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INTEGRACION PRODUCTIVA HACIA MICROEMPRESAS

(TC0007039CH)

RESUMEN EJECUTIVO

Agencia Fundacion SERCAL
ejecutora:
Monto y fuente: FOMIN Ventanilla I1I- A US$ 1.092.000
Contrapartida: US$ 839.000
Total: USS 1.931.000
Plazos: Periodo de Ejecucion: 36 Meses
Periodo de Desembolso: 42 Meses
Objetivos:

El proyecto tiene por objeto contribuir al incremento de la
competitividad en diversos sectores de la economia que tengan
fuerte presencia de micro y pequefias empresas con potencial de
ser 0o que ya operan como proveedoras dentro de cadenas
productivas concentradas en areas locales especificas.

El objetivo especifico es el fortalecimiento de no menos de 200
micro y pequefias empresas a fin de garantizar su presencia
efectiva y participativa dentro de una cadena productiva inserta en
un ambito de desarrollo local.

Descripcion: Para alcanzar sus objetivos, se plantean 4 componentes: (i)
sensibilizacién a empresas lideres y agencias de desarrollo local;
(ii) elaboracion de diagndsticos y planes de accion para las
cadenas productivas; (iii) intervencién en no menos de 5 cadenas
productivas; y, (iv) difusién, administracién y evaluaciéon de la
metodologia y resultados.

A través del primer componente se pretende obtener: (i) por lo
menos 10 firmas consultoras o agencias de desarrollo local
capacitadas para intervenir localmente y propiciar desarrollo de
proveedores para empresas lideres locales; y, (ii) por lo menos 25
empresas lideres potencialmente interesadas en presentar
propuestas de desarrollo de proveedores.

* SERCAL es responsable del 100% de la contrapartida local. No obstante, US$168.500 provendran de
aportes de las empresas fideres y US$670.500 de SERCAL.
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Riesgos

Beneficiarios:

Revision social y
ambiental:

Con el segundo componente se pretende obtener: (i) al menos 10
diagnosticos y planes de accion elaborados; y, (ii) no menos de 5
planes de accion seleccionados.

A través del tercer componente, se pretende lograr la presencia
efectiva y participativa de por lo menos de 200 micro y pequefios
proveedores dentro de por lo menos 5 cadenas productivas insertas
en un ambito de desarrollo local. A su vez. el efecto inmediato. es
un incremento del valor agregado local. También se espera que se
generen incrementos importantes en la competitividad de las
empresas lideres, asi como mayor estabilidad econémica de las
unidades empresariales mas pequefias y su potenciamiento a otros
mercados a raiz del prestigio que adquiriran por ser miembros
activos de una cadena productiva.

El cuarto componente incluye las actividades de difusion del
proyecto y sus resultados, asi como las propias de administracion y
evaluacion. Los productos de este componente son: (i) un
documento metodolégico ilustrativo de la ejecucion del proyecto;
y, (ii) la realizacion de un evento de escala internacional, mediante
el cual se de a conocer la experiencia chilena y se difunda el
documento metodolégico.

El proyecto en consideracion es altamente riesgoso. debido
principalmente a la percepcién de las empresas de mayor tamafio
sobre las ineficiencias e ineptitudes de las unidades econdmicas
mas pequefias. Por tanto. el principal riesgo de la operacion es que
no exista suficiente demanda por parte de las empresas lideres
debido a los riesgos que implica trabajar con la microempresa.
Para mitigar este riesgo, el proyecto contempla tres acciones: (i) se
reconoce un porcentaje de subsidio en la intervencion para generar
suficiente demanda por parte de las empresas lideres; (ii) se
invertiran US$120.000 en actividades de sensibilizacion y
promocion a los principales actores del proceso; y, (iii) finalmente.
el disefio mismo del proyecto, el cual contempla la ejecucion por
etapas definidas que implican la demostracién de logros de los
componentes anteriores y de compromisos concretos previos a la
continuacién de los siguientes componentes.

También existe el riesgo de la dependencia de las microempresas
del mercado adquirido a través del proyecto. Para mitigarlo. se
contempla que las intervenciones incluyan no so6lo aspectos
técnicos. sino también de gestion y apertura de nuevos mercados.

Los beneficiarios del proyecto seran por lo menos 200 micro y
pequefias empresas (MYPES) con potencial de ser proveedoras de
grandes y medianas empresas. Estas 200 empresas formaran parte
de no menos de 5 cadenas productivas.

La operacion fue revisada por el Comité de Medio Ambiente e
Impacto Social (CESI) en su sesion del 29 de septiembre de 2000,



Pagina 3 de 3

Condiciones
contractuales
especiales:

determinando que no habia lugar para acciones especiales.

Condiciones previas al primer desembolso del componente 1:
la presentacion a satisfaccion del Banco de: (i) el Acta de la Junta
Directiva, mediante la cual se nombra al coordinador, se
determinan sus funciones y se le asigna este trabajo en forma
exclusiva; y, (ii) del primer plan anual del proyecto. el cual
contemple un cronograma detallado de las actividades, los
recursos previstos, las metas a lograr en cada actividad y las
acciones necesarias para lograrlas (parrafo 4.5).

Condicion previa a la ejecucion del componente 2: presentacion
a satisfaccion del Banco de: (i) las bases del concurso y la
propuesta de criterios de calificacion de las mismas; (ii) informe
de evaluacion sobre las acciones y resultados de las acciones de
promocion desarrolladas; y, (iii) presentacion de las cartas de
compromiso de las empresas lideres promocionadas e interesadas
en participar en el proyecto, comprometiéndose a aportar un
minimo del 10% del costo del desarrollo de los planes de accién
(parrafo 4.8).

Condicién previa a desembolsos que financien los componentes
3 y 4: (i) la presentacion a satisfaccion del Banco de las cartas de
compromiso de las empresas lideres seleccionadas de aportar
como minimo el 15% de los costos de la intervencion; y, (ii) un
informe sobre el proceso de selecciébn de las cinco cadenas
productivas elegidas para intervenir (péarrafo 4.11).

