4,448 596.53
Viajes Becarios y Participantes 172,953.36 — 172,953.36
Otros -=- === ===
Locales Apoyo General 126,158.70 1,267,000.00 1,393,158.70
Muebles Apoyo General - 36,500.00 36,500.00
Equipo Apoyo General 127,371.62 78,300.00 205,671.62
Personal de Apoyo Ap.Gral --- 592,250.00 592,250.00
Servicios de Auditoria 48,000.00 100,000.00 148,000.00
Comunicaciones Ap.Gral 98,526.24 227,700.00 326,226.24
Otros Apoyo General 152,439.10 340,350.00 492,789.10
Emolumentos Prog.Ev. 61,000.00 -—- 61,000.00
Difusion 170,000.00 - 170,000.00
Metodologia 172,900.00 172,900.00
Politicas 200,000.00 - 200,000.00
Imprevistos 84,626.46 — 84,626.46

TOTAL 8,465,000.00 2,908,100.00 11,373,100.00

Los montos estdn expresados en miles de ddlares estadounidenses (U$S).
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