Los consultores que SERCAL contrate para la elaboracion de las
bases del concurso y los criterios de calificacion de las mismas.
quedaran automdticamente eliminados de la posibilidad de ser
consultores contratados por las empresas para la elaboracion de los
diagnosticos, planes de accion e intervencion posterior (parrafo
4.8).
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I. ELEGIBILIDAD DEL PAIS Y DEL PROYECTO

El Comité de Donantes declard elegible a la Republica de Chile para todas las
modalidades de financiamiento previstas por el Fondo Multilateral de Inversiones
(FOMIN) el 6 de octubre de 1993. La operacidn es elegible para financiamiento
del FOMIN en el marco de la Facilidad de Promocion de la Pequefia Empresa (I11-
A) y es, consistente con las disposiciones del FOMIN que buscan desarrollar el
mercado de servicios no financieros promoviendo la vinculaciéon de micro y
pequefias empresas a las cadenas productivas y fomentando la integracion
empresarial.

II. ANTECEDENTES

El sector empresarial chileno

Segtin cifras de 1997 de la Corporacion de Fomento Productivo (CORFO), el
sector empresarial chileno estd conformado por un total de 526.920 empresas. de
las cuales la mayor parte son microempresas (82% del total). Si a ese estrato se
suma la pequefia y mediana empresa, en conjunto llegan a constituir 99% del
universo empresarial. Solamente 4.814 empresas corresponde a la categoria de
grandes empresas.

Las grandes empresas dan cuenta del 71.9% del total de las ventas; las pequefias y
medianas contribuyen con el 23,7% y la microempresa con el 4.5%. Estas cifras
muestran una elevada concentracion de la actividad econdmica nacional en pocas
empresas. La distribucion geografica de las empresas muestra que a mayor tamafio
de las firmas, mas pronunciada es la preferencia por ubicarse en la region
metropolitana. En efecto. en ella se concentran el 72,7%: la sigue la mediana
empresa con 62%: la pequefia con 48.8% y la microempresa con 34.7%.

El problema

El sector empresarial chileno ha venido mostrando un comportamiento positivo en
cuanto a presencia en los mercados internacionales de los productos y servicios
elaborados por medianas y grandes empresas. La profundizacion de este modelo
exige a esas empresas desarrollar capacidades competitivas basadas cada vez en
menor medida en el precio de los productos y en el costo de los insumos y cada vez
mas en otros elementos como la calidad de los productos, la rapidez de respuesta a
las demandas de los consumidores, la diversificacion permanente de la oferta, las
caracteristicas del servicio postventa y la flexibilidad del proceso productivo. entre
otros factores.

Las inversiones necesarias para el desarrollo de estas capacidades. la velocidad con
la que evoluciona la tecnologia, la acelerada obsolescencia de los productos y la
variedad de normas y costumbres que caracteriza el escenario internacional, han
generado una cantidad de requerimientos que dificilmente la empresa puede
satisfacer solo con sus propios recursos. En ese sentido, para afrontar con éxito esta
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nueva dindmica competitiva, las empresas deben desarrollar enfoques de gestion
basados en la generacion de vinculos de colaboracion con otros sujetos de su
entorno mas cercano. A través de la colaboracion las empresas pueden acelerar sus
procesos de aprendizaje, alcanzar economias de escala y concentrarse en los
ambitos donde poseen mayores ventajas competitivas.

Sin embargo. existen algunos obstaculos para el desarrollo de las relaciones de
colaboracion inter-empresariales. Por un lado, las empresas enfrentan elevados
costos de informacion y de coordinacién derivados de la dificultad de identificar y
conocer a los socios potenciales y de la complejidad de ponerse de acuerdo sobre
los objetivos del trabajo conjunto, las modalidades de distribucién de beneficios y
las responsabilidades a asumir. Un segundo tipo de obstiaculo se genera por la
desconfianza reciproca entre los empresarios, producto de la autosuficiencia y el
individualismo que han caracterizado la actitud empresarial, asi como del temor a
las conductas oportunistas. Finalmente, existe una marcada desconfianza por parte
de las grandes empresas respecto de la calidad, volumen y oportunidad con que
unidades més pequefias puedan satisfacer su demanda.

Los beneficios de la integracion productiva

La integracion productiva es una forma de cooperacion entre empresas que se
ubican en diferentes etapas de un proceso productivo. Permite a las empresas mas
pequeiias aumentar la competitividad al ver incrementados los niveles de calidad y
productividad como efecto de la transferencia de tecnologia, conocimientos y
exigencias por parte de las empresas mas grandes, lideres de la cadena y
poseedoras del mercado. Por tanto. son las més interesadas en generar cadenas de
subcontratacion que les permitan mejorar su propia posicidon competitiva y
disminuir los costos.

Hay diferentes tipos de encadenamientos. La integracién herizontal, también
conocida como “clustering”, se configura cuando pequefias empresas se agrupan
para obtener economias de escala y potenciar su capacidad de mercado, a través de
compras comunes, produccion conjunta, especializacién en determinados procesos
de producciéon complementarios con la especializacion de otros agentes de la
misma cadena, comercializacion conjunta, etc. La integracién vertical se
configura cuando hay cooperacién entre empresas que Se sitGian en posiciones
distintas y consecutivas en la cadena productiva y se asocian para alcanzar ventajas
competitivas que no podrian obtener de forma individual. Mas especificamente,
cuando pequefias empresas establecen relaciones de suministro con empresas de
mayor tamafio, estan garantizando mercados estables, asimilacion de tecnologias,
informacion y estandares de desempefio.

Cualquiera de las dos formas descritas permite consolidar procesos de desarrollo
economico local, por la interaccion de empresarios de cualquier tamafio con
entidades locales, como los gobiernos regionales y municipales, asociaciones de
empresarios, camaras de industriales, etc. Es de anotar que la presencia de cadenas
productivas establecidas en una zona especifica, contribuye a generar valor
agregado local.
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La incorporacién a una red o cadena productiva obliga a las empresas a modificar
su organizacion e incluso implica la adopcion de nuevas tecnologias. A menudo los
conocimientos necesarios para adecuar la tecnologia y organizacion productiva de
las empresas al nuevo entorno competitivo derivado del trabajo asociativo no estan
al alcance inmediato de las empresas o pueden presentarse resistencias de parte de
los miembros de la empresa, requiriendo. por lo tanto, invertir tiempo y recursos
para desarrollar dichos conocimientos.

Un ejemplo es el que enfrenta la cadena productiva del cobre en el norte de Chile.
Esta cadena esta conformada por un grupo de cuatro o cinco empresas lideres que
comercializan sus productos en mercados internacionales competitivos; a su vez
demandan una amplia gama de bienes y servicios que en parte son abastecidos por
empresas de la region y en parte por firmas localizadas en el drea metropolitana,
aunque en la misma zona existen micro y pequefias empresas con potencialidad
para satisfacer esas mismas necesidades.

Las empresas mineras lideres de la region podrian ganar competitividad, via
menores costos y mayor calidad de insumos, si encontraran una oferta local mas
adecuada a sus necesidades, por ejemplo en metalmecanica. servicios de
mantenimiento, etc. Sin embargo, las escasas capacidades productivas vy
empresariales de las pequefias firmas locales se transforman en una barrera para
abastecer a las empresas lideres, las que a su vez no parecen dispuestas a asumir
por si mismas los costos y riesgos de desarrollar a esos pequeiios proveedores.

Otro ejemplo es la cadena de productos del mar, en particular los derivados de las
algas marinas. El proceso productivo es sencillo e incluye las etapas de
recoleccion, secado, molienda y exportacion. El problema de este encadenamiento
es que las microempresas que efectian la recoleccion de algas no tienen las
capacidades productivas y empresariales necesarias para abastecer en cantidad y
calidad a las empresas medianas que efectiian la molienda y exportacion.

La lista de ejemplos es amplia e incluye al sector eléctrico (suministros de partes y
servicios varios), la agroindustria, el sector productor de pisco, etc. En el marco
descrito, este proyecto pretende contribuir a mejorar las competencias del sector
empresarial chileno a través del fortalecimiento de las relaciones entre las grandes
y las micro y pequefias empresas que operan en un mismo proceso o cadena
productiva. Esto se logra mediante la generacién de conciencia por parte de las
empresas lideres de las cadenas productivas (grandes y medianas empresas) y la
capacitacion y asistencia técnica a sus proveedoras locales (micros y pequefias
empresas).

Oportunidad para microempresarios

El Programa de Desarrollo de Proveedores de CORFO atiende basicamente el
desarrollo de relaciones de integracién productiva entre la gran empresa y su
proveedor inmediato. sin que busque atender la cadena de subcontratacién
completa. Se ha orientado fundamentalmente al sector agroindustrial; en otros
sectores, su participacion ha sido marginal y sus principales logros se han
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restringido a la creacion de empresas proveedoras por parte de ex-empleados.
Finalmente, el programa de CORFO, no busca la insercion de estas cadenas de
integracion vertical en un contexto de desarrollo econémico local.

El proyecto que se presenta aportaré los medios para el desarrollo y fortalecimiento
de cadenas productivas en sectores distintos a la agroindustria, a través del apoyo a
micro y pequefias empresas localizadas en &reas geograficas reducidas.
Aprovechara las lecciones aprendidas de las experiencias de desarrollo de
proveedores en Chile que aunque han sido limitadas permiten extraer las siguientes
lecciones: (i) existe una gran desconfianza entre los empresarios(as) que los limita
para generar actividades asociativas; (ii) los encadenamientos en regiones no
responden a estrategias de desarrollo local o regional; (iii) el actual Programa de
Desarrollo de Proveedores (PDP) de CORFO no se hace cargo de diagnosticar los
problemas con una perspectiva local, ni de analizar los encadenamientos con
niveles mas alla del segundo nivel o las restricciones que tienen las empresas
locales; y, (iv) finalmente, no pone énfasis en la necesidad de desarrollar los
servicios asociados a la provision de productos, la cual es la clave para agregarle
valor a los productos de las MYPE.

El proyecto es presentado por la Fundaciéon SERCAL, entidad que aportara su
capacidad de disefio, elaboracion e implementacion de metodologias adaptadas
para la resolucion de necesidades especificas; su experiencia en la transferencia de
conocimientos técnicos a contrapartes locales para fortalecer sus capacidades como
instituciones de desarrollo; un equipo de trabajo que cuenta con experiencia en la
aplicacion de planes y programas de accidn en diferentes realidades culturales; la
experiencia en articular redes de apoyo para dar sostenibilidad a los programas y
proyectos de fomento empresarial en Chile y del resto de Latinoamérica.

III. EL PROYECTO

Objetivos

El proyecto tiene por objeto contribuir al incremento de la competitividad en
diversos sectores de la economia que tengan fuerte presencia de micro y pequeiias
empresas con potencial de ser o que ya operan como proveedoras dentro de
cadenas productivas concentradas en areas locales especificas.

El objetivo especifico es el fortalecimiento de por lo menos 200 micro y pequefias
empresas a fin de garantizar su presencia efectiva y participativa dentro de una
cadena productiva inserta en un &mbito de desarrollo local.

Componentes

Para alcanzar sus objetivos, se plantean 4 componentes: (i) sensibilizacién a
empresas lideres y agencias de desarrollo local; (ii) elaboracion de diagndsticos y
planes de accion para las cadenas productivas; (iii) intervencion en no menos de 5
cadenas productivas; y, (iv) difusién, administracion y evaluacion de la
metodologia y resultados.
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1.  Sensibilizacion a empresas lideres y agencias de desarrollo local
(FOMIN USS$15.500; SERCAL US$106.000)

A través de este componente se pretende incentivar a las empresas locales y a
entidades consultoras y agencias de desarrollo local para que envien propuestas de
desarrollo de cadenas de proveedores locales. También se espera incentivar a las
empresas a que se conviertan en lideres de estas cadenas de proveedores, aportando
experiencia, mercados para las unidades més pequefias, estandares de calidad y
transferencia de tecnologia, apoyandose en una red de consultores calificada para
ello. SERCAL elaborard manuales de implementacion para la generacion de
cadenas de productores y la capacitacién en los mismos a agentes consultores y de
desarrollo local.

Dentro de los mecanismos de promocién, aparte de reuniones de motivacion,
grupos focales, comunicaciones y organizacion de pequefios talleres, se prevé la
elaboracion de una pagina web informativa sobre los objetivos y metas del
proyecto.

Los productos esperados de este componente son: (i) por lo menos 10 firmas
consultoras o agencias de desarrollo local capacitadas para intervenir localmente y
propiciar desarrollo de proveedores para empresas lideres locales; y, (ii) por lo
menos 25 empresas lideres potencialmente interesadas en presentar propuestas de
desarrollo de proveedores.

2. Diagnéstico y definicion de planes de accién para las cadenas de
integracion productiva (FOMIN US$166.500; SERCAL US$61.000)

A partir de las propuestas presentadas por las posibles empresas lideres. se
pretende diagnosticar alrededor de diez cadenas productivas a fin de conocer sus
caracteristicas generales, los problemas que afectan su competitividad e identificar
las posibilidades de insercion en un contexto local y de mejora de la productividad
general de una zona. Cada diagndstico tomara en consideracion las perspectivas de
las empresas lideres de la cadena, de las micro y pequefias firmas que operan, o
tienen potencial para operar como proveedoras de las empresas lideres y también
de los agentes e instituciones publicas y privadas que desarrollan actividades en el
area geografica local en el que funciona la cadena productiva.

Las propuestas iniciales seran evaluadas por un Comité de Evaluacion (CE).
Algunos aspectos que se consideraran para la evaluacion de las propuestas son: (i)
las caracteristicas generales de la cadena productiva a diagnosticar, incluyendo: el
sector econdmico, breve historia de la empresa lider (evolucion ltimos 3 afios.
situacion actual y desafios futuros). compromiso de la empresa lider hacia el
desarrollo de proveedores locales. andlisis general de proveedores locales (actuales
y potenciales), la cantidad de micro y pequefias empresas que la conformarian,
empleo y valor de produccidn segun tamafio de empresa. el grado de concentracion
geografica de la cadena y los problemas y oportunidades para las micro y pequefias
empresas asociadas a la cadena, presencia de instituciones locales comprometidas
con el desarrollo de la cadena productiva; (ii) que la cadena productiva a
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diagnosticar tenga mercado, productos y servicios claramente identificados: (iii)
que sean iniciativas en las que los empresarios lideres de la cadena tengan un rol
activo; y, (iv) la metodologia para la elaboracion del plan de accion.

Las empresas lideres cuyas propuestas resulten elegidas para la siguiente fase
(elaboracion de planes de accidn). podran escoger consultores de una lista que el
programa les ofrecera. Esta lista, a su vez, estara conformada por los consultores a
los que se incentivé a participar y han recibido capacitacion en metodologias para
desarrollar cadenas de proveedores y subcontratacion. Estas firmas consultoras
seran las encargadas de efectuar el diagnéstico y confeccionar los planes de accion.
El programa cofinanciara el 90% de los costos de elaboracion de los planes de
accion.

Los planes de accidn serdn evaluados por el CE a fin de identificar al menos cinco
para ser cofinanciados por el proyecto. Los elementos que se deberan tener en
cuenta para la evaluacion son: (i) antecedentes del equipo de trabajo, en particular
experiencia en proyectos sobre servicios de capacitacion y asistencia técnica para
micro y pequefias empresas, cooperacion empresarial y desarrollo de proveedores y
desarrollo econdémico local; (ii) caracteristicas del plan de accién: cantidad de
micro y pequefias empresas' que seran asistidas, tipos de servicios y metodologias
de trabajo. costo total del proyecto, cofinanciamiento solicitado, alianzas
estratégicas con instituciones locales para desarrollo del plan de accion. y
establecimiento de la metodologia a seguir para garantizar que los temas de
calidad. oportunidad y cantidad sean tratados disminuyendo como resultado los
rechazos, retrasos y garantizando volimenes en el caso de bienes, o disminucion de
reclamos, aumento en la rapidez de atencion y conformidad del cliente si se trata de
servicios; y, (iii) clara integracion con estrategias de desarrollo local.

Los productos esperados de este componente son: (i) por lo menos 10 diagnosticos
y planes de accion elaborados; y, (ii) no menos de 5 planes de accion
seleccionados.

3. Intervencion en 5 cadenas productivas (FOMIN US$850.000; SERCAL
US$222.000)

Corresponde al desarrollo de los planes de accidn que se establezcan para las
cadenas productivas seleccionadas. Durante 18 meses se asistird a las cadenas
productivas con los servicios de asistencia técnica y capacitacion requeridos para el
logro de los objetivos. El Programa cofinanciara el 85% de los costos de
intervencion, debiendo las empresas lideres financiar el 15% de los mismos.

La intervencion en el desarrollo de las cadenas productivas durara en promedio 18
meses, en los cuales, siguiendo planes de trabajo acordados por las partes, se
implementaran relaciones de coordinacion y transferencia de tecnologia de las
grandes empresas a sus proveedoras de menor tamaiio, especificamente a las micro
y pequefias empresas con potencial de convertirse en proveedoras directas o a
través de subcontratacion de las empresas lideres; asistencia técnica para el disefio,

! Para ello se seguiran las definiciones de CORFO al respecto.
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promocion y comercializacién de productos y servicios; investigacion y desarrollo
tecnologico; capacitacion para el trabajo en grupo., mejoramiento de practicas
productivas, nuevas tecnologias, control de calidad, gestién de inventarios, gestion
empresarial, etc. Estas intervenciones se desarrollaran de acuerdo con los planes de
trabajo previamente aprobados.

El principal producto esperado de este componente es la presencia efectiva y
participativa de por lo menos 200 micro y pequefios proveedores dentro de cadenas
productivas insertas en un ambito de desarrollo local. A su vez, el efecto inmediato
es un incremento del valor agregado local. También se espera que se generen
incrementos importantes en la competitividad de las empresas lideres. asi como
mayor estabilidad econdémica de las unidades empresariales mas pequefias y su
potenciamiento a otros mercados a raiz del prestigio que adquiriran por ser
miembros activos de una cadena productiva.

4.  Difusion, administraciéon y evaluacion (FOMIN US$60.000; SERCAL
US$450.000)

En este componente se incluyen las actividades relacionadas con la administracion
general del proyecto, la realizacién de un evento internacional de difusion de los
resultados y metodologias empleadas, asi como las correspondientes a las
evaluaciones del proyecto.

Los productos de este componente son: (i) un documento metodologico ilustrativo
de la ejecucidon del proyecto; y, (ii) la realizacion de un evento de escala
internacional, en donde se de a conocer la experiencia chilena y se difunda el
documento metodoldgico.

IV. EJECUCION DEL PROYECTO

Organismo Ejecutor

La Fundacion SERCAL es una institucion sin fines de lucro, que tiene por mision
contribuir al desarrollo econémico sostenible en Chile y los paises de la region. Su
objetivo es fomentar el desarrollo y fortalecimiento de la micro, pequefia y
mediana empresa y las cooperativas, apoyando especialmente a sectores de bajos
recursos. Sus inicios se remontan a 1983, cuando un grupo de profesionales
vinculados a la Fundaciéon Friedrich Ebert, decidié impulsar un proyecto de
fomento a micro, pequefias y medianas unidades productivas. Su sede principal
esta en Santiago de Chile y cuenta con sedes regionales en Vifia del Mar, Talca y
recientemente en el marco de ampliar sus actividades en la regiéon ha abierto una
filial en Buenos Aires, Argentina, ademds cuenta con una representacion en Lima.
Peru.

SERCAL ha participado como consultora en diversos proyectos de Fondo de
Solidaridad e Inversion Social (FOSIS), tanto como consultora encargada de
ejecutar proyectos de capacitacion y desarrollo empresarial de microempresas,

-
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como en otros de evaluacion de proyectos hacia el sector. Igualmente, ha sido
consultora en proyectos CORFO, como los Proyectos de Fomento (PROFOS),
Fondo de Asistencia Técnica (FAT) y en el de Desarrollo de Proveedores. En todos
estos proyectos ha ofrecido servicios que propenden a mejorar la competitividad de
sus clientes. construyendo capacidades endbgenas y preparando para el cambio. a
través de la articulacion de agentes, soportes y herramientas diversas con enfoque
participativo e interdisciplinario. Igualmente, ha desarrollado metodologias para el
manejo de problemas y mejoras de calidad ambiental y de estandares de calidad.
Actualmente. es co-ejecutor, junto con la Fundacion CANE de Argentina de un
proyecto FOMIN (ATN/MH-7331-RG) recientemente aprobado y cuyo objetivo es
la implantacion y mejora de estindares de calidad en la pequefia y mediana
empresa de Argentina, Chile y Uruguay.

Para la ejecucion de todos estos proyectos, SERCAL cuenta con una planta de
personal estable y de amplio reconocimiento. Se ha encargado de capacitar
consultores individuales quienes se asocian con SERCAL para la ejecucion de
proyectos especificos.

Mecanismo de Ejecucion
1.  Responsabilidad de la Ejecucion

La Fundacion SERCAL se encargara de: (i) supervisar el cumplimiento de los
objetivos y metas del proyecto; (ii) revisar la ejecucion del presupuesto; (iii)
revisar y aprobar el plan anual de actividades del proyecto y el presupuesto.
incluyendo el uso y apropiacion de la contrapartida local; (iv) asignar recursos
financieros a fin de asegurar la continuidad del proyecto; (v) disefiar y ejecutar el
concurso publico para la seleccién y contratacidon al personal técnico; y, (vi)
suscribir los convenios necesarios con los consultores encargados de las
intervenciones a fin de garantizar la correcta ejecucion del proyecto.

El personal técnico requerido para la ejecucion del proyecto es el siguiente: (i) un
coordinador de proyecto; y, (ii) una secretaria. El resto del personal se contratara
temporalmente para la ejecucion de labores especificas. Las funciones del
coordinador del proyecto, aparte de las propiamente administrativas y de
coordinacion general. incluyen las siguientes: (i) dar asesoria técnica para el
desarrollo de los documentos de proyectos locales; (ii) dar asistencia técnica
puntual a los consultores: (iii) apoyar los procesos de desarrollo de los planes de
accion; (iv) participar en todas las actividades relacionadas con el seguimiento y
evaluacion de los planes de accion: y, (v) elaborar los planes anuales de actividades
del proyecto que contemplen un cronograma detallado de las actividades, los
recursos previstos, las metas a lograr en cada actividad y las acciones necesarias
para lograrlas. El coordinador del proyecto sera uno de los actuales directores de
SERCAL, quién se encargara exclusivamente de la coordinacion y ejecucién del
proyecto. Seran condiciones previas al primer desembolso la presentaciéon a
satisfaccion del Banco de: (i) el Acta de la Junta Directiva, mediante la cual se
nombra al coordinador, se determinan sus funciones y se le asigna este trabajo en
forma exclusiva; y, (ii) la entrega del primer plan anual.
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2.  Mecanica Operativa

SERCAL se encargara de promocionar el proyecto y sus beneficios con agencias
de desarrollo local, firmas consultoras y empresas lideres. Para ello adecuara su
pagina web, anunciara el programa en diarios de circulacién nacional y capacitara a
los interesados en participar (tanto agencias consultoras de desarrollo local como
empresas lideres) en la mecénica de integracion productiva. Desarrollara las
acciones necesarias para incentivar a las empresas lideres a presentarse a un
concurso sometiendo sus propuestas de diagnéstico y posibilidades de integracion
de las unidades econdmicas mas pequefias a la cadena de proveedores.

El principal incentivo para las empresas lideres estd en que participaran
activamente, junto con los microempresarios, en el disefio de la capacitacion,
entrenamiento y asistencia técnica que requeririan las micro y pequefias empresas
para poder convertirse en proveedoras de las mismas. Los beneficios de este
esquema se quedan en todas las empresas de la cadena. En efecto, la micro y
pequefia recibe una efectiva transferencia de tecnologia, genera valor agregado y
asegura mercado; la empresa lider gana competitividad y se queda con parte del
valor agregado por efecto de las economias de escala. Por ello, SERCAL se
encargard de comprometer a las empresas lideres a aportar el cofinanciamiento
necesario para el desarrollo de la cadena de subcontratacion de proveedores.
[gualmente, velard para que las micro y pequefias empresas reconozcan a los
consultores un porcentaje del costo de la intervencion, el cual se hara efectivo en la
medida en que las partes cumplan con los indicadores de desempefio trazados en
los planes de accion.

Las empresas lideres presentaran propuestas para elaborar diagndsticos de
desarrollo de proveedores en un contexto local, a ser desarrolladas por firmas
consultoras o agencias de desarrollo local. Estas propuestas seran evaluadas
inicialmente por personal contratado por SERCAL para el efecto y finalmente, de
acuerdo con los criterios técnicos de seleccion anotados, por el CE. Seran
condiciones previas a los desembolsos del componente 2, las siguientes: (i)
presentacion a satisfaccion del Banco de las bases del concurso y la propuesta de
criterios de calificacion de las mismas; (ii) informe de evaluacion sobre las
acciones y resultados de las acciones de promocion desarrolladas; y. (iii)
presentacion de las cartas de compromiso de las empresas lideres promocionadas e
interesadas en participar en el proyecto, comprometiéndose a aportar un minimo
del 10% del costo del desarrollo de los planes de accidon. Es de aclarar que los
consultores que SERCAL contrate para la elaboracién de las bases del concurso y
los criterios de calificacion de las mismas, quedaran automaticamente eliminados
de la posibilidad de ser consultores contratados por las empresas para la
elaboracion de los diagnésticos, planes de accion e intervencion posterior.

El CE sera el encargado de evaluar las propuestas de diagnéstico, los planes de
accion y de estar permanentemente haciendo el seguimiento metodolégico a la
labor de los consultores. Este CE estara conformado por CORFO, la Corporacién
de la Produccion y el Comercio (CPC), Servicio de Cooperacién Técnica
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(SERCOTEC), lideres industriales, financieros y comerciales y consultoras que
actualmente fungen como Organismos Intermedios de CORFO.

Una vez se elijan las propuestas de desarrollo de proveedores. se concursaran
nuevamente las propuestas de plan de accion resultantes. Se espera elegir no menos
de 5 planes de acciéon. que involucren por lo menos 200 microempresas en
capacidad de ser proveedoras de empresas de mayor tamafio. Dentro de los
criterios de elegibilidad para escoger los planes de accion ganadores, el CE tendra
en cuenta especialmente, la voluntad de las empresas lideres de cofinanciar el
proceso de capacitacion y entrenamiento de las microempresas. lo cual se
demostrara mediante la presentacion de cartas de compromiso en tal sentido.

Seran condiciones previas a los desembolsos destinados a financiar la intervencion
en el desarrollo de las cadenas de proveedores (componente 3) y los
correspondientes al componente de difusion, administraciébn y evaluacion
(componente 4), los siguientes: (i) la presentacion a satisfaccion del Banco de las
cartas de compromiso de las empresas lideres seleccionadas de aportar como
minimo el 15% de los costos de la intervencion; y, (ii) un informe sobre el proceso
de seleccion de las cinco cadenas productivas elegidas para intervenir.

Adquisicion de Bienes y Servicios

La adquisicion de bienes y la contratacion de servicios de consultoria necesarios
para la ejecucion del proyecto, se realizaran de acuerdo con los procedimientos del
Banco en la materia; su adquisicion o contratacion estara abierta a todos los paises
miembros del FOMIN.

Beneficiarios

Los beneficiarios del proyecto seran por lo menos 200 micro y pequefias empresas
(MYPE) con potencial de ser proveedoras de grandes y medianas empresas. Estas
200 empresas formaran parte de no menos de 5 cadenas productivas.

Con este proyecto se apoyara una cartera de no menos de 5 proyectos de cadenas
productivas para la micro y pequefia empresa. cada uno de los cuales agrupara un
numero de empresas que variard segin la modalidad de integracion requerida por
los empresarios, pero que en promedio agrupara alrededor de 40 micro y pequefias
empresas por cadena productiva.

Criterios de elegibilidad: (i) ser micro o pequefla empresa, (ii) pertenecer a un
encadenamiento productivo o tener potencial para hacerlo. y, (iii) manifestar
compromiso en participar en las actividades del plan de accion.

Seguimiento

El Marco Logico que se presenta como Anexo [ a este documento proporciona los
elementos para la ejecucidn, seguimiento y evaluacion del proyecto. SERCAL, sera
responsable por el seguimiento y la preparacion de los informes correspondientes.
Cada semestre deberd preparar un informe de progreso en el cual se documentaran
las actividades realizadas durante dicho periodo. Los informes — cuyo formato de



4.17

4.18

4.19

-11-

presentacion se acordara con la Representacion en Chile-, incluiran el seguimiento
del cumplimiento de los indicadores de desempefio del Marco Légico, un plan de
trabajo y un cronograma de desembolsos para el siguiente periodo. El informe de
progreso sera entregado a la Representacion del Banco dentro de los 30 dias
siguientes al cierre del término del semestre correspondiente. La Representacion
usara estos informes para hacer el seguimiento del programa y para preparar un informe
final sobre los efectos del proyecto dentro de los tres meses siguientes al altimo

desembolso.
Sostenibilidad del proyecto

A través de la ejecucion de este proyecto, se espera contribuir a lograr tener
MYPES establecidas como proveedoras de cadenas productivas de alto valor
agregado. En relacion con los productos resultantes, se tendran nuevos consultores
especializados en el tema de desarrollo de proveedores y desarrollo econémico
local, asi como nuevas metodologias de trabajo probadas. lo que reduce los costos
de entrada al mercado de servicios de desarrollo empresarial. De otra parte. la
experiencia adquirida por SERCAL y la inversion de sus recursos se vera
recompensada al poder, una vez finalizado el proyecto, seguir ejecutando
iniciativas similares. Finalmente, los microempresarios beneficiarios del proyecto.
se haran efectivamente participes del proyecto al pagar un porcentaje del costo de
los servicios recibidos.

Contabilidad y Auditoria

A SERCAL le correspondera: (a) establecer y mantener un control contable.
financiero e interno adecuado. asi como sistemas de archivo que permitiran
determinar detalladamente las fuentes y utilizacion de fondos del proyecto. Los
registros del proyecto de la institucion contendran: (i) identificacion de recursos y
distintas fuentes; (ii) informacion sobre los gastos del proyecto, distinguiendo las
contribuciones del FOMIN y los fondos de otras fuentes; y, (iii) los detalles
necesarios para determinar los bienes adquiridos y los servicios contratados; (b)
apertura de cuentas bancarias separadas para la administracion de la contribucion
del FOMIN vy de los fondos locales de contrapartida; (c) el procesamiento de los
pedidos de desembolsos y las respectivas justificaciones de gastos. de acuerdo con
los procedimientos de desembolsos del Banco; y, (d) preparar y presentar al Banco
el estado financiero final del proyecto auditado por una firma independiente
aceptable al Banco, asf como también de los informes del fondo rotatorio.

Periodo de Ejecucion y Desembolsos

El periodo de ejecucion del proyecto serd de 36 meses y el de desembolsos de 42
meses. Los desembolsos del proyecto se hardn a través de un Fondo Rotatorio,
equivalente al 10% de la contribucidn. Se estableceran mecanismos de control para
el seguimiento a la utilizacion de los recursos del proyecto.
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L Estado de avance del proyecto
420 SERCAL ha identificado algunas cadenas productivas’ y cuenta con la
metodologia y pardmetros minimos para la capacitacion de consultores. SERCAL
estima que la demanda por este tipo de servicios, implicaria la atencion a mas de
800 micro y pequefios empresarios. Cuenta también con acuerdos preliminares con
empresas consultoras y agencias consultoras de desarrollo local, como son los
casos del Centro de Desarrollo Productivo del Norte Grande (CDP)., Corporacidn
Santiago Innova, Corporaciéon de Investigacion Tecnoldégica- INTEC-, algunas
Universidades y en general las Corporaciones de Desarrollo regional.
V. Co0STO Y FINANCIAMIENTO
5.1 El proyecto tiene un costo de US$1.931.000. EI FOMIN financiara US$1.092.000.
SERCAL aportara US$670.500 y entre las empresas lideres y las consultoras
aportaran la suma de US$168.500, tal y como se observa a continuacion:
Componentes FOMIN SERCAL Empresas TOTAL
Sensibilizacion a empresas lideres y agencias 15.500 106.000 121.500
de desarrollo local
1. Servicios de consultoria 10.500 14.400 24.900
2. Capacitacion 71.600 71.600
3. Viajes y gastos representacion 6.000 6.000
4. Gastos varios promocion proyecto 5.000 14.000 19.000
Diagnosticos y Planes de Accion 166.500 42.500 18.500 227.500
1. Servicios de consultoria 166.500 42.500 18.500  227.500
Intervencion en 5 cadenas productivas 850.000 72.000 150.000 1.072.000
1. Servicios de consultoria 850.000 72.000 150.000  1.072.000
Difusion, administracion y evaluacion 60.000 450.000 510.000
1.Servicios de consultoria y administracién 345.000 345.000
2.Evento de difusion 80.000 80.000
3. Imprevistos 40.000 25.000 65.000
4, Evaluaciones intermedia y final 20.000 20.000
TOTAL 1.092.000 670.500 168.500 1.931.000
Participacion % 56,0% 35,0% 9,0% 100,0%
5.2 SERCAL es responsable por el 100% de la contrapartida local, es decir, por la

suma de US$839.000. Es importante considerar como contrapartida el aporte de las
empresas lideres a fin de no salirse de los estdndares de la CORFO para el
programa de Desarrollo de Proveedores y fundamentalmente, debido a que esta es
una forma efectiva de involucrar a las empresas lideres en las inversiones
requeridas para lograr el incremento en competitividad que sus mercados
demandan y de esta forma garantizar que se apropien del proyecto.

“ Ver Anexo |1
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V1. JUSTIFICACION Y RIESGOS

Para las empresas proveedoras las ventajas se dan por la expectativa de disponer de
un mercado relativamente seguro, y contar con el respaldo técnico de la empresa
demandante, el cual eventualmente y en ciertos casos constituye una fuerte
promocién de innovaciones y cadena de transmision para su actualizacion
tecnologica. Apoyar el fortalecimiento de cadenas productivas, considerando
insertarlas en un marco de desarrollo local. tiene un mayor impacto a nivel de la
micro y pequefla empresa que los programas orientados exclusivamente a la
capacitacion y asistencia técnica de estas pequefias unidades de negocios.

De otra parte, las empresas locales que actualmente forman parte de las cadenas de
subcontratacion que resulten elegidas, procuraran mantenerse en buen nivel
competitivo y de costos, a fin de no resultar desplazadas por las microempresas
entrenadas para participar en estos mercados.

Riesgos

El proyecto en consideracion es altamente riesgoso, debido principalmente a la
percepcion de las empresas de mayor tamafio sobre las ineficiencias e ineptitudes
de las unidades econémicas mas pequeifias. Por tanto, el principal riesgo de la
operacion es que no exista suficiente demanda por parte de las empresas lideres
debido a los riesgos que implica trabajar con la microempresa. Para mitigar este
riesgo, el proyecto contempla tres acciones: (i) se reconoce un porcentaje de
subsidio en la intervencion para generar suficiente demanda por parte de las
empresas lideres; (ii) se invertiran US$120.000 en actividades de sensibilizacion y
promocion a los principales actores del proceso; y. (iii) finalmente, el disefio
mismo del proyecto, el cual contempla la ejecucion por etapas definidas que
implican la demostracion de logros de los componentes anteriores y de
compromisos concretos previos a la continuacion de los siguientes componentes
(parrafos 4.8 y 4.11).

También existe el riesgo de la dependencia de las microempresas del mercado
adquirido a través del proyecto. Para mitigarlo, se contempla que las intervenciones
incluyan no sé6lo aspectos técnicos. sino también de gestion y apertura de nuevos
mercados.

Comité de Medio Ambiente e Impacto Social

La operacion fue revisada por el Comité de Medio Ambiente e Impacto Social
(CESI) en su sesion del 29 de septiembre de 2000, determinando que no habia
lugar para acciones especiales.

VII. EVALUACION

Con recursos de la cooperaciéon técnica, el Banco contratard un consultor para
efectuar una evaluacion intermedia. Se efectuara cuando se hayan comprometido el
50% de los recursos o hayan transcurrido 18 meses de ejecucion, lo que ocurra
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primero. Debera incluir, como minimo, los siguientes aspectos: (i) actividades
desarrolladas para promocionar el proyecto entre las potenciales empresas lideres:
(ii) actividades relacionadas con la evaluacion de las propuestas recibidas; vy, (iii) el
proceso de seleccion de las cinco cadenas productivas en las que se intervendra.
Este informe debe indicar las acciones correctivas necesarias que garanticen la
correcta ejecucion del proyecto, asi como sugerir la suspension de desembolsos en
caso de encontrar deficiencias estructurales en su ejecucion. Los desembolsos
podran reanudarse una vez el ejecutor demuestre que ha tomado las medidas
necesarias para corregir tales deficiencias.

A los 36 meses de ejecucion del proyecto y con recursos de la cooperacion técnica,
el Banco contratara un consultor para que efectie la evaluacion final. Esta
evaluacion intentara evaluar el impacto del proyecto. En este sentido, se deben
evaluar, entre otros aspectos, los siguientes: (i) actividades desarrolladas a fin de
vincular a las empresas lideres al proyecto; (ii) detallar las actividades de
capacitacion y asistencia técnica desarrolladas; (iii) acciones desarrolladas a fin de
adecuar los programas de las cadenas productivas con aspectos practicos de
desarrollo econdémico local; (iv) nimero de micro y pequefias empresas
participando y nimero de empresas de menor tamafio que efectivamente estan
siendo parte de las cadenas productivas: (v) incrementos de las ventas a nivel local,
generacion de valor agregado regional, nimero de proveedores nuevos, nimero de
subcontrataciones resultantes; y, (vi) en general el cumplimiento de las actividades
del proyecto, revisando especificamente los recursos aplicados y la asignacion de
la contrapartida.

VIII. EXCEPCIONES A LAS POLITICAS DEL BANCO

Ninguna.
IX. CONDICIONES CONTRACTUALES ESPECIALES

Condiciones previas al primer desembolso del componente 1: la presentacion a
satisfaccion del Banco de: (i) el Acta de la Junta Directiva, mediante la cual se
nombra al coordinador. se determinan sus funciones y se le asigna este trabajo en
forma exclusiva; y, (ii) el primer plan anual del proyecto, el cual contemple un
cronograma detallado de las actividades, los recursos previstos, las metas a lograr
en cada actividad y las acciones necesarias para lograrlas (pérrafo 4.5).

Condiciones previas a la ejecucion del componente 2: (i) presentacion a
satisfaccion del Banco de las bases del concurso y la propuesta de criterios de
calificacion de las mismas; (ii) informe de evaluacién sobre las acciones y
resultados de las acciones de promocion desarrolladas; y, (iii) presentacion de las
cartas de compromiso de las empresas lideres promocionadas e interesadas en
participar en el proyecto, comprometiéndose a aportar un minimo del 10% del
costo del desarrollo de los planes de accion (pérrafo 4.8).

Condicion previa a desembolsos que financien los componentes 3 y 4: (i) la
presentacion a satisfaccion del Banco de las cartas de compromiso de las empresas
lideres seleccionadas de aportar como minimo el 15% de los costos de la
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intervencidn; y, (ii) un informe sobre el proceso de seleccion de las cinco cadenas
productivas elegidas para intervenir (parrafo 4.11).

Los consultores que SERCAL contrate para la elaboracion de las bases del
concurso y los criterios de calificacion de las mismas, quedaran automaticamente
eliminados de la posibilidad de ser consultores contratados por las empresas para la
elaboracién de los diagndsticos, planes de accidn e intervencion posterior (parrafo
4.8).
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Proyecto

Existe disposicion de I
presentar  propucstas
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CUATRO EJEMPLOS DE CADENAS PRODUCTIVAS A DIAGNOSTICAR Y DESARROLLAR
ESCRIPCION DE LA T T

TEMA CLAVE
” (OBJETIVO).

DE ACCI()N '

“TOR MINERO. Cadena

empresas lideres muy
wdes. Poco vinculo con
roempresas locales. El

Aumentar la

eficiencia a través de
reduccion de costos y
mejora de calidad de

- Aumento de ventas

- Aumento de
beneficios

- Mayor estabilidad

Pequeiias empresas

locales de los sectores de

maestranza,

metalmecdnica y servicios

Talleres grupales de entrenamiento en
empresarizacion y planificacion estratég

Desarrollo de iniciativas para diversifica
de productos, mejora de costos y

ducto ﬁna_l d:e la cadena es insumos locales eléctricos. aseguramiento de la calidad.
‘commodity” con mercado (productos y
stante. servicios)

“TOR ELECTRICO Y

_ECOMUNICACIONES.
lena con una gran empresa

T que presta servicios

ivos. Las microempresas

ran entre el cliente final
a cadena y la empresa
T.

Mejorar imagen de la
empresa lider frente a
clientes finales.

Aumentar poder de
negociacion de las
microempresas frente
a la empresa lider.

- Disminuir quejas de
clientes finales
- Aumentar ventas

- Obtener nuevos
clientes

Pequefias empresas
locales dedicadas a
manutencion en

instalaciones, en energia
eléctrica y en tecnologias

de comunicacion.

Talleres grupales de entrenamiento en
empresarizacion y planificacion estratég

Desarrollo de iniciativas para mejora de
servicio al cliente y aumento de compro
en imagen.

ODUCTOS DEL MAR.

lena liderada por empresas

lianas que proveen a un
cado emergente muy

amico. Las microempresas
ran en las primeras etapas

proceso productivo

Disminuir riesgos
ambientales y de
aprovisionamiento de
productos.

Crear alianzas
basadas en la
confianza y equilibrar

- Asegurar piso de
ventas

- Reducir riesgos

ambientales de la
calidad del producto

Microempresarios
dedicados a la

recoleccion, a la maquila

y a los servicios de
logistica.

Entrenamiento en Métodos de mejora de
confianza para ejecutivos de las empres:
medianas

Talleres de planificacion estratégica.

Desarrollo de iniciativas en produccion
limpia, creacion de confianza y gestion

oleccion. maquila. el poder de
I|st1ca). negociacion.
YUSTRIA DEL PISCO. Diversificacion - Atenuar el Productores agricolas, Talleres grupales de entrenamiento en

lena integrada por un
slio grupo de empresas
uefias con mercado en
ya de declinacidn.

productiva y
reconversion
tecnolégica.

desempleo

proveedores de servicios

agroindustriales y de

maquinaria, materiales y

equipamiento.

empresarizacion y planificacion estratég
vision, mercado y oportunidades de
reconversion

Desarrollo de iniciativas para diversifice
de productos y reconversion tecnolégicz
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PROYECTO DE RESOLUCION

CHILE. COOPERACION TECNICA NO REEMBOLSABLE PARA LA
INTEGRACION PRODUCTIVA HACIA MICROEMPRESAS

El Comité de Donantes del Fondo Multilateral de Inversiones

RESUELVE:

1. Autorizar al Presidente del Banco Interamericano de Desarrollo, o al representante
que él designe, para que en nombre y representacion del Banco, en su calidad de Administrador del
Fondo Multilateral de Inversiones, proceda a formalizar los acuerdos necesarios con la Fundacion
SERCAL, y a adoptar las demas medidas necesarias para la ejecucion de la propuesta de proyecto
contenida en el Documento MIF/AT- _ sobre una cooperacioén técnica para la Integracion
Productiva hacia Microempresas.

2. Destinar, para fines de esta resolucion, hasta la suma de un millén noventa y dos mil
dolares US$1.092.000, o su equivalente en otras monedas convertibles, con cargo a los recursos de

la Facilidad de Promocién de la Pequefia Empresa del Fondo Multilateral de Inversiones.

3. Establecer que la suma anterior sea otorgada con caracter no reembolsable.